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El plan estratégico logistico. Habla Rodolfo Torres-
Mencién Rabello, académico Postgrados UAH.

El Plan Estratégico Logistico

gistica es un medio para materia-

lizar la propuesta de valor de una
compania. Muchas empresas se conten-
tan con disefnar un plan de operaciones
anual, con énfasis en los recursos nece-
sarios (cantidad de personas, de gruas y
de otros medios), pero esto es un error.
La Logistica tiene un enorme impacto
en el negocio y, como tal, tiene un com-
ponente estratégico que es necesario
planificar rigurosamente.
Para Michael Porter, “el posicionamiento
estratégico implica realizar actividades
diferentes de aquellas de los rivales, o
bien actividades similares de manera
diferente”. Cuando Dell redisené su ca-
dena de suministro para trabajar contra
pedido, redefinié la industria al realizar
actividades diferentes de sus competi-

La planificacién estratégica de la Lo-
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No hay un mejor momento. Nunca lo hay. Pero es, precisamente, en
las situaciones de crisis e incertidumbre cuando planificar adquiere
mayor importancia. En este articulo, veremos qué es un Plan
Estratégico Logistico (PEL) y como disefiarlo.

dores, cuyas tareas estaban disenadas
para trabajar contra stock. Actividades
diferentes a sus competidores son las
que hace en Inglaterra el proveedor de
carteras y accesorios Kate Spade Satur-
day: las clientas pueden combinar dise-
flos y una vez que pagan, reciben sus
productos personalizados en una hora,
siendo un ejemplo de lo que llamamos
“personalizacién masiva”.

Dice Porter que estrategia es también
realizar actividades similares de manera
diferente. Asi, por ejemplo, en Argentina
la corporacién Ledesma aplico la estra-
tegia de "postponement” para persona-
lizar el envasado de aztcar lo més cerca
posible a la demanda de los clientes.
Otro ejemplo: en Sudamérica algunos
fabricantes de cerveza superaron a sus
competidores siendo mds rapidos en
las entregas. Al fin y al cabo, como decia
Robert M. Grant, “la estrategia tiene que
ver con ganar”,

Dicho en forma sencilla, las preguntas
que responde el diseno de la estrategia
son de tres niveles: (a) a nivel corporati-
Vo, jen qué negocio estamos?; (b) a nivel
de unidad de negocio, ;como vamos a
competir?, y (c) a nivel de la Logistica,
ide qué forma contribuiremos a la es-

trategia competitiva y corporativa? Para
responder esta Ultima pregunta, disena-
mos un Plan Estratégico Logistico (PEL).

{Como disenar un PEL?

Disenar un PEL es un proceso que ne-
cesita estar alineado con la estrategia
de la compania, tanto en sus conteni-
dos como en el ciclo de planificacién.
Aunque el ciclo de planificacién difiere
de compania en compania, una rutina
anual tipica es la siguiente: al comienzo
del sequndo semestre comienza la revi-
sién del plan estratégico corporativo, de
manera que aproximadamente en octu-
bre esté delineado el plan comercial del
préximo ano, lo que sirve como input
para los planes de soporte, tal como el
plan de operaciones logistico. De estos
planes se desprenden las actividades de
continuidad y las actividades nuevas o
proyectos. Con esta informacién, una
empresa estaria en condiciones de dise-
nar el presupuesto del préximo ano, el
que debiera estar terminado en diciem-
bre.

Es en la etapa de revision del Plan Es-
tratégico Corporativo cuando es conve-
niente disenar o revisar el PEL. Es la épo-
ca en que se analizan los supuestos, se




discuten escenarios y se piensa
en el largo plazo.

No hay solo una forma de dise-
far el PEL y la recomendacién
es no experimentar: vale la
pena un proceso de facilita-
cién externo, que contribuya
con buenas practicas, con pre-
guntas fuera de la caja y con
metodologfa.

Hitos de un PEL

En nuestra experiencia, estos

son algunos hitos que caracte-

rizan el PEL:

»Andlisis previo: El objetivo del

andlisis previo es lograr “aware-

ness” o, si se prefiere, entender

y sincerar la situacién actual,

con sus luces y sombras, con

sus paradigmas y sus logros,

con sus limitaciones y sus es-
peranzas. En el andlisis pre-

vio, se observa con atencién

la realidad externa, a la caza

de las mejores précticas. Y en
ocasiones realizamos un ana-

lisis de escenarios, para sensi-

bilizar el impacto de distintas
estrategias frente a posibles
situaciones o “estados de la na-
turaleza”. Con este material, estamos en
condiciones de avanzar en los siguien-
tes pasos.

»Propdsito estratégico: Este responde
a la pregunta “;por qué?”. ;Por qué la
Logistica puede impactar en el nego-
cio? ;Cudl serd su rol? ;Como resumir
el desafio en pocas palabras? El pro-
pésito estratégico debiera guiar a la
Logistica en los préximos cinco o diez
anos.

»Objetivos estratégicos: Los objetivos
estratégicos responden a la pregunta
“sdénde deberemos estar en X anos?”.
Usualmente consideramos un hori-
zonte de unos tres anos. Un mapa de
objetivos versus tiempo (tal vez por
semestres), puede servir como bruju-
la para orientar los esfuerzos futuros.
{Qué niveles de servicio nos compro-
metemos a entregar? ;Tendremos una

concretas, que combinan actividades,
responsables y plazos. Los planes de
accion responden a la pregunta ‘;quién
hace qué y cudndo?”.

»Indicadores de éxito: Los indicadores
responden a la pregunta “;cémo sabre-

Logistica convencional o automati-
zada? ;Qué procesos estaran espe-
cializados en ciertos segmentos de
clientes y cudles serdn comunes? ;Qué
parte sera auto-gestionada y qué par-
te externalizada? Son ejemplos de
preguntas pertinentes en esta etapa.

»Prioridades: Las prioridades son de
corto plazo, es decir, con un horizonte
de un ano. Las pricridades responden
a la pregunta “;dénde poner nuestros
recursos y nuestros mejores esfuerzos
en los préximos 12 meses?”. Las prio-
ridades son pocas (no més de tres), y
ayudan a focalizar los esfuerzos. Si fue-
ra necesario gestionar en situacién de

crisis, las prioridades nos ayudarfan a
mantener el foco.

»Capacidades: Las capacidades orga-
nizacionales responden a la pregunta
“iqué necesitamos para cumplir las prio-
ridades y los objetivos estratégicos?’,
y pueden referirse a competencias, a
tecnologia, a equipamiento, a infraes-
tructura y a otros medios que son claves
para pasar de la idea a la accion. Pueden
ser capacidades que debamos desarro-
llar o que debamos incorporar desde
el exterior. Es conveniente tratar a las
capacidades como variables, no como
constantes.

»Planes de accion: Estos son iniciativas

mos cuando hayamos alcanzado un
éxito?”. Procuramos disefiar pocos indi-
cadores, pero relevantes. En ocasiones,
le damos la forma de un Balanced Sco-
recard Logistico, que integra varias pers-
pectivas: la del negocio, la de los clientes,

la de los procesos y la del crecimiento y
aprendizaje. No se trata de indicadores
operacionales, sino de senales que per-
miten monitorear el avance del plan es-
tratégico a lo largo del tiempo.

Debemos insistir en que esta es solo
una pauta de ejemplo. Para companiias
multinacionales, hemos aplicado pau-
tas més detalladas, mientras que para
companias medianas se han empleado
guias mas sencillas. Cualquiera que sea
el outline, se trata de un proceso de re-
flexion, de analisis y de decision. Se trata
de tomar decisiones en el presente que
afectardn el futuro de la Logistica en
una empresa. @
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La Logistica tiene un enorme impacto en el negocio
¥, como tal, tiene un componente estratégico que es
necesario planificar rigurosamente.

Diseiar un PEL es un proceso
que necesita estar alineado con
la estrategia de la compariia,
tanto en sus contenidos como en
el ciclo de planificacion.



