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e Personal. En muchos

na buena forma de

analizar la importan-

cia de la funcidn
logistica y valorar las ten-
dencias que presenta este
complejo sector de cara al
futuro puede ser plantearse
preguntas clave e intentar
ofrecer respuestas que nos
aproximen a la realidad.
Con ese objetivo, en el pre-
sente articulo nos plantea-
mos las cuestiones que se
recogen a continuacion:

OUTSOURCING

1- ;Qué ventajas pre-
senta el outsourcing para
las empresas?

casos, la externalizacion es
un eficaz catalizador de
cambios en la empresa. Un
prestatario logistico, al reali-
zar una operacion de exter-
nalizacion, esta dispuesto a
asumir personal excedente
de la empresa que le con-
trata e incluso algunos de
sus activos, con lo que se
minimiza el impacto social
que conlleva.

e Costes. Es muy proba-
ble que un prestatario logis-
tico sea capaz de rentabili-
zar la utilizacién de sus acti-
vos (almacenes, flotas, equi-
pos, etc.) para varios clien-
tes, con lo cual los costes
logisticos pueden reducirse

Las principales ventajas
que presenta el outsour-
cing son de diversos tipos:

* Financieras, por el incremento de liquidez al liqui-
dar los activos que se usaban en la actividad. La
empresa por lo tanto, es mas rentable en términos de
ROl y ROE. Finalmente los costes suelen pasar de fijos
a variables, incrementando la flexibilidad.

e De gestion, porque la logistica esta aumentando
en sofisticacion y sus técnicas exigen cada vez mas de
auténticos profesionales. Encontrar el partner logistico
adecuado garantiza una gestion eficaz, una asimilaciéon
de técnicas permanente y permite a la empresa con-
centrase en sus competencias esenciales.

e Inmobiliarias. Esta ventaja esta relacionada con la
primera, ya que la disposicién de inmuebles, almace-
nes, equipos, etc. en muchos casos amortizados inyec-
ta capital a la empresa que puede favorecer estrategias
expansivas, o de recomposicion del pasivo.

e De consultoria. Si la externalizacion se hace con
expertos en la materia, equivale en muchos casos a
una consultoria en la que ademas el consultor (presta-
tario logistico) no sélo recomienda y cuantifica la opera-
cion sino que ademas una vez aprobada la debe llevar
a la practica él mismo.

considerablemente.

Es necesario matizar
que también hay inconve-
nientes en la externalizacion, y que no es facil encontrar
el prestatario adecuado. Las recientes encuestas mani-
fiestan un grado de insatisfaccion de los clientes de los
prestatarios bastante notable. Una encuesta reciente
realizada en Reino Unido (més evolucionado que Espa-
fla en este mercado) mostraba un grado de satisfaccion
tan solo del 65% y que en los Ultimos afios mas del 50%
de los encuestados habian cambiado de suministrador,
la mayor parte por fallos en el servicio.

2- ¢;Cual es el futuro del outsourcing en Espafia?

En Espafia este mercado tiene un gran futuro y de
hecho se estan produciendo crecimientos en empresas
prestatarias del 30 0 40% anual e incluso superiores;
aunque el nivel de subcontratacion del que se parte es
muy bajo en relacién a otros paises de nuestro entorno.

Las empresas prestatarias de servicios de almace-
naje, manipulacion y distribucion en Espafia tienen
bajos niveles de facturacion, en general inferiores a
5.000 millones de pesetas anuales; hay pocas que
superan los 10.000 y proliferan las que tienen del orden
de 1.000 millones de facturacion anual, por lo que las
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posibilidades de crecimiento son
amplias. Como en casi todos los
sectores emergentes con perspec-
tivas de futuro, cabe prever una
concentracion que dure varios
afos hasta su estabilizacion

En estas consideraciones hay
que excluir lo que se llama trans-
porte subcontratado, ya que dada
la estructura del transporte en
Espafia, la proliferacion de autono-
mos y los procesos habidos en

superiores a los 1.000 millones
cada una, en compafiias lideres.
En concreto, en las pasadas XIX
Jornadas de Logistica que cada
primavera celebra el CEL se cele-
br6é una mesa redonda donde se
expusieron las experiencias y
motivaciones de externalizacion
de Campofrio, Frudesa y Danone,
todas ellas diferentes, con distin-
tas formulas y muy novedosas.

muchas empresas para despren-

5- ¢Esta Espafia a la altura de

derse de flotas propias, nos ha lle-
vado a que el 75% del transporte
que se realiza en Espafia es por
cuenta ajena.

3- ¢A qué sectores (almacena-
je, transporte...) afecta mas? ¢;Por
qué?

El potencial de crecimiento esta
fundamentalmente en el almacena-
je, manipulacion de mercancia,
gestion de stocks, realizacién de

Europa en outsourcing?

Existen algunas diferencias, ya
que en Espafa predomina el tipo
de prestatario denominado sinér-
gico, que consiste en una compa-
fila que realiza operaciones bas-
tante estandar ofrecidas a cual-
quier compaiiia.

Este tipo de operador basa su
rentabilidad en el volumen y en el
margen que consigue saturando
SUuS recursos para varios clientes y

operaciones de valor afladido
(montajes finales, empaquetado,
etiquetado, recuperacién de mer-
cancia, suministro a lineas de montaje, etc.). Es mas, el
transporte tal y como se realiza ahora, sin dejar de ser
realizado por terceros, debera integrarse en este tipo
de operaciones a nivel organizativo y de planificacién
de operaciones, por lo que es un sector que debe
reconvertirse con rapidez.

Aunque en la actualidad se realice un 75% del mis-
mo por terceros (autbnomos y empresas de transporte)
de un modo desintegrado, la forma de integrarse en las
operaciones logisticas sera radicalmente diferente.

4- ¢;Se puede decir que el espafiol es un mercado
maduro en este sentido?

En realidad es un gran mercado potencial que va
madurando, pero muchas de las operaciones de exter-
nalizacion o subcontratacion de servicios logisticos se
han caracterizado por un objetivo de reduccion de cos-
tes, sin abordar un redisefio de la operacion que aporte
ventajas competitivas y econdémicas de mayor escala.
El cambio de prestatario es frecuente, y en algunos
casos ha llevado a algunos de ellos a soportar pérdidas
en la operacién ante la presion de la competencia de
empresas locales de bajo coste que intentan expandir
sus tradicionales servicios locales de distribucion.

Pero la evolucion pasada y las tendencias actuales
son hacia el crecimiento y la calidad de las operaciones
de externalizacion logistica estdn mejorando. Sélo en el
ultimo afio se han producido varios procesos de exter-
nalizacién con niveles de facturacién ampliamente

compartiendo con ellos parte de
este beneficio.

El problema con este enfoque
consiste en que las operativas son facilmente reprodu-
cibles e imitables y pronto se genera una competencia
que degenera en guerras de precios, cambios de pres-
tatarios y, en definitiva, pérdidas de margen para el
prestatario y deterioros en la calidad del servicio para el
cliente.

En Europa también existe el operador sinergico,
pero se encuentra con mas frecuencia que en Espafia
el operador integrador, un tipo de operador orientado a
un cliente o como mucho a un sector muy concreto, con
operaciones disefiadas al efecto y con caracteristicas
dificilmente reproducibles; sus clientes son muy gran-
des y se crea una especie de alianza de intereses o
partnership, con unas relaciones de mayor colabora-
cion y apertura entre prestatario y cliente.

Los principales prestatarios de servicios logisticos
europeos tienen operaciones en Espafia, aunque con
volumenes muy inferiores, en general.

De todas formas el proceso de cambio y la equipa-
racién con los paises de nuestro entorno es muy rapido
y en cuestidon de unos meses el panorama evoluciona.

6- ¢Qué perspectivas de futuro tiene el outsourcing
en Europa?

A nivel Europeo debo referirme a algunos estudios y
encuestas en los que ha colaborado el CEL, en los cua-
les se manifiesta que las compariias que no usan algun
tipo de servicio externo en logistica, estan consideran-
do hacerlo en la actualidad.
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Mientras la motivacion bésica ha
sido en un 46% de los casos el cos-
te; y los servicios externalizados en
el 52% de los casos son los basicos
de transporte y almacenamiento; la
mayoria reconoce que en el futuro
los denominados servicios de valor
afiadido serdn ampliamente usados
(69%). El 62% de las empresas
entrevistadas consideraban que el
uso del outsourcing en Europa se
incrementara en el futuro.

Pero hay una serie de factores

En el futuro parece haber una
tendencia a que las decisiones de
externalizacién estén mas motiva-
das por argumentos financieros que
operacionales, al contrario de lo que
ocurre en Estados Unidos.

En cualquier caso, se espera de
los prestatarios que mejoren los sis-
temas de informacién, que mejoren
los aspectos de comprension del
negocio de sus propios clientes y la
calidad operacional de sus servi-
cios.

que ralentizan la tendencia que las
empresas europeas estan preocu-
padas por el nivel de servicio y las implicaciones en el
personal propio, aspecto que les diferencia de Estados
Unidos, donde muestran una mayor preocupacion por
la pérdida de control que les causa el proceso de
externalizacion.

Otro aspecto interesante en Europa es que las
empresas no se fian demasiado de los prestatarios;
confian mucho mas en las referencias de sus colegas
de otras compafiias a la hora de contratar con un ope-
rador que de los argumentos de las fuerzas de venta.

FORMACION

1- ¢ Qué cambios ha sufrido el concepto de la logisti-
ca desde hace diez afios?

La logistica se esta convirtiendo en una funcién
integradora de varias areas de la empresa, de modo
que la vision organizativa de funciones aisladas ha ido
evolucionando. Cada vez mas el logistico se orienta al
cliente integrando el flujo de materiales y la informacion
entre proveedores y clientes.
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Podria hablarse de cuatro eta-
pas en esta evolucién:

« Disciplinas aisladas en la
que las responsabilidades logisti-
cas se encuentran diluidas en dis-
ciplinas aisladas en varias areas
como finanzas, comercial o pro-
duccibn. Los profesionales logisti-
cos estan en el tercer o cuarto
nivel, responsabilizandose de tra-
bajos inconexos entre si (unos de

garantias los cambios que vivimos
y los que se avecinan porque los
comprenden y se anticipan planifi-
cadamente a ellos.

En definitiva, pasan de ejecutar
"correctamente" su trabajo o reali-
zar o dirigir las acciones mas
"correctas" y eficaces para la com-
pafia con una vision del entorno y
de su empresa mas integral.

la contratacion del transporte,
otros de almacenes periféricos,
otros del almacén de materia pri-
ma, otros de los pedidos, etc.).

« Funciones no integradas, en
esta etapa ya empieza a haber
responsables de funciones, pero
en muchos casos tienen fuertes
dependencias departamentales,
que obligan a dividir algunas res-
ponsabilidades logisticas y colo-

3- ¢Qué se le exige actualmen-
te a un profesional de esta rama
de actividad?

4- ;Qué puesto suele desempe-
Aar dentro de la empresa y qué
cualidades debe tener?

Las cualidades que debe tener
dependen evidentemente del nivel
en que se encuentre la logistica en
una determinada compafiia; es
decir, que en una primera etapa es

carlas entre varios departamentos
con responsables ubicados en
varias areas.

« Integracién logistica por etapas, (logistica interna
y logistica externa), en esta etapa hay dos o tres res-
ponsables logisticos, cuya responsabilidad empieza a
definirse segun el flujo de materiales; en algunos casos
alguno de ellos tiene dependencia directa de la Direc-
cion General. En empresas muy orientadas a la fabrica-
cion suele denominarse "Director de Materiales", mien-
tras que en empresas muy orientadas a la Distribucion
suele denominarse "Director de Distribucion Fisica" o
incluso "Director de Logistica”.

« La ultima etapa es la integracion de la logistica
interna con la logistica externa y la creacion de una res-
ponsabilidad de primer nivel cuyas responsabilidades
incluyan el nivel de servicio al cliente y el coste de la
logistica incluyendo la inversion en Stocks en cualquie-
ra de la fases del proceso de aprovisionamiento, fabri-
cacién y distribucion. Esto exige orientar la compaifiia
hacia procesos e implantar una cultura organizativa por
procesos.

2- (A qué se han debido estos cambios?

Todos estos cambios no se han producido todavia
en todas las empresas, hay unas mas evolucionadas
que otras y muchas situaciones mixtas; ademas, tam-
poco se puede decir cual es la mejor situacién en un
caso concreto, ya que el entorno, el pais, el nivel de
preparacion y la cultura de empresa no pueden cam-
biarse de la noche a la mafiana; ni pueden darse saltos
en el vacio en cuestiones organizativas.

CPero, en general, las empresas lideres estan mas
evolucionadas y cuentan con logisticos de mayor nivel
y de mayor preparacién y pueden afrontar con mayores

un responsable de bajo nivel acos-

tumbrado a bregar con transportis-

tas, mozos, y negociar con méto-
dos expeditivos; en una segunda etapa necesita cono-
cer las técnicas de gestion logistica y debe aplicarlas
en su trabajo diario para ser mas eficaz; mas adelante
son ya responsables que deben liderar areas concretas
y ser conscientes de las interrelaciones internas y
externas de la empresa, capaces de trabajar en equipo
y de liderar proyectos en todas sus facetas y a menudo
con dominio del inglés; y finalmente ser Directores de
primer nivel con capacidad de motivar equipos y liderar
cambios organizativos; sin dejar de conocer todo lo
anterior, ya que la logistica como disciplina tiene un
alto componente técnico que debe formar parte del
bagaje y conocimiento de su responsable.

5- ;Cémo ha cambiado la formacién destinada a
preparar a estos profesionales?

Hace quince afios, no existia una formacion logisti-
ca, los que se dedicaban a estas tareas lo hacian guia-
dos por la practica, y poca gente participaba de filoso-
fias como JIT y técnicas como MRP, las asociaciones
de profesionales en los paises mas evolucionados
empezaron a crear certificaciones de profesionales y
en concreto la American Production and Inventory Con-
trol Society cred su mundialmente famosa certificaciéon
CPIM a la que siguid el CIRM. Otras asociaciones como
la National Association of Purcharsing Management de
Estados Unidos (NAPM) crearon las certificaciones APP
y CPM; en Europa, una de las asociaciones mas dina-
micas en logistica ha sido el Institute of Logistics and
Distribution Management (ILDM) que cre6 diplomas y
certificados de varios niveles. Probablemente se esté
viviendo una cierta confusién respecto a la calidad y
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EN CEGA MULTIDISTRIBUCION

Sabemos cOmo
- Mejorar su
Competitividad...

@ Convirtiendo parte de sus costes fijos en variables

@® Permitiéndole concentrar sus esfuerzos en la produccion,
la calidad, la marca...

@ Dotandole de una extraordinaria flexibilidad para adaptarse

a los cambios de los canales de distribucion sin continuas inversiones.
@® Aportando a su producto un marcado caracter diferenciador:

calidad de servicio

@ Proporcionandole una informacion completa y actualizada
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En tiempos dificiles, cuente con un operador logistico
especializado en el sector de productos de gran consumo,
perfectamente preparado para situar sus articulos en el lugar
adecuado, en el momento preciso y al menor coste posible.

CEGA MULTIDISTRIBUCION

* 50 profesionales experimentados en las diferentes areas de la Logistica.

* Almacén Central Regulador y 10 Centros Logisticos Regionales en todo el pais.
¢ 1.000 rutas operativas, 35.000 puntos de entrega "vivos".

* Servicios de almacenaje, picking, distribucion y reparto, gestién de inventarios...
* Potente configuracion informativa (Unidad central y 10 equipos Unix).

 Posibilidad de diferentes niveles de conexion informatica y servicios
(EDI-AECOM, tratamiento informatico de érdenes de entrega y arrastre,
rutas de reparto, control de stocks en tiempo real, incidencias, exportaciones, etc.).

MULTIDISTRIBUCIONS 7

ARTAPADURA, 11 * 01013 VITORIA * Tfno. (945) 12 95 20  Fax (945) 12 95 28
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contenido de la oferta de
cursos en Espafia y los
conocimientos reales de
los profesionales que los
imparten.

6- ¢Se puede hablar de
boom de la formacion del
logistico?

En la actualidad esta-
mos en una fase de creci-
miento desordenado. De
la falta de formacion, se
ha pasado a que cualquier
asociacion, grupo de inte-
rés, escuela de negocios,
etc. ofrece cursos de

8- ¢Qué carencias pre-
senta?

Algunos problemas radi-
can en la improvisacion de
algunos cursos y la falta de
consistencia; en particular la
terminologia que se utiliza
es muy importante; definicio-
nes basicas como MRPII,
JIDOKA, Pick&Pack e inclu-
so técnicas importantes son
mal ensefiados y contribu-
yen a crear confusién. En
logistica, como en otros
casos, los términos son con-
cretos y precisos y no pue-
den utilizarse arbitrariamen-

logistica a veces de varios

te. Desgraciadamente, la

cientos de horas docen-
tes, otras como seminarios
de un dia de duracion
como formacion logistica,
que hace dificil distinguir y
seleccionar lo que en rea-
lidad se necesita.

En el futuro cabe pre-
ver que probablemente la
oferta de formacién en
logistica se estabilizara y
estandarizara su calidad y
los objetivos concretos de
aprendizaje.

7- ¢Qué nivel de cali-

terminologia es en su mayo-
ria de origen anglosajon y
por ese motivo el CEL llegd
a un acuerdo de traduccién
al castellano del diccionario
terminoldgico APICS para la
comunidad hispanohablante
y poder impartir el cuerpo
de doctrina con propiedad
en nuestro idioma.

9- ¢Cuéles son los princi-
pales centros y cursos que
imparten esta Materia en
nuestro pais?

El Centro Espafol de

dad tiene la formacion que

actualmente se imparte en Espafia? ¢;Son suficientes
los cursos y centros? ¢Satisfacen las necesidades exis-
tentes?

En cuanto a calidad, hay centros de formacién que
son francamente buenos, pero también hay algunos
que tienen ya una cierta solera e incluso se han queda-
do algo obsoletos por la falta de mantenimiento; por
supuesto que hay novedades que levantan mas expec-
tativas de marketing que contenido real y veremos apa-
recer mas.

Las necesidades existentes son de varios tipos, las
hay de formacion basica individual para lo cual existen
los centros docentes y cursos de proposito general, y
hay otras necesidades de empresa para lo cual existen
asociaciones de empresas y profesionales como el
CEL, cuyo Departamento de Formacioén realiza una
adaptacion conjuntamente con los responsables de la
empresa y determina la formacion mas adecuada a los
objetivos de negocio de la empresa y su estado actual
de formacion, organizacién y cultura empresarial; evi-
dentemente este tipo de servicio es para los miembros
de la asociacion.

Logistica ha sido la asocia-
cion pionera desde hace méas de 20 afios en nuestro
pais y a lo largo del tiempo ha llegado a acuerdos en
exclusiva para impartir en Espafa las certificaciones de
CPIM y CIRM de APICS, las APP y CPM de la NAPM y
los grados Diploma y Certificado de IL; ademas existen
acuerdos de mejora, traduccién y mantenimiento.

El CEL participa activamente en las certificaciones
europeas que se estan desarrollando ahora a través de
ELA (European Logistics Asociation) de la que es
miembro fundador. Algunas Universidades han entrado
en contacto con el CEL para impartir los cuerpos doc-
trinales de nuestras certificaciones y ya empiezan a
incorporar en sus programas aspectos de formacion
logistica de modo méas o menos disperso. También hay
grupos de profesionales, freelances y asociaciones
multiples que ofrecen cursos en formacién logistica.

Algunas escuelas de negocio (EOI, ESADE, etc.) y
universidades privadas (ICAI, etc.) ofrecen masters de
postgrado de gran duracion que incluyen formacion en
logistica. A nivel autonémico y normalmente con el apo-
yo de los respectivos administraciones autonémicas
también se empiezan a preparar también cursos. =
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