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RESUMEN

La logistica ha redefinido su papel en la empresa para convertirse no sélo en una fuente de ventaja com-
petitiva sostenible, sino también en un destacado protagonista de las politicas de marketing a resultas de
las posibilidades que ofrece de mejorar la prestacion comercial a través de la denominada cadena de su-
ministro, que poco a poco ha ido conformandose como un area de gestion de extraordinaria importancia
en las compaiiias y en la propia economia como lo demuestra la proliferacion de actividades de servicios
del entorno logistico y la aceptacion de consideraciones logisticas en la toma de decisiones de los pode-
res publicos.

De esta manera, la logistica deja de tener una exclusiva orientacion operacional y la completa con otra
de fuerte componente comercial que ha venido a reforzar la estrategia de marketing dandola una serie
de alternativas frente al mercado poco probables hasta hace relativamente poco tiempo.
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Marketing logistics

ABSTRACT

Logistic has redefined its role in the business to turn into not only in a source for sustainable com-
petitive advantage but also in a important element of marketing as a result of the possibilities offe-
red to improve the added value through the supply chain. As a consecuence of its evolution, logis-
tics has become a main area in the companies and in the economy as the proliferation of services
activities in the logistic area shown and the logistic’s consideration of the decision makers in the pu-
blic institutions.

In this way, logistic leaves an exclusive operational orientation and complement its role with a commer-
cial element to reinforce the marketing strategy and providing a variety alternatives to market unthinke-
able no long time ago.
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1. MARKETING Y LOGISTICA

Cuando se alude al marketing moderno es imposible no pensar en el cliente. Es
mas, las organizaciones buscan incesantemente colmar sus aspiraciones: dar lo que
otros no dan o dar mejor que los demas. Sin embargo, aunque nos encontramos en
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un universo saturado de muchos productos, el cliente siempre va a desear recibir algo
o al menos tener la percepcion de que esté recibiendo algo a cambio de su contra-
prestacion econdmica y, lo que es mas importante, que la empresa le pueda seguir
considerando como tal con base en futuras transacciones. Por supuesto, los produc-
tos ya no se venden porque cumplan con sus especificaciones técnicas o de calidad,
sino porque coinciden con las especificaciones subjetivas que el cliente les asigne.
Al mismo tiempo, este evoluciona hasta convertirse en un especialista de la com-
pra, que sabe lo que quiere, identifica las marcas y busca comodidad, rapidez y ca-
lidad. Las adaptaciones a los cambios son rapidas si le aportan valor y bienestar. En
este escenario, resulta imprescindible el conocimiento del consumidor en todas sus
vertientes para hacerle propuestas de valor que permitan diferenciar las ofertas co-
merciales.

La trascendencia de la direccion de marketing en las empresas ha ido en aumen-
to conforme ha ido reconociéndose la necesidad de orientarse hacia el consumidor. La
puesta en practica de esta filosofia pone en tela de juicio la teoria primigenia de que
el producto por si mismo estimula su compra sobre la base de unos minimos de cali-
dad en la produccion y de habilidad en la venta; en cambio asume que el enfoque de
la empresa debe ser de fuera hacia dentro, del mercado a la organizacion (KOTLER
et al., 2000). A partir de aqui, la empresa acepta que todo lo que no sea girarse al rit-
mo de los movimientos del mercado puede suponer una pérdida de cuota o estar en
desventaja competitiva.

Ademas, estos giros se producen en entornos sumamente complejos: los ciclos
de la economia se acortan, las diferencias tecnologicas se reducen, la competencia au-
menta, las marcas desaparecen rapidamente como también las empresas para con-
centrarse con otras buscando eficiencias sélo alcanzables de esta manera ante la
exaltacion de la globalizacion y de la red (infernet) que permite poner en contacto ofe-
rentes y demandantes de bienes y servicios independientemente del lugar donde estén
ubicados.

En esta situacion, la orientacion de la oferta hacia la satisfaccion de las necesida-
des del cliente es relevante, pero no tan determinante si la competencia puede hacer
lo mismo habida cuenta de la generalizacion de las herramientas tecnoldgicas y de los
sistemas de gestion. La clave es la diferenciacion, o lo que es lo mismo, acoplarse
entre los clientes para que nos prefieran entre las alternativas a su alcance. No obs-
tante, este acoplamiento debe ser consecuente con el publico objetivo, esto es, la
segmentacion debe poner de manifiesto las peculiaridades de los clientes con base en
el compromiso de valor materializado en las propuestas comerciales. Con ello se
pretende evitar que el mercado entienda que el producto sea uno mas, se sensibilice
menos al precio y mas a otras variables que traten de perfeccionar lo que se ofrece me-
diante unos elementos que componen el valor anadido y que a su vez van a ser parte
de la oferta logistica de la propia organizacion. El servicio se configura como un atri-
buto del producto capaz de conferir la ventaja diferencial buscada. Cualquier estrate-
gia de marketing en la que el servicio sea un activo comercial tiene en la logistica su
principal aliado.

El marketing es el garante de la satisfaccion a largo plazo de las necesidades de
los consumidores que se fundamenta en el desarrollo sistematico y coherente de unas
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politicas de producto, precio, comunicacion y distribucion a partir de un analisis in-
terno y externo con el proposito ultimo de establecer objetivos y estrategias hacia el
mercado (SANTESMASES, 2004). De esta forma el mercado es precisamente lo
que da sentido al marketing sobre la base de un fin indiscutible: obtener rentabilidad
produciendo valor a los clientes.

Con esta idea trasciende en la empresa hasta convertirse en paradigma de la ac-
tuacion empresarial: la orientacion al mercado guia a la organizacion y lleva al mar-
keting a convertirse en centro neuralgico de las decisiones empresariales adquirien-
do una dimension estratégica.

Esta polarizacién en el mercado consustancial al marketing mas actual parte de
una serie de premisas esenciales:

» La observacion permanente del cliente en busqueda de respuesta a sus necesi-
dades, pero también de los competidores y de las amenazas y oportunidades del en-
torno.

* El deslizamiento de la totalidad de la organizacion hacia los postulados de
mercado, de tal manera que su actividad se dirija a proporcionar valor al cliente del
modo mas eficiente.

 El establecimiento de relaciones firmes con otras organizaciones vinculadas a
la empresa por razon de su negocio que a modo de redes estén comprometidas en la
creacion de valor para el cliente.

Por tanto, si en resumidas cuentas el marketing es la forma de gestionar un nego-
cio consistente en intercambiar valor con el cliente (KOTLER, 2000), la logistica no
se puede quedar al margen cuando hace posible que ese valor se tangibilice a través
de una suerte de actividades ejecutadas a lo largo de lo que se conoce como cadena de
suministro.

La logistica en si mismo conforma la cadena de suministro al encargarse de ad-
ministrar el flujo de mercancias y de informacion a lo largo del proceso de crea-
cion de valor aprovisionamiento-produccion-distribucion'. Al margen de cualquier
precision semantica, la logistica es la expresion de la gestion de la cadena de sumi-
nistro empresarial y cualquier alusiéon a un término identificara al otro, ya que en
definitiva recogen un conjunto de actividades que recurrentemente tienen lugar en
la empresa con el fin de dar valor al consumidor mediante la conversién de facto-
res en productos (BALLOU, 2004). Ahora bien, conviene distinguir este trata-
miento de la cadena de suministro del que desprende de la extension del dispositi-
vo logistico de la empresa en forma del canal definido en su lado mas extremo posible
por los participantes del proceso logistico en su papel de proveedores y, en el lado
opuesto, por los protagonistas del desencadenamiento de este proceso en su papel
de consumidores. En este caso, el concepto de logistica se refuerza con el de ges-
tion integrada de la cadena de suministro (Supply Chain Management) que incluye

' En Economia de la Empresa es lo que se denomina proceso productivo y flujo o circuito real de bienes
y servicios.

Cuadernos de Estudios Empresariales 65
2004, num. 14 63-86



Juan Carlos Garcia Villalobos Marketing logistico

«la coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales del nego-
cio de una empresa particular mediante la participacion de todas las empresas con
las que comparte la cadena de aprovisionamiento con el propésito de mejorar el ren-
dimiento a largo plazo tanto de cada unidad como de la cadena global» (MENTZER,
J.T. et al., 2001).

El marketing identifica, interpreta y procesa el mercado para que sea la logistica
quien de entidad al valor que se propone volviendo a irrumpir para convertirle en un
recurso financiero a través de su labor genuina de venta.

Grafico 1. El cliente como nexo en las relaciones marketing-logistica
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La logistica incluso puede tener mas impacto en una estrategia de marketing que
la actuacion publipromocional, ya que eventualmente puede darse la venta de un
producto sin publicidad ni promocidn pero ninguno sin su disponibilidad en el punto
de venta o sin incorporar los componentes que le dan su presencia fisica. Es mas, la
comunicacion comercial de muchos productos suele abundar en un compromiso de
entrega asociado que a todas luces es un atributo logistico.

El ciclo de vida es otro concepto comercial en revision ante la volatilidad en los sis-
temas econdémicos. Cada vez mas los productos mas novedosos representan una cifra de
ventas mayor para los fabricantes. Con este impacto en sus cuentas de resultados, no es
de extranar que los fabricantes hagan de la innovacion su sefia de identidad y procuren
lanzar nuevos productos continuamente tratando asi de dar respuesta a las demandas del
mercado. Para ello, es necesario la reformulacion de comportamientos empresariales que
incrementen la agilidad y capacidad de respuesta, reduzcan la vulnerabilidad comercial
y que conllevan inexorablemente a la redefinicion de la logistica en las organizaciones.

El tiempo entonces se convierte en un elemento basico de competitividad ante la
necesidad de responder cada vez mas rapidamente a las necesidades del cliente. La lo-
gistica administra ese tiempo al encauzar la cadena de suministro. Por consiguiente,
la respuesta del marketing (sus expectativas de cumplir con la de los clientes) esta con-
dicionada por la que se pueda asegurar desde la dptica de la logistica integral, cuya
concepcion descansa sobre tres subprocesos:

A. El aprovisionamiento: con competencias en compras, seleccion y homologa-
cion de proveedores, custodia de materiales y planificacion y programacion del sumi-
nistro.

B. Planificacion de la produccion: proyeccion de las necesidades de producto
segun la planificacion comercial desatando la produccion y el acopio de los corres-
pondientes materiales?.

C. Distribucidn fisica y transporte: acercamiento del producto acabado segin las
condiciones de servicio pactadas con el cliente. Termina el ciclo logistico con el va-
lor que proporciona el contacto directo con el cliente, siendo parte consustancial de
otra distribucion, la comercial.

Unicamente a través de la ejecucion equilibrada de estas funciones se produce la
optimizacién de los flujos de la empresa y su plena integracion —que no intercone-
xi6n— con la finalidad de satisfacer las necesidades del cliente. La gestion logistica
conlleva que aquellas sean contempladas como parte de un sistema y como tal cual-
quier decision que afecte a alguna de ellas repercutira sobre el total.

2 Aunque es frecuente que la produccion se incluya bajo la optica de la logistica por las implicaciones
que evidentemente tiene en la cadena de suministro, cada vez son mas las voces que prefieren dotarle de inde-
pendencia respecto a la responsabilidad logistica dada la magnitud que suelen tener estos departamentos tan-
to en recursos invertidos, como en especializacion, y porque de esta manera —deslindando la planificacion de
las labores operativas— se tiende a favorecer la fabricacion por procesos que exigen las actuales configura-
ciones empresariales basadas en la flexibilidad. Por ejemplo, BALLOU (2004) no la incluye en ninguno de
los dos grupos de actividades logisticas que identifica: las clave y las de apoyo.
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Si el marketing se explica como el enlace entre la empresa y el mercado, la logis-
tica lo sera entre el mercado y el proceso productivo de la empresa (CHRISTOPHER,
1994). Asi, logistica actua como un departamento interpuesto entre marketing y fa-
bricacion, canalizando los pedidos captados del mercado en funcidn de los que orde-
na la produccién y le procura los factores necesarios, para acabar recibiendo los pro-
ductos elaborados con el fin de ponerlos a disposicion de sus destinatarios.

Grafico 2. La operativa logistica integradora
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Consecuentemente, la logistica se convierte en el interlocutor de las relaciones
productivo-comerciales, actuando como dinamizador del resto de areas de la empre-
sa al aportar una perspectiva global de la organizacion fruto de la visibilidad que tie-
ne de todo el proceso productivo. Al encontrarse en las mismas manos actuaciones tra-
dicionalmente detentadas por distintos departamentos con diferentes objetivos es mas
probable que la sinergia de la concentracion de cometidos se traduzca en una mejora
del funcionamiento del conjunto empresarial.

En otro orden, el reconocimiento del fendmeno logistico en las organizaciones tie-
ne implicaciones directas por consideraciones econdémicas de consecucion de objeti-
vos de rentabilidad y productividad. Al poner en relacion el beneficio con el capital
invertido, una forma de que esta ratio tome mayor valor consiste en reducir la inver-
sion. Entre todas las partidas que la componen las existencias o stocks ofrecen una ma-
yor maniobrabilidad frente a la rigidez del resto de activos (maquinaria, instalaciones,
etc.). Precisamente, sistemas de produccion como el just in time vienen a ser el resul-
tado de asignarle a las existencias un coste y de tratar de mejorar productividades. Lo-
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gisticamente se tiende a despreciar los almacenamientos no solo por el potencial de
ahorro que supone, sino también porque su tratamiento predispone al surgimiento de
ineficiencias a lo largo de la actividad productiva que ralentizan el ajuste a las nece-
sidades del mercado. En esta linea, la logistica no pierde de vista la vertiente finan-
ciera de su objetivo: no hay orientacidn logistica que se precie que no se plantee la
consecucion continuada de economias en su gestion.

Bajo un enfoque logistico, se busca alcanzar el mercado, la red de distribucion, la
fabricacion, y el abastecimiento. Y es precisamente este orden de prelacion el que pre-
valece en la toma de decisiones relativas a la configuracion de la red logistica. El esque-
ma de fuera hacia dentro caracteristico de las acciones de marketing tiene su reflejo en
la materializacion del flujo logistico a través de los subprocesos que lo conforman y de
los medios que los hacen posible: el dimensionamiento de la distribucion fisica y el trans-
porte precede a la localizacion de la produccion y ésta a la organizacion del aprovisiona-
miento. Con esta arquitectura logistica se trata de asegurar el alineamiento con el mer-
cado de forma que reciba el servicio mas satisfactorio con el coste mas competitivo.

Grafico 3. El disefio de la red logistica
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El marketing estd comprometido con la logistica al igual que la logistica se invo-
lucra en el marketing, pero dificilmente una estrategia de marketing, por bien disefa-
day planificada que esté, dara buenos resultados si carece del apoyo de la correspon-
diente estrategia logistica ya que ambos comparten la vocacion por el mercado. Es una
interdependencia natural que por trivial parezca todavia es incomprendida por muchos
que por tanto pierden oportunidades de mejorar sus prestaciones o simplemente ser
mas competitivo.
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Junto a esto, la complejidad de los mercados ha provocado que se acentue la de
la practica logistica. La busqueda de acuerdos de colaboracion con otras organiza-
ciones con las que se comparten intereses esta a la orden del dia en el mundo empre-
sarial. Esto hace posible que la logistica se prolongue hacia arriba (proveedor) y ha-
cia abajo (distribuidor y cliente) tratando de minorar riesgos, costes y mejorar la
aportacion de valor de la cadena de suministro.

En la actualidad ya no se trata de ser mas eficiente a la hora de satisfacer necesi-
dades y optimizar recursos en el entramado de relaciones especificas de cadenas de
suministro independientes, sino que esa eficiencia tiende a proporcionarse en entor-
nos globales, es decir, incardinandose en una red de organizaciones encaminada a unir
sus respectivas cadenas de suministro para que desde la busqueda de soluciones con-
juntas proporcionen valor para el cliente en lo que se ha denominado maés arriba Ca-
dena de Suministro Global o Gestion Integrada de la Cadena de Suministro, y que en
esencia es una manifestacion de marketing relacional en el que la responsabilidad de
la creacion de valor afecta a todos los que participan en su proceso.

2. PERSPECTIVA HISTORICA DEL MARKETING LOGISTICO

Tanto el marketing como la logistica se han utilizado de una o otra manera a lo lar-
go del tiempo, si bien es cierto que el concepto de logistica tiene influencias mas le-
janas por su importancia en la estrategia militar®. Reflexiones en torno a la logistica
como responsable del abastecimiento de fuerzas de combate y del despliegue de tro-
pas son frecuentes en la literatura al respecto e incluso se ha podido constatar en con-
flictos bélicos recientes como la Guerra de Golfo y otros mas distantes como la Gue-
rra de las Malvinas o la Segunda Guerra Mundial. De forma unanime, se admite que
las capacidades logisticas de los enfrentados determinan el resultado de la contienda;
aunque la relevancia de la logistica en este contexto no s6lo se manifiesta en los mo-
mentos de preguerra y guerra, sino también su cometido es fundamental en la pos-
tguerra por razones humanitarias vinculadas a los desplazamientos de poblacion
donde la logistica de los campamentos de refugiados desempena un papel clave.

Durante la primera mitad del siglo XX la logistica era un término que se asocia-
ba casi exclusivamente al ambito militar y el marketing se contemplaba como una dis-
ciplina de la economia aplicada que no iba mas alla del tratamiento de los canales de
distribucién. Muchos autores al pronunciarse sobre el marketing mencionaban a la dis-
tribucion fisica, caso de Clark, que lo definia en 1922 como el conjunto de activida-
des que influyen en la transferencia de la propiedad de los productos y se preocupan
de su distribucion fisica (GUTIERREZ y PRIDA, 1998).

El punto de inflexion puede sefalarse a partir de finales de los cuarenta dado que
es cuando empiezan a tomar carta de naturaleza los postulados que en torno a ambos

3 Asi ya lo recoge en 1837 el Bar6n Antoine Henri Jomini en «Precis de [’art de la guerre ou nouveau ta-
bleau analytique des principals combinaisons de la strategie, de la grande tactique et de la politique militai-
re», que divide el arte de la guerra en seis partes, una de ellas la logistica o arte practico de mover los ejércitos.
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conceptos surgen a raiz del interés que despiertan en las actividades econdmicas. Mien-
tras que el marketing empieza a considerarse como parte del management empresa-
rial a resultas de las aportaciones de diferentes escuelas de pensamiento que sientan
las bases de su gestion, la logistica empieza a desprenderse de su etiqueta militar
porque se admite que sus fundamentos pueden ser de utilidad en la operativa empre-
sarial del mismo modo que lo hicieron en el devenir de la Segunda Guerra Mundial
con la experiencia de los buques de carga estadounidenses Liberty, principales pro-
veedores de suministros de las tropas en Europa. Con objeto de reducir el tiempo de
construccion ante sus continuas bajas, se experiment6 con éxito un proceso basado en
la sincronizacion del flujo de aprovisionamiento y la produccion bajo una direccion
unica, precursora de la logistica.

En los cincuenta y bien entrado los sesenta, con el auge de la actividad econémi-
ca, un mercado de oferta, demanda creciente, previsiones de venta fiables, costes fi-
nancieros bajos y suministros abundantes y econdmicos, las empresas se centran en
la produccion esforzandose en la consecucion de economias de escala, pero poco o
nada en atender al cliente en el que prima la disponibilidad del producto y su bajo pre-
cio a costa de poca variedad y nulo servicio. En esta época, el marketing no tiene un
papel relevante y se ocupa fundamentalmente de la gestion de la distribucion comer-
cial. La preponderancia de la fabricacion motiva que el papel de la logistica se cir-
cunscribiera a la funcidén de suministro y a un incipiente interés por la distribucion fi-
sica conforme va cambiando la sensibilidad hacia el consumidor.

Al considerarse que no aportaba valor sino coste, la logistica era considerada una
actividad secundaria compartida por varios departamentos, aunque aparecen los pri-
meros intentos de unificar las tareas logisticas en un area de la empresa o al menos
de dotar de cierta coordinacion a la cadena de suministro tal y como lo recogen di-
versos estudiosos sobre la materia®. Sin embargo, subyace la idea de que los proce-
sos operativos incluyen flujos de materiales inicamente, ignorando los flujos de in-
formacion que los desencadenan.

Grifico 4. La logistica en los cincuenta y sesenta
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4 Entre otros MAGEE (1968), BOWERSOX (1969) y LA LONDE (1970).
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Ao largo de los setenta se transforman las condiciones del entorno, que empieza
a ser inestable, con una demanda estancada y con previsiones poco fiables junto con
costes financieros y de materiales en alza. Cambia radicalmente la forma de entender
la relacion con el cliente. Los planteamientos cientificos alrededor del marketing se
enriquecen y la direccion de marketing toma un papel destacado en la direccion de las
compaiiias en detrimento de produccion. La empresa admite que para el cumplimiento
de sus objetivos es imprescindible la identificacion de las necesidades de los clientes
y su satisfaccion en mejores condiciones que la competencia. La venta precede a la
fabricacion, pero también la investigacion de mercados, el desarrollo del producto,
la fijacion de precios y la comunicacion comercial. No se trata de obtener beneficios
a través de ella, sino a través de la satisfaccion del consumidor.

Sin embargo, la logistica todavia no se entiende como un sistema integrado, sino
que se engarza en el marketing como la parte de la distribucion comercial encargada
de proporcionar utilidad al consumidor mediante las actividades de la distribucion fi-
sica. Esto propici6é un aumento considerable del sfock consecuencia de su mayor va-
riedad y de la generalizacion del concepto de servicio que origind la proliferacion de
almacenes de distribucidén buscando mejores plazos de respuesta, lo que choc6 fron-
talmente, por un lado, con el criterio de flexibilidad propio de los procesos de fabri-
cacion en lotes cada vez mas pequeiios que afloraba por la coyuntura del momento; y
por el otro lado, con la significativa subida de los tipos de interés que disparo la im-
portancia de la gestion de existencias (GUTIERREZ y PRIDA, 1998). La recesion
econodmica suscito la atencion de los gestores de la empresa hacia las tareas logisti-
cas por sus posibilidades de reducir costes y aumentar las ventas y beneficios. Si-
multaneamente, se desarrollan sistemas de informacion favorecidos por la irrupcion
de la informatica y de nuevas tecnologias de captura, transmision y tratamiento de da-
tos que como la codificacion de barras van a tener gran trascendencia en la dinamica
logistica.

Grafico 5. La logistica en los setenta
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En los ochenta se produce un avance significativo en la actuacion logistica ana-
logo al del marketing que ha conseguido inculcar en la empresa la preeminencia del
cliente como motor de su comportamiento y a llevar a cabo timidamente segmenta-
ciones de mercado con el fin de comprender mejor las necesidades de los consumi-
dores y arbitrar acciones comerciales concretas. La renovacion de las gamas de pro-
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ductos que dejan obsoletas las existentes tiene lugar de forma continua tratando de au-
mentar las posibilidades del cliente. El arraigo de esta orientacion hacia el mercado
intensifica el interés por la logistica debido a su repercusion sobre parametros que has-
ta el momento habian quedado en un segundo plano: calidad, productividad, rentabi-
lidad, valor anadido, servicio y ventaja competitiva.

La irrupcion de la globalizacion y la multiplicacion de las concentraciones em-
presariales tanto en la industria como en la distribucion obligan a una reingenieria de
los procesos empresariales en los que la logistica va a tener un desempefio determi-
nante como consecuencia de la deslocalizacion de la cadena de suministro. Asi, la lo-
gistica se enfrenta a una mayor dificultad por el aumento de la escala de operaciones:
complejidad de las tareas por disparidades de los diferentes mercados, por tiempos de
respuesta ampliados al alejarse los origenes de los destinos, por la intensificacion de
las labores administrativas especificas de los movimientos internacionales y por el en-
durecimiento de la competencia. Frente a un contexto de incertidumbre y de deman-
da poco predecible, las empresas buscan optimizar su gestion expulsando aquello que
menoscaba su rentabilidad. Con este fin, la supresion de los stocks y de infraestruc-
tura logistica dejandolos en manos de prestadores de servicios especializados son
opciones cada vez mas habituales en la estrategia de las compaiiias.

La logistica se concibe como una actividad de apoyo de fabricacion y ventas que
mediante los subsistemas de aprovisionamiento y distribucion fisica y transporte
proporciona una serie de servicios a través de los que los bienes que forman parte de
un proceso productivo (materiales, producto semiterminado y terminado) se ponen a
disposicion del consumo, cuando son requeridos y con el minimo coste posible. Con
esta idea la logistica empieza a ganar protagonismo en la empresa, pese a que toda-
via no se comprende con plenitud su papel coordinador de la cadena de suministro, en
particular, por la rigidez del modelo funcional imperante que trata de optimizar la ges-
tion mediante un control del flujo fisico basado en sistemas mas o menos perfeccio-
nados de ejecucion de la cadena de suministro en los que la informacion es incom-
pleta. Esta perspectiva, mas departamental que integral, centraba el analisis en la mejora
de los indicadores departamentales dirigidos a evaluar la gestion de fabricas y alma-
cenes. Por su parte, la planificacion aparecia vinculada al area financiera y mas con-
cretamente a la confeccion de los presupuestos anuales, sin ninguna aplicacion a los
procesos logisticos.

Grafico 6. La logistica en los ochenta
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Con el inicio de la década de los noventa comienza un periodo que llega hasta
nuestros dias en el que tiene lugar el mayor salto cualitativo en lo que a la actuacioén
logistica se refiere. Flexibilidad, globalizacion, rentabilidad son nociones con las
que ya se familiarizan las organizaciones. La primacia del marketing en el manage-
ment empresarial esta fuera de toda duda porque el cliente es la piedra angular de las
estrategias corporativas. Al mismo tiempo, el valor afiadido se consolida como unos
de los principales recursos comerciales de las organizaciones que acentta la impor-
tancia del servicio frente a la pérdida de competitividad de la marca y la homogenei-
dad de las propuestas comerciales.

La gestion logistica deja de controlar los flujos de bienes exclusivamente para
integrar también los flujos de informacion que los hacen posible. La informacion es
un elemento consustancial a la funcion logistica porque precipita el flujo de bienes
y dota de la visibilidad necesaria para el control de su cumplimiento. Asi las cosas,
como depositaria de la gestion de los flujos fisicos y del sistema de informacion ope-
racional la logistica incrementa notablemente su protagonismo en la estrategia em-
presarial.

La organizacidn por procesos, de manera coordinada y con un objetivo global mo-
tiva que la logistica adquiera una nueva y marcada dimension al convertirse en el ver-
dadero catalizador de la cadena de suministro empresarial. De ahi que se reconozca la
voz logistica integral para aludir a este nuevo papel de la tarea logistica que observa
a la empresa como un conducto (cadena de suministro) que discurre entre los clien-
tes y los proveedores por el que se deslizan flujos de bienes y de informacion desti-

Grafico 7. La logistica en los noventa
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nados a proporcionar valor en términos de las necesidades de los primeros. A dife-
rencia del sistema imperante hasta el momento, la planificacion de la cadena de su-
ministro es la base de la actividad logistica con el apoyo de sistemas de informacioén
denominados ERP’s (Planificaciéon de los Recursos de la Empresa) que facilitan el cal-
culo de los costes logisticos, de la disponibilidad del stock y de indicadores de nivel
de servicio a los clientes.

La circulacion de bienes e informacién a lo largo del conducto logistico se ges-
tiona desde la direccion logistica que viene a unificar tareas tradicionalmente en ma-
nos de diferentes responsabilidades funcionales y a asumir el liderazgo de la cadena
de suministro, con lo que la integracion interna es una realidad al planificarse el pro-
ceso productivo de un extremo a otro de la cadena de suministro.

Es maés, con la exacerbada preocupacion por el cliente y la necesidad de ser mas
competitivo se da un paso mas en la forma de entender las relaciones entre miembros
de una misma cadena de valor que afecta de lleno a la labor logistica y que llega has-
ta nuestros dias. La integracion interna alcanzada como consecuencia de la optimiza-
cion de la cadena de suministro de la empresa se completa con su alargamiento para
englobar en un mismo proceso a clientes y a proveedores. De esta manera, la inte-
gracion se convierte en externa y la cadena de suministro en global. Por tanto, el ob-
jetivo de optimizacion de cadenas de suministro independientes es reemplazado por
el de la optimizacion de la cadena de suministro global (Supply Chain). Con este en-
foque, aparece un pensamiento organizacional completamente diferente al conven-
cional, que propugna la competencia entre redes de organizaciones involucradas por
una serie de eslabones, anteriores y posteriores, en los diferentes procesos y activida-
des que producen valor en forma de productos en manos de los consumidores (CHRIS-
TOPHER, 1994). En otros términos, proveedores e intermediarios comerciales pasan
a ser colaboradores en tanto que unos y otros aporten mas valor que coste en la satis-
faccion de las necesidades del cliente.

Dada que la integracion es total, la agilidad y la capacidad de respuesta al cliente
es maxima al disponer de toda la informacidn de los procesos a partir de que el con-
sumidor expresa una necesidad. Ahora la gestion de la cadena de suministro es una
herramienta de marketing desde el momento que la informacion logistica es un acti-
vo para elevar el nivel de satisfaccion de los clientes. Como resultado de la disponi-
bilidad de datos en tiempo real sobre la base de una infraestructura tecnologica de van-
guardia, es posible la replanificacion de los procesos dinamicamente en respuesta a
las solicitudes de los clientes y al mismo tiempo reajustar la asignacion de los co-
rrespondientes recursos de la empresa.

La gestion de la Cadena de Suministro Global esta fundamentada en los siguien-
tes aspectos diferenciadores de otros sistemas logisticos (SABRIA, 2004):

A. Optimizacion:

 Eliminando ineficiencias y suprimiendo todas las actividades que no producen
valor.

* Desarrollando aplicaciones tecnoldgicas que permitan detectarlas lo méas rapi-
damente posible en orden a proponer soluciones.
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B. Colaboracion:

* Ofreciendo informacion transparente y relevante a todos los niveles de la cade-
na y armonizando los procesos en todos ellos.

* Organizando las operaciones de varias empresas interrelacionadas indepen-
dientemente de que los recursos logisticos pertenezcan a unas u otras.

Grafico 8. La logistica en la actualidad
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La Cadena de Suministro es una filosofia de gestion empresarial que apuesta de-
cididamente por la integracion logistica de todos aquellos que participan en un mis-
mo entorno de valor. La razén de ser de la gestion de la Cadena de Suministro Glo-
bal es la logistica que ahora trasciende de la organizacion para reforzarse con otras
con el objetivo de satisfacer necesidades. En este sentido, puede definirse la logis-
tica como «la estrategia que permite en cada caso cumplir con los requisitos que pide
el cliente con la maxima seguridad y combinacion optima de costes, recursos y stocks
en estrecha colaboracion con los integrantes de la Cadena de Suministro Global«
(ICIL, 2003).

En la tabla que sigue se establecen las diferencias entre el enfoque de la Cadena
de Suministro Global (SCM) y los clasicos como modelos de gestion logistica:
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Marketing logistico

Tabla 1. Comparacion entre la gestion logistica clasica y la cadena
de suministro global

Aspectos MODELO CLASICO MODELO SCM
Visibilidad de Reducida. Escasa interaccion con  Total. Se pueden seguir todos los
procesos sistemas de informacion. pasos a lo largo de todos los procesos.
Stock Lo soporta el que lo tiene. Hay que Gestion integral. No importa que 1o

tenerlo para asegurar al cliente un tenga la empresa, el cliente o el
servicio «decente». proveedor. En todo caso, se tiene el
estrictamente necesario.
Coste total Reducir los mios, aunque sea a Reducir los costes globales. No
costa de perjudicar a otros. importan los sumandos, sino la
suma total.
Planificaciéon Poca importancia. Imprescindible a todos los niveles.
Base de Muchos y poco vinculados. Pocos, muy vinculados y
proveedores convenientemente seleccionados.
Un socio del negocio.
Reconocimiento  No. Las funciones logisticas estan Departamento estratégico.
de la direccién dispersadas por la empresa. Hay directores de Supply Chain.
logistica
El cliente Poca capacidad para mejorarle el El objetivo es ofrecerle un servicio
servicio. Se sitia en el extremo de excelente. Hay que darle soluciones.
la cadena. Se sitia el primero de la cadena.
Perspectiva Incompleta. Adolece Como una red compuesta por un

de la cadena
de suministro

de mecanismos coordinadores.

lider que la administra en beneficio
de todos.

Flexibilidad Limitada. Mucha. Combina una operativa
precisa con una planificacion en
tiempo real.

Marketing No conoce las posibilidades que ~ Hace participe a la logistica en su

ofrece la gestion logistica. toma de decisiones al asignarle un
evidente valor comercial.

Calidad Es cosa de produccion. Menos La consiguen todos los miembros

coste con calidad aceptable. de la red en todos sus procesos.
Calidad de primera y a «la primera»
Externalizaciéon  Poco utilizada. Hay que aprovechar Muy utilizada. Los operadores
el maximo los activos disponibles. logisticos se integran en la cadena
como aportantes de valor anadido.
Control Indicadores poco perfeccionados y Indicadores fiables y

demasiado generalistas

permanentemente actualizados para
medir la ejecucién y el servicio.

Fuente: Elaboracion propia.
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3. LA ORGANIZACION LOGISTICO-COMERCIAL

Como antes sucediera con el marketing, la logistica moderna ha permitido que a
una serie de actividades ya realizadas por la empresa en unos casos, novedosas en otros,
se les reconozca su peso especifico en la organizacion empresarial, agrupandolas y evi-
tando las disfunciones causadas por su administracion desde areas o departamentos aje-
nos a la estructura logistica. Tal y como se ha definido, el objetivo la logistica integral
es asegurar a la empresa la mejor combinacion de coste y servicio en la satisfaccion
de la demanda. El caracter global de este objetivo justifica que la tarea logistica esté
separada del resto con el proposito de que no se vea afectada por decisiones en las que
primen objetivos particulares por razon de su ambito de responsabilidad (produccion,
finanzas, marketing, recursos humanos...); lo que no obsta para que se establezcan
los mecanismos necesarios para garantizar la interrelacion departamental.

La implantacion del dispositivo logistico puede tener matices diferenciadores
dependiendo de factores como la actividad econdémica de la empresa, su dimension y
la complejidad de su proceso productivo. A modo de ejemplo, el sector de la auto-
mociodn, gran consumo y distribucion comercial son los mds comprometidos y basta
observar el organigrama de algunas de sus empresas para comprobar la importancia
del departamento logistico.

Sin embargo, las empresas que entienden la logistica de forma integral son relati-
vamente pocas, confiriéndole responsabilidad sobre partes del proceso logistico (fre-
cuentemente el almacén y el transporte) anulando la potencialidad de la vision global de
la cadena de suministro®. Esta falta de claridad motiva que su situacion en los organi-
gramas de las empresas varie sustancialmente, y por tanto, su relevancia en la direc-
cion que entonces tiende a asignarle un caracter operativo y no estratégico. Asi, a veces
forma parte del Staff coordinando recursos con varios departamentos sin responsabili-
dad directa, otras veces se reparte entre el resto de dependencias funcionales y cuando
haya una gestion integral de la cadena de suministro tendra una posicion definida en la
estructura organizativa al mismo nivel que el resto de direcciones de area.

Aunque el agrupamiento de las labores logisticas es un paso importante, lo que
marca la diferencia en las empresas es que consideren la logistica como una manera
de llevar a cabo su actividad que va mas alla de una posicion reconocida mas o me-
nos consistente en un organigrama empresarial. La logistica entonces trasciende para
vincular a toda la empresa al hacer posible que sean los procesos los que determinen
el funcionamiento de las organizaciones como forma de servir lo mejor posible al clien-
te. En este sentido, la contraposicion de intereses que puede surgir con la optimiza-
cion global encomendada a la logistica puede dar lugar a situaciones conflictivas por
reorganizacion de actividades o pérdida de competencias que solo pueden ser sosla-
yadas con la posicion firme y comprometida de la alta direccion en asumir, apoyar e
inculcar en la empresa los planteamientos de la logistica integral.

5 Como lo demuestra el hecho, segtin datos del ICIL (TOBALINA, 2003), que en el 68,7 por ciento de
las empresas espafiolas no hay dependencia de la direccion logistica de la direccion general. Es mas, en el
83,7 de los casos se considera un area operativa mas que estratégica.
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Por otro lado, conforme se consolida la logistica tiene lugar la de su responsable que
tratara de asegurar el orden en el seno de la cadena de suministro, desde los proveedo-
res a los consumidores, de acuerdo a los objetivos de servicio y coste. La jerarquia ad-
ministrativa de la estructura logistica es proporcional a la amplitud de funciones que la
conformen. Bajo el enfoque integrador, del Director de Logistica (también denomina-
do Director de la Cadena de Suministro —Supply Chain Manager— o incluso Director de
Operaciones) colgaran tres unidades administrativas coincidentes con los tres ambitos
de autoridad de la Direccion Logistica con una cabeza visible en la figura del Director
de aprovisionamiento, el Director de planificacion y el Director de distribucion fisica.

Tabla 2. La administracion logistica en la empresa

Responsabilidad Logistica FUNCIONES

* Disenar la estrategia logistica.
 Llevar a cabo planificacion de la cadena de suministro.
» Coordinar los procesos concernientes a sus areas de gestion.
« Establecer la politica de gestion de stocks.
Director de Logistica  Garantizar el servicio al cliente.
Integral * Buscar alianzas a través de cadenas de suministro globales.
 Decidir la externalizacion de actividades logisticas.
* Analizar el coste/beneficio de las actuaciones logisticas.
* Liderar el cambio hacia una cultura logistica.
* Proponer acciones de mejora.

* Dimensionar la red de distribucion mediante la asignacion de
ubicaciones de instalaciones logisticas (centros de
distribucion, almacenes y plataformas de transito).

» Contratar prestadores de servicios logisticos (transportistas,

Director de Distribucion almacenistas, operadores logisticos).
Fisica. * Definir y desarrollar los procedimientos de almacenaje.
* Definir y desarrollar los procedimientos de preparacion de
pedidos.

* Definir el sistema de transporte de la mercancia.
* Gestionar el servicio de atencion al cliente.

« Planificar las necesidades de distribucion fisica.
Director de Planificaciéon ¢ Planificar las necesidades de produccion.
Planificar la demanda. ¢ Planificar las necesidades de materiales.

* Controlar los resultados del proceso planificador.

* Fijar la politica de compras.

* Negociar con los proveedores (precios y servicios).
* Seleccionar y homologar proveedores.

 Gestionar el stock de materiales.

* Proponer mecanismos integradores con proveedores.

Director de
Aprovisionamiento

Fuente: Elaboracion propia con base en ICIL (2004).
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Las funciones de un Director de Logistica Integral como maximo responsable de
la cadena de suministro son diferentes de las que le pueden corresponder si se le iden-
tifica con el administrador de una parcela del flujo logistico (por ejemplo, la distri-
bucion fisica, el almacén o las compras)®. Dichas funciones son las propias de un ni-
vel decisorio estratégico con el apoyo de las de la segunda linea de decision
correspondiente a sus tres divisiones que se encargaran de poner en practica los pro-
cedimientos necesarios y disponer de los recursos que aseguren la consecucion de
los objetivos de primer nivel.

Aunque el perfil del ejecutivo logistico reline caracteristicas comunes a otros pues-
tos directivos, las dotes de liderazgo se acentiian por su protagonismo en la cadena
de suministro, lo que le lleva a tratar recurrentemente tanto con otros departamentos
de la empresa como con terceros externos bien sean proveedores, operadores de ser-
vicios logisticos o los propios clientes. Por otro lado, la inclinacién comercial es
consustancial a este cargo con base en el papel clave que tiene el cliente en los es-
quemas logisticos. Al mismo tiempo, la sensibilidad hacia herramientas de gestion
de la informacion y a conceptos econdémico-financieros son parte de las necesidades
del directivo logistico.

4. INTERRELACIONES MARKETING-LOGISTICA

El papel de nexo de la cadena de produccion que tiene la logistica evidencia una
actividad estrechamente relacionada con el funcionamiento empresarial que subordi-
na el comportamiento de las otras areas de gestion, entre ellas el marketing.

Con la incorporacion de la logistica en los estamentos de la empresa la direccion
de marketing ha reforzado su capacidad de satisfacer necesidades por las posibilida-
des que le brinda en la consecucion de este objetivo:

* Respuesta rapida al mercado tanto en la disponibilidad de nuevos productos
como en la reduccion de plazos de entrega.

 Relaciones mas estrechas con los clientes gracias a la posibilidad de personalizar
la oferta que garantiza la flexibilidad inherente a la gestion logistica integrada.

* Mejores niveles de calidad por la observacion permanente de la cadena de su-
ministro.

* Precios mas competitivos por la reduccion de costes e inversiones en activida-
des superfluas o de poco valor.

» Imagen publica mejorada por todo lo anterior.

El marketing deja de tener plenas facultades sobre actividades que forman parte
de su nucleo decisorio que ahora tienen que ser convenientemente planificadas con
la intervencion del sistema logistico. Esto es asi porque la prestacion logistica esta-

¢ Seglin un estudio del ICIL (TOBALINA, 2003), en Espana tinicamente el 17,2 por ciento de las empre-
sas incorpora un Director de Logistica Integral.
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blece restricciones en el funcionamiento comercial que introducen particularidades en
la forma de atender al mercado.

En cuanto al producto, ademas de todas las pruebas a las que se somete previa-
mente a su lanzamiento, las consideraciones logisticas también son sumamente im-
portantes porque tienen implicaciones en los atributos tangibles del producto al mar-
gen de los intangibles que componen la oferta de servicio. Asi, el disefio del producto,
su peso y volumen afectan al tipo y grado de optimizacion del equipamiento logisti-
co. A su vez, el envase y el embalaje inciden en el flujo material por contribuir a un
mayor aprovechamiento de las unidades de manipulacion (cubeta, bandeja, unidad
suelta...) y almacenaje (paleta, contenedor, jaula...) y a un aseguramiento de las con-
diciones de recepcion de la mercancia, lo que propicia que sus caracteristicas de re-
sistencia, apilado y humedad, entre otras, sean parametros a tomar en cuenta en las de-
cisiones logistico-comerciales.

La concepcion del producto afecta a toda la cadena logistica en tanto que condi-
ciona:

* La seleccion de las fuentes de suministro por las especificidades en las caracte-
risticas de los materiales segin los resultados de la investigacion comercial.

* La organizacién de la produccion por los requerimientos del proceso de trans-
formacion de la gama de productos.

» La distribucion por las necesidades de almacén, transporte y preparacion de
pedidos.

El filtro logistico en el desarrollo de nuevos productos es un requerimiento en los
procesos de marketing de las empresas porque aunque se trate de oportunidades de
negocio dificilmente tendran repercusion comercial si son incompatibles con la es-
trategia logistica adoptada. Llegado al extremo, el analisis de la viabilidad logistica
impedira que las ideas previamente aceptadas por su interés comercial se materialicen
en productos por su alta probabilidad de generar ineficiencias a lo largo de la cadena
de suministro y, en consecuencia, en el servicio al cliente.

El servicio, verdadero punto de encuentro de la estrategia de marketing y logisti-
ca, es la salida («output») del sistema logistico que al mismo tiempo tiene un recono-
cimiento comercial de primera magnitud en los planteamientos de marketing. Con
cierta frecuencia el resultado del servicio logistico se adjudica a la distribucion por es-
tar mas proxima al mercado, pero no se debe olvidar que su capacidad de responder
a las demandas de los clientes a través de la disponibilidad de los productos en tiem-
po, lugar y forma comienza en la parte contraria de la cadena de valor, y, por tanto,
cualquier intencion de darle a la distribucion el mayor protagonismo de la cadena de
suministro reflejard un desconocimiento del fendmeno logistico.

Asi las cosas, resulta dificilmente explicable que marketing comercialice con pres-
taciones que entran de lleno en el &mbito logistico sin atender a su criterio por mas
que representen un atractivo comercial en sus aspiraciones de alcanzar mayor cuota
de mercado. El plazo de entrega maximo incumbe a la gestion de la cadena de sumi-
nistro que analizara las posibilidades del servicio junto con los costes asociados y sera
marketing quien trate de sacarle partido comercial mediante las acciones de venta y
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publicidad. Del mismo modo, la personalizacion de la oferta responde a complejas
combinaciones de recursos productivos que tienen que ser ordenados en el marco del
plan logistico, ya que podra tener un impacto en la organizaciéon de la produccion y
el aprovisionamiento asi como en la distribucion al requerir un especial acondiciona-
miento la mercancia, por ejemplo.

Otro variable de marketing es la comunicacion comercial que también en algin
momento de su labor precisa conjuntarse con el departamento de logistica. Por un lado,
la publicidad en su papel de difusion de las propuestas comerciales utilizara como
reclamo comercial las variadas alternativas que el desempefio logistico proporciona
como mecanismo de satisfaccion de necesidades. Por el otro lado, la realizacion de
campanas publicitarias y en particular las promocionales pueden perjudicar a la em-
presa si como consecuencia de la insuficiente coordinacion con el departamento lo-
gistico el mercado se encuentra sin opciones de disponer del producto anunciado o
promocionado. El incremento de demanda que sucede a las acciones publipromocio-
nales altera temporalmente la operativa de la cadena de suministro, lo que debe ser de-
bidamente programado con el fin de ajustar el flujo logistico a esta situacion median-
te la preparacion de los materiales, medios y personal a dedicar en la campafia. Ni que
decir tiene la necesidad de esta coordinacion cuando la accion promocional incluye
mercancia extra que no forma parte de este flujo, como obsequios que se presentan
con el mismo articulo, ya que implicara un proceso paralelo de acopio del regalo y
de preparacidn de su presentacion en unidades de venta con un formato distinto al
habitual que motivara adaptaciones de embalajes, de su manipulacion, de la utiliza-
cion y aprovechamiento de medios de transporte que encareceran los costes logisticos
y que marketing justificard cumplidamente por razones de imagen para atraer a nue-
vos clientes y de fidelizacion de los actuales.

Respecto a la politica de distribucion comercial, si bien la eleccion de la longitud
del canal, el grado de cobertura y la seleccion de los intermediarios estan determina-
das por la estrategia de posicionamiento del producto y el publico objetivo, no es
menos cierto que en muchos casos son consideraciones logisticas las que pueden des-
estimar la idoneidad de un canal de distribucion. Asi, a través de distribuidores ma-
yoristas es mas factible hacer entregas directas por sus elevados volumenes de com-
pra; sin embargo, con los minoristas esto es mas improbable por lo que es evidente
con lo que los proveedores tiene que planificar una distribucion fisica en torno a pe-
didos de reducido tamafio con alta frecuencia de entregas. En todo caso, sera obliga-
do analizar la relacidn coste-servicio como paso previo a la seleccion de la red de
distribucion: centralizada, descentralizada o mixta. Cada una tiene sus ventajas e in-
convenientes, si bien marketing probablemente prefiera la descentralizacion con el fin
de acortar el plazo de respuesta al cliente, lo que tiene una repercusion econdémica im-
portante por las necesidades de espacio de almacenaje y de acumulacion del stock” que
el departamento de logistica intentard minimizar con alternativas de distribucion que
mantengan intacto el compromiso de servicio, como la implantacion de stock de

7 Como se demuestra en la practica a través del criterio de la raiz cuadrada. Segun éste el stock necesario
para un nivel de servicio dado es proporcional a la raiz cuadrada del nimero de almacenes.
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choque?, una frontera flexible® o la contratacion de un operador logistico de experiencia
contrastada en el mercado objetivo'?. Al mismo tiempo, la oferta comercial inicial-
mente propuesta por los gestores de marketing puede verse alterada por la conveniencia
de fijarla alrededor de minimos de venta para optimizar los procesos logisticos de la
distribucion.

En la tabla siguiente se establecen las interdependencias entre la toma de deci-
siones de marketing y las logisticas, clasificandose aspectos que forman parte del am-
bito de gestion del marketing segun sus consecuencias sobre la gestion de la cadena
de suministro; de modo que a mas vinculacion con los procesos logisticos mas estre-
cha la coordinacion interdepartamental y menos la autonomia decisional de las areas
en cuestion.

CONCLUSIONES

Las caracteristicas competitivas actuales aconsejan que las empresas se doten de
modelos de negocio capaces de dar respuestas comerciales validas ante la volatilidad
del comportamiento del mercado.

Marketing y Logistica tienen muchos puntos en comun al vertebrarse sus activi-
dades sobre un compromiso de valor fundamentado en la consecucion y mejora de la
satisfaccion de los clientes, pero eficientemente, agilmente, flexiblemente.

La gestion de la cadena de suministro llega a enriquecer la estrategia de marke-
ting gracias a una serie de atributos que en forma de servicios de distinta naturaleza
proporcionan un afiadido comercial en un universo de propuestas comerciales muy
proximas. No obstante, queda mucho margen en las empresas para hacer de la logis-
tica un verdadero instrumento de marketing.

Aun asi, paulatinamente la administracion logistica se ha ido abriendo paso en los
esquemas empresariales hasta convertirse en pieza clave de la moderna organizacion
de empresas; y de este modo, como Marketing la «Supply Chain» tiene un dimen-
sion claramente estratégica y también como Marketing aspira a convertirse en un re-
ferente indiscutible en la satisfaccion de las necesidades del consumidor.

8 Un stock virtual o dindmico por imputarse al origen a efectos de calculo aunque en realidad esta ubica-
do en una plataforma alejada asegurandose el servicio para un dia de demanda del mercado.

¢ Mas innovador, consiste en que determinadas plataformas situadas en la frontera de dos mercados cu-
biertos desde diferentes origenes son alimentadas por el origen que no tiene una punta de demanda del merca-
do que atiende.

10" Mencion especial tienen los operadores logisticos como prestadores de servicios y claro exponente del
denominado outsourcing o externalizacion de actividades en el campo de logistica en todas sus vertientes. Es tal
su repercusion en las cadenas de suministro que les han etiquetado como la «Tercera Parte de la Logistica« (Third
Party Logistics —3PL—). Un estudio de la Asociacion Nacional de Empresas de Almacenaje y Distribucion Fisi-
ca (ANADIF) y la consultora Deloitte (ANADIF, 2003) revela la importancia del mercado de los operadores
logisticos con un alto grado de concentracion y tasas de crecimiento anuales superiores al 20 por ciento.
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