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Resumen / Abstract

Lalogisticahoy constituye unaclave de diferenciacion competitivaentrelas empresas, espor ellc
gue: disponer de un modelo de referencia que refleje | as principal es caracteristicas que definen l¢
organizaciény gestion logisticade las empresaslideres internacionalmente, paraque mediante ur
proceso de benchmarking cada empresa pueda determinar las principal es debilidades que deber
ser objeto de estrategias de desarrollo con vistasaacel erar laevolucion de sulogistica, devieneer
unapoderosa herramienta. Aqui se presentael resultado de un estudio que, desde 1999, desarrolle
el Laboratorio de Logisticay Gestion de la Produccion (LOGESPRO) de la CUJAE sobre el estadc
delalogisticaen las empresas cubanas. Como conclusién fundamental se hallegado adefinir que
|as empresas cubanas presentan un nivel medio en el desarrollo de su logistica.

Logisticstoday constitutes a key of competitive differ entiation among the companies. The mode
of reference that reflects the main characteristics that define the organization and logistica
administration of the companies|eadersinternationally, it isa powerful tool for the enterprises
So each company can determine, by means of a process of benchmarking, the main weaknesse:
that should be object of development strategies with view to accelerate the evolution of it
logistics. This article present the result of a study that develops the Laboratorio de Logistica )
Gestion de la Produccién (LOGESPRO) since 1999 about the state of the logisticsin the cubar
companies. The fundamental conclusion of the study is that the cuban companies present a hal
level in the development of their logistics.
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INTRODUCCION

En el mercado actual en que se desarrolla aceleradamente la globalizacion bgjo €l influjo delas
tecnologiasdelainformaciény las comunicaciones, lal ogistica estdimponiéndose como el nuevc
factor de diferenciacién competitiva. Hastaen los mercados|ocaleslaconcurrenciaesté creciendc
significativamente, laconcurrenciade produccionesy servicios procedentes de empresas | ocali zadas
en territorios lejanos apoyadas en una excelente logistica. Y ano solo se trata de tener una buen:
logistica para llegar competitivamente a mercados |ejanos, sino para mantener e incrementar le
competitividad enlosmercadoslocal es. Anteestasituacion lasempresasestén obligadasadesarrolla
su logisticacon el objetivo de garantizar no solo niveles superiores de competitividad sino inclusc
paratan siquiera mantenerlos.

Ante esta problemética, es objetivo establecer unmodeloder efer enciaquereflgelasprincipal es
caracteristicas que definen la organizacién y gestion logistica de las empresas lideres
internaci onal mente, paraque mediante un proceso debenchmarking cadaempresapuedadetermina
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as principal es debilidades que deben ser objeto de estrategias
Je desarrollo con vistas a acelerar €l desarrollo de su logistica.
-as diferencias existentes entre las empresas cubanas y de los
Jemés paises latinoamericanos, hacen inviable el camino de
acumular experiencias propias parallegar aniveles competitivos
Jesulogistica. Sedemandatrazar estrategias quepropicien lograr
3 salto requerido paraacercarse alos lideres mundiales con los
suales deben competir hasta en sus mercados locales!

Laconformacion del modelo dereferencia seobtuvo apartir
e un andlisis de sistema de la teoria més avanzada sobre la
ogistica; estudio delas principal estendencias del desarrollo de
a logistica obtenidas en investigaciones desarrolladas en la
Jniversidad deMichigany por laEurpean L ogistics Association
‘ELA); estudios de casos de empresas lideres mundiales; y
Jiscusiones de expertos?®

El modeloder efer enciaobtenido se estructuraen 12 médul os
figural) y constade dosinstrumentos: unadescripcion de cada
Ino de los médulos y de un sistema de descriptores para cada
nédulo que se evallan en unaescalade 1 a5 puntos paraeval uar
3 estado quetienelaempresaen cadauno. Al aplicar el segundo
nstrumento a una determinada empresa mediante la discusién
3N grupo con sus €jecutivos puede determinarse la calificacion
segun cada descriptor y con ello seleccionar |os elementos del
nodelo dereferencie en que existen las mayores debilidades y
‘ortalezas, asi como lacomparacion conlamediadelasempresas
Jel entorno y con ello poder trazar la estrategia adecuada de
Jesarrollo de lalogistica.

BE modelo de referencia se apoya en un nuevo concepto:
>alidad total del suministrc (Total Supply Quality) o TSQ
figura2). Este nuevo concepto surge del desarrollo delagestion
cotal de la calidad (TQM) en un estadio superior que permite
nticipar lacalidad alos deseos futuros del cliente, de formatal
Je no solo dar hoy buena calidad sino garantizar satisfacer al
slientecon lacalidad que deseaen el futuro, lo cual garantizaque
aempresa se mantenga competitiva frente alos cambios en los
Jeseos y necesidades de los clientes y de lainnovacion de los
sompetidores?®
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Fig. 2 Concepto de calidad total del suministro (TSQ).

A este desarrollo le acomparia el logro de la excelencia del
servicio logistico (L SE) que permite garantizar un servicio
logistico personalizado a cliente. Laconjuncién en un concepto
de gestion empresarial de estos dos elementos (TQM y LSE)
constituye la calidad total del suministro que debe lograr la
satisfaccion total del cliente: en calidad, tiempo, costos, lugar,
servicio, personalizacion, imagen y flexibilidad. El grado en que
la empresa logre con su logistica acercarse a este concepto en
igual grado estara elevando su competitividad.”

CUMPLIMIENTO DEL MODELO DE

REFERENCIA EN LASEMPRESAS CUBANAS

El nivel medio delalogistica en Cubaapartir deuna muestra
de 122 empresas estudiadas, asciende a una calificacion de
2,78 puntos (un nivel del 55,64 %) en comparacidn con el modelo
dereferenciaqueestablecelas caracteristicas delaorganizacion
y tecnologiade excelenciadelalogisticaen lasempresas, lo cual
lacalificade nivel medio. El nivel de cumplimiento del modelode
referencia de la excelencia de la organizacion logistica se
encuentraen |as empresas cubanas entre un 36,8 %Yy un 76,5 %.
Al agrupar las caracteristicas del modelo de referencia en 12
maodulos, el nivel de calificacién obtenido en cada uno aparece
enlafigura3.

Como se observa, los médulos con las mayores debilidades
son:

* Gestion delos rendimientos logisticos (2,11 puntos).

¢ Aplicacién del concepto logistico en laempresa (2,55).

* Organizaciony gestion de laactividad logistica (2,70).

* Integracién en la cadena de suministro (2,80).

* Aplicacién de tecnologias de informacion (2,80).

Estos sefial amientos indican que existe mayor retraso en los
aspectos conceptuales y gerenciales que en los relacionados
con € nivel delatecnologia utilizada.

La organizacion y gestion logistica de la empresa tiene que
estar enfocada a la situacion del entorno en que debe
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desempefiarse. Por tal motivo, |aempresa debe tener conciencia
de las principales barreras que le opone el entorno para poder
establecer unaestrategial ogisticaenfocadano solo asus propias
debilidades y fortalezas, sino también a las amenazas y
oportunidades que le proporcionael entorno. En el estudio dela
muestra de las empresas se identificaron en total de 30 barreras,
delascualesel 70 % seidentifican con bastante af ectaciony con
afectacion extrema (figura 4).

Las barreras que ocasionan afectacion extrema a desarrollo
delalogisticaalaempresason las siguientes:

1. Pobre oferta de sistemas informéti cos.

2. Insuficiente infraestructura de comunicaciones.

3. Escasez de financiamiento paralas compras.

4. Pobre oferta de formacion especializada no académica.
5. Poca disponibilidad de servicios de transporte.

6. Excesivos trdmites administrativos.

El andlisis de las barreras del entorno hay que realizarlo er
conjunto con el nivel deempleo por lasempresasdel outsour cing
(servicios de terceros), ya que puede expresar qué obtiene l¢
empresadel entornoy qué serviciostiende agarantizar lapropic
empresa.

Las empresas analizadas han mostrado que los principal e
servicios de terceros que utilizan sor

los siguientes:
1. Importacion/ exportacion (62,4%)
2. Trémites aduanales (62,4%).

Barreras

Rendimientos logisticos

Personal

Integracion de la cadena de suministro
Tecnologia de manipulacién
Tecnologia del transporte externo
Tecnologia del transporte interno
Tecnologia de almacenaje
Sistema de software

Tecnologia de la informacién
Organizacion y gestién

Concepto logistico en la empresa

3. Distribucion (52,9%).

4. Negociacion/ contratacion (50,6 %6).

5. Transporte externo (45,9 %).

6. Sistema de informacion (43,3 %).

7. Atencion a los pedidos de |o¢
clientes (42,4 %).

8. Consolidaciéndecargas (42,4 %)

9. Fabricacidndecomponentes(42,4%6)

10. Ensamblgjeeinstalacion (38,8 %)

Laestructurade las empresas de l¢
muestra segun el nivel de su logistic:

se refleja en la figura 5, donde s
destaca que predominan las empresas
gue tienen un nivel medio en st

Fig. 3 Nivel de cumplimiento del modelo de referencia.
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Fig. 4 Grado de incidencia de las barreras del entorno.
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4. Débil identificacion de las cargas durante el flujo mediante
atecnologiadel codigo de barras (6-3).

5. Bgjo grado de automatizacion de la gestién de transporte
nterno (6-10).

6. Pocacantidad de personal dedicado alagestiony operacidn
el almacenaje que ha recibido capacitacion en el Ultimo afio
6-14).

7. Bajo grado de automatizacién de la gestion de transporte
xterno (7-6).

8. Déhil utilizacion de lainformatica para la programacion de
‘utasy combinacion derecorridosen el transporte externo (7-10).

9. Pocacantidad de personal dedicado alagestiony operacidn
el almacenaje que ha recibido capacitacion en el Ultimo afio
7-16).

10. Poca cantidad de personal dedicado a la gestion y
Jperacion del almacenaje que harecibido capacitacion en e Ultimo
afio (8-6).

11. Débil nivel deuso de codigo debarray unificacion conlos
slientesy proveedores ( 9-31).

12. Bajogrado en que el personal con nivel universitariotiene
‘ormacion posgraduada en logistica (10-21).

13. Débil utilizacion deun sstemadeindicadoresenlogistica(11-2).

14. Pobre existencia de registro permanente del sistema de
ndicadores (11-3).

15. Débil aplicacion del benchmarking a las actividades
ogisticas (11-4).

Como fortalezas se identifican aquellas caracteristicas del
nodelo dereferencie que se califican con masde 4 puntosen la
nuestradeempresasestudiadas. Entotal seidentifican 3fortalezas
e los 133 paréametros del modelo de referenciaparaun 2,25 %.
-as principal es fortalezas son:

1. Reconocimiento de que enlos proximosafioslalogisticade
a empresa debe sufrir cambios radicales para apoyar la
sompetitividad (1,14).

2. Bajo indice de accidentalidad en el transporteinterno en la
ampresa (6,9).

3. Bgjo indice de accidentalidad en el transporte externo (7,8).

DESEMPENO LOGISTICO DE LA EMPRESA

El desempefio logistico de la empresa es el conjunto de
practicas de actuacion® de frente a los requerimientos de los
clientesy determinalasaccionesdefuncionamiento desulogistica
y que se apoya en la organizacion de su infraestructura. La
sistematizacion delas caracteristi cas de este desempefio logistico
serepresenta por larueda dela excelencia logistica (figura 6).

En lareferidarueda serepresentan las ocho (8) caracteristicas
que definen la excelencia logistica para satisfacer compe-
titivamente los requerimientos de los clientes. En cada una de
esas caracteristicas|aempresa puede encontrarse en algunade
lastres (3) etapas de desarrollo de su desempefio. En general, la
empresa se puede encontrar en cuatro etapas de desarrollo
general de su desempefio, atendiendo a como se ubiquen cada
una de las caracteristicas del desempefio. La cuarta etapa se
alcanzacuando las caracteristicas del desempefio se encuentran
en la etapa tres y a su vez se logra la integracion en forma
excelente de | os principal es procesos.® Estas cuatro etapas son:

Etapal. Gestioninformal del negocio diario.

Etapall. Enfasisen el control y medicion.

Etapalll. Excelenciafuncional en lacadenadel negocio.

Etapa V. Excelenciaeintegracion de los procesos claves.

El comportamiento cualitativo delalogisticadelaempresaen
cada caracteristica de la excelencia logistica de acuerdo con la
etapa en que se encuentre cada una se presentaen latablal. A
partir de esta tabla cada empresa puede identificar en qué etapa
se encuentra su desempefio logistico.

Al evaluar lamuestra de empresas cubanas se observaqueel
nivel del desempefio logistico se concentra en la etapa |
principamente (figura 7).

Como se observa, los principales retrasos en el desempefio
logistico estan en las caracteristicas de:

* Mgjoracontinua

* Plan integrado

¢ Sistemas de informaci6n integrados

A pesar de ser estas|as caracteristicas con mayor retraso, se
observa que en su conjunto la excelencia logistica constituye
una meta y una referencia a alcanzar por el conjunto de las
empresas.

Excelente
2%

Bajo

/30%

Bueno
12%

Medio
56%

Fig. 5 Estructura de las empresas por € nivel de su logistica.

lerquerimientos del cliente

Fig. 6 Rueda dela excelencia logistica.
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TABLA 1
Contenido de cada caracteristica de la excelencia logistica

Caacteridicade la

Cudlidades del desarrollo de la excelencia logistica

No. excelencia logistica
o9 Etapa | Etapa ll Etapa Il
Cada transaccion Todos los clientes Proveer servicios
oMo UNa. Stuacion tratados iguales diferenciados
1 Orientacion d cliente Mantener un baio Atender Satisfacer
nivel de ruido . internamente un requerimientos de
grupo de objetivos los clientes
I Alcance logigtico
. No formamente A.l cance .I|m|_trfdo total, todos los
Plan integrado a largo (g. Didribucion)
2 plazo llevado Horizonte de 1-3 departamentos
Panes "fragmentados' afios Horizontes de 3-5
afnos
Centrado en las Centrado en Centrado en los
Integracion con crigs costo resultados
3 L Fuentes miltiples o
proveedores No dirigido . Asociacion
. Orientado ala . .
Adversxio . Meora conjunta
competencia
. Diarias Periodo Periodos rodantes
Operaciones Basadas en P
4 . Basada en las Integracion de todas
transfuncionales ; presupuestos por X
transacciones . las funciones
periodos
Megjora continua
Proceso de maiora Arreglos répidos Proceso formal hacia objetivos
5 o 9 "Parar @ Reduccion de coso | Calidad y
desangramiento” Calidad promedio productividad
Trabgjo en equipos
Entrenamiento
Involucramiento Empower ment
6 Empowerment de | Empleados contra | i) e s Objetivos y
los empleados directivos e
empleados reconocimientos
compartidos
Transaccion de Reportes periodicos | Plan con datos
! . de resultados operacionales
Sgemaintegrado de | procesos . . .
. I financieros Datos compatidos de
7 tecnologia de Pocas o ningln dato .
informacion No capacidad de Datos fragmentados | fecil uso
a*di(;zp Capacidad limitada Capacidad flexible de
de andiss andiss
Costo vs Costo vs estandar
Costo vs afio anterior | presupuestos Productividad vs
8 Medicion, Costo/ventas Productividad vs objetivos
comparacion y accidn | Niveles de ruidos niveles pasados Servicios vs
dd servicio Servicio vs requerimientos del
competencia diente
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Medicién

Sistemas de informacién integrados
Empowerment

Mejora continua

Operaciones transfuncionales
Relaciones con el proveedor

Plan integrado

Orientacion al cliente

2 | [ &1 s

Etapade la excelencia

6

Fig. 7 Nivel delas caracteristicas de la excelencia logistica.

JSO DEL BENCHMARKING
SARA EL DESARROLLOLOGISTICO

JDELASEMPRESAS

Bl modelo de referencia (a través de sus dos instrumentos)
ilcanzado constituye un medio eficaz para que cada emprese
Jueda analizar las principales diferencias que tiene su
yrganizacion logisticacon ladeloslideresmundiales. Al evaluar
os descriptores de cada médulo del modelo de referencia, la
ampresa puede definir sus principales debilidades y fortalezas y
>on ello definir una adecuada estrategia de desarrollo de su
ogistica.

Paraunamayor objetividad en su planeaci én puede comparar
3 comportamiento de cada uno de los médulos del modelo de
"eferencia en su empresacon relacion ala nuestrade empresas
subanas estudiadasy con ello poder definir el lugar relativo que
Jcupa. En lafigura 8 se muestra un ejemplo en tal sentido.

CONCLUSIONES

L os resultados obtenidos en esta investigacion
permiten concluir que la logistica en las empresas
cubanas tiene un nivel medio y que su desempefio
se enmarca en la primera etapa de la excelencia
logistica.

L as principal es debilidades estan asociadas ala
formacion especializada del personal, alaadopcién
de estructuras novedosas, aunamayor objetividad
en la gestion logistica basada en el uso de
indicadores, al uso més acentuado de servicios de
tercerosespecializados, y aunamayor y masefectiva
utilizacién de la tecnologia de lainformacion y las
comunicaciones. Esto se corroboraen el hecho que
en las estructuras de las empresas no existe
estructurada la gerencia logistica tal como exige €l
enfoque actual de integracion asociado a este
concepto que se erige como nuevo factor de diferenciacion
competitiva.

Las empresas necesitan establecer programas de desarrollo
desulogisticaapartir deidentificar sus principalesdebilidadesy
fortalezas para lo cual el modelo de referencia obtenido
constituye una herramienta de gran utilidad. it
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