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 ESTA NUESTRA
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UNA LOGISTICA 5.07




1. ;COMO ESTAN
INTEGRADAS NUESTRA
LOGISTICA Y LA CADENA
DE SUMINISTRO?
REVISION DE NUESTRO
MODELO LOGISTICO

Seré un ejercicio muy préactico, y sobre todo realista, analizar en
detalle la estructura de nuestra organizacion logistica, sea o no la
actividad principal del negocio empresarial.

Por este motivo conviene en este punto situar la posicion de
nuestra organizacion dentro de la cadena de suministro donde ope-
ra. Aqui podemos encontrar dos grandes bloques de actores dentro
de la cadena:

e Las empresas cargadoras cuyo negocio no es puramente logis-
tico, aunque realicen actividades logisticas dentro y fuera de su
organizacion.

e El resto de empresas, cuya actividad principal esta centrada en
la propia actividad logistica. Es decir, se trata de compaiiias que
dan servicio logistico y que a partir de ahora denominaremos del
sector. Aqui se incluirian los operadores logisticos en todas sus
modalidades: 1PL, 2PL... 5PL.
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Aclarado nuestro rol en la cadena, analizaremos la evolucion de
las cadenas de suministro para ver el grado de integracion que han
ido desarrollando hasta llegar a las cadenas de valor 5.0.

1. Cadenas de suministro tradicionales

Hasta finales del siglo pasado las cadenas de suministro y, en
general, casi todas las actividades logisticas se planificaban y
dirigian de manera independiente, sin integracién alguna entre
sus eslabones. Debian trabajar la mayoria de las veces con infor-
macion aislada e incompleta que dificultaba la productividad de
las actividades al desconocer qué se hacia mas alla del siguiente
eslabon.

Figura 1.1. Modelo de cadena de suministro tradicional

Actividades logisticas no integradas / Informacién aislada

1 T T

T ade=n%e

Proveedores Compras/ Almacén MP  Fabrica Almacén PT  Transporte Centro de Distribucién  Cliente
aprovisio- distribucién
namiento

Flujo de productos

Flujo de informacion

Otro aspecto destacable era el caracter lineal de estas cade-
nas, donde los flujos inversos de materiales e informacion (sim-
bolizados en la logistica inversa, devoluciones y feedback de la
informacion del final de cadena) no tenian protocolos operativos,
y tampoco se cuidaban aspectos relacionados con la sostenibilidad
medioambiental.

Aunque parezca sorprendente, aun existen empresas y ca-
denas de suministro que apuestan por este tipo de sistemas de
abastecimiento y distribucion lineales, donde es muy complicado
entender el modelo de negocio de los participantes de la cadena y,
por tanto, se necesitan muchos més recursos para generar valor
a traves de ella.
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2. Cadenas de suministro modernas

Atendiendo al poco rendimiento econdémico-operativo de este tipo
de cadenas desagregadas, en la primera década de este siglo se apos-
té por metodologias de disefio de cadenas mas integradas. Fue asi
como aparecié el modelo SCOR de referencia para operaciones de
cadena de suministro (Supply Chain Operations Reference model*)
de la Asociacion para la Direccion de Operaciones (APICS, por sus
siglas en inglés). Este modelo apostaba en su definicion mas sim-
ple por la agrupacion de los eslabones de las cadenas de suministro
lineales en tres categorias —abastecimiento, planta o compafiia
y distribucion—, junto con los cuatro procesos repetitivos que se
suceden en cada eslabon de la cadena de suministro —comprar, fa-
bricar, entregar y devolver—, obteniendo con ello una mayor coor-
dinacion y visibilidad de las actividades logisticas.

Ver figura 1.2.

Modelo adaptado de
cadena de suministro
moderna (Modelo SCOR).

Este modelo, todavia en vigor para muchas empresas a nivel
mundial, mejord la integracion de actividades logisticas y contribuyd
a disminuir el aislamiento informativo de partes vitales de la cadena
de suministro, como los procesos de compras y aprovisionamien-
to con los distintos proveedores y proveedores de los proveedores.
También se empezaron a coordinar las actividades de distribucion
con los distintos centros de distribucion (CD), y estos a su vez con el
reparto a los clientes y a los clientes de los clientes.

A pesar de la mejora notable que hizo aumentar el valor resul-
tante de las actividades logisticas dentro de la cadena de suminis-
tro, uno de los efectos mas perniciosos sobre esta, el «efecto latigo»
(bullwhip effect®), no pudo ser mitigado en gran medida. Cabe re-
cordar que dicho efecto se produce cuando ocurre una disrupcion
radical de la demanda, dicho de otro modo, en el Gltimo eslabdn de
la cadena de suministro, en el cliente o consumidor, que provoca
una distorsion replicada y multiplicada de los activos logisticos en
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el resto de la cadena. Este efecto se hace mas abrupto cuanto mas
alejado se esta del origen de la disrupcion; de ahi su nombre, ya que
un ligero movimiento en la mufieca que sostiene el mango del latigo
(un cambio, aunque sea minimo, en la demanda) provoca una fuerza
multiplicada en la punta de su extremo.

3. Cadenas de valor 5.0

Como se ha podido observar en la evolucion temporal de las cade-
nas de suministro, la integracion de las actividades logisticas ha
marcado un objetivo en cada momento de su historia; pero no era
el més importante, ya que no satisfacia plenamente a los consumi-
dores finales de las cadenas.

De acuerdo con ello, los participantes de las cadenas entienden
en la actualidad, o deberian hacerlo, que los verdaderos disefiadores
de las diferentes cadenas de suministro (cada sector tiene su propia
arquitectura y sus actores) son los clientes, quienes, en tltima instan-
cia, reciben los bienes y servicios que las cadenas les suministran.

Por tanto, la manera de generar valor en las cadenas de sumi-
nistro es que estas atiendan fielmente a la demanda de sus clientes.
Demanda de suministro de bienes en tiempo, lugar y forma que re-
quieran. Por este motivo sera primordial afiadir a la cadena de sumi-
nistro una cadena de demanda que recoja todas estas necesidades
como vemos en el grafico siguiente.

Figura 1.3. Modelo de cadena disefiada por el cliente

CADENA DE VALOR 5.0

]
CADENA DE SUMINISTRO [ CADENA DE DEMANDA ]
l
[ [ [ |
Logistica de Logistica de Logistica de . - .
abastecimiento planta distribucién Marketing||Ventas||Servicio | | Inventarios

La cadena de demanda, por tanto, contendra los apartados de una
organizacion relacionados directamente con el cliente: marketing,
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ventas, servicio e inventarios. Quizas de estos cuatro apartados el
mas dificil de ver o entender es el altimo. Aunque la gestion de inven-
tario siempre se ha estudiado desde la direccion de operaciones, si
algo nos ha demostrado la actualidad de los acontecimientos es que
se trata de un ambito de gestion que depende mas de la cadena de
demanda que de la de suministro, ya que su politica de stocks mini-
mos y su situacion fisica (cerca o lejos de los puntos de venta), entre
otros aspectos, estan mas relacionadas con los cambios en los ha-
bitos de consumo, y por tanto de demanda, que con aspectos mas
operativos. Todo esto queda recogido en la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) de las organizaciones.

La adicion de la cadena de demanda a la cadena de suministro
para generar valor ha cambiado el caracter lineal con el que se ha-
bian concebido hasta ahora las cadenas de valor. Sin duda, conocer
mejor a nuestro cliente nos permitira centrar esfuerzos donde verda-
deramente se necesitan y ser mas eficientes gracias a la optimizacion
de nuestras actividades logisticas.

La pregunta que te estards haciendo en estos momentos sera
algo parecido a: jesto es todo? ;jAfiado una cadena de demanda a
la cadena de suministro y ya estd todo solucionado? La respuesta
evidentemente es no. ;Qué faltaria afiadir a nuestra cadena de sumi-
nistro para convertirla en una verdadera cadena de valor?

Para averiguar lo que hace falta debemos de fijarnos en la om-
nicanalidad que dirigira los modelos de negocio futuros. Hay dos
palabras que definiran las cadenas de valor 5.0. La primera es don-
de, ya que si enfocamos nuestra atencion en el cliente, lo impor-
tante sera saber donde o a través de qué medio hace sus compras
el consumidor de la cadena de suministro (omnichannel), donde
se prepara el producto o servicio del cliente (e-fulfillment) y, final-
mente, donde lo suele recibir o buscar. Para esta fase, existen tres
formas posibles:

e Dropshipping: se ponen a la venta productos de un mayorista por
parte de un detallista que, una vez vendidos por este ultimo, son
enviados directamente por el primero al cliente comprador final
sin pasar por el detallista en ningin momento.

e Buy Online Pick up In Store, BOPIS: se compran en linea y se
recogen en tienda.
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Ship From Store, SFS: se envia al cliente el producto comprado
en linea desde una tienda fisica que lo tenga puesto a la venta o
que simplemente lo almacene.

La segunda palabra en que nos debemos fijar tiene que ver con

la estructura de la cadena de valor, ya que debe, inherentemente, eli-
minar su linealidad pasando a ser matricial. Esta estructura matri-
cial lleva consigo otro concepto nuevo de cadena, las microcadenas
de suministro. Estas microcadenas lograran establecer el equilibrio
entre la variedad de servicios logisticos a realizar y la complejidad
operativa que cada uno de ellos conlleva.

De lo sefialado hasta ahora podemos extraer varias conclusiones

que nos permitiran ir perfilando la cadena de valor 5.0:

La cadena de suministro no puede realizar sus actividades de
manera lineal y con flujos de bienes e informacion aislados.

La cadena de suministro tiene que integrar todas sus activida-
des logisticas para minimizar costes operativos globales y au-
mentar la rentabilidad total de los participantes en ella.

La cadena de suministro debe afiadir la cadena de demanda
para conocer y atender de manera més eficiente las necesidades
y los requerimientos del cliente, pues eso la convertira en una
cadena de valor 5.0; ademas, esto hara del cliente el disefiador
de su propia cadena de suministro.

La omnicanalidad de los modelos de negocio dirigira la cade-
na de valor 5.0 y la convertird en una estructura matricial de
participantes donde tanto el flujo fisico de productos como el
flujo de informacidn entre ellos planificaran la actividad logis-
tica que se ejecutard y el servicio que se ofrecera. El disefio de
microcadenas serd la forma operativa en la que se ejecutara
la omnicanalidad.

Ver figura 1.4.

Modelo de cadena de
suministro dirigida por
la omnicanalidad.



4. Concepto de logistica 5.0

Como acabamos de afirmar, la omnicanalidad dirigira la cadena
de valor 5.0. Esta afirmacion se deriva de la transformacion que
muchas compaiiias estan llevando a cabo en estos mismos momen-
tos de sus modelos de negocio. La coyuntura actual ha acelerado la
deriva de los modelos de negocio hacia modelos multinegocio que
permiten a las organizaciones un mayor poder de acceso y penetra-
cion tanto hacia sus clientes actuales como hacia otros muchos po-
tenciales e, incluso, hacia otros para los que, por las caracteristicas
del producto o servicio ofertado, no irian destinados.

Los modelos multinegocio que se estdn empezando a implan-
tar obligaran a los socios participantes en la cadena de suministro a
transformar y adaptar sus practicas logisticas de forma colaborativa
y dinamica. Las empresas que estan apostando por ellos arrastraran
sin duda al resto de compafiias que comparten cadena de suministro
a apostar por operativas colaborativas y agiles; de lo contrario, se
podrian ver abocadas a buscar espacio dentro de otras cadenas de
suministro mas permeables y flexibles a los cambios que el modelo
multinegocio conllevara. Al final, de lo que se trata es de poder crear
un modelo multiservicio para satisfacer un modelo multinegocio que
genere mayor rentabilidad.

El concepto de logistica 5.0, por tanto, se vertebra en la suma de
las cadenas colaborativas y las cadenas dinamicas o agiles.

Figura 1.5. Esquema del concepto de logistica 5.0.
LoGisTIcAS.0 |3 [ Cadena COLABORATIVA ] + [ Cadena DINAMICA o AGIL

Las cadenas de suministro colaborativas se basan en el prin-
cipio de confianza mutua con la esperanza puesta en obtener un
beneficio futuro por ejercer estas practicas, que se basaran en
compartir activos logisticos entre socios de la cadena. Esto inclui-
ra fundamentalmente la transferencia multidireccional de infor-
macién sobre, prondsticos de demanda, bases de datos de clientes,
trazabilidad de productos en la cadena, estado del inventario en
todos los puntos de la cadena, etc. Estamos hablando sobre todo
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de aumentar el grado de visibilidad, conectividad y previsibilidad
entre socios de la cadena de suministro para minimizar el efecto
latigo por disrupciones en la demanda. Si no hay transparencia
plena entre los miembros actuantes de la cadena, no podra ha-
ber colaboracion y, si no hay colaboracion, no se podra ejecutar
un modelo multinegocio. En definitiva, se trata de ejecutar una
respuesta eficiente al consumidor o Efficient Consumer Response
(ECR) real que produzca un eficiente flujo de productos y mate-
riales a lo largo de la cadena de suministro, lo que reduciré el coste
total del ciclo de cadena.

Respecto a las cadenas dinamicas o agiles, centran sus esfuerzos
en incrementar la capacidad de recuperacion después de un evento
disruptivo en la cadena de suministro; es decir, la agilidad se mani-
fiesta en el grado de resiliencia de la cadena en todos sus eslabones
demostrada por la conectividad, automatizacion y previsibilidad de
las actividades logisticas entre los integrantes de la propia cadena.
Para ello se apoyan fundamentalmente en la transformacion digital
y en el talento humano que se desarrollan en cada una de las estruc-
turas logisticas de cada participante de la cadena.

Definidas las cadenas colaborativas y dindmicas, se podra dibu-
jar el esquema completo de la cadena de valor 5.0 bajo el paraguas
del concepto de logistica 5.0.

Ver figura 1.6.

Modelo de cadena de
valor 5.0 dirigida por los
modelos multinegocio.

Este esquema que puedes ver a través del cddigo QR refleja las
tres cadenas que acompariaran al modelo clasico de cadena de su-
ministro: la cadena de demanda, donde se recogen todas las nece-
sidades del cliente que se deben satisfacer; la cadena colaborativa,
que determina los parametros bajo los cuales han de trabajar con-
juntamente todos los grupos de interés de la cadena de suministro,
y la cadena agil, que afiadira la base tecnologica y de talento para que
la cadena de suministro pueda tener una resiliencia operativa.
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