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Introduccion

En unos momentos en los que las empresas del sector turistico luchan para
orientarse hacia el cliente y conseguir su lealtad, han descubierto que la logis-
tica puede llegar a ser una poderosa arma competitiva.

Por una parte, una buena gestion de la cadena logistica puede permitir reducir
costes y colocar la empresa en condiciones de emprender una estrategia de
liderazgo en este sentido. Por otra parte, es un campo con un gran potencial
para mejorar el nivel de servicio al cliente, aspecto esencial a la hora de dife-
renciarse del resto de competidores.

Para que todo esto sea posible, es fundamental una gestion integrada de todas
las tareas de la cadena: desde el aprovisionamiento hasta el consumo. En este
sentido, la fiabilidad se ha convertido en un requisito imprescindible. De he-
cho muchas empresas han sustituido las politicas multiproveedores con rela-
ciones a corto plazo y basadas en la desconfianza y el control, por relaciones

mucho mas estrechas y a mas largo plazo, con un menor namero de agentes.

Unos consumidores cada vez maés exigentes y unos mercados cada vez mas
globales son unos retos a los que las empresas turisticas se enfrentan ayudadas
de las nuevas tecnologias que les permiten obtener informacién en tiempo
real, a menudo imprescindible para la gestién integrada de la cual estamos
hablando.

Esta complejidad ha impulsado la aparicion de especialistas en estas cuestio-
nes, en manos de los cuales las empresas turisticas dejan una parte de las acti-
vidades logisticas con el fin de concentrarse exclusivamente en aquellas tareas
en las que tienen algn tipo de ventaja.
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Objetivos

Los objetivos béasicos que debe alcanzar el estudiante una vez ha trabajado los

contenidos de este médulo son los siguientes:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Conocer el origen y el concepto de la logistica empresarial.

Identificar el potencial de la logistica como fuente de ventaja competitiva.

Familiarizarse con los distintos subsistemas que configuran el sistema lo-
gistico de una empresa.

Comprender la importancia de llevar a cabo una gestiéon integrada de la
cadena logistica.

Estar familiarizados con la problematica de la importancia de realizar un

buen plan logistico.

Conocer los conceptos basicos de la funciéon de compras y aprovisiona-

mientos.

Contextualizar la funcién de compras dentro de la empresa.

Comprender la importancia del papel que juegan los proveedores y como

seleccionarlos.

Estudiar el cambio de modelo de gestion de los aprovisionamientos.

Entender las funciones que realizan los stocks y los costes asociados a los

mismos.

Conocer las funciones de la distribucién fisica dentro del sistema distri-
butivo de la empresa.

Estar familiarizados con la problematica de ciertas partes de la cadena,
como la gestion del transporte o de los almacenes.

Comprender las ventajas que pueden ofrecer los distintos tipos de trans-
porte.

Saber qué es un almacén.

Conocer los tipos de almacenes que existen.
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1. Introduccion a la logistica

A pesar de que existen referencias que sittan el origen del concepto de logistica
en tiempos de los romanos, existe una generalizada coincidencia por diversos
autores en situar el concepto de logistica en la Primera Guerra Mundial, en-
tendiendo la logistica como "la parte de la ciencia militar que calcula, prepara
y realiza todo lo referente a movimientos y necesidades (viveres, municiones,
carburantes, recambios, etc.) de las tropas en campafia a fin de conseguir la
maxima eficacia de una operaciéon". Esta definicion reconoce el origen militar
del concepto logistico, que naci6 con las guerras (departamento de Intenden-
cia). La gestion de los desplazamientos de materiales y hombres, que era ne-
cesario que estuvieran en el momento y en el lugar adecuados y en la cantidad
adecuada, era clave para el éxito de las contiendas.

Avanzando, pero aun bajo el paraguas militar, el enfoque empresarial de la
logistica se plantea en Estados Unidos en 1942, concretamente en la construc-
cion de los barcos Liberty, que eran buques de carga que abastecian al ejercito
americano en Europa, de los que se requeria una gran cantidad, ya que eran
hundidos con excesiva frecuencia por los submarinos alemanes. Con el obje-
tivo de minimizar el tiempo de construccién del buque, se llegd al convenci-
miento de que lo ideal era dejar bajo una responsabilidad tnica las facetas de
aprovisionamiento y la planificacion de produccién. Asi se consigue la sincro-
nizacion del flujo de aprovisionamiento y produccion, poniéndose de mani-

fiesto las ventajas que suponen dicha coordinacion.

Muchas son las definiciones de logistica que podemos encontrar, aunque po-

driamos destacar dos:

e Segun el profesor Ronald H. Ballou, definimos la logistica como todo mo-
vimiento y almacenamiento que facilite el flujo de productos, desde el
punto de compra de los materiales hasta el punto final de consumo, asi
como los flujos de informacién que se ponen en marcha, con el objetivo de
dar los niveles adecuados de servicio al consumidor a un coste razonable.

e Segln el profesor Lambert, definimos la logistica como una parte de la
gestion de la cadena logistica que planifica, implementa y controla el flujo
eficiente y efectivo de materiales y el almacenamiento de productos; asi
como la informacién relativa desde el punto de origen al punto de consu-
mo con el objetivo de satisfacer las necesidades de los consumidores.

Segtin Council of Supply Chain of Management Professionals' (CSCMP), la
logistica es aquella parte de la gestion de la cadena de abastecimientos que
planifica, implementa y controla el flujo —hacia atras y adelante-y el almace-

Referencia bibliografica

R. H. Ballou (1991). Logisti-

ca empresarial. Control y pla-
nificacion. Ediciones Diaz de
Santos.

Referencia bibliografica

D. M. Lambert, M. Cooper,
J. D. Pagh (1998). "Supply
Chain Management: Imple-
mentation Issues and Re-
search Opportunities". The
International Journal of Logis-
tics Management (vol.9, n° 2,
pag. 1-19).
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namiento eficaz y eficiente de los bienes, servicios e informacion relacionada,
desde el punto de origen al punto de consumo, con el objetivo de satisfacer

los requerimientos de los consumidores.

El objetivo principal de la logistica es conseguir que los productos co-
rrectos estén en el lugar correcto, en el momento correcto, y todo esto

llevado a cabo al menor coste.

El principal detonante de la ampliacion del campo de actuacion de la logistica
en general y del interés por los costes logisticos en particular fue la crisis del
petroleo de los afios setenta. El incremento del precio del crudo afect6é nota-
blemente a los costes de transporte, y la fuerte inflacién de la época hizo au-
mentar el coste del capital y, por lo tanto, el coste de mantenimiento de los
inventarios, lo cual fue un fuerte estimulo para tratar de reducirlos. Ante esta
situacion, la logistica se convirtié en un elemento muy importante para la alta

direccién de las empresas.

Just in time

El resultado de la basqueda de la optimizacién de los costes de transporte y almacena-
miento es el sistema just in time, que intenta minimizar los stocks para reducir los costes
financieros de éstos y mejorar la productividad y la calidad de los procesos.

Los analisis de costes llevados a cabo por las empresas revelaron que algunos de
ellos alcanzaban cifras mucho mas altas de las que eran aceptables. Estos costes
presentaban matices muy diferentes pero se pueden agrupar en dos tipos: los
de almacenamiento y los de transporte. A dichos costes se les denominé vy, se
les sigue denominando, costes logisticos.

En los Gltimos afios, tres elementos han hecho que el entorno competitivo en
el que se mueven las empresas sea mucho mas complejo. Estos tres elementos

son:

1) La globalizaciéon generalizada, tanto de la competencia, ya que los em-
presarios actuales compiten hoy con fabricantes que hace diez afios eran
practicamente desconocidos para ellos; como también de las oportunida-
des, surgiendo nuevos mercados para colocar los productos y nuevos mer-
cados donde proveerse.

2) Lossistemas de informacién y comunicacién, que facilitan la obtencién
de informacion mas fiable y con mas rapidez. Esta posibilidad es un arma
de doble filo, ya que las empresas que no aprovechen el uso de esta infor-

macién de forma eficiente pierden el tren de la competitividad.

3) El consumidor del siglo XXI. La estrategia empresarial estd cambiando
de una orientacién al producto o a la produccién, hacia una orientaciéon

clara y definida al cliente. A efectos practicos, eso implica que la empresa

ME| Council of Supply Chain

of Management Professionals
(CSCMP) era conocido como el
Council of Logistics Management
(CLM).
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debe conocer las preferencias de los consumidores para ofrecerles aquello
que les satisface y que fomenta la fidelizacion y la relacion a largo plazo.

Todos estos elementos hacen que la logistica haya evolucionado para afrontar
estos retos y haya aparecido el concepto de logistica integral o supply chain

management.

La logistica como fuente de ventaja competitiva

Una manera de conocer la relevancia de la logistica en la empresa es remitirnos
antes que nada a los conceptos basicos que giran en torno a esta materia y a
su evolucién, desde que se incorpord al campo empresarial hasta convertirse
en una importante fuente de ventaja competitiva.

Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de la empresa que
la diferencia del resto de organizaciones y la coloca en una posicion
relativa superior a la hora de competir.

Las diferentes caracteristicas que pueden dar lugar a una ventaja competitiva
pueden ser agrupadas, segiin Michael Porter, en dos tipos basicos: el liderazgo
en costes y la diferenciacion del producto. En cualquiera de estos dos aspec-
tos la logistica juega un papel fundamental.

e Por una parte, se podra conseguir un bajo coste con un volumen de pro-
duccién que permita aprovechar no s6lo las economias de escala, sino tam-
bién las economias de ambito, basadas en rentabilizar la fabricacién de
lotes variados y reducidos, con la existencia de pequefios inventarios, in-
tentando optimizar los transportes, buscando una gran interrelacién con

proveedores y clientes, etc.

e Por otra parte, el nivel de servicio se ha convertido en un importante me-
dio de diferenciacion especialmente relevante en un momento en que los
clientes no tienen muchos problemas al aceptar sustitutos para los pro-
ductos, ya que, de hecho, muchas de las diferencias entre ellos han sido

eliminadas.

El servicio al cliente engloba un amplio abanico de variables: cumplimiento
de los plazos de entrega, calidad de las entregas, soporte postventa, procedi-

mientos para atender reclamaciones, etc.

Ved también

En los siguientes apartados,
describiremos las caracteristi-
cas fundamentales de la logis-
tica integral y, posteriormente,
en el siguiente médulo, la tra-
taremos con mas detalle.

Ved también

En este contexto la logistica
inversa juega un papel funda-
mental. En el médulo "Estra-
tegia logistica" analizaremos a
fondo este concepto.
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Con respecto al primero de estos aspectos, el hecho de dar una rapida respues-
ta al cliente se ha convertido en una importante manera de afiadir valor al
producto, ya que los plazos de entrega largos afectan negativamente a la per-
cepcion de los clientes, cada vez mas sensibles en este sentido. Este aspecto es

especialmente critico en entornos de comercio electrénico.

Logistica de respuesta rapida

La importancia en la velocidad de respuesta al cliente ha dado lugar a lo que se ha deno-
minado logistica de respuesta rapida o, simplemente, QR (quick response), que consiste en
utilizar las tecnologias digitales de manera que se obtenga la méxima informacién sobre
la demanda (a ser posible en tiempo real) con el fin de conseguir una organizacién que
reaccione répidamente, reduciendo al maximo la necesidad de inventarios. En este sen-
tido, se suele afirmar que la QR es un caso de sustitucién de existencias por informacién.

En las empresas dedicadas a la prestacién de servicios, como es el caso de las
empresas del sector turistico, donde tradicionalmente ha sido mas directo el
contacto con el cliente, la necesidad del servicio personalizado es todavia més

acentuada.

Logistica para la alta gastronomia

El grupo Paradis, pionero del catering en Espafia, con un equipo que oscila entre las 900
y las 2.300 personas en funcién de las necesidades del momento, reparte su actividad
entre los restaurantes propios (40%), el catering (40%) y Tapasbar (20%) con la calidad
como maxima del grupo.

La materia prima resulta obviamente el elemento fundamental del negocio en todos los
sentidos. La seleccion de la misma es esencial para ofrecer al cliente un producto de la
méxima calidad con una excelente relacién calidad precio final, lo cual da todo el senti-
do a la actividad del Grupo Paradis, y la selecciéon de proveedores resulta fundamental
como en cualquier sector industrial. En este sentido, el responsable de compras del gru-
po explica que la calidad es imprescindible para ser proveedor homologado del Grupo
Paradis: "solo cuando certificamos la maxima calidad del producto empezamos a hablar
de otros aspectos, como las condiciones de entrega, las instalaciones con que cuenta, los
controles de temperatura, el envasado o los precios".

El departamento de gastronomia analiza la calidad del producto realizando las catas ne-
cesarias, pues no se trata sélo de que el alimento cumpla con los requisitos organolépti-
cos (sabor, olor, textura, color, etc.) sino de que el producto ofrezca todos los contrastes
propios del mismo. Cuentan con especialistas para todas las categorias de perecederos
(pescados, carnes, verduras, frutas, etc.) bodega, paramento, etc.

El maximo nivel de exigencia, asi como la necesidad de optimizar la gestion, ha llevado
a reducir el nimero de proveedores, que sin embargo supera la cifra del millar, una cifra
dificilmente rebajable cuando se abarca un servicio de restauracion para un territorio tan
amplio. La seleccion de proveedores debe contemplar la minimizacién del transporte de
modo que se cumpla el objetivo de que el producto sea consumido en el menor tiempo
posible. Ello implica que, especialmente en el caso de los perecederos, se combinen los
proveedores locales, que sirven los establecimientos y cdterings de la zona con proveedo-
res generales. Asegurando de esta forma que la entrega del producto y su consumo no
supera el plazo méximo de 48 horas en todos los casos.

1.1. Logistica integral

Antes de entrar en la definicién de logistica integral propiamente dicha, con-

viene definir lo que es una cadena logistica.

P,RAD
2o ds

Logotipo del grupo Paradis

Lectura recomendada

Victor Badenas (julio, 2004).
"Logistica para alta gastrono-
mia". Manutencion y Almace-
naje (nam. 394, pag. 52-55).
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Cada empresa tiene definida una cadena logistica integrada por ella misma,
sus clientes y sus proveedores. Los flujos que integran una cadena logistica son
béasicamente dos: el flujo de materiales y el flujo de informacion.

Esquema de una cadena logistica

Flujo de mercaderias

Flujo de informacion

A

EMPRESA

Proveedores Aprovisionamientos Produccion Distribucién fisica Clientes

El flujo de materiales se inicia con el aprovisionamiento de materiales (pro-
veedores), pasando por una serie de fases intermedias como las de almacena-
miento, produccion y transporte, hasta que el producto se sitia en el punto
de venta (clientes).

El flujo de informacion va en sentido contrario; o sea, desde el mercado hasta
la fuente de suministro. En otras palabras:

e La planificacion se inicia con unas previsiones de venta.

e Las previsiones de venta generan el nivel de stock requerido.

e El diferencial entre el stock existente y requerido mds el plan de ventas
genera las previsiones de fabricacion.

e Las previsiones de fabricaciéon generan las 6rdenes de produccion.

e Las 6rdenes de produccién generan pedidos a los proveedores.

Esté claro que la agilidad de los sistemas de informacién provoca una mayor
rapidez para situar el producto en el mercado.

Una buena gestion de la cadena logistica puede permitir reducir costes y co-
locar la empresa en condiciones de emprender una estrategia de liderazgo en
este sentido (por ejemplo, gestionando de forma adecuada los inventarios, op-
timizando los transportes o buscando una estrecha interrelacién con provee-
dores y clientes). Al mismo tiempo, es una forma de mejorar el nivel de servi-
cio al cliente, el otro aspecto fundamental a la hora de diferenciarse del resto
de competidores.

Es decir, para que estas ventajas competitivas de las cuales hablamos
sean realmente factibles, es fundamental una gestion integrada de todas
las tareas de la logistica interna: desde el aprovisionamiento hasta la
distribucion fisica.
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Mejora de la cadena logistica de los hoteles

Algunos aspectos a mejorar en la gestién de la cadena logistica de los hoteles pueden ser
los siguientes:

e Restricciones de espacio en el area de descarga de mercancias que limitan la descarga
de mas de un proveedor y el movimiento de los medios de transporte.

e Aumento del nimero de proveedores. Al mismo tiempo que se maneja un menor
volumen de surtidos, se provoca un aumento de contactos de la cadena logistica de
un hotel.

e Pobre utilizacién de las tecnologias de almacenamiento y transporte interno adapta-
das a las caracteristicas del negocio hotelero.

e Violacién de las normas de conservacion y almacenamiento de mercancias.
e Concentracion del aprovisionamiento a los hoteles en una reducida franja horaria.
e Escasa formacién logistica del personal que desemperia la gestién de suministros.

e Aumento del nimero y capacidad de los almacenes motivado por el aumento de los
niveles de stock y la inestabilidad de los suministros.

e Limitada introduccién de estrategias que permitan la reducciéon del volumen que
ocupan los residuos que se generan y las posibilidades de su reutilizacioén o reciclaje.

e Tener en cuenta en la etapa de disefio y construcciéon de la instalacion de las areas
destinadas al almacenamiento de los residuos de envases y embalajes con destino a
la reutilizacion y el reciclaje.

* Reducida introduccién de tecnologias digitales en las relaciones proveedor-hotel y
entre el flujo de suministro e informacién a los puntos de consumo internos del hotel.

¢ Insuficiente coordinacién de acciones entre los proveedores y el hotel (frecuencias
de entrega, formas y tipos de envase y embalajes y retorno de éstos a las fuentes de
emision, etc.), constituyendo una de las fuentes mas importantes de reduccion de
costes de la cadena logistica del hotel.

e Limitada subcontratacion de los procesos logisticos, principalmente de la gestion de
almacenes.

Una vez visto el concepto de cadena logistica, entraremos a definir la logis-
tica integral.

La manera adecuada de estudiar la logistica es considerarla como un sistema.
Este enfoque se conoce como la teoria de sistemas y proviene de ciencias co-
mo la cibernética, que utiliza el término sisterna de una manera general pa-
ra indicar un conjunto de medios interconectados (objetos, seres humanos,
informaciones,...) utilizados segin un proceso dindmico, con la finalidad de

alcanzar los objetivos sefialados.

Tradicionalmente, en las empresas han existido tres subsistemas en el sistema
logistico:

e El subsistema de aprovisionamiento, que gestiona los procesos cuya fi-
nalidad es poner a disposicion del subsistema productivo las materias pri-
mas y los productos semielaborados. Para cumplir con esta finalidad, es
necesario realizar las siguientes tareas: prever las necesidades de la empresa
en términos de cantidades y tiempo, buscar en el mercado los productos

Lectura recomendada

M. A. Cabeza (2000). "La in-
dustria turistica busca nuevos
horizontes". Revista Economia
(ntm. 16, pag. 35-47).

Hotel Arts de Barcelona
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que las satisfacen, adquirirlos, asegurarse de que son recibidos en las con-
diciones demandadas y abonar su precio.

e Fl subsistema de produccion, que gestiona las actividades relacionadas
con el proceso de transformacion de unos recursos en bienes o servicios
mediante la aplicacién de una determinada tecnologia. Comprende acti-
vidades como la planificacién de produccién, la distribucién en planta o

las manutenciones.

e Elsubsistema de distribucion, que gestiona los productos desde que salen
del subsistema de produccion hasta que llegan a casa del cliente. Su ob-
jetivo principal es conseguir la sincronizacion entre la demanda del mer-
cado y la fabricacion reduciendo los plazos de entrega y los stocks en ma-
nos del distribuidor. La mejora del subsistema de distribucién incluye la
utilizacion de herramientas integradas de planificacion de la demanda, la
distribucioén y la fabricacion, junto con el intento de flexibilizar al méxi-
mo las operaciones de montaje y distribucién. Comprende las mismas ac-
tividades que el subsistema de logistica de aprovisionamiento, excepto la
funcién de compras, que se sustituye por la funcién de servicio al cliente.
El servicio al cliente se convierte en un aspecto diferenciador en los mer-
cados turisticos cada vez més competitivos y en los que los productos y
servicios presentan caracteristicas cada vez mas parecidas (sobre todo en

calidad y precio).

Esquema de subsistemas de la cadena logistica

Logistica de Logistica de - e
aprovisionamiento produccion Logistica de distribucion
|
[ |

Compras — Recepcion —>Transformacion —» Almacenamiento —» Preparacion — Transporte — Entrega
a control y expedicion al cliente
proveedores e calidad

Cada uno de estos subsistemas depende del otro y, sin embargo, tradicional-
mente han venido operando de forma inconexa, es decir, sin cooperar estre-
chamente entre ellos. Esto se traducia en tiempos largos de respuesta al cliente
y gran volumen de stocks a lo largo de la cadena, con el consiguiente coste.
Esta actividad fragmentada ha ido evolucionando hasta alcanzar cuotas cada

vez mayores de integracion.

La evolucion que ha seguido este proceso de integracion es la siguiente:

e Fase 1: situacion inicial. Existe una completa independencia funcional
donde en cada empresa las compras, la produccion y la comercializacion
actaan de forma aislada. En el aprovisionamiento el objetivo era tener los
materiales necesarios, sin riesgos, buscando el proveedor mas econémico y
seguro posible sin tener en cuenta los costes y riesgos (obsolescencia y ca-
ducidad) de los stocks. La produccién trabajaba con un horizonte amplio y
estable, con elevados stocks de productos terminados. Y en la distribucion,

se buscaba la economicidad en el transporte, pero sin prestar atencion a
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las exigencias que hoy plantea la demanda, como la rapidez y la fiabilidad

en el servicio.

e TFase 2: integracidon funcional. La independencia y el aislamiento de las
diferentes funciones de negocio dan paso a una primera etapa de integra-
cion en la que el coste total prevalece sobre la suma de costes unitarios. Se
integran las funciones de compras, recepcion y almacén. La produccién se
orienta a que todas las operaciones que se efectiien sean generadoras de

valor afladido, evitando despilfarros y buscando la eficiencia del proceso.

e Fase 3: integracion interna. Requiere el establecimiento y ejecucién de
un esquema de planificacion en el que la empresa se organiza por procesos,
de manera coordinada y con un objetivo global. Las tres funciones (mate-
riales, produccion y distribucion) se responsabilizan del cumplimiento de
los objetivos globales adquiridos. Por ejemplo, un comerciante no vendera
mas de lo que la empresa pueda fabricar, por lo que debe haber informa-
cién y coordinacién entre los departamentos implicados.

e TFase 4: integracion externa. La empresa se convierte en un canal Gnico
que persigue optimizar el valor afiadido en términos de las necesidades de
cada cliente, al mismo tiempo que busca maximizar los beneficios de la
cadena de produccién mediante la cooperacién de todos sus componentes.
La integracion interna en si no es suficiente, naciendo asi el concepto de

logistica integral.

La logistica integral se puede definir como la planificacion, la organi-
zacion y el control de todas las actividades relacionadas con la obten-
cion, el traslado y el almacenamiento de materiales y productos, desde
la adquisicion hasta el consumo, de forma que se consiga llegar al pun-
to de venta cuando el cliente lo requiera y al menor coste posible. Esta
actividad se lleva a cabo a través de la organizacion y como un sistema
integrado incluyendo ademas todo aquello referente a los flujos de in-
formacion implicados. De hecho se podria considerar incluso que va
mas allé del consumo, englobando también los aspectos de destrucciéon
y reciclaje o reutilizacion de los productos, 1o que se conoce como dis-

tribucién inversa o ecologistica.

La logistica integral no es una moda, sino una respuesta de las empresas a
una situacion de mercado caracterizada por una oferta que supera la demanda,
que ademas es dindmica e impredecible, y por unos clientes que ante unos
productos poco diferenciados en sus usos y técnicas, valoran aspectos como

el servicio.
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1.2. El plan logistico

La logistica ha sido una de las areas de la gestion empresarial que ha evolu-
cionado mas rapidamente a lo largo de esta altima década. Para asegurar su
eficacia y eficiencia, debe ir acompariada de un plan logistico.

El plan logistico establece la planificacion estratégica general sobre como de-
ben circular los productos por los canales de suministro, las instalaciones de
produccién y los canales de distribucién. Con el fin de planificar estos mo-
vimientos, el plan logistico se ocupa de disefiar, coordinar y gestionar las si-

guientes cuestiones:

e FElementos basicos de la cadena logistica:
- Politica general de la cadena logistica.
- Planificacion integral.
- Sistemas de identificacién y de comunicacion.
— Gestion de los costes logisticos totales.

e Politica de suministro y servicio al cliente:
— Previsién de ventas.
— Gestion de pedidos.
— Reparto a los clientes.
— Necesidades de cada canal de distribucién.
— Gestion de facturacion.
— Nivel de servicio al cliente.

e El proceso de fabricacion:
— Nuamero, ubicacién y enfoque de las plantas de fabricacion.
— Necesidades de capacidad de maquinaria y mano de obra.

- Disefio de envases, embalajes y paletizacion.

e La gestion de los transportes:
— Transportes intercentros.

- Transporte desde las plantas de fabricacion.

¢ FEl almacenamiento y el control de inventarios:
— Almacenamiento de materias primas.
- Almacenamiento de materiales y productos en las plantas de fabrica-
cion.
— Configuracién de la red de almacenes centrales y regionales.
— DPlataformas logisticas. Almacenes de trafico o cross-docking.
— Control y gestién de inventarios.

e Las politicas de compras y aprovisionamientos:
— Necesidades de compras y aprovisionamiento.
— Proceso de aprovisionamiento.

— Gestion de compras.
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— Relacién con proveedores.

— Control de calidad de suministro a lo largo de la cadena logistica.

Basicamente, lo que se intenta cuando se elabora un plan logistico es
optimizar toda la cadena logistica de forma que se reduzcan las mani-
pulaciones sobre los productos y materiales y las distancias que éstos
deben recorrer, disminuir los inventarios al minimo y, en definitiva,
simplificar y reducir al maximo el proceso logistico, de modo que sea

mas rapido, facil y econémico.

Plan logistico. Estudio diferencial en una instalacion de ocio
Lectura recomendada

Terra Mitica, un parque tematico creado en el afio 2000 en Benidorm, es un parque creado

mediante el tipico cartén piedra de este tipo de instalaciones, una gran tecnologia visual, V. Badenas (julio, 2002). "Lo-

actuaciones de todo tipo y las mas atrevidas atracciones. gistica para el divertimen-
to". Manutencion y almacenaje
(pag. 70-72).

Ejemplo

Terra Mitica cuenta con mas de 1.050.000 m?, con diversos escenarios (Grecia, Egipto,
Roma, las islas mediterraneas, e Iberia), en los que el turista puede sumergirse desde el
divertimiento en las grandes civilizaciones nacidas en la cuenca mediterranea.

Es facil hacerse a la idea de lo que a través de la 6ptica logistica puede suponer desde la
venta de miles de entradas, al mantenimiento de las instalaciones, con las atracciones a
la cabeza, pasando por la organizacién de distintos espectdculos o los restaurantes, con
miles de comensales diarios, o el aprovisionamiento de las tiendas que se reparten por
los diversos escenarios.

Tierra Mitica

Obviamente, con los multiples servicios que el visitante encuentra en Terra Mitica es evi-
dente que los aprovisionamientos son complejos y variopintos. Por ello se han estable-
cido cuatro grupos de compra concretos: el merchandising (las tiendas), la restauracion,
el mantenimiento de las instalaciones en su conjunto y un udltimo grupo de compras
generales, que incluye temas como el material de limpieza, de oficina, vestuario, etc.

Estos grupos de compra se corresponden con cuatro almacenes reguladores ubicados den-
tro del perimetro de las instalaciones. Estos centros logisticos se han disefiado desde un
concepto moderno, a la vez que adecuado a la tipologia de los productos. Por ejemplo,
el almacén de restauracién cuenta con areas especificas para almacenar producto seco,
producto fresco y congelados. En cualquier caso, los almacenes incorporan muelles de
descarga con plataformas ajustables en altura, zona de preparacién de pedidos y estante-
rias, tanto convencionales simples como compactas estaticas, ambos tipos para trabajar
con europaletas. Para la manutencién y estiba de las cargas se utilizan carretillas eléctricas
contrapesadas, capaces de alcanzar una altura méxima de seis metros.

Estiba

La estiba es el conjunto de actividades que tienen como finalidad ubicar los productos
en el interior del medio de transporte.

Desde estos almacenes se efectia asimismo el aprovisionamiento de las instalaciones
de Terra Mitica. En el caso de los puntos de venta y los centros de juego del parque,
que cuentan con pequefios almacenes, el aprovisionamiento se realiza a partir de los
consumos registrados desde la terminal de punto de venta de la tienda (TPV), que sirven
de base para efectuar el pedido al almacén regulador. Al cierre del parque, y gracias a la
informacién del TPV, se genera una reserva automatica de material por tienda y contra
el almacén regulador. Se hace un licking de reserva y se traspasa el pedido al almacén
asignado a la tienda.

En el caso de la restauracion, los establecimientos existentes hacen una reserva manual al
almacén regulador segtn los consumos, lo que genera la actividad del personal del cen-
tro, el cual ejecuta la preparacién de pedidos por reserva y tipo de material (seco, refri-
gerado o congelado) y lo expide para su transporte hasta las instalaciones del restauran-
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te. El mismo procedimiento se emplea para el caso de los materiales de mantenimiento,
limpieza y oficina, cuyo almacén recibe 6rdenes de reserva desde todos los puntos del
parque (atracciones, tiendas, restaurantes, etc.) y efectiia el picking por reserva de material
general.

La gestion del vestuario es uno de los aspectos mas complejos dentro del entramado
logistico de Terra Mitica, dado que hay un vestuario tematizado, un vestuario laboral y
un vestuario de actores, con lo que se trata de muchas referencias.

;Y la distribucién interna? Respecto a como se transportan todos los materiales desde
los centros reguladores hasta los puntos de consumo, hay que empezar recordando que
la misma concepcién del parque, su ordenamiento logistico, ya contemplaba todas las
necesidades de distribucion logistica. Es algo que de entrada puede parecer una obviedad,
pero que no siempre se ha tenido en cuenta en las instalaciones turisticas. Los almacenes
se ubicaron estratégicamente, fuera de la vista del visitante pero facilmente comunicados
con los puntos de consumo.

Para efectuar las entregas a los distintos puntos de destino (tiendas, restaurantes, bares,
camerinos, etc.) se han dibujado rutas fijas sin factores externos no predecibles, con lo
que se asegura una perfecta distribucién de los pedidos. Con el mismo objetivo, se cuen-
ta con transporte propio para los movimientos en el interior del parque. Los horarios
de distribucién son siempre a parque cerrado, con lo que no interfieren en la actividad
habitual del centro. En definitiva, un ejemplo de una organizacién logistica totalmente
volcada en que nada pueda alterar la diversion de sus miles de visitantes diarios.
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2. Logistica de aprovisionamiento

En este apartado veremos en qué consisten la funcién de aprovisionamiento
y la gestion de compra y su importancia en la empresa, el papel de la figura
del proveedor, como ha evolucionado el modelo de gestién de los aprovisio-
namientos y finalmente, cudles son las funciones y los costes asociados a la

gestion de stocks.
2.1. La funcidon de aprovisionamiento y la gestion de compras

Aprovisionar constituye la funcién dirigida a poner a disposicién de la em-
presa, en las mejores condiciones posibles de cantidad, calidad, precio y tiem-
po, todos aquellos productos, bienes o servicios del exterior que se necesitan
para su funcionamiento.

Para cumplir estas funciones es necesario: prever las necesidades de la empresa,
planificarlas en el tiempo, expresarlas en términos adecuados, buscar en el
mercado productos que las satisfagan, adquirirlos, asegurarse de que se reciben
en las condiciones requeridas y pagarlos.

Podemos decir que la funciéon de aprovisionamientos debe garantizar la dis- AERCE

ponibilidad de los materiales, componentes, bienes y servicios necesarios a fin
AERCE: Asociacion Espafiola de
Profesionales Compras, Con-

condiciones posibles de calidad, cantidad y plazo. tfatadé” y Aprovisionamien-
0s.

de que la empresa desarrolle de forma adecuada sus operaciones en las mejores
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La funcién de aprovisionamiento consiste en:

e Establecer las necesidades de factores productivos (y por lo tanto, la

determinacion de las cantidades a comprar).

e Analizar las diferentes alternativas de adquisicién que se presentan
(seleccion de proveedores y deteccion de fuentes de suministro al-
ternativas).

e Escoger la mas apropiada, negociando plazos de entrega, condicio-
nes de pago, garantias, precios finales, etc. y comprar los factores
(vigilando siempre que se cumplan los requisitos de calidad y can-
tidad preestablecidos).

e Almacenarlos adecuadamente.

e Suministrarlos en el momento y lugar apropiados.

Es decir, podemos observar que la funcién de aprovisionamiento se entiende
como una funcién muy amplia de relacién entre la empresa y el entorno de
proveedores. El objetivo de la funcién de aprovisionamientos consiste en ase-
gurar la disponibilidad de los materiales necesarios y requeridos en el momen-
to adecuado y con el minimo coste posible. En este contexto, comprar es s6lo
una de las funciones que la empresa precisa llevar a cabo para aprovisionarse:
adquirir los materiales.

Las actividades que se pueden incluir en la gestion de compras son las
siguientes:

e Seleccion de un grupo de proveedores solventes, fiables y competi-
tivos adecuados a las necesidades de la empresa.

e Negociacion adecuada de las condiciones de las compras (precio,

plazo de entrega, calidad y servicio).

e Minimizacion del coste de aprovisionamiento disminuyendo el ries-
go (es decir, minimizando los efectos de posibles variaciones en los
mercados internacionales de materias primas, por ejemplo, el efecto
del precio de la pasta de papel sobre el de las cajas que una determi-
nada empresa pueda adquirir).
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La compra comienza con la biisqueda de un producto o servicio fuera de la
empresa, finalizando cuando cesan las obligaciones y derechos mutuos esta-
blecidos. Sin embargo, el aprovisionamiento comienza con la tarea de detec-
tar las necesidades de la empresa y situarlas en el tiempo y lugar adecuados;

siendo por tanto, una funcién mucho més amplia que la de comprar.

2.1.1. Importancia de la funcion de compras y

aprovisionamientos en la empresa

La funcién de compras tiene una enorme importancia en cualquier empresa
sea 0 no turistica. Esta importancia viene caracterizada por los siguientes he-
chos:

e Un ahorro en la compra de materiales representa un beneficio inmediato.
Normalmente es un area poco tecnificada y, por tanto, presenta un elevado
grado de mejora.

¢ No obstante el punto anterior, hay que tener en cuenta que por norma
general, las inversiones necesarias en esta area suelen ser menores que las
imprescindibles en otras areas de la empresa, puesto que las mejoras suelen
derivar basicamente en cambios organizativos mas que en cambios de la

tecnologia.

e Los cambios que se proponen desde esta area suelen crear pocos problemas
laborales internos y pueden ayudar a mejorar el coste del producto por
medio de la reduccién de tiempos muertos en las fabricas causados por la
falta de material o la carencia de uniformidad en la calidad, dimensiones
de los productos, etc.

Las compras y aprovisionamientos representan el principal elemento de cos-
te y, por tanto, el resultado de esta actividad tiene una repercusién muy im-
portante en los resultados de las compafiias. Segun los sectores, el peso de las

compras representa entre un 30% y un 70% de las ventas de la empresa.

2.1.2. Principios y objetivos de la funcién de compras

Las actividades orientadas a la compra de bienes y servicios se centran en los
siguientes principios basicos:

e Organizacion. Es conveniente que el servicio de compras esté bien orga-
nizado. Cada parte integrante de éste debe tener bien definidas sus misio-
nes, tareas, objetivos y responsabilidades.

e Prevision. Es necesario llevar a cabo prospecciones de mercado y analisis

del entorno para determinar el nivel de precios del mercado y su evolu-
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cién. Asimismo, es imprescindible marcar las politicas de proveedores y

los objetivos de ahorro.

Control. Es necesario establecer un sistema de control sobre la actividad
del servicio de compras para contrastar que los objetivos establecidos se
hayan alcanzado. Se deben analizar los costes, asi como construir una base
de datos sobre los productos y sus costes, los proveedores y los servicios
prestados, cuantificando los niveles de calidad, de precio, de entregas y

de servicio.

A su vez, podemos definir cinco retos u objetivos importantes en la actuaciéon

de un servicio de compras:

1)

2)

3)

4)

5)

El beneficio, que depende de la aptitud del comprador para conseguir las
mejores condiciones de compra por medio de la competencia real de las
fuentes de suministro.

La calidad del producto que se debe comprar, que estara de acuerdo con la
calidad del producto que la empresa, a su vez, desea vender en el mercado.

El servicio que puede dar el proveedor, ya sea el exigido por el comprador
(cumplimiento de los plazos, servicio posventa, etc.), ya sea el propuesto
por el vendedor.

La imagen de la empresa, que el vendedor percibe por medio de sus con-
tactos profesionales con el comprador. Constituye el reto mas dificil de

evaluar en el momento, pero el mas importante a largo plazo.

Reciclar y tratar de manera adecuada los embalajes usados, asi como los
residuos y desperdicios generados.

Por tanto, el objetivo no es comprar "barato", sino hacerlo de la manera maés

econdmica posible.

Las papeleras de un parque de atracciones

Todos los que hemos visitado un parque de atracciones hemos visto que estan repletos
de papeleras. A continuacién, veremos las complicaciones que puede traer una decisién
de compra equivocada de un item relativamente poco importante. En el interior de estas
papeleras suele haber una bolsa de basura de grandes proporciones que periddicamente
se retira hacia las zonas de residuos. El departamento de compras decide comprar bolsas
de basura con criterios exclusivamente de precio y no por su calidad. Por lo tanto, su
resistencia mecanica, y como consecuencia el peso que puede contener sin romperse,
es bajo. El departamento de limpieza recibe quejas de los operarios porque las bolsas,
al ser retiradas de la papelera, se desfondan y su contenido se desparrama por el suelo.
Ademas, el contenido, con muchos restos de bebidas refrescantes azucaradas, deja pega-
joso el pavimento y para colmo acuden avispas, hormigas, etc. Como consecuencia, debe
aumentarse la frecuencia de riego con agua de las zonas de paseo y aumentan de manera
molesta las avispas, etc.

Cuando el departamento de compras analiza la causa del problema, alega que los opera-
rios de limpieza dejan llenar en exceso las bolsas de basura o que éstos, negligentemente,
arrastran las bolsas por el suelo hasta que se desfondan cuando las llevan a sus carros.
Incluso alguien tiene la infeliz idea de que se coloquen dos bolsas de basura, para reducir
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las roturas. Finalmente, prevalece el sentido comun y se acuerda que el problema no es
otro que el de la insuficiente resistencia mecanica de la bolsa y que a partir de ese mo-
mento los pedidos incluirdn una especificacién de grosor de la bolsa. Lo cierto es que
el problema no se ha vuelto a repetir. Por ahorrar un poco se estaba gastando mas y se
estaba creando frustracién entre los operarios.

En este sentido, es preciso que tengamos en cuenta aspectos como la calidad,
el plazo de reaccién, el cumplimiento de los plazos establecidos, la disponi-
bilidad de recambios, las garantias, etc., puesto que todos éstos influyen de

manera decisiva en el coste final de la compra.

Por otro lado, los objetivos seran diferentes dependiendo de las caracteristicas
de los proveedores. Con aquellos proveedores que proporcionan componentes
con un nivel muy elevado de estandarizacion, sin complejidades especiales,
la empresa se puede marcar objetivos a corto plazo en clave de beneficio y
rentabilidad. En cambio, con aquellos que proporcionan componentes muy
especificos, cuyo disefio y fabricacién es muy compleja, los objetivos se deben
determinar a mas largo plazo estableciendo relaciones muy completas y lle-
gando a considerar al proveedor como parte integrante de su cliente. Es decir,
integrarlo dentro del proceso productivo.

Entre otros objetivos de la funciéon de compras, podemos destacar los
siguientes:

e Conseguir los minimos costes de adquisicion.

e Mantener el nivel de calidad definido.

¢ Mantener la continuidad del abastecimiento.

e Desarrollar la competencia.

e Reciclar y tratar de manera adecuada los embalajes usados, asi como
los residuos y desperdicios generados.

2.1.3. Tipos de compras

Si clasificamos las compras segin las motivaciones o causas que generan las

necesidades de adquirir un articulo, encontramos los siguientes tipos:

¢ Por punto de pedido. Este tipo de compra esta basado en la gestion tec-
nificada de los stocks, en la que se encuentran perfectamente determina-
dos la cantidad que se precisa adquirir y el momento de emitir la orden
de compra. Para cada articulo se establece una cantidad minima de exis-
tencias que, cuando se alcanza, provoca el lanzamiento de una orden de

reaprovisionamiento. Esta cantidad se denomina punto de pedido.

¢ Por programa. Este tipo de compra se basa en el conocimiento exacto que
tiene la empresa de la cantidad exacta de un determinado articulo que
consumiré en los periodos siguientes. Un ejemplo de este tipo de compra

son las 6rdenes que derivan de la explosion de necesidades del MRP.
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Sistemas de planificacion de requerimientos de materiales

Los sistemas de planificacién de requerimientos de materiales (en inglés, material requi-
rement planning, MRP) integran las actividades de produccién y compras. Programan las
adquisiciones a proveedores en funcion de la produccién programada. El MRP es un siste-
ma de planificacion de la produccién y de gestion de stocks (o inventarios) que responde
a las preguntas: ;qué? ;cuanto? y jcuando?, se debe fabricar y/o aprovisionar. El objetivo
del MRP es brindar un enfoque maés efectivo, sensible y disciplinado para determinar los
requerimientos de materiales de la empresa.

¢ Pedido abierto. Este sistema de aprovisionamiento se utiliza cuando se
desconocen los momentos y las cantidades exactas, pero se conoce una
aproximacion del valor global de la demanda.

e Pedido unitario. En este caso, se determina la cantidad exacta del articulo
del que es preciso aprovisionarse como respuesta a una necesidad espora-
dica y posiblemente Ginica que se ha presentado en la empresa.

e Especulativa. Se trata de situaciones en las que las cantidades que se de-
ben aprovisionar no poseen ninguna relaciéon con las necesidades habi-
tuales del articulo, sino que son fruto, por ejemplo, de oportunidades para
adquirir estos articulos a un precio unitario menor o de la previsién de

aumento de los precios en el futuro.

Aerolineas de bajo coste

Las aerolineas de bajo coste llevan a cabo politicas agresivas de acaparamiento de com-
bustible: estas compariias compran grandes cantidades de combustible a bajo precio, de
forma que si éste aumenta, dicho crecimiento no repercute directamente sobre el precio
del billete.

2.1.4. Unidad de compra, de entrega, de almacenamiento y de
transporte

En muchos casos, la cantidad que se precisa adquirir de un articulo se establece
atendiendo solo a las necesidades estrictas de la demanda de aquel articulo, sin
tener en cuenta otros aspectos relacionados, como el embalaje, el transporte,
etc. Es conveniente que el comprador considere estos aspectos y defina con
precisiéon la manera como quiere que el producto le sea entregado. En este

sentido, es primordial distinguir entre las siguientes unidades:

¢ Unidad de compra. Es la unidad en la que, por norma general, se ha ex-

presado la demanda interna de este articulo y sirve de base para determi-

nar el precio. Por ejemplo: litros, m®, kg, etc.

e Unidad de entrega. Se refiere a las diferentes formas y volimenes en que
un articulo se puede embalar. Por ejemplo: cajas, paquetes, bidones, sacos,
latas, etc.
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¢ Unidad de almacenamiento. Constituye la unidad que responde a las
necesidades de almacenamiento y manutencion de la empresa. Por ejem-

plo: paletas, contenedores, cajas, etc.

¢ Unidad de transporte. Es la unidad completa de transporte en la que nos
llegan los articulos pedidos. Asi, por ejemplo, hablamos de camién, remol-
que, etc. La importancia de los costes de expedicién provoca en muchos
casos que se pidan camiones enteros en vez de solicitar una paleta o un

bidoén, etc.

Peculiaridades de la funcion de aprovisionamiento de alimentos y bebidas

A la hora de gestionar el aprovisionamiento de las empresas de restauracion, se debe
tener en cuenta que buena parte de las existencias de estas compariias son alimentos y
bebidas, mercancia que requiere, por su propia naturaleza, un trato especial con relacién
a su conservacién, almacenamiento, consumo, etc.

Normalmente el aprovisionamiento y la gestion de este tipo de mercancia la lleva a cabo
el departamento de logistica, realizando basicamente las siguientes funciones:

e Prevision de necesidades de alimentos y bebidas. El encargado de la actividad de
aprovisionamiento, de acuerdo con las indicaciones de cocina y restaurante/bar, ela-
borara unas previsiones de inventario necesario. De una parte determinard el stock
minimo necesario para el normal funcionamiento de la empresa, al que convendra
afiadir un stock de seguridad en prevision a situaciones anormales (deterioro de los
alimentos, aumento inesperado de la demanda, rotura de botellas de bebida, etc.); y
por otro lado, fijara el stock madximo de mercancia almacenable, sin que ello suponga
un deterioro por la tardanza en su consumo o incremente demasiado el coste total
de almacenamiento.

e Seleccién de proveedores.

e Realizacién del pedido a los proveedores.

e Recepcién de la mercancia.

e Comprobacién de que coincide el pedido recibido con lo que especifica el albaran.

e Verificacién de que el importe de la factura es correcto y realizacién del pago al pro-
veedor.

¢ Contabilizar el pago.

e Distribuir los alimentos y bebidas. En el caso de los alimentos no perecederos se pro-
cedera a su almacenamiento hasta que sean requeridos por cocina; los alimentos pe-
recederos (pescado fresco, fruta, verdura, etc.) pasaran a cocina y otros productos que
no necesitan transformacién en cocina, como bebidas o bolleria, se distribuiran di-
rectamente al restaurante, bar o cafeteria.

2.2. La figura del proveedor. ;Como elegirlos?

La eleccién de los proveedores se basa cada vez mads en la confianza. De esta
manera se van superando de manera gradual las relaciones basadas en el con-
trol y la vigilancia de las actividades del proveedor. Las etapas habituales para
la eleccién de proveedores ponen de manifiesto este cambio de orientaciéon.
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2.2.1. Estudio del mercado de proveedores

Se denomina estudio del mercado de proveedores a lo que se podria llamar un
"estudio de mercado hecho al revés". En lugar de ver a quién se puede vender,
se trata de identificar a quién se puede comprar.

Consiste en localizar a los proveedores potenciales y seleccionar, entre ellos, a
los que retinan mejores condiciones para la empresa, basdndose, en principio,
en criterios de politica de compras tales como la distancia, canal de distribu-

cion, etc., y no exclusivamente s6lo en el precio.

La calificacion de los proveedores serd progresiva, por pasos sucesivos, de tal
modo que en cada paso se profundice mads, pero con menos proveedores, uti-
lizando criterios de conveniencia comercial y politica de empresa. De esta for-
ma, al final, se tiene una seleccién reducida de posibles proveedores sobre los
cuales se hard un estudio de valoracion y calificacién para establecer una se-
leccién definitiva.

Los factores clave del suministro son los siguientes:

e Coste de los materiales, servicios y transportes.

e (alidad de las materias primas.

e Suministro en cantidad y tiempo.

e Capacidad tecnoldgica, tanto en los procesos de los proveedores co-
mo en su participacién en la innovacién de los productos de los
clientes.

e Flexibilidad para adaptarse a los cambios del cliente.

¢ Estabilidad financiera o riesgo de que en el futuro problemas finan-
cieros puedan poner en peligro su continuidad.

e [Estilo de gestion, medido como el grado de coincidencia de la cul-
tura empresarial y de las estrategias de la empresa proveedora con
las de la compradora.
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2.2.2. Evaluacion de los proveedores

Una vez localizados y seleccionados los proveedores potenciales, la empresa
redacta unas fichas de proveedores en funciéon del estudio de mercado reali-
zado. Estas fichas recogen las caracteristicas que se han considerado factores
clave del suministro. Pueden afiadirse otras o eliminarse algunas, si el grupo

de compras asi lo considera.

Es habitual que se pondere cada una de estas caracteristicas exigidas al provee-
dor por un peso relativo de importancia que se le adjudica a esta caracteristica,
asignando una puntuacién mayor o menor al proveedor segin cumpla mas o
menos con la especificacion.

Los proveedores que mas convienen a la organizacion son los que tienen un
indice de seleccion mayor.

Ejemplo

Imaginemos que estamos eligiendo entre dos proveedores segun los siguientes criterios
de seleccion:

Caracteristica Peso (%) | Proveedor A | Proveedor B
Calidad del producto 30 4 2
Plazo de entrega 20 3 5
Flexibilidad 5 3 3
Capacidad de reaccién 30 4 2
Precios 10 5 5
Cultura empresarial 5 2 2
100

Indice de seleccién del proveedor A=0,3x4+0,2x3+005x3+03x4+0,1x35+
0,05%x2=3,75

Indice de seleccién del proveedor B=0,3x2+02x5+0,05x3+03x2+0,1x35+
0,05x2=295

En este caso seleccionariamos al proveedor A.

Por altimo, conviene recordar que la evaluacion de proveedores no es un ejer-
cicio estatico, sino que hay que estar actualizdndolo peri6dicamente, sobre
todo para analizar las tendencias de los proveedores.

2.2.3. Tipos y cantidad de proveedores

Entre los distintos tipos de proveedores podemos destacar tres principalmen-
te:
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1) Normal. Se trata de un proveedor con el que se negocian los precios y los
plazos de entrega, etc. Las especificaciones son estandares.

2) Colaborador. Se trata de un proveedor con el que, en ambitos especificos y
durante unos periodos de tiempo limitados, existe la posibilidad de llevar a
cabo proyectos puntuales en comun. Se trata de una politica a corto plazo.

3) Cofabricante. Se trata casi de un socio. Se construye un futuro conjunta-
mente con el proveedor, compartiendo progresos y con una transparencia

de costes y de informacion. Aqui se trata de una politica a largo plazo.

Respecto a la cantidad de proveedores la empresa puede seguir dos tipos de
estrategias. Una de estas estrategias es el enfoque de negociacién con muchos
proveedores, y enfrentar a los proveedores unos contra otros; y la segunda
estrategia consiste en desarrollar una asociacién a largo plazo con pocos pro-
veedores. Cualquiera de estas dos opciones tiene sus ventajas y sus inconve-
nientes.

1) Muchos proveedores

Con la estrategia de muchos proveedores, normalmente se adjudica el pedido

a los proveedores que ofrezcan menor presupuesto. Es una estrategia comin

cuando los productos son totalmente estandar (commodity).

Las ventajas de trabajar con muchos proveedores son:

e El suministro es mas seguro ya que si falla un proveedor los demas pueden
suplir las necesidades.

e Se reduce el coste.

Los inconvenientes de trabajar con muchos proveedores son:

e No se obtienen economias de escala ya que los volimenes son menores.

e Al suministrar pequefias cantidades, los proveedores no se sienten tan in-
volucrados con el proceso productivo de la empresa fabricante y no se
plantean inversiones beneficiosas para ambas partes.

e Existen mayores problemas de gestion.

2) Pocos proveedores

Una estrategia de pocos proveedores implica que en lugar de buscar atributos

a corto plazo, tales como un bajo coste, el comprador busca establecer una

relacion a largo plazo con unos proveedores especializados basada en criterios
como la fiabilidad, la calidad o los plazos de entrega.
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Las ventajas de trabajar con pocos proveedores son:

e Aumenta el volumen de pedido por proveedor con las consiguientes eco-

nomias de escala.

* Y ademas, como los volimenes de pedido son elevados, se pueden conse-
guir mejores relaciones, que se traducen en una mayor colaboracién, me-

jores condiciones, mas compromiso por ambas partes, etc.

Los inconvenientes de trabajar con pocos proveedores son:

¢ Elsuministro no resulta del todo seguro, ya que existe mucha dependencia
de esos proveedores.
e Al depender mucho del proveedor, se pierde poder de negociacion.

2.3. Evolucion del modelo de gestion de los aprovisionamientos

El enfoque tradicional de gestion de los aprovisionamientos se caracteri-
za por una relacién entre el cliente y el proveedor marcada por una fuerte
competencia entre ambas partes. Esta competencia es fruto de la bisqueda
de una reduccion de precios a corto plazo mediante la puesta en practica de
politicas de negociacién, donde calidad, plazo de entrega y especificaciones

del disefio actian como restricciones impuestas por el usuario.

El sistema de comunicacién que se emplea es lento, debido a las multiples ba-
rreras que tiene que superar la informacion. Ademas, el ambiente de descon-
fianza que genera la competencia induce a ambas partes a transmitir la mini-
ma informacidn necesaria para realizar la transaccion comercial, eliminando
o distorsionando otra informacién que pudiera ser utilizada por el contrin-
cante para aumentar su poder de negociacién. La informacioén es muy poco

transparente.

El compromiso entre ambas partes no va mas alla del pedido en curso y, por
tanto, la principal funcién de la gestién de los aprovisionamientos es contro-

lar que se cumplen las condiciones pactadas en la negociacion.

La funcién de aprovisionamiento se ve reducida a la mera transaccion co-
mercial (no es de extrafar en esta situacién la identificaciéon entre la funcién
de aprovisionamientos y la funcién de compras) y se aleja de los objetivos es-
tratégicos iniciales de la funcién de aprovisionamientos relacionados con la
calidad y plazo.

Las compras se suelen hacer en grandes lotes y con entregas poco frecuentes
para conseguir descuentos por cantidad y simplificar la gestién de aprovisio-
namientos. Cada empresa debe hacer frente a ajustes provocados por las va-
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riaciones del mercado segin sus propias previsiones. En este contexto se man-
tienen stocks elevados como medio para suplir las ineficiencias en la comu-

nicacion.

El comprador corre con la responsabilidad de inspeccionar el material, contro-
lar su calidad y verificar si estd conforme con las especificaciones previamente
establecidas, todo ello en el marco de desconfianza y relacién a corto plazo.
Para ello es necesario el mantenimiento de un departamento de calidad

muy complejo.

Ante esta situacion, la gestion de los aprovisionamientos debe proteger el fun-
cionamiento del sistema productivo de las actuaciones de los proveedores. Se-
gun este planteamiento la empresa puede utilizar dos politicas bésicas:

¢ Una tendencia hacia la integracién vertical con los proveedores alli don-
de los mecanismos de mercado no aseguren la existencia de una oferta
suficiente.

Globalia

El grupo Globalia es el mayor grupo turistico espariol. Esta corporacién es la cabecera
de un conglomerado de empresas que incluye, entre otras, compariias aéreas como Air
Europa, agencias de viajes como Viajes Halcon, mayoristas como Travelplan o empresas
de handling como Groundforce.

e Un enfoque hacia la negociacion entre empresas competidoras alli don-

de el mercado permita actuar competitivamente.

2.3.1. Crisis del enfoque tradicional

A partir de los afios setenta, se producen una serie de cambios en los merca-
dos, que provocan la crisis del enfoque tradicional de la gestiéon de aprovisio-
namientos:

e Los clientes se muestran cada vez mas exigentes en términos de calidad,
precio, rapidez de respuesta y variedad.

e La importancia de los errores potenciales y sus efectos es cada vez mas
grande. Esto se traduce en que los clientes conceden cada vez mayor im-
portancia al servicio que presta el producto durante toda su vida atil.

e Los ciclos de vida de los productos cada vez son mas cortos, a causa de
la evolucién tecnolégica acelerada y de un aumento de la facilidad de co-

municaciéon de las innovaciones.

e La calidad pasa de ser una ventaja competitiva a un requisito necesario

para la supervivencia de la empresa en el mercado.

Integracion vertical

La integracién vertical consis-
te en la habilidad de producir
bienes o servicios que antes se
compraban en el exterior, o

a la compra, de hecho, de un
proveedor (integracion vertical
hacia atras) o distribuidor (in-
tegracion vertical hacia delan-
te).

Logotipo de Globalia

Amplio abanico de
proveedores

En el caso de los productos
con oferta abundante en el
mercado y poco diferenciados,
a la empresa le resulta conve-
niente disponer de un amplio
abanico de proveedores para
estimular la competencia entre
ellos y conseguir precios bajos.
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La crisis del enfoque tradicional es el punto de partida para la biisqueda de un

nuevo enfoque de la gestion de los aprovisionamientos.

2.3.2. Los cambios en las relaciones proveedor-cliente

La presiéon del mercado hacia una mayor calidad hace que el proveedor y el
cliente se vean obligados, en una primera etapa, a instaurar procedimientos
de control de calidad, tanto en sus procesos como en las entradas y salidas
de productos. Sin embargo estos procedimientos que en un principio eran

Unicamente de control, dan lugar a multiples ineficiencias e inexactitudes.

El primer cambio importante viene representado por la introduccién de pro-
cedimientos definidos de coman acuerdo entre el proveedor y el cliente.
Este paso supuso un importante cambio en las relaciones proveedor-cliente,
ya que obliga a poner en contacto a expertos de calidad de ambos lados. Como
consecuencia de este cambio se comienza a compartir datos y a conocer parte
de los problemas de la otra empresa.

En el nuevo modelo de aprovisionamiento, no se puede hablar, pues,
de una relacion de competencia, sino de una relacién de colaboracion.

Entre las ventajas de esta colaboracién cabe destacar:

e El proveedor comienza a conocer, con informacién de primera mano, las
preocupaciones del cliente en temas de calidad.

¢ FElcliente comienza a percibir algunos problemas que encuentra el provee-
dor para conseguir las especificaciones que le ha marcado.

El descubrimiento de la oportunidad de reduccion de costes a través de la me-
jora de la calidad de los productos actuando mas alla de las fronteras de la pro-
pia empresa, ha sido el punto de partida para iniciar relaciones de cooperacién
con los proveedores. Basta con conseguir que el proveedor se responsabilice
de la vigilancia y control de sus procesos de produccion para que el cliente
pueda ir eliminando gradualmente las inspecciones en el material de entrada
con el consiguiente ahorro de los costes de evaluacién. Este proceso se conoce

como calidad concertada.

El proceso de acercamiento entre el cliente y el proveedor tiene las siguientes

etapas:

e Proveedor aprobado: el proveedor ha conseguido una calificacién mini-
ma para iniciar el suministro de un determinado articulo, aunque el clien-
te suele controlar sus articulos antes de su uso.

Costes de evaluaciéon

Los costes de evaluacion son
aquellos costes derivados de
la verificacion de la calidad del
producto y la deteccién de
desviaciones.
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Proveedor preferido: se trata de un proveedor aprobado que esta en pro-
ceso de certificacion para lo que se requiere un historial de calidad exce-
lente. Normalmente, durante esta etapa el proveedor suele enviar mues-

tras al cliente y confrontar resultados.

Proveedor certificado: el cliente, después de asegurarse de que el provee-
dor posee un historial inmejorable y de una exhaustiva investigaciéon de
los sistemas que emplea, considera que no es necesario inspeccionar el
material que le entrega. Esta inspeccion solo serd necesaria si el proveedor
presenta algin problema, en cuyo caso el proceso de investigacion vuelve

a comenczar hasta validar nuevamente la certificacion.

Para establecer esta colaboracion con los proveedores, es necesario crear
un clima de confianza mutua en el que ambas partes vean los benefi-
cios de dicha colaboracion. El cambio en este tipo de relacién provee-
dor-cliente, no es facil ni inmediato, sino que debe llevarse a cabo de
manera gradual.

Lectura recomendada

B. Prida Romero; G. Gutié-
rrez Casas (1996). Logistica
de aprovisionamientos. El cam-
bio en las relaciones proveedor-
cliente, un nuevo desafio para
la empresa del siglo XXI. Ma-
drid. McGraw-Hill.

Por tanto, si comparamos el enfoque tradicional de la funcién de compras con

el enfoque actual, obtenemos la siguiente tabla.

Enfoque tradicional

Enfoque actual

Relacion proveedor-clien-
te

Conflicto

Cooperacién

Reducciéon de inventarios

Poco importante

Vital. Filosofia JIT

Articulos comprados

Materias primas estandarizadas, componentes simples

Componentes complejos

Proveedores Muchos. Seleccién y homologacion. Pocos. Acuerdos estables y compromisos mutuos
Entregas Cantidades grandes y poco frecuentes Cantidades pequefias y muy frecuentes
Stock de seguridad Del fabricante Del proveedor

Precio Fundamental Importante

Calidad Existen rechazos Garantia total

Control de calidad

Fabricante y proveedor

Solo proveedor (calidad concertada)

Comunicacion

Manual/Telefénica

EDI/ Internet

Cambios en la politica de proveedores

Eduardo Navarro Ramirez, director de logistica del hotel Hanabanilla en Cuba, explica
algunos de los cambios realizados en su politica de proveedores.

Anteriormente, sefiala el directivo, también se queria lograr un servicio lo més personali-
zado posible. Para ello se establecieron como premisas fundamentales mantener elevados
niveles de inventarios como amortiguadores de los picos de demanda y las variaciones
estacionales, mantener relaciones estrictamente comerciales con un gran nimero de pro-
veedores y, basicamente, la necesidad de que la mayoria de los procesos logisticos fueran
realizados en casa, como forma de minimizar los riesgos y evitar la incertidumbre que
rodea la cooperacién con terceros. Hoy en dia, en cambio, se logran mejores resultados
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para el mismo objetivo empresarial, pero haciendo totalmente lo contrario. A pesar de
que no es facil romper con la inercia, la nueva economia y las nuevas condiciones del
entorno obligan a mejorar la gestiéon de las empresas. Hoy en dia no se puede gestionar
de forma estatica, sino que es preciso actuar dindmicamente en respuesta al mercado y
a la economia.

La reduccién de la cartera de proveedores permite que el hotel se convierta en un cliente
y/o consumidor importante para ellos, con lo que no deben fallar, por las estrechas rela-
ciones de compromiso y confianza que se intentan mantener, lo que al mismo tiempo
hace posible el trabajo con bajos niveles de inventario y entregas mas frecuentes. Esto
altimo conduce a una necesidad de subcontratar los servicios que no resultan de la acti-
vidad principal, para asi poderse concentrar en aquellos en los que si se aflade y se crea
valor para el cliente. De esta manera es posible mantener un control mucho maés efectivo
sobre toda la cadena logistica y procurar un servicio mas personalizado.

2.4. La gestion de stocks

En las empresas de servicios, como es el caso de las empresas turisticas, la
produccién y el consumo suelen tener lugar simultaneamente y, por lo tanto,
estos servicios no se pueden almacenar. Pero, en muchas ocasiones, para poder
prestar dichos servicios, son necesarios algunos tipos de materiales que si se
pueden almacenar. Asi, por ejemplo, en una agencia de viajes el inventario
estara constituido principalmente por material de oficina mientras que en un
hotel ademas de estas existencias habra que gestionar otras, como alimentos,
bebidas, etc. En estos casos la gestion de stocks es fundamental para ofrecer un
servicio rapido y eficiente.

2.4.1. Funciones de los stocks

Los stocks cumplen diferentes funciones que aportan flexibilidad a las opera-

ciones de una empresa. Las cuatro funciones bésicas de los stocks son:

e Stocks de ciclo. En el sistema productivo, para conseguir un flujo ininte-
rrumpido entre dos procesos consecutivos que producen y consumen a un
ritmo diferente es necesario mantener un stock. La funcién de este stock
es ajustar el vinculo entre los dos sistemas para alcanzar una mayor flexi-
bilidad.

e Stocks estacionales. La funcion de estos stocks es equilibrar y distribuir la
produccién en el tiempo, aunque la demanda se concentre en un periodo
determinado.

Ejemplo

Los turistas acuden mas a los paises de sol en verano que en invierno, salvo excepciones.
La diferencia de visitantes entre una estaciéon u otra puede ser muy grande. La eleccién
del nimero de habitaciones de un hotel, de plazas en un camping o de mesas en un
restaurante puede hacerse pensando en la temporada media o en el verano. Es obvio que
en este caso habré habitaciones, plazas o mesas vacias en invierno.
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Stock de seguridad. Se trata del stock del que disponen las empresas para
evitar una posible ruptura de stock.

Stock de trdnsito. Se trata de stocks que sirven de enlace entre las diferentes
fases del proceso productivo.

2.4.2. Costes asociados a la gestion de stocks

La gestion de stocks consiste en organizar, planificar y controlar el con-
junto de stocks que pertenecen a una empresa. El principal objetivo de la
gestion de stocks es establecer un equilibrio entre la calidad del servicio
y los costes que se derivan de la posesion de éstos.

Los costes asociados a la gestion de stocks son tres:

Coste de aprovisionamiento. Los costes de aprovisionamiento incluyen
el precio de compra o coste de fabricacion (si la empresa se autoabastece);
el coste de procesar el pedido a través de los departamentos de contabili-
dad y compras; el coste de transmitir el pedido al proveedor; el coste de
transportar el pedido si éste no estaba incluido en el precio de compra;
y el coste de manipulacién o procesamiento del pedido en el muelle de
recepcion.

Costes de mantenimiento. Los costes de mantenimiento son consecuen-
cia de almacenar unos articulos durante un tiempo determinado y son
proporcionales a la cantidad media de articulos disponibles. Son cuatro:
los costes de espacio (son los costes derivados del uso de un almacén: al-
quiler, amortizacion, luz, calefaccién, etc.); los costes de capital (son los
costes del dinero invertido en el inventario); los costes de servicios del in-
ventario (seguros, impuestos,...); y los costes de riesgo del inventario (de-

terioros, mermas, robos, etc.).

Costes de rotura de stocks. Estos costes surgen cuando se recibe una pe-

ticion, pero ésta no puede satisfacerse con el inventario normal.

Overbooking

La practica del overbooking ha sido objeto de polémica permanente, en la medida en que
los calculos probabilisticos que se realizan a partir del histérico de cada vuelo no pueden
ser siempre exactos y provocan casos de pasajeros que, por el overbooking, no pueden em-
barcar en un aviéon. Desde la 6ptica de los consumidores, se ha denunciado esta practica
como perjudicial para sus intereses, incluso se ha tildado de ilegal. La realidad es que
es una férmula del todo legal que las compaiiias aéreas defienden y que las autoridades
internacionales responsables del transporte estan intentando regular de la mejor manera
para que se perjudique lo menos posible a los consumidores, pero sin prohibir el sistema.
Cuando se produce un caso de overbooking, la compariia aérea ofrece interesantes com-
pensaciones a aquellos pasajeros que estén dispuestos a ceder voluntariamente su asiento
(por no tener presiones horarias por obligaciones profesionales, familiares, etc. que les

Ruptura de stock

La ruptura de stock se produce
cuando se necesita un articulo
concreto y este no esta dispo-
nible.
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exijan estar a una determinada hora en un lugar), en una negociacion flexible que esta
dando resultados positivos.

La politica de gestion de stocks consiste en definir:

e El momento de tiempo en el que hay que solicitar el material.
e La cantidad de material que se debe solicitar.

Gestion de stocks en los servicios turisticos

En el caso de los servicios turisticos, la gestion de stocks mayoritariamente consiste en la
venta de unos activos perecederos (asientos de avién, habitaciones de un hotel, entradas
para espectaculos, etc.) en el lugar correcto y en el momento justo. La mayoria de empre-
sas turisticas, como las aerolineas, los hoteles o los teatros, tienen unos costes fijos muy
elevados por lo que su objetivo principal consiste en conseguir un indice de ocupacién
elevado y en maximizar, al mismo tiempo, el beneficio obtenido por unidad de recurso.
Para ello, suelen ofrecer una recompensa en términos monetarios a aquellos clientes que
compran o reservan sus plazas con gran anticipacién, incrementando los precios confor-
me se aproxima la fecha de la prestacién del servicio, para volver a ofrecer las unidades
sobrantes a dltima hora a precios reducidos. Esta practica de gestion de stocks o gestion
de recursos perecederos es 1o que se ha denominado revenue management.
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3. Logistica de distribucion

Cuando al principio definiamos la logistica, deciamos que tiene que crear para
el comprador una utilidad no s6lo de forma, sino también de tiempo y lugar,
y aqui es donde juega un papel fundamental la distribucién como parte inte-

grante de toda la cadena logistica.

Definimos distribucion fisica como el conjunto de todas las operaciones y ac-
tividades desarrolladas desde el final de la cadena de produccién hasta el con-
sumidor final, lo que implica que comprende actividades de transporte y al-
macenamiento, que son la fuente de una serie de ventajas competitivas, es
decir, oportunidades para diferenciarse de la competencia. Estas pueden verse
reforzadas mediante la actuacion en redes de distribucién formadas por ope-
radores logisticos y plataformas logisticas.

Asimismo, se puede definir como un conjunto de actividades destinadas a
reducir las variaciones fisicas que se puedan encontrar entre la demanda y la

produccién, ajustandolas al espacio, al tiempo y a la rentabilidad.

Estas definiciones de logistica de distribucion se estan ampliando hasta el pun-
to de incluir las actividades de recogida de los productos una vez consumidos
por el cliente final.

La distribucion fisica se puede considerar el final de las actividades de
la empresa, ya que hace llegar unos productos, resultado de un proceso
productivo, al cliente final. Pero al mismo tiempo es un principio, ya
que esta en este proceso donde se tiene el contacto mas estrecho con el
mercado y muchas empresas planifican sus actividades basandose en las
informaciones que se recogen en esta etapa de la actividad empresarial.

La empresa tiene que diseflar una red de distribucién que le permita hacer
llegar los productos a los consumidores finales de manera que se alcancen dos
objetivos basicos al mismo tiempo: un nivel de servicio al cliente adecuado
(cuya importancia ya hemos mencionado anteriormente) y unos costes mini-

mos.
3.1. Funciones de la distribucion fisica
Las funciones de la logistica de distribucién son las siguientes:

e Disefio de la red logistica
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— Localizacién y namero de almacenes

e Stock
— Definicion de la politica de stocks
— Planificacién

— Control administrativo

e Gestion de espacios

¢ Manipulacion Picking

- Recepcion
El picking es la preparacion de
un determinado pedido para

- Preparacién de pedidos (picking)

- Cargas y descargas un cliente. Suele consistir en ir
R ) cogiendo determinadas canti-
— Utilizacién de los medios de transporte dades de productos diferentes

con el fin de completar el lote
demandado. (La traduccién li-
teral del inglés seria 'seleccién
o recoleccion'.)

e Transporte
— Larga distancia, cargas completas o consolidadas
- Distribucién

¢ Informaciéon
— El flujo de productos implica un flujo de informacién en sentido in-
verso que se inicia con el pedido del cliente y se transmite a toda la

empresa

e Las funciones del futuro
- Recuperacion de los productos una vez consumidos

Talleres, almacenes y distribucién en un centro de ocio

Un gran centro de ocio es una instalacion muy compleja donde se realizan actividades
diferentes orientadas a un fin: la satisfaccién del cliente.

Sus procesos logisticos son complejos, heterogéneos y especializados y con frecuencia
exigen una organizacién logistica descentralizada. Sus grandes dimensiones hacen que
sus procesos de aprovisionamiento sean complejos, ya que ademds deben atender las
necesidades de muchos clientes.

Se caracterizan por la estacionalidad de la actividad, con grandes diferencias entre los
momentos punta y valle de su actividad; es frecuente que los grandes centros de ocio
tengan asistencias de entre 5.000 y 60.000 visitantes. Ello supone una gran dificultad pa-
ra dimensionar de manera 6ptima la capacidad de estos servicios. Como hemos comen-
tado, también es muy dificil predecir la asistencia, produciéndose momentos de grandes
desviaciones entre lo previsto y lo real, fundamentalmente debido a razones meteorolo-
gicas. Todo lo cual obliga a disponer de organizaciones logisticas flexibles, capaces de
adaptarse a los "vaivenes" del negocio. Los acuerdos con los proveedores deben prever
estas vicisitudes.

Indicar, finalmente, que los grandes centros de ocio no disponen de stocks de productos
terminados. El cliente es quien con su presencia consume el servicio. Se confunde en el
tiempo produccién-distribucién-consumo. Ante un puntual exceso de demanda, no es
posible acudir al almacén a buscar méas capacidad en una atraccién o espectéaculo.
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Es probable que en un principio los grandes centros de ocio no fuesen conscientes de las
necesidades logisticas que generaban los negocios que estaban creando y no contempla-
sen en sus distribuciones en planta, como una cuestién fundamental, los almacenes, ta-
lleres y zonas técnicas y los viales necesarios para aprovisionar su negocio. Pronto apren-
dieron de su experiencia y de lo caro que resultaba la logistica de distribucién interna si
no se tenian en cuenta estas cuestiones.

El parque Universal Studios Hollywood, uno de los precursores, era un estudio de cine;
sus ampliaciones no han podido mantener la unicidad con el resto del parque; éstas se
comunican mediante puentes que cruzan sobre las calles de la ciudad de Hollywood. Su
logistica, sin duda, es mucho mds complicada y cara que la de su "hermano" en Orlando.

Son los parques mds antiguos los que mas carencias tienen, especialmente si han teni-
do que realizar ampliaciones de su negocio a partir de un planteamiento original muy
sencillo. En Europa, un ejemplo de esto puede ser el parque Phantasialand en Alemania,
Gardaland en Italia, el Efteling de Holanda o los Alton Towers y Chessington del Reino
Unido.

Otros parques europeos como Europa Park en Alemania, Disneyland Paris, Futoroscope o
Asterix en Francia y los espafioles Port Aventura Park, Isla Magica, Terra Mitica o Warner
Bros Park de Madrid ya tuvieron en cuenta sus necesidades logisticas en su disefio. Esto
resulta facil de apreciar incluso visitando el parque como cliente; las zonas de servicios no
son visibles, la visita se realiza de una manera ordenada secuencialmente y la parte trasera
de casi todas las unidades de negocio son inaccesibles. Nunca se confunden los accesos
de clientes, con los de los empleados o materiales y es raro ver trasiego de materiales por
el interior del parque.

Este disefio mas racional es herramienta de competitividad de la empresa en términos de
coste y satisfaccion de sus visitantes, que no son molestados por los procesos logisticos
o no ven las "tripas" del negocio (basuras, cajas de cartén, etc.).

Las tiendas y restaurantes de un moderno centro de ocio deben disponer de sistemas
informaticos, que permitan la realizacién de un reaprovisionamiento casi automatico en
funcién de los consumos registrados dia a dia en los terminales punto de venta. Al final
de la jornada esa informacion es procesada y enviada a los almacenes en forma de pedido.
Estos, antes del comienzo de la siguiente jornada, preparan los pedidos, los cargan en los
vehiculos de aprovisionamiento y los envian a los almacenes de las unidades (tiendas y
restaurantes) mediante las rutas establecidas, cuyos horarios estan definidos para que no
se produzcan interrupciones con otros procesos, como pueden ser:

e Lasretiradas de residuos: en un dia con 50.000 visitantes se pueden generar 30 tone-
ladas de residuos, que ocupan un volumen enorme.
e Laretirada de la recaudacién y entrega de cambios para el dia siguiente.

Los procesos de aprovisionamiento interno de unidades mas importantes son los relacio-
nados con las tiendas y restaurantes; también son los mas complejos.

Los problemas de aprovisionamiento interno de unidades disponen de herramientas co-
mo la programacion lineal (algoritmo de Stepping-Stone, etc.) que permiten optimizar
los costes de transporte, en nuestro caso minimizando los recorridos. Otras técnicas, co-
mo la del centro de gravedad, nos pueden ayudar en este problema.

Debe disponer de almacenes especializados. Generalmente se ubican en la zona de servi-
cios (que es una zona contigua al parque, pero separada de éste para que no se produzcan
interferencias con la operacion) y estaran bien comunicados con las unidades del centro
de ocio mediante un vial de servicios. Aunque los procesos de aprovisionamiento de las
unidades se realizan por la noche, estas instalaciones deben estar disefiadas para que la
casi totalidad de las unidades se aprovisionen por su parte trasera, sin que haya necesidad
de acarrear producto por zona de publico.

1) Almacén de restauracion

El almacén de restauracion, donde se reciben mercancias para los restaurantes del centro
de ocio, deben disponer de:

e Cémaras de congelacién o de frio para los productos perecederos (carne, pescado,
verduras, panaderia y pasteleria industrial, y en general producto fresco). Zona de
almacenamiento de productos secos (pastas, legumbres, etc.).

e Zona de almacenamiento de bebidas.
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e Zona separada de almacenamiento de materiales y productos de limpieza, no sola-
mente para los restaurantes sino para toda la instalacién. También almacena consu-
mibles como papel higiénico y jab6n de manos.

Realizan sus procesos de distribucién con la instalacién cerrada al pablico. Sin embargo,
hay algunas excepciones en las que los proveedores llevan a cabo directamente el apro-
visionamiento, en general producto fresco (verdura, carne, pescado...) o algan tipo de
refrescos en funcién del tipo de envase. Cada restaurante dispone de su propia zona de
almacenamiento para:

e Producto elaborado
e Producto seco
e Producto fresco

Se puede responsabilizar de los procesos de lavanderia de los restaurantes que no es un
apartado poco importante.

2) Almacén de tiendas y juegos

Se trataria de un gran almacén donde reciben las mercancias y desde donde son distribui-
das a diferentes puntos del centro de ocio. Realizan sus procesos de aprovisionamiento
con la instalacién cerrada al publico.

Las tiendas disponen de pequerios almacenes que puedan cubrir la reposicién diaria de
producto.

Ademas, las zonas de juegos con premio, tan habituales en estos negocios, deben disponer
de almacenes de peluches y otros tipos de premios para cubrir la reposiciéon diaria de
producto.

3) Almacén general
Almacén general con:

* Repuestos mecdnicos para las atracciones y zonas recreativas.

e Oftros repuestos mecanicos.

e Repuestos eléctricos y electréonicos.

e Material de obra civil.

e Material general de mantenimiento de las instalaciones (fontaneria, electricidad, cli-
matizacién, carpinteria, etc.).

e Dinturas y productos quimicos, separados del resto y almacenados en condiciones
especiales.

e Mobiliario.

¢ Objetos tematicos.

¢ Combustibles.

* Etc

4) Talleres
Ademas, las atracciones mas importantes deben disponer de sus propios talleres para efec-
tuar sus tareas de mantenimiento. Disponen de un pequefio almacén para los repuestos

y consumibles de uso cotidiano.

En general no hace el aprovisionamiento de materiales, sino que los usuarios deben di-
rigirse alli para retirarlos mediante vales autorizados.

5) Otros almacenes

Asimismo, en las inmediaciones pueden disponer de invernaderos para:

e Reposicion de plantas de temporada.

* Almacenar plantas y arbustos que deben retirarse en invierno para preservarlos del
frio.

También debe disponer de surtidores de combustible para:

e Atender las necesidades de los vehiculos de flota.
e Atender los transportes internos de publico: trenecitos, barcos, trenes de vapor, etc.

Ademas debe disponer de una zona de recogida de residuos especiales.
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Aparte de estos almacenes distribuidos por la instalacién, habria pequefios almacenes
para suministrar a unidades que no disponen de almacenes propios, como las atracciones
y zonas de recreo, espectaculos, animacién de calle, etc.

Algunas unidades por su singularidad pueden disponer de almacenes propios, como se-
ria el ejemplo del Espectdculo o Parada de final de dia. Un gran espectaculo como los
desfiles que realiza Disney al final del dia necesita una amplia zona donde almacenar los
carruajes, el vestuario de los personajes, la pirotecnia, etc. Otro ejemplo de ello seria el
gran espectaculo de cierre que realiza Universal Mediterranea al finalizar la jornada, en
el lago de Port Aventura con grandes barcazas, motos acudticas, pirotecnia y otros.

Del mismo modo, se necesita un gran almacén de vestuario en el que los empleados
cuando se incorporan pueden disponer del vestuario que tienen asignado. Este vestuario
no solamente varia en funcion del tipo de negocio (tiendas, restaurantes, atracciones...)
sino en funcién de la zona donde se trabaje, complicando notablemente la gestién del
stock. Los que hayan visitado un gran parque temdtico habran podido comprobar que
sus trabajadores llevan un vistoso vestuario, frecuentemente relacionado con la tematica
del parque.

También se produce y almacena buena parte del vestuario para los espectaculos y anima-
cion de calle.

A determinadas prendas se les asigna una vida til y cuando ésta se da por finalizada son
dadas de baja del inventario. Otras prendas son de asignacion personal y, aunque tienen
asignada una vida util, no son transferidas a otros empleados.

Pueden disponer de lavanderia y sistema de recogida de ropa sucia y entrega de la limpia,
especialmente para prendas de vestuario que requieran limpiezas especiales.

Finalmente, cabe indicar que es imprescindible estudiar la accesibilidad de los servicios
de emergencia a todos los puntos de la instalacion, especialmente bomberos y transportes
sanitarios.

3.1.1. Distribucion fisica y distribucion comercial

La distribucion fisica trata del flujo de mercancias desde el fabricante hasta el
consumidor final. La distribucién comercial constituye una parte de la distri-
bucién fisica y trata del flujo de las mercancias desde el distribuidor comercial
hasta el cliente final. Mientras que la distribucion fisica transmite los produc-
tos, la comercial, ademas, transmite la propiedad.

El conjunto de organizaciones que desarrollan actividades que constituyen
el flujo de titularidad, es el "Canal de distribuciéon comercial", y el conjunto
de organizaciones que desarrollan actividades que constituyen el flujo fisico,
conforman la "Cadena logistica".

Los canales de distribuciéon comercial son muy diversos y tienen estructuras
diferentes, tal como se ve en la figura siguiente. Con cardcter general se puede
establecer que los canales de distribucién comercial son cortos (niveles 0 y 1)
cuando entre el productor del servicio y el consumidor final no existen inter-
mediarios o existe solamente un intermediario. Los canales de distribucién co-
mercial son largos (niveles 2, 3 y 4) cuando existen dos o mas intermediarios.
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Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
v
Representante
\ 4 y A 4
Mayorista Mayorista Mayorista
A 4 \ 4
Comisionista | | Comisionista
A 4 v A 4 y
Minorista Minorista Minorista Minorista
\ 4 A 4 A 4 A 4 A 4
Consumidor | [ Consumidor| [Consumidor| [Consumidor | [Consumidor

C. Vogeler y E. Hernandez analizan las diversas posibilidades de los canales de Referencia bibliografica

C. Vogeler; E. Hernédndez
(2000). El mercado turistico.
Estructura, operaciones y pro-
cesos de produccion. Madrid:
Editorial Centro de Estudios
Ramoén Areces.

distribucién comercial de los productos turisticos:

¢ Distribucién directa corta. En el caso de que los productos o servicios
(hoteles, billetes de avion, etc.) sean adquiridos directamente por el con-
sumidor del producto sin ningan intermediario (mayoristas, agencias de

viajes, etc.).

Ryanair

Ryanair vende practicamente la totalidad de sus billetes a través de su pagina web. Los
pasajes vendidos por terceros apenas representan el 0,25% de sus ventas: medio millar
de los més de 200.000 billetes que vende cada dia. De hecho, en agosto del 2008, en
plena guerra con las agencias de viajes on-line, la compaiiia irlandesa anuncié a bombo
y platillo que iba a cancelar las reservas on-line realizadas y abonadas a través de portales
como Rumbo, Atrdpalo o eDreams, a las que acusaba de acceder "ilegalmente" a su pagina
web. Sin embargo, Ryanair no llegé a cancelar ningan billete vendido ese verano por
las agencias on-line. Parece ser que se trataba de una estrategia de marketing para que
los clientes tuvieran miedo de comprar billetes fuera de su web borrando asi del mapa
a cualquier intermediario y en un intento mds de publicitarse gratuitamente a través de
la polémica.

¢ Distribucion indirecta corta. Se trata de aquella en la que solo interviene
un intermediario. Seria el caso de un hotel o un billete de avién reservado
a través de una agencia de viajes. También se incluiria en este grupo la

reserva de hotel efectuada a través de una central de reservas hotelera, que
trabaje para varios hoteles.

e Distribucidn indirecta larga. Se refiere a la intervenciéon de dos o mas
intermediarios. Se trataria del caso de una agencia de viajes reservando
una habitacién de hotel o un billete de avion a través de otra, que actuaria
de consolidador o a través de un mayorista (turoperador).
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Es curioso observar que el proceso de distribucién comercial de los produc-
tos turisticos es tan amplio que utiliza las diversas opciones de los canales de
distribucién y los productos/servicios conviven normalmente en ellos partici-

pando e integrando la oferta variada presentada a los mercados.

3.1.2. Modelos de distribucion fisica

Una de las decisiones mas bésicas de la logistica de distribucién a nivel estra-

tégico es la decision relativa al modelo de distribucion fisica.

Un modelo de distribucion fisica representa, desde el punto de vista
logistico, la infraestructura fisica de que dispone la empresa para situar
sus productos en el mercado.

La complejidad de la red de distribucion dependera basicamente:

¢ De la naturaleza del negocio

e De las caracteristicas del mercado

e Del servicio que se quiera ofrecer al cliente
¢ De la variedad de productos

e De las condiciones geograficas

Sin embargo, a efectos pedagdgicos, podemos agrupar los modelos bésicos de
distribucién fisica en cinco categorias: el modelo de distribucién directa, el
modelo de distribucion escalonada, el modelo almacén central-depots, el mo-
delo de distribucién directa desde el almacén central y el modelo planta de

distribucién.

1) Modelo de distribuciéon directa

Este modelo supone la entrega directa del producto desde el fabricante al con-

sumidor sin pasar por ningin almacén intermedio.

Tipicamente se utiliza en empresas que trabajan sobre pedido, o con articulos
muy profesionales o complejos.

Desde el punto de vista logistico es la situacion ideal, ya que evita las inver-
siones en stocks, sin embargo, esta situacién requiere de un esfuerzo especial

para conseguir tiempos cortos y fiables de respuesta al cliente.

Esquema de modelo de distribucion directa

Punto de venta

»
Proveedor > 5 GEElTE

Lectura recomendada

J. J. Anaya (2006). Logistica
integral. La gestion operativa de
la empresa (pags. 43-46). Ma-
drid: ESIC.

Ejemplo

Los fabricantes de aviones
Boeing o Airbus negocian di-
rectamente con las aerolineas
la entrega y distribucién de sus
modelos de avién.



CC-BY-NC-ND e PID_00147161 42

Fundamentos de logistica

2) Modelo de distribucion escalonada

Este modelo se basa en la existencia de uno o varios almacenes centrales (re-
guladores), que reciben la produccion directamente de las fabricas y que pos-
teriormente la entregan a unos almacenes regionales desde donde se efectta

la distribucion final al punto de venta.

Este modelo pretende aproximar el producto a los puntos de consumo, con
el objeto de facilitar la entrega rdpida a los canales de venta. Como contrapar-
tida necesita mantener una infraestructura costosa de almacenes centrales y
regionales, con la consiguiente duplicidad de stocks y aumento de los costes
de distribucion.

Esquema del modelo de distribuciéon escalonada

.| Almacén
"l  regional
Almacén
central o
=
A =2
.| Almacén 2
"|  regional 2
o
©
Proveedor » =
2
[0}
.| Almacén ©
"l regional 8
A4 ‘E
>
Almacén o
central
.| Almacén
"l regional

3) Modelo almacén central-depots

Este modelo es como el anterior pero elimina el concepto de almacén regional
y lo sustituye por unas plataformas "depots" de carga y descarga, en las cua-
les no existe el concepto de stock almacenado, sino que son meras unidades
de transito donde las mercancias se reciben ya empaquetadas, con destino al
punto de venta final.

Normalmente, el depot se encarga inicamente de una agrupacion final de pro-
ductos para su entrega rapida al punto de destino, aunque en ocasiones, hacen
algunas operaciones como etiquetaje, empaquetado final, albaranes, etc.
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Esquema del modelo almacén central-depots

» Depot
Almacén
central o)
IS
A a
»  Depot S
(5]
(o]
8
Proveedor > =
>
(]
D ©
»
> epot 2
v €
. =}
Almacén o
central
> Depot

4) Modelo de distribucion directa desde el almacén central

Se basa en la distribucion directa desde un almacén central a la red de distri-
buidores. Representa un importante ahorro en la infraestructura de distribu-
ci6én, sin embargo, es un modelo que Unicamente puede aplicarse cuando su

implantacién no suponga un detrimento del grado de servicio.

Esquema del modelo de distribucion directa desde el almacén central

. Almacén o Aeropuerto de Barajas
Proveedor > central g
7))
(=
)
(5}
o)
8
> [=
)
>
)
©
/2]
kel
Almacén S
Proveedor > central E

Aeropuerto "hub"

El aeropuerto del que salen y al que llegan vuelos de larga distancia que se realizan me-
diante aviones de gran capacidad. Estos aeropuertos grandes tienen también enlaces con
ciudades mas pequerias, que son servidas con aviones de tamafio menor. Mediante este
sistema las compafiias aéreas pueden llenar sus aviones grandes en los trayectos de largo
recorrido. En el caso ideal, los horarios de los vuelos de corto alcance estan coordinados
de tal manera con los vuelos de largo recorrido, que los pasajeros tienen que esperar
Unicamente el tiempo preciso para tomar el siguiente vuelo. Cuando en un aeropuerto
domina una compaiiia aérea, ésta lo utiliza como aeropuerto de conexioén y programa
rutas hacia otras ciudades tomando como centro este aeropuerto "hub", este es el caso
de Madrid-Barajas donde la T4 alberga todos los vuelos, tanto nacionales como interna-
cionales de Iberia y de todas las aerolineas miembro de la alianza Oneworld, tales como
British Airways, American Airlines, LAN Airlines, entre otras.

5) Modelo planta de distribucién
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Se basa en la creacion de un centro de distribuciéon que recoge los pedidos de
una amplia red de suministradores para distribuirlos directamente a los puntos

de venta o de consumo.

Este modelo se esta generalizando en empresas cuyo objetivo fundamental
es la distribucion puntual de productos, como por ejemplo los servicios de

paqueteria o las distribuidoras editoriales.

Esquema del modelo planta de distribucion

Proveedor

Proveedor

Proveedor

v

Centro de
distribucion

Sistemas globales de distribucion

En el sector turistico, por ejemplo, los GDS o sistemas globales de distribucién (Amadeus,
Sabre, Galileo y Worldspan) serian los centros de distribucién que ponen en manos de
las agencias de viajes (puntos de venta) el acceso en tiempo real a miles de productos de

v
Puntos de venta o consumo

multiples proveedores (compariias aéreas, hoteles, alquiler de automoéviles, etc.).

Funcionamiento de los CRS/GDS

Proveedores

e Compafiias aéreas |,

e Hoteles

e Renta car
e Cruceros
e Turoperadores

¢ Informacion
destinos

Fuente: Vogeler (2000)

Cada uno de estos modelos tiene sus ventajas e inconvenientes. De manera
sintética se puede decir que cuantas mas escalas tenga el modelo, mayor sera
la rapidez en el servicio y la inversion a realizar, mientras que cuantas menos
escalas tenga menor seran la rapidez en el servicio pero también la inversion.

El modelo de distribuciéon debe disefiarse con arreglo a criterios de eficacia

(servicio) y eficiencia (coste).

A 4

Usuarios

GDS
CRS

A\ 4

A

e Agentes de viaje

e Turoperadores

Tour Brokers
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3.1.3. Estrategia de distribucion

La gran decision estratégica que debe tomar toda empresa es qué tipo de ven-
taja competitiva quiere obtener, si un liderazgo en costes y precios o un lide-
razgo en calidad y servicio al cliente.

Generalmente la empresa tiene que escoger entre una ventaja competitiva u
otra. Con frecuencia, un mayor servicio al cliente implica un mayor coste y

viceversa, un menor coste conlleva una disminucién en el servicio al cliente.

Comercializacion on-line, 1a gran innovacion de las compaiiias aéreas low
cost

Si bien el transporte aéreo fue una de las primeras industrias en aplicar el comercio elec-
trénico, con el nacimiento de los sistemas informaticos de reservas aéreas’ en los afios

setenta y los sistemas de reservas globales3 en los ochenta que mejoraron la transmision
de informacién entre los agentes participantes en el negocio (inicialmente, lineas aéreas
y agencias de viaje), la interaccién directa con el consumidor comenz6 con Internet y de
la mano de las aerolineas low cost.

La gran innovacién en Europa que supuso el nuevo modelo de negocio y la gestién de
las low cost, introducidos por Rynair y Easy]Jet, fue s6lo superada por la de una operacion
comercial también de bajo coste y de alcance global, coincidiendo con la popularizacién
del uso de Internet, que produjo una verdadera revolucién en el movimiento de viajeros
a gran escala y en la comercializacion directa de las compafiias.

Fueron las primeras en darle todo el poder a sus clientes en la reserva, compra y otras
operaciones asociadas, prescindiendo de trabajar con agencias de viajes ahorrandose el
pago de comisiones.

Como consecuencia logica de la innovadora distribucién, prescindieron del billete de pa-
pel y, algunas de ellas, hasta del electrénico, ahorrdndose también este coste. Sus clientes
s6lo recibian un ntimero de referencia. Una batalla que el resto de la industria ha logra-
do més de 13 afios después y bajo la férrea presion de la IATA, que ha calculado que se
traducira en un ahorro de 3.000 millones de ddlares (cerca de 2.200 millones de euros)
anuales para el sector.

De esta manera, la automatizacién del proceso comercial disminuy6 para las low cost las
necesidades de personal y los gastos asociados a actividades de promocién, publicidad
y ventas. En definitiva, estas comparfiias dieron un verdadero impulso a la venta directa
on-line en el sector aéreo y en la actualidad son responsables de las dos terceras partes de
las ventas de pasajes on-line.

3.2. Gestion del transporte

Los principales elementos de la distribucion fisica son el transporte y el alma-

cenamiento de mercancias.
3.2.1. Concepto de transporte
Cuando utilizamos la palabra transporte, en ocasiones la empleamos para refe-

rirnos a una actividad o funcién y, en otras, para identificar a un sector eco-

némico.

@ inglés, computerized reserva-
tion system (CRS)

®kn inglés, global distribution sys-
tem (GDS)

Avién de la compafiia Rynair
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Como actividad o funciodn, el transporte se puede definir como el con-
junto de acciones encaminadas al desplazamiento de una mercancia,
producto o persona de un lugar a otro.

Como sector, el del transporte queda definido por el conjunto de orga-
nizaciones (empresas, partes de empresas o instituciones) que desarro-
llan actividades de transporte, es decir, que realizan cualquier tipo de
acciones encaminadas al desplazamiento de una mercancia, producto
o persona de un lugar a otro.

En el caso del sector turistico, ademads del transporte de mercancias o produc-
tos, lo que tiene especial relevancia es el desplazamiento geogratico de la per-
sona que compra el servicio turistico.

Dado que el transporte de personas es una condicion indispensable en la acti-
vidad turistica, cabe plantearse su importancia dentro de ésta, ya que en mu-
chas ocasiones es un elemento relevante dentro del coste total del servicio
turistico y también, el responsable en una gran medida de la satisfaccion o

insatisfaccion de la experiencia final del viajero.

A igual que para el caso de las mercancias o productos, el traslado de personas
puede hacerse por diferentes medios por lo que a continuacién veremos las
caracteristicas principales de cada uno de ellos.

3.2.2. Modos de transporte
Como funcién, las diferentes modalidades o maneras de efectuar el transporte

se han tipificado o clasificado, tradicionalmente, en transporte por carretera,

transporte por ferrocarril, transporte maritimo y transporte aéreo.
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Transporte por carretera

A principios del siglo xX, a partir de la estrategia de produccién y de merca-
do de Ford, se abre la posibilidad de que el automovil alcance un precio ase-
quible que pronto sea objeto de consumo por parte de sucesivos estratos de
poblacioén.

Esto, unido a la mejora de las carreteras y al bajo precio del combustible, hace
del automoévil el medio de transporte ideal de la gran masa de poblacién de
los paises industrializados, al menos en las distancias medias y relativamente

largas.

Dentro del transporte terrestre por carretera hay diferentes subsectores, desde

los grandes autocares, hasta el desplazamiento en taxi o coche de alquiler. Un

primer criterio de clasificarlos puede ser la capacidad del medio de transporte,
distinguiendo tres tipos fundamentales:

e Para desplazar grupos reducidos (hasta 5 personas).

e Para desplazar grupos no muy numerosos (entre seis y nueve personas).

e Dara el traslado de grandes grupos (por ejemplo los autobuses de 40 o 50
plazas).

Otra forma de clasificar los medios de transporte por carretera es:

e Segln sea el medio principal del viaje o un elemento accesorio.

e Segln operen regularmente (segin calendario, horario e itinerario fijos y
publicados) o discrecionalmente (a demanda de la persona o agente que
lo contrata).

e Segan operen dentro del territorio nacional o internacionalmente.

e Segan sean urbanos o interurbanos.

e Segan sean de uso publico convencional o mayoritariamente turisticos.

Henry Ford fue un industrial estadounidense,
fundador de la compaiiia Ford Motor Company
y padre de las cadenas de produccién
modernas utilizadas para la produccién en
masa. A él se le atribuye el fordismo, sistema
que se desarroll§ entre fines de los afios

treinta y principios de los setenta y que cred
mediante la fabricacién de un gran ndmero

de automoviles de bajo coste mediante la
produccién en cadena.
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Transporte por ferrocarril

En 1830 se crea la primera linea férrea del mundo, utilizindose este medio de
transporte para los usos turisticos de la mano de Thomas Cook, que organiz6
el primer viaje en tren en 1841 para sus clientes.

En Espania, el desarrollo de la industria ferroviaria fue ralentizado por factores
como el propio relieve del terreno, o el disefio de la red, la cual posee un traza-
do radial y no reticular, destinado a garantizar el acceso a la capital a costa de
dificultar enormemente los recorridos transversales. Si a esto afladimos que el
ancho de la via espafiola es distinto del de otros paises vecinos, suponemos las
dificultades de conexion con el resto de Europa. Estos problemas han lastrado
la competitividad del sector ferroviario frente a otros tipos de transporte como
es el aéreo, aunque en la actualidad la situacion estd cambiando.

Evolucion del transporte en el 2008

Segtn el Instituto Nacional del Estadistica (INE), los datos de julio del 2008 reflejan que el
transporte interurbano por ferrocarril registré un crecimiento interanual que se situé en
el 1,2%y en el que destacé el aumento de los viajeros transportados en AVE, un 29,22%.
A escasa distancia, se situ6 el transporte por carretera, donde la cifra de viajeros crecié un
1,1% respecto a julio de 2007. Destaco sobre todo el transporte regular y el discrecional,
con subidas del 4,7% y del 3,1%, respectivamente. Por el contrario, el transporte aéreo
interior experiment6 una disminucién interanual del 6,6%.

Thomas Cook, inventor del turismo moderno



CC-BY-NC-ND e PID_00147161 49

Fundamentos de logistica

Ventajas del transporte por ferrocarril
El transporte maritimo supone diversas ventajas:

e Genera menos costes externos por unidad transportada: cinco
veces menos que el transporte por carretera de mercancias, tres veces
menos que el transporte por carretera de viajeros, y dos veces menos

que la aviacion civil.

e Menos efecto invernadero y menos contaminacion atmosférica:
en Espafia mas del 55% de las emisiones de CO, producidas por el

sector transporte provienen de los automoéviles.

e Mas eficiencia energética: para transportar el 5% del total de viaje-
ros y el 4% del total de mercancias en Espafia, el ferrocarril consume

algo menos del 1% de la energia total del transporte.

e Ocupa menos espacio: una linea ferroviaria de doble via puede
transportar por hora el mismo namero de pasajeros que una auto-
pista de seis carriles.

e Alivia la congestion: un solo tren de cercanias libera 3 kilémetros
de atasco en hora punta en una autopista congestionada con seis
carriles

e Utiliza racionalmente los recursos: los vehiculos modernos de
Renfe son reciclables hasta en un 98%, y su vida se alarga hasta los
30 afios.

Transporte maritimo

Casi tan antiguo como el transporte terrestre, el transporte maritimo ha sido
practicamente hasta el siglo X1X la tinica forma de trasladar cargamentos pe-
sados y grandes grupos de personas a través de grandes distancias.

Con la aparicién de la maquina de vapor y el casco de metal remachado (mu-
cho mas ventajoso que el de madera), el traslado de grandes cargas y pasaje
se convierte en un negocio para las compariias navieras hasta mediados del

siglo XX.

Con la aparicién en los afios veinte y treinta de los primeros vuelos transat-
lanticos, empieza una grave crisis para las compafiias navieras. Sin embargo
no todas se retiran del mercado, y algunas de ellas adaptan sus barcos para
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destinarlos al servicio turistico, una actividad donde la velocidad del buque no
es tan importante, y donde todavia se demandan este tipo de embarcaciones
costosas y dificiles de amortizar.

En estos momentos es un sector en pleno desarrollo y crecimiento. De hecho,
Bruselas tiene la intencién de que el mar recupere el protagonismo de antafio
y para lograrlo ha puesto enmarca las "autopistas del mar", grandes corredores
maritimos con barcos de alta velocidad operando frecuentemente entre los
principales puertos europeos. Bruselas ha disefiado cuatro grandes rutas (dos
de las cuales pasan por Espafia). La de Europa occidental, que comunica toda
la fachada atlantica. La de Europa del Suroeste que comunica los puertos del
Mediterraneo. La tercera, que une el mar Baltico y el del Norte; y la de Europa
del Sureste, que da servicio a los puertos de Grecia, Malta y Turquia.

Ventajas del transporte maritimo
El transporte maritimo supone varias ventajas:

e Reduce la contaminacion medioambiental.

e Descongestiona el trafico por carretera: a través de la ruta Trans-
mediterranea entre Vigo y Francia se retiran cada afio 40.000 camio-
nes y 120.000 vehiculos del trafico de las redes viarias entre Espafia
y Francia.

e Ahorra costes: el transporte de carga a través de estas autopistas ma-
ritimas resulta mucho mas econémico que si se hace por carretera.

Grimaldi Lines

La compaiiia italiana Grimaldi Lines dispone de una linea low-cost que une Barcelona con
Porto Torres, ciudad de la costa norte de la isla italiana de Cerdefia. Esta linea esta dentro
de lo que se conoce como autopistas del mar. Esta ruta complementa las rutas que unen
Barcelona con Civitavecchia (Roma) diariamente y Barcelona-Livorno (Toscana) tres dias
por semana ofrecida en una joint venture con Suardiaz.

Los buques que cubren esta linea son el Cruise Roma y el Cruise Barcelona, unos de los
ferries més grandes del Mediterrdneo. Disponen de unos niveles de confort y diversién
parecidos a las naves de crucero (restaurante, piscina, casino, musica en vivo, discoteca,
centro de wellness y spa con sauna, bafio turco, masajes y jacuzzi. Estos buques pueden
transportar a 2.300 pasajeros, 150 coches y hasta 187 vehiculos comerciales.

Transporte aéreo

En el afio 1903 los hermanos Wright consiguen combinar las fuerzas de sus-
tentacion e impulsiéon en un aparato mas pesado que el aire para hacerlo vo-
lar. Este acontecimiento pone el punto de partida de una actividad que ha
llegado a convertirse en una industria al irse incorporando sucesivos avances
tecnologicos.

Cabeceras de autopistas
maritimas

Los puertos que sean cabece-
ras oficiales de las autopistas

maritimas de la Red Transeu-
ropea de Transporte tendran
que cumplir ciertos requisitos
de calidad.
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En la década de los cuarenta, nacen las primeras organizaciones de aviacion ci-
vil: la Asociacion Internacional del Transporte Aéreo (IATA) y la Organizacion
Internacional de Aviacion Civil (OACI), con el objetivo de ordenar el sector
aeronautico y establecer las normas internacionales que deben regirlo, debido

al enorme crecimiento que experimenta en esos afios.

Tras la Segunda Guerra Mundial comienza un nuevo proceso de desarrollo tec-
nolégico, debido en parte a la transferencia de patentes militares a la aviacion
civil, originando adelantos como el motor a reacciéon que, al aplicarse, logra
doblar la velocidad de los aviones (hasta alcanzar los 800 km/h) y reducir los
costes por pasajero, que hace los vuelos asequibles a capas de la poblacion an-
tes inalcanzables, proceso que se acentu6 atin mds con la creacion de aviones
como el Jumbo 747 de la casa Boeing, que permitié acomodar muchos maés
pasajeros por vuelo y aumentar la rentabilidad de cada aparato.

En la década de los setenta, empieza un proceso de liberalizacién del sector
en EE. UU., que junto con la apariciéon de los charter y las compariias de bajo
coste contribuye a la generacién de una guerra de precios que abre un proceso
de crisis en el sector que se mantiene hasta la actualidad, donde, procuran-
do solucionar la situacién agravada por la convulsién que supuso el 11-S, las
compafiias aéreas realizan varios procesos de alianzas estratégicas y de control
de costes, acompafiados de maniobras comerciales y de imagen para fidelizar

a sus clientes.

Primer vuelo de tarifas bajas

El primer vuelo de tarifas bajas despegd del aeropuerto de Love Field en Dallas, Estados
Unidos, operado por la compafiia Southwest Airlines. Este aeropuerto de Dallas apenas
tenfa actividad, ya que la mayoria de lineas aéreas competidoras se habian trasladado
al nuevo Dallas Fort Worth. Esto supuso una gran flexibilidad operativa y unos costes
aeroportuarios muy reducidos, dando lugar a la creacion de la primera compafiia aérea
de bajo coste.

Jumbo 747
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Ventajas e inconvenientes del transporte aéreo

Como principales ventajas del transporte aéreo, se citan las siguientes:

Rapidez.

Muy apto para productos perecederos, transportes urgentes y/o de
elevado valor y para largas distancias.

Buena fiabilidad (no obstante, el trafico aéreo es muy sensible a po-
sibles problemas mecanicos, condiciones meteoroldgicas y conges-

tién de trafico).

Y como inconvenientes mas notables:

3.3.

Accesibilidad limitada.

Lento tiempo de entrega puerta a puerta para distancias cortas.
Exigencia de grandes terminales especializadas.

Mala penetracion, ya que los aeropuertos no estan situados en el
centro de las principales zonas econ6micas.

Malas posibilidades de facil conexién con otros modos de transpor-
te.

Coste elevado.

Gestion de almacenes

Un almacén es un espacio fisico donde se acumulan las materias pri-

mas, productos semielaborados, productos acabados u otros elementos

a la espera de su utilizacion en el sistema productivo o de su entrega

al cliente.

La existencia de almacenes viene justificada por las siguientes funciones:

1) Almacenamiento para coordinar los desequilibrios entre la oferta y la

demanda

Las empresas tratan de satisfacer una demanda. Lo que producen o compran es

consecuencia de lo que creen que van a vender. Todos los bienes no vendidos

pueden causar problemas a la empresa.

El caso de los servicios

Los bienes no vendidos en el caso de los servicios es una situacién espacialmente grave,
ya que, con frecuencia, de no prestarse el servicio, éste se pierde. Los ingresos correspon-
dientes a las habitaciones vacias de una noche de hotel son irrecuperables.
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El ajuste perfecto entre demanda y produccién evitaria estos problemas y pér-
didas, pero la realidad cotidiana demuestra que este ajuste se da en pocas oca-

siones por muy diversas razones. Veamos algunas de ellas:

e La primera es la que explica el desajuste como consecuencia de las varia-
ciones estacionales de la demanda.

Estacionalidad del turismo

Los turistas suelen acudir més a los paises de sol en verano que en invierno. La diferencia
de visitantes entre una estaciéon u otra puede ser muy grande. La eleccién del namero
de habitaciones de un hotel puede hacerse pensando en una temporada media o alta. Es
obvio que si la estacionalidad es elevada, esto implicara que habra habitaciones vacias
en temporada baja.

e La segunda razon es la que se deriva del proceso de produccién del bien
de que se trate.

Banquete

Un banquete es un acontecimiento tnico que se da en un momento de tiempo concreto.
Para cubrir toda la demanda que genera este acontecimiento serd necesario tener unos
almacenes donde guardar toda la mercancia. Al finalizar el banquete se habrd consumido
todo, pero es evidente que el ritmo de demanda de este acontecimiento no es el mismo
que el ritmo de produccién.

Los centros de restauracion de Barcelona, Madrid, Valencia, Zaragoza y Jerez, del Grupo
Paradis constituyen auténticos nodos logisticos. En ellos se concentran las existencias
para dar servicio a los catering y los servicios gastronémicos contratados. Estos centros
logisticos albergan no solo el producto fresco, sino todo lo necesario para realizar un
catering en las mejores condiciones (ldmparas, cortinas, adornos varios, manteleria, cu-
berteria, etc.) asi como todos los embalajes necesarios para el transporte en condiciones
del producto hasta el punto de celebracién.

2) Almacenamiento para la reduccion de costes

En ocasiones la causa que puede motivar la aparicion de almacenes puede ser
el hecho de haber realizado compras de gran volumen para obtener descuen-
tos en el precio (en este caso se tendra que comparar esta disminucién en el
coste de adquisicién con el incremento en los costes de almacenamiento para
determinar si la operacién interesa o no).

3) Almacenamiento como complemento al proceso productivo
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Otros motivos pueden ser, la lejania entre el productor y el consumidor, algu-
nos productos que por sus caracteristicas necesitan un tiempo de maduracién

previa a su consumo (vinos, cavas,...), etc.

3.3.1. Tipo de almacenes

Los criterios para clasificar los almacenes pueden ser varios y, por tanto, se

pueden considerar varias clases de almacenes:

1) Segun la naturaleza de los articulos almacenados

e Almacén de materias primas. Debido al papel de éstas en el proceso pro-
ductivo, es necesario que estén cerca de las plantas transformadoras. En
este caso, los costes de ruptura son especialmente elevados si tenemos en
cuenta que pueden hacer detener la totalidad del proceso.

¢ Almacén de productos semielaborados. Normalmente se sitdan entre las
plantas productivas para garantizar un flujo continuo del proceso.

e Almacén de productos terminados. Son los que mas nos interesan den-
tro del campo de la logistica de distribuciéon que estamos estudiando. Los
productos almacenados estan destinados a ser vendidos.

e Otros almacenes, por ejemplo, de piezas de recambio, de herramientas,

de archivos de informacion...

2) Segtin su funcion en la logistica de distribucién

¢ Almacenes centrales. Actian como cabecera y por lo tanto, de fuente de
suministro para el resto de almacenes y otros puntos de distribucién. Ha de
estar preparado para recibir y almacenar cualquier tipo de mercancia, por
lo que debe disponer de muelles de carga, elementos mecanicos de manu-
tencién para la descarga de camiones y una zona de recepcion y prepara-

cioén. Su capacidad suele ser mucho mayor que la de los otros almacenes.

e Almacenes reguladores y de distribucidon. Actdan como depésitos de
mercancias para ser después transferidas a los puntos de consumo final.
Por ejemplo, los almacenes regionales de distribucién a minoristas.

¢ Depésitos. Son pequerios almacenes situados cerca de los centros de fabri-
cacion cuando éstos estdn muy dispersos, como puede ser en cada una de
las naves o secciones de fabrica. Pueden ser empleados por la necesidad
temporal de espacio de almacenamiento provocada por un exceso de pro-

duccién, de materias primas o una recesion en la demanda.
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Almacenes intermedios o almacenillos. Se sitian en cada uno de los
centros de produccion y se les aprovisiona de manera periddica o bajo
peticion suya.

Espacios de espera. Es el material situado entre estaciones de trabajo con-
secutivas en espera de ser utilizado.

3) Segan las técnicas de manipulacion

Almacenes convencionales. Utilizan sistemas clasicos de almacenamien-

to con estanterias de acceso manual.

Almacenes en bloque. No presentan estructuras de soporte sino que las
paletas se apilan unas sobre otras.

Almacenes compactos. No presentan espacios entre pasillos. Las carreti-
llas pueden introducirse dentro de las estanterias.

Almacenes dindmicos. Los carriles en los que se apoyan las paletas poseen
unos rodillos que permiten el movimiento de éstas. Las paletas se cargan
por un lado de la estanteria y se descargan por el otro.

Almacenes moéviles. Se pueden mover las estanterias y abrir pasillos en

cualquier punto.

Almacenes semiautomaticos y automaticos. Caracterizados por el mo-

vimiento automatizado de las zonas de almacenamiento.

4) Segun la propiedad de los almacenes

Almacenes en propiedad. Son rentables si se utilizan de forma intensiva,
ya que requieren un volumen elevado de inversiones (terreno, edificios,

instalaciones, etc.).

Almacenes de alquiler. Las ventajas que ofrecen estos almacenes publicos
son contrapuestas a las expuestas en la alternativa anterior de almacén
propio: no exigen inversion fija, tienen costes variables bajos debidos a su

utilizacién no sistematica, e ubicacion flexible.

Almacenes en leasing. Se trata de una opcion intermedia entre las dos
anteriores. Generalmente, el usuario se ve obligado a utilizarlo durante un
periodo de tiempo determinado, con lo que se pierde flexibilidad en cuan-
to a la posibilidad de cambio de ubicacién del almacén; pero permitiendo

controlar tanto el espacio del almacenamiento como las operaciones.
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Resumen

Los cambios del entorno, como la globalizacién de mercados y la importancia
creciente del servicio al cliente, han dado la razén a los que apostaron por
la logistica como arma competitiva. Hoy dia las empresas lo entienden como
logistica integral, es decir, como una gestidon coordinada de todas las activida-
des relacionadas con la obtencién, traslado y almacenamiento de mercancias

desde la adquisicién hasta el consumo.

En ella podemos diferenciar tres subsistemas: la logistica de aprovisionamien-
to, la logistica de produccion y la logistica de distribucion.

La logistica de aprovisionamiento se encarga basicamente de poner a disposi-
cion del proceso productivo los factores necesarios para su actividad en las me-
jores condiciones posibles, seleccionando para ello los proveedores que mejor
puedan cumplir esta funcién.

La logistica de produccién trata de organizar de forma apropiada todo el pro-

ceso de transformacion.

Finalmente, la logistica de distribucién se encarga de hacer llegar los produc-
tos finales a los consumidores. La eleccion del canal a través del que se reali-
zard la distribucion fisica de los productos y el canal de comercializacion de
los mismos es fundamental debido al impacto que estos tienen sobre el coste
logistico total.

Los principales elementos de la distribucion fisica son el transporte y el alma-
cenamiento de mercancias. En el sector turistico el transporte de personas es
tanto o mas relevante que el transporte de mercancias por lo que analizamos
los distintos modos de transporte desde ambas perspectivas. Y por altimo, ve-
mos la funcién que realizan los almacenes en la cadena logistica. El ntimero,
tipo, tamafio o propiedad més adecuados dependeran ya de las particularida-
des de cada caso.
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Ejercicios de autoevaluacion

1. ;Cuales son los subsistemas que constituyen la denominada logistica integral? ;Qué fun-
ciones realiza basicamente cada uno de ellos?

2. Enumerad algunos de los cambios del entorno que justifican la importancia otorgada a
la logistica integral.

3. Hoy en dia, las empresas turisticas van a desarrollar su actividad en un nuevo entorno que
puede convertirse en oportunidades o amenazas. Enumerad algunos ejemplos de la realidad
turistica de empresas que se han adaptado a alguno de estos cambios del mercado indicando
el tipo de ventaja competitiva que han logrado a través de la logistica.

4. ;Qué pretende conseguir la logistica de respuesta rapida? ;Cémo lo hace?

5. ¢En qué consiste la funcién de aprovisionamiento de la empresa?

6. ;Cuadles son los principales objetivos de la funciéon de compras?

7. (En qué principios se basa la funcién de compras?

8. Imaginemos que estamos eligiendo entre dos proveedores segin los siguientes criterios
de seleccién:

Caracteristica Peso (%) | Proveedor A | Proveedor B
Calidad del producto 15% 7 6
Plazo de entrega 20% 6 8
Flexibilidad 5% 9 5
Capacidad tecnolégica 10% 8 4
Precios 30% 3 8
Estilo de direccién 20% 5 7
100

;Cudl seria el proveedor elegido?

9. ;Cuadl es la principal caracteristica de la relacién cliente-proveedor dentro del modelo tra-
dicional de la gestion de aprovisionamientos? ;Y en el nuevo entorno?

10. Imaginad que comenzais a trabajar como gerente de compras de un hotel. Se trata de un
hotel de cinco estrellas, con una ocupacién del 80% de domingo a jueves (la mayoria de los
clientes en este periodo viajan por motivos de negocios) y una ocupacién del 40% los fines
de semana. La principal tarea que se os ha encomendado es conseguir una diferenciaciéon
o ventaja competitiva a través de la logistica de aprovisionamiento. Indicad alguna de las
posibilidades con las que contdis para conseguir dicha diferenciacién o ventaja competitiva.
11. ;Qué es el stock de seguridad? ;Qué funcion tiene?

12. ;Qué es la distribucion fisica? ;Cudl es su finalidad? ;Qué diferencia hay entre distribu-
cidn fisica y distribuciéon comercial?

13. ;Qué son los canales de distribucién y qué objetivo tienen?

14. Indicad razonadamente si considerais la siguiente afirmacién verdadera o falsa: "Internet
supone el final de las agencias de viajes minoristas".

15. Enumerad algunos de los factores que influyen en la eleccién del medio de transporte.

16. ;Cudles son las principales funciones de los almacenes?
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17. Estableced una clasificacion de los principales tipos de almacenes.

18. Imaginad que sois el gerente de una red de tres hoteles situados en distintas ciudades.
;Como organizariais los almacenes? ;De forma centralizada (un tnico almacén que sirviera
a los tres hoteles) o descentralizada (un almacén para cada hotel)? ;Qué ventajas e inconve-
nientes tiene cada caso?
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Solucionario

Ejercicios de autoevaluacion

1. Los subsistemas que constituyen la llamada logistica integral son: la logistica de aprovi-
sionamiento, la logistica de produccién y la logistica de distribucion. La logistica de aprovi-
sionamiento realiza basicamente las funciones de compras, recepcién y control de calidad
de las mercancias; la logistica de produccion realiza la funcién basica de transformacién de
las mercancias en productos o servicios; y la logistica de distribucién realiza las funciones de
almacenamiento, preparacién y expedicién de pedidos, transporte de productos y entrega
de los mismos al cliente final.

2. Algunos de los cambios del entorno que han justificado la importancia otorgada a la lo-
gistica integral son: la globalizacién, la evolucién de los sistemas de informacién y comuni-
cacion y las caracteristicas que definen al consumidor del siglo XXI.

3. Hay dos formas de obtener ventaja competitiva utilizando la logistica:

e Liderazgo en costes; lo que supone una mayor eficiencia en las operaciones. Esta venta-
ja puede obtenerse: utilizando las tecnologias de la informacién; consiguiendo mejores
suministros; subcontratando parte del proceso productivo; con recursos humanos mas
capacitados, etc. Algunos ejemplos:

- Las compariias aéreas de bajo coste utilizan un tnico tipo de aeronave de la que son
especialistas reduciendo sus costes operativos y de mantenimiento.

— El grupo Globalia estd formado por Halcon Viajes, Viajes Ecuador, Air Europa, la ma-
yorista Travelplan, la comparifa de alquiler de coches Pepecar, la compariia de venta
de entradas para espectaculos Halcon enterteinment y Globalia Hoteles.

— La restauracion del nuevo hotel Sheraton de Bilbao se ha subcontratado a un presti-
gioso cocinero y su equipo.

e Diferenciacién en producto: buscar un cierto posicionamiento estratégico, lo que signi-
fica competir con el resto de empresas del sector de una manera tnica y diferente. Algu-
nos ejemplos:

— El Hotel Ercilla de Bilbao es el primero que permite a sus clientes realizar el proceso
de facturacion sin equipaje con Iberia desde la recepcion del hotel.

- Air Nostrum ha sido galardonada varias veces por ser la mejor compafiia aérea regio-
nal.

4. La logistica de respuesta rdpida consiste en utilizar las tecnologias de la informacién de
manera que se obtenga la maxima informacién sobre la demanda (a ser posible en tiempo
real) con el fin de conseguir una organizacién que reaccione rapidamente, evitando asi al
maéximo la existencia de inventarios. Este concepto ha sido posible gracias al fuerte desarrollo
vivido en los Gltimos afios por las tecnologias de la informacion. El sistema EDI, los c6digos de
barras, los puntos de venta con escaneres, laser, etc. posibilitan la integracién entre empresa,
proveedores y clientes.

5. La funcién de aprovisionamiento consiste en:

e Establecer las necesidades de factores productivos (y por lo tanto, la determinacién de
las cantidades a comprar).

e Analizar las diferentes alternativas de adquisiciéon que se presentan (selecciéon de provee-
dores y deteccién de fuentes de suministro alternativas).

e Escoger la mas apropiada, negociando plazos de entrega, condiciones de pago, garantias,
precios finales, etc. y comprar los factores (vigilando siempre que se cumplan los requi-
sitos de calidad y cantidad preestablecidos).

e Almacenarlos adecuadamente.

e Suministrarlos en el momento y lugar apropiados.

6. Entre otros objetivos de la funcién de compras, podemos destacar los siguientes:

e Conseguir los minimos costes de adquisicion.

e Mantener el nivel de calidad definido.

e Mantener la continuidad del abastecimiento.

e Desarrollar la competencia.

e Reciclar y tratar de manera adecuada los embalajes usados, asi como los residuos y des-
perdicios generados.

7. Los principios en los que se basa la funcién de compras son:

1) Organizacidn. Es conveniente que el servicio de compras esté bien organizado. Cada par-
te integrante de éste debe tener bien definidas sus misiones, tareas, objetivos y responsabi-
lidades.

2) Prevision. Es necesario llevar a cabo prospecciones de mercado y anélisis del entorno
para determinar el nivel de precios del mercado y su evolucién. Asimismo, es imprescindible
marcar las politicas de proveedores y los objetivos de ahorro.

3) Control. Es necesario establecer un sistema de control sobre la actividad del servicio de
compras para contrastar que los objetivos establecidos se hayan alcanzado. Se deben analizar
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los costes, asi como construir una base de datos sobre los productos y sus costes, los provee-
dores y los servicios prestados, cuantificando los niveles de calidad, de precio, de entregas
y de servicio.

8. Puntuacién proveedor A=7x0,15+6x0,2+9x0,05+8 x0,1+3x0,3+5x%x0,2=35,40
Puntuacién proveedor B=6x0,15+8 x0,2+5x0,05+4x0,1+8x0,3+7 x0,2=6,95
El proveedor elegido seria el B.

9. La principal caracteristica de la relacién cliente-proveedor dentro del modelo tradicional
de la gestion de aprovisionamientos es la competencia existente entre las dos partes. Esta
competencia es fruto de la busqueda de la reduccién de precios a corto plazo. En el nuevo
entorno, en cambio, la principal caracteristica de la relacién cliente-proveedor de la gestion
de aprovisionamientos es la colaboracién fruto de la bisqueda de la calidad.

10. Algunas de las posibilidades dentro de la gestion de aprovisionamiento del hotel para

diferenciarse u obtener una ventaja competitiva a través de la logistica son:

e Subcontratar servicios que no se consideran clave para el proceso: lavanderia, restaura-
cién, etc.

e Estandarizacion de las habitaciones: en este caso se reduce el namero de materiales que
hay que dejar en cada habitacién.

e Reducir el nimero de proveedores y establecer relaciones mas duraderas y estrechas con
ellos.

11. Se trata del stock del que disponen las empresas para evitar una posible ruptura de stock. La
ruptura de stock se produce cuando se necesita un articulo concreto y éste no esta disponible
y genera un coste asociado a la gestion de stocks.

12. La distribucioén fisica son el conjunto de operaciones que hacen llegar el producto desde
el final de la cadena de produccién hasta el lugar de compra del consumidor.

La finalidad de la distribucién fisica es colocar el producto en el lugar adecuado, en el mo-
mento adecuado y con el coste mas bajo posible.

La distribucién fisica transmite el producto mientras que la distribucién comercial transmite
la propiedad del producto.

13. Son entidades que traspasan bienes o servicios de un nivel o escalén de produccién a
otro més proximo al mercado final o al consumidor.

14. Las tecnologias de la informacién, especialmente Internet, estdn modificando sustancial-
mente las formas de promocién y comercializacién, asi como los requerimientos profesiona-
les del personal al servicio de la industria turistica y, lo que es mas importante, los habitos
de los consumidores que se han beneficiado de la nueva flexibilidad de la oferta y que han
visto extraordinariamente ampliada su capacidad de eleccién y su autonomia viajera: Los
nuevos turistas tienen cada dia un mejor conocimiento de las distintas ofertas existentes en
el mercado y se han acostumbrado a un alto grado de eficacia en la prestacién del servicio
lo que estd obligando a las empresas turisticas a realizar esfuerzos continuados por mejorar
una calidad que se esta transformando cada vez mas en un factor clave de competitividad.

Por tanto, la aparicion de Internet puede suponer una amenaza para las agencias de viajes
minoristas. Sin embargo, esto no supone la desaparicion de las mismas sino que les obligara
a ofrecer un valor afladido a sus productos. La solucién pasa por la especializacién de las
agencias de viajes ofreciendo a sus clientes una oferta diferenciada de la de la competencia.

15. Algunos de los factores que influyen en la elecciéon de un medio de transporte u otro son:
e La distancia a recorrer

e Larapidez con la que se quiera/necesite realizar el transporte

e La congestion

e La fiabilidad

e El tipo de carga

e La contaminacién medioambiental

e El coste

16. Las principales funciones de los almacenes son:

e Almacenamiento para coordinar los desequilibrios entre la oferta y la demanda
e Almacenamiento para la reduccion de costes

e Almacenamiento como complemento al proceso productivo

17. Los almacenes se pueden clasificar:

a) Segun la naturaleza de los articulos almacenados: de materias primas, de productos
terminados, de producto en curso de fabricacién u otros almacenes.

b) Segun su funcidn en la logistica de distribucién: almacenes centrales, almacenes regu-
ladores, depositos, almacenes intermedios o espacios de espera.



CC-BY-NC-ND e PID_00147161 61

Fundamentos de logistica

c) Segun las técnicas de manipulacion: almacenes convencionales, almacenes en bloque,
almacenes compactos, almacenes dindmicos, almacenes méviles, o almacenes semiauto-
maticos o automaticos.

d) Segun la propiedad de los almacenes: almacenes en propiedad, almacenes de alquiler
o almacenes en leasing.

18. Los hoteles, para su funcionamiento, requieren de una gran cantidad de existencias que
se estdn renovando continuamente. Dentro de éstas, los alimentos son las de mayor impor-
tancia.

Las existencias mas utilizadas y almacenadas durante periodos de tiempo no muy largos son:
e Productos alimenticios perecederos y no perecederos.

e Bebidas.

e Articulos de limpieza, lavado y conservacion.

e Combustibles: propano, butano, gasoil.

e Pequerios articulos de repuestos, por ejemplo, bombillas.

e Material de oficina y articulos publicitarios.

Estas existencias suelen guardarse en:

e (Camaras frigorificas: productos perecederos y refrescos.

e Bodega: bebidas.

¢ Economato: el resto de existencias.

La logistica tiene que crear para el comprador una utilidad no sélo de forma, sino también
de tiempo y lugar, y aqui es donde juega un papel fundamental la distribucién como parte
integrante de toda la cadena logistica. Por lo tanto, a la hora de decidir la disposicién de los
almacenes, pensando en la posterior distribucién de mercancias desde éstos hasta la empresa,
se le presenta una decision estratégica fundamental, ya que la ubicaciéon dentro de la red
logistica configura no sélo la estructura de coste, sino también la capacidad de servicio de
buena parte del sistema logistico global.

En cuanto al ntiimero, esté claro que las principales ventajas de la utilizacién de un tnico al-
macén central de distribucién son basicamente la reduccién de los stocks necesarios, la posi-
bilidad de utilizar elementos mas especializados gracias a la concentracién y, evidentemente,
la mejora del control. Este sistema centralizado presenta, sin embargo, unos mayores costes
de transporte (para poder llegar a los diferentes mercados) y exige una gran agilidad en la
gestion para no perder calidad de servicio.

Dadas las caracteristicas de los productos almacenados en los hoteles parece poco adecuada
esta organizacién de un tnico almacén ya se incluyen productos perecederos, productos con
una rotacién muy alta y de disposicién inmediata en la mayoria de los casos.

En cambio, si se utilizan almacenes descentralizados ubicados en cada uno de los hoteles
se consigue estar mds proximos a los centros de consumo y por lo tanto serdn menores las
distancias recorridas y mayor la rapidez de entrega (aunque los stocks son mas elevados).
Una propuesta podria ser una solucién intermedia, con un almacén central, estratégicamente
ubicado, que se encargue de la distribucién de los productos no perecederos y de las bebidas
que sera posible siempre que se cuente con un buen sistema de comunicacién y de transpor-
tes entre los diferentes hoteles y la central. Y un almacén para productos perecederos y de
consumo inmediato en cada hotel.
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