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Prologo

El complejo mundo de las organizaciones obliga a muchos pro-
fesores a replantearse contenidos nuevos desde el punto de vista
practico y también como una estrategia emergente dentro de un pro-
ceso de cambio organizacional. Con esta intencidn inicia un arduo
trabajo el profesor Andrés Mufioz Machado sobre Logistica y me
solicita que prologue su ultimo libro, dedicado precisamente a las
aplicaciones de la Logistica al Turismo. Acepto complacida a la peti-
ciéon de un profesor que ha venido dedicando tiempo, esfuerzo y
entrega al desarrollo de esta materia que, junto con otras también de
gran interés, aborda, a través de su colaboracién como profesor, en
el curso de Especializaciéon en Gerencia y Direccion Hotelera que,
desde hace varios afios, venimos impartiendo en el Instituto de
Ciencias de la Educacion, que dirijo, de la Universidad Politécnica
de Madrid.

La aplicacion de la Logistica a la industria comenz6 después de
la Segunda Guerra Mundial. Las operaciones militares daban solu-
cién a muchos problemas empresariales sobre los que muy proba-
blemente los grandes estrategas del conflicto no habian pensado
nunca. Los costes de transporte y almacenamiento, los de suministro
y distribucién de mercancias aparecieron como un terreno abando-
nado y poco estudiado de la actividad empresarial. A su disminucién
y abaratamiento eran directamente aplicables las técnicas logisticas,
ellas estuvieron muy relacionadas con el Just in Time o con los
esfuerzos por «personalizar» muchos productos o servicios de con-
sumo duradero. La Logistica es, hoy, objeto de multitud de semina-
rios, exposiciones, revistas y figura ya como materia, con entidad
propia, dentro de planes de estudio de muchas carreras universitarias.
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Muchos son los aspectos ligados a la Logistica pero dentro de la
organizacion del turismo tiene, atin si cabe, amplio espacio y mayor
utilidad. La Logistica se aplica al transporte de personas y bienes
de un punto a otro, se ocupa de su alojamiento, de la programacién de
actividades, de comprobar que todo esté en el lugar y en el tiempo
que se precisa, etc. En este sentido cabria sefialar que las técnicas de
organizacién que se emplean en turismo son las propuestas por los
especialistas logisticos y, sin embargo, poca mencion suele hacerse
a ello en los muchos libros que sobre turismo se publican hoy no
sOlo para alumnos que se preparan en este campo, sino para directi-
vos y responsables de las organizaciones hoteleras.

Uno de los conceptos logisticos bésicos es el de cadena de valor.
Trasladado al turismo significa ofrecer aquellos «paquetes» que
supongan un minimo coste para una satisfaccion dada al turista.
Supone también combinar, de modo adecuado, el transporte, el alo-
jamiento, las actividades en el lugar de destino y ademds supone
optimizar el proceso total de prestacion de los servicios.

Las Infocomunicaciones, combinacién de comunicaciones y
ordenador cuyo mejor exponente es internet, han irrumpido de
forma extraordinaria en nuestras vidas, su influencia sobre la estruc-
tura empresarial del sector turistico estd ain por comprobar y estu-
diar, por el contrario su empleo estd afectando de modo importante
a la cadena de valor.

El libro que nos ofrece el profesor Muiioz Machado supone un
gran esfuerzo por adaptar los conceptos y métodos de la Logistica al
turismo. Es, en buena medida, original y fruto de su labor personal
durante los ultimos afos en los que ademds ha venido estudiando y
preparando este tema, impartiendo seminarios y dando a conocer
unos contenidos ttiles para el sector turistico. Estd dirigido, predo-
minantemente, a las PYMEs y escrito en el idioma de los empresa-
rios, breve y conciso. Me consta la especial renuncia del autor a uti-
lizar férmulas matematicas, frecuentes sobre todo en Logistica, el
algoritmo mas complicado que se usa en el libro es la raiz cuadrada
y la distribucién normal, ha utilizado un lenguaje facil y asequible
teniendo en cuenta la comunidad de los negocios.

Este libro es, sin lugar a dudas, una aportacion excepcional y una
contribucion del autor a la difusiéon de conceptos y técnicas logisti-
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cas aplicadas al sector turistico, sus reflexiones y la exposicion de
conceptos claves en el campo de la logistica nos van a ayudar a
todos a comprender dicho fenémeno en las organizaciones siendo
por tanto una lectura recomendada y obligada para muchos directi-
vos en los entornos turisticos, para formadores en los master y
escuelas de negocios y otros grupos de empresarios interesados en la
Logistica.

RosA MARIA GONZALEZ TIRADOS
Directora del Instituto de Ciencias de la Educacion
de la Universidad Politécnica de Madrid



Presentacion

Los tratadistas en organizacion acufiaron el término entorno tur-
bulento para describir la situacion de los mercados de nuestros dias.
Todas las mafianas hay algo nuevo, que nadie pudo predecir y, no
pocas veces, ni siquiera imaginar el dia anterior. La vida de cada per-
sona en nuestro tiempo estd sometida a avatares similares, es dificil
elegir lo que se va a hacer. Lo tnico al alcance de nuestra mano pare-
ce ser responder con hechos constructivos a aquello que el azar nos
presenta como oportunidad.

Este libro ha tenido esa génesis. En los tltimos afios he sido invi-
tado a dirigir y explicar seminarios de Logistica aplicada al Turismo.
Lo que se publica es consecuencia de mi esfuerzo por adaptar los
conocimientos logisticos a este sector y de la colaboraciéon de mis
alumnos en el empeiio.

El libro ha sido redactado siguiendo los criterios que a continua-
cién se citan:

1. Emplear términos propios de cualquier empresario turistico.
Tratar de emplear un idioma claro y conciso

2. Tener en cuenta que la inmensa mayoria de las empresas
turisticas son PYME:s.

3. Explicar los conceptos y técnicas logisticas y su aplicacion al
turismo. Un énfasis especial se hace sobre los conceptos de
servicio enfocado al cliente, calidad y cadena de valor.

4. Emplear casos y ejemplos sencillos, que permitan ilustrar los
conceptos y aplicarlos con facilidad al mundo de la empresa.

5. Resaltar el papel en la Logistica de las técnicas de comunica-
cién e informaética (TICs).
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El libro esta dirigido a todas las empresas del mercado turistico.
Puede ser de interés tanto para los empresarios de una cadena hote-
lera como para aquellos que intenten conocer cudles son los posibles
criterios a seguir a la hora de ubicar una tienda de «souvenirs» o un
restaurante. Puede emplearse, también, con fines docentes.

Los capitulos contienen siempre ejemplos de los temas que se
explican.

El Capitulo I se dedica a una descripcion de los problemas logis-
ticos y al papel que juegan en la gestion turistica. Se trata del tiem-
po libre; de los costes en oposicidn; de las colas; de la relacién entre
capacidad de servicio y beneficio; de las zonas de influencia de una
instalacion turistica; de los tipos de procesos y del valor anadido y
del papel de las Infocomunicaciones (TIC) en la gestion. Los ejem-
plos se dedican a exponer lo que es un CRM y el funcionamiento de
INTERFLORA

El Capitulo 11 se dedica a tratar la organizacion de los abasteci-
mientos en la empresa turistica. Se habla de como elegir proveedo-
res; como organizar una central de compras y cudles son sus proble-
mas; como se pasa en las empresas del Departamento de Compras al
Departamento de Logistica. Se introducen los conceptos de externa-
lizacién y outsourcing; el de cadena de valor, compuesta por sumi-
nistradores, empresa turistica y clientes; se expone el papel de los
operadores logisticos. Los ejemplos se dedican al B2C, al e-fulfil-
ment, e-procurement y e-SOUrcing.

El Capitulo Il se dedica a exponer el papel del almacén en la
cadena de valor, en la cadena logistica. Se habla de la distribucién de
Pareto, del lote econémico y del stock de seguridad. Al hilo de ejem-
plos se explica el papel de los c6digos de barras, su posible sustitu-
cién por chips, su papel en el reaprovisionamiento eficiente (ECR).
Los ejemplos se dedican al andlisis de la cadena de suministros de
una empresa de comida rdpida y a la posibilidad de llevar a cabo
Benchmarking entre almacenes.

El Capitulo 1V profundiza en el concepto de cadena de valor e
introduce el andlisis de procesos al hilo de ejemplos sencillos.
Concretamente la produccion y envasado de carne de pollo, el desa-
rrollo del servicio a un pasajero en un avion, la preparacion de una
sopa de verduras, la produccion de emparedados de carne y queso.
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Se describe el sistema logistico que compone el sector turismo. Se
aplican herramientas como el PERT y el GANTT a la planificacién
de un banquete.

El Capitulo V trata de la disposicion fisica de los aparatos en
una instalacién. Se explica como llegar a la mejor disposicion de la
cafetera, la freidora, el frigorifico en una cafeteria; de la disposicién
de los «fingers» y salas de espera en un aeropuerto. El ejemplo
trata de la disposicion de los puntos de suministro de una linea
maritima de transporte de pasajeros.

El Capitulo VI se dedica a tratar del problema de la capacidad
de las instalaciones. Se explican los criterios para prever el nimero de
plazas en un camping o en un hotel. Se trata de la sostenibilidad
medio ambiental de las zonas turisticas. De las colas y de las esta-
ciones de servicio. Los ejemplos versan sobre los mapas de carrete-
ra via satélite y sobre el turismo sostenible.

El Capitulo VII amplia el andlisis de los problemas de ubicacion
tratandolo desde el punto de vista de la zona de influencia. Se apli-
can al turismo los procedimientos de identificacion de factores, del
centro de gravedad, de la ley de Reilly. El ejemplo trata de la logis-
tica de la multipropiedad

El Capitulo VIII se dedica a exponer el papel que juegan las
Infocomunicaciones (TIC) en la aplicacién de la Logistica al
Turismo, se describen los principales paquetes de software de apli-
cacion (DRP, EDI, SCM, ERP y otros) y el funcionamiento de sis-
temas como el AMADEUS. Los ejemplos describen Call Centers
como el de CETURSA Sierra Nevada, S.A. o el caso de Telepizza o
de la gestion de campings.

El Capitulo IX se dedica a la calidad en Logistica. Describe,
sucintamente, los principales conceptos de calidad, incluidos los
costes y cita los indicadores de calidad que pueden emplearse en
los servicios logisticos. El ejemplo se dedica a los indicadores de
calidad en el transporte aéreo.

El Libro acaba con un Glosario y una Bibliografia.

Es de destacar que en la redaccion de la obra se ha evitado el
empleo de férmulas matematicas o de planteamientos que no sean
los que corresponden al modo més habitual de analizar o decidir
sobre los problemas de un empresario turistico. A la vez, se ha des-
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tacado el papel de las Infocomunicaciones (TIC) en la gestion turis-
tica.

Deseo expresar mi agradecimiento a todos aquellos que me han
dado trabajo en los ultimos afios, de tan especial valor y significado;
a mis alumnos de los seminarios de Logistica, a los que debo el per-
feccionamiento de mas de un ejemplo; a mi mujer, Mercedes Canas
Monzoncillo, por su colaboracién constante.

ANDRES MUNOZ MACHADO



La logistica: ;qué es y de
qué problemas de gestion
se ocupa’

1.1. LA LOGISTICA: DEL ARTE DE LA GUERRA
AL ARTE DE GESTIONAR EMPRESAS

Los tultimos dias de agosto del afio 2003 asistieron al especticu-
lo de la Humanidad mirando al firmamento. Un planeta pequefio,
Marte, se acerco a la Tierra a una distancia parecida a la que lo hizo
hace unos 60.000 afios, cuando los hombres de Neardental la habi-
taban. Ahora, los humanos han sacado sus prisméticos y telescopios
para sentir los canales de Marte mas proximos, imaginar que en
algunos de sus cafiones, hace mucho tiempo, circul6 un rio o que,
en alguna de sus inmensas simas, las olas mostraron su espuma y
extraflos seres surcaron sus aguas. Visto a esta distancia, parece un
mundo atractivo y de ensuefio. Visto de cerca, es un mundo inhdspi-
to y terrible, donde la atmésfera es irrespirable, la oscilacion de tem-
peraturas muy alta y la vida, si existe, solo puede desarrollarse en
formas extraordinariamente primitivas. El Marte que muchas perso-
nas han examinado en el cielo estos dias tiene, como casi todo, su
haz y su envés. Su lado bello y su lado feo (Figura 1.1).

El lector se preguntard qué tiene que ver el planeta Marte, el pla-
neta rojo, con la Logistica. Los griegos y romanos lo asociaron con
el dios de la guerra. Los primeros lo llamaron Ares, los segundos
Marte. Para los dos presidia los horribles acontecimientos bélicos. El

1
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PERCEPCION DE MARTE
A BELLEZA FEALDAD

»

DISTANCIA A MARTE

Figura 1.1. Percepcién de Marte.

arte de la guerra que tiene, también, su haz y su envés, se desarrolld
bajo su amparo. A sus connotaciones de violencia y destruccion une
la creacién de tecnologias de gestion que han ido pasando a las
empresas. Este es el caso de la Logistica. A titulo de ejemplo, para
ilustrar lo que se viene afirmando, en la primera Guerra del Golfo, la
que comando el General Schwarkopf, vio los resultados de la labor
de otro General, muy poco citado, W. Pagonis, que hubo de atender
a las necesidades de los 350.000 soldados estadounidenses destaca-
dos en la region. Entre ellas, se contaba el servir un millén y medio
de comidas y suministrar un millén ochocientos mil litros de com-
bustible diarios y comprar doce millones de barras de chocolate
resistentes al calor. Ademads, asegurar el agua suficiente en una
region desértica o semi desértica. W. Pagonis, después de aquella
experiencia, ejerce un empleo de alta direccién en una empresa pri-
vada dedicada a la Logistica.

La Logistica se dice que es aquella rama de la Ciencia Militar que
trata de la adquisicién, suministro y mantenimiento del equipo, asi
como del movimiento del personal, servicios de soporte y del resto de
actividades relacionadas con ellos. Trasladada al &mbito empresarial
podria afirmarse que la Logistica abarca todas aquellas actividades
relacionadas con el traslado y almacenamiento de productos entre
sus puntos de adquisicion y sus puntos de destino.
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Las empresas empezaron a ocuparse de la posible incorporacién
de las técnicas logisticas a su gestion después de la Segunda Guerra
Mundial, hacia los afios cincuenta del siglo xX. El motivo fue que los
andlisis de costes revelaron que algunos de ellos permanecian incon-
trolados, alcanzaban cifras mucho mas altas de las que eran acepta-
bles. Estos costes presentaban matices muy diferentes pero venian a
ser reducibles a dos grandes tipos: los de almacenamiento y los del
transporte. Se les denominé y, se les sigue denominando, costes
logisticos. El arte del General Pagonis parece reducirse a algo tan
aparentemente sencillo como hacer que los almacenes sean lo menor
posibles y los transportes se hagan en los medios méas baratos y reco-
rriendo las rutas mas cortas.

1.2. LAS NUEVAS TECNOLOGIAS Y EL TURISMO

La técnica ha hecho extraordinariamente productivo el uso de los
recursos, de tal manera que las personas, trabajando menos horas
que nunca, disfrutan de grandes rentas. En mds de un pais de la
Union Europea, los empleados trabajan la mitad de los dias del afo
y ganan lo suficiente como para permitirse unas vacaciones en los
mas bellos lugares de la Tierra.

La vida de los habitantes de nuestro planeta ha sufrido una modi-
ficacion radical como consecuencia de la evolucidn sin precedentes
de la tecnologia, en especial en la rama del transporte y de las comu-
nicaciones. El empleo de estas, junto con los ordenadores, ha dado
lugar, entre otros, al fendmeno INTERNET cuyos efectos no pocos
autores comparan con la invencién de la imprenta.

La conducta humana, tanto en su generaciéon de actos buenos
como malos, como mediocres, no parece haber cambiado demasia-
do en los alrededor de seis mil afios de historia. Ahora, sin embargo,
el hombre ya no vive permanentemente unido a una pequefia region
geografica o a un ambito de percepcidn no mayor del que le permi-
te la agudeza de su vista. Hoy, la persona ve, vive y siente lo que
pasa en sitios muy alejados y puede trasladarse a ellos en tiempos
cortisimos. Puede cambiar el lugar en el que vive de una forma réapi-
da y radical. Incluso las lenguas van dejando de ser un problema
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importante. El espacio en el que se vivia y la medida del tiempo, la
sensacion de su paso son, en nuestros dias, diferentes. El turismo
estd unido a ello, la Logistica, por su relacion con las técnicas de
transporte y comunicaciones, también.

La curiosidad humana, la necesidad de descanso, la emulacién
social, el alto nivel de renta y un montén de motivos mas han dado
lugar al fendmeno turistico. El nimero de viajeros crece y crece sin
cesar, la oferta de lugares bonitos, de buen clima, de buena mesa,
aumenta cada dia. Aprovecharla solo ha sido posible gracias a las enor-
mes mejoras en las técnicas de transporte y de comunicaciones.
Gracias a la aplicacion, confesada o no, de las técnicas logisticas, el
turismo se ha hecho mucho maés posible. Tratemos de explicar por qué.

Las personas de los paises desarrollados tienen una inmensa can-
tidad de tiempo libre. Podria afirmarse que mucho mas del que
creen. El sencillo calculo que sigue lo demuestra fehacientemente.
Un afio tiene 8.640 horas, resultado de multiplicar 365 dias por 24
horas. Segun los convenios colectivos vigentes en un pais como
Espafia, el nimero total de horas trabajadas oscila entre 1.400 y
1.800 horas por afio. Cuando a este tiempo se suma el necesario
para dormir, alimentarse, asearse, unas 3.600 horas al afio, se llega a
la conclusién de que un trabajador de una empresa o de la Adminis-
tracion Publica tiene libres mds de 3.000 horas al afio o, si no libres,
si que puede decidir lo que hace con ellas. Los que no trabajan, sea
cualquiera la razon, pero que pudieran hacerlo, tienen muchisimo
mas tiempo disponible. En Espafia suponen alrededor de la mitad de
la poblacién en edad de trabajar, un poco més que en el resto de los
paises de la Unioén Europea. Es necesario preguntarse qué se hace
con todo ese tiempo, que supone mas del 40% del total anual. Ni que
decir tiene que muchisimas personas ni siquiera se lo han pregun-
tado, y la mayoria desconocen la enorme cuantia del mismo. La
Logistica les ha facilitado el emplearlo.

1.3. VIAJAR (ES UN PLACER?

La decision sobre el medio de transporte a emplear a la hora de
viajar se basa en caracteristicas del mismo, intimamente relaciona-
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das con la distancia entre el origen y el destino, y con el tiempo que
tardan en recorrerla.

Cuando se viaja en avidn, parece preferirse la velocidad, la rapi-
dez, a cualquier otra dimension. Los aviones tienen escaso espacio
para cada pasajero, que no puede casi moverse a lo largo del vuelo.
Ha de permanecer en la ventanilla o en el pasillo o en algtin asiento
central. Puede ver una pelicula en el terminal situado en el respaldo
del asiento de delante, o en la pantalla colectiva. Puede leer la pren-
sa y tomar alguna comida o bebida definida. Son muy pocas las
elecciones que puede hacer mientras dura el vuelo. Cambia movi-
miento y confort por rapidez. Cuando se adquiere un paquete turis-
tico del que forma parte un viaje en avion, se elige pasar el mayor
tiempo posible en el destino final, aceptando la relativa incomodidad
de unas horas en avion.

La circunstancia cambia cuando se emplea el barco. Lo habitual
es que este sea un destino turistico en si mismo. Dentro de €l, el via-
jero disfruta o puede disfrutar de una ciudad flotante en el mar. Las
visitas a puertos especialmente escogidos completan o se sittian en
un plano similar de atraccion y confort que la estancia en el navio.
El tiempo de transporte tiene un significado distinto del que tiene en
el avion. El viaje dura mucho mds pero su confort es, también,
mayor.

Los viajes en tren pueden considerarse intermedios entre los dos.
El viajero puede moverse, la oferta de servicios no es mucho mayor
que la que se tiene en un avion, el paisaje es mds cercano, el tiem-
po que se emplea es mayor. Se puede hacer patente el placer de via-
jar en trenes especialmente disefiados para ello. El «tren de la fresa»,
tal vez el antiguo «Orient Express» (Figura 1.2).

Avién y barco, como componentes del «paquete» turistico, pre-
sentan una curiosa complementariedad con el tiempo de estancia en
un pais lejano. En el primero sera relativamente largo, en el segun-
do relativamente corto. El rato de incomodidad en el avién que tras-
lade a un turista desde cualquier ciudad europea a una playa del
Mediterraneo tiene la compensacion de una mayor estancia en la
misma. La comodidad y el entretenimiento del viaje en barco no
pueden disfrutarse a la vez que la playa. Asi, la incomodidad del
viaje en avidn se compensa con un mayor de tiempo de playa; la
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PERCEPCION VIAJE
A RAPIDEZ COMODIDAD
AVION TREN BARCO

Figura 1.2. Percepcién de un viaje.

mayor comodidad del barco tiene una compensaciéon menor en las
visitas a tierra. Esta oposicion entre dos hechos es muy frecuente en
los problemas logisticos. No se pueden obtener todas las ventajas a
la vez. Es mads, la eleccion entre una cosa y la otra puede ser extraor-
dinariamente circunstancial y personal.

El tiempo de viaje es un modo de empleo del tiempo libre y
segtn el placer que se sienta al viajar puede considerarse que el
tiempo libre se aprovecha o que el tiempo libre «se pierde». La cues-
tién parece estar en qué es lo que se elige a cambio, qué utilidad o
satisfaccion compensatoria aporta. Podria decirse que el dinero gas-
tado en un transporte rapido pero incomodo no produce ningin pla-
cer, el dinero gastado en hoteles de playa si. Parece que el placer
total de un viaje es la suma del nivel de satisfaccién que causa el
medio de transporte y el del que causa la estancia.

1.4. (ES POSIBLE DAR SIEMPRE EL SERVICIO
QUE EL CLIENTE DESEA?

Las colas parecen la mejor imagen de un mundo con una pobla-
cion creciente en el que todos sus habitantes aspiran a disfrutar de
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sus recursos. En ocasion de alguna Olimpiada reciente se afirmé
que las compaiiias concesionarias de los autobuses de transporte a
las instalaciones olimpicas habian tenido enormes beneficios. La
contrapartida habian sido muchas quejas acerca del servicio y enor-
mes colas en las paradas.

Los paises que disfrutan del sol unos cuantos meses al afio reci-
ben multitud de peticiones de estancia en sus hoteles durante los
mismos, pero estas mismas peticiones decaen en los meses en los que
las condiciones climéticas son menos agradables. Las playas tienen
sus pequefios restaurantes, sus «chiringuitos», abiertos en verano
pero necesariamente cerrados en invierno. Los empresarios saben
que para que sus empresas sean rentables necesitan tener un cierto
volumen de ventas que supere a los costes. El negocio tendra que ser
capaz de servir aquello que se le demande. Tener suficiente aloja-
miento o los alimentos o bebidas que el cliente demande. El proble-
ma es que en temporada alta la demanda es grande y la produccion
habra de serlo también. En temporada baja, la demanda es baja y
la produccion habra de serlo también. A la vez, que hay alimentos
y bebidas que se piden con mucha frecuencia y otros que se piden
rara vez. ;Como hacer compatible lo grande y lo pequefio, lo
comun y lo poco frecuente? ;Qué dimension o capacidad elegir de
modo que los resultados de la de la temporada alta, de la alta ocu-
pacion, compensen a los de la baja? ;Qué surtido de servicios,
amplio o corto, ofrecer? La Logistica trata de encontrar respuesta
a este problema.

Hay muchas instalaciones turisticas que tienen escasa demanda
en invierno y muchas que se ven desbordadas en verano. Es mds, una
region puede poseer muchos recursos que pueden emplearse para el
turismo o para otras finalidades. La pregunta es cémo hacer su
explotacion suficientemente flexible de modo que se mantenga un
alto nivel de ocupacién. De modo, también, que estos recursos no
queden dafiados por un excesivo numero de visitantes, ni infrautili-
zados por no encontrarseles otro uso.

Los establecimientos turisticos deben estar dispuestos a prestar
aquellos servicios que los visitantes desean. La globalizacién supo-
ne que, en cualquier lugar de la Tierra, los gustos van siendo pare-
cidos y, por lo tanto, parece que la oferta de servicios ha de serlo
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también. Los empresarios preparan sus empresas para la prestacion
de estos servicios corrientes. Sus ventas dependen de su capacidad de
satisfaccion a sus clientes. A pesar de ello, puede haber visitantes
que, saliéndose de lo comtn, soliciten champén o conac de la mas
alta calidad en un «chiringuito» de playa o en un restaurante de co-
midas rdpidas. A buen seguro no lo conseguiran. Es claro que, de
haberlo tenido en su bodega, el empresario podia haber obtenido un
beneficio con su venta, incluso un beneficio grande porque hubiera
podido cobrar un capricho a un alto precio. No obstante, no lo tiene,
renuncia a ello. Pierde el cliente que ird a otro sitio a adquirirlo. Sabe
que de haberlo tenido podia haberlo vendido pero, en realidad,
[cudntas ocasiones se presentan a lo largo del afio de hacer una ope-
racion asi?, ;merece la pena tener en la bodega un champan o un
cofiac tan caro por si acaso alguien lo pide?, ;es verdaderamente
rentable tenerlo? El haz y el envés de las decisiones logisticas se pre-
senta nuevamente aqui. Tener durante mucho tiempo una bebida de
escasa demanda en la bodega posiblemente no compensa nunca a los
beneficios que puedan obtenerse de su venta esporadica.

1.5. ;DONDE UBICAR LA INSTALACION TURISTICA?

La contemplacién del plano de una gran ciudad permite identifi-
car los puntos en los que se instalan los establecimientos de todo
tipo. Los grandes almacenes estan distribuidos entre los barrios prin-
cipales, situados a una cierta distancia unos de otros. Los restauran-
tes de comida rdpida, los de ment del dia, se sitdan con mucha mas
frecuencia en las zonas de oficinas que en las residenciales. Los
hoteles en puntos bien comunicados de la ciudad o en zonas donde
se ubican las centrales de las empresas o en las proximidades de la
playa o del parque de ocio. Si por un momento borrdsemos del plano
las calles y plazas y dejasemos solo los puntos en los que estan situa-
dos estos establecimientos y, a su alrededor anotdsemos el volumen
de poblacién mas cercano que viva o trabaja alli, su nivel de renta,
podriamos concluir que cada uno de estos puntos «atrae» a la
poblacién que tiene a su alrededor, que cada uno tiene una cierta
zona de influencia.
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La poblacién tiene que comprar donde se encuentra lo que busca,
pero entre todos los sitios donde ello esté, elegird aquel al que menos
tiempo tarde en llegar. Esta constataciéon da paso a un problema
importante. Cuando se abre un nuevo negocio, ;hasta dénde puede
esperarse que llegue su influencia territorial? ;Por qué se eligieron
para EuroDisney los alrededores de Paris y para el Parque de la
Wagner los de Madrid? Este es otro tipo de problema al que la Lo-
gistica trata de dar solucién o cuando menos sefialar un criterios que
conduzcan a las elecciones méas apropiadas.

1.6. ;COMO HACER QUE NUESTROS PRODUCTOS
O SERVICIOS VALGAN MAS?

La leyenda cuenta que Henry Ford concibi6 la idea de la fabri-
cacion en cadena de automdviles durante su visita a un matadero de
reses. Muchos trabajadores, haciendo cada cual una tarea distinta,
pero siempre la misma, pueden dar lugar al hecho sorprendente de
que en cada minuto, o alin en menos tiempo, un automavil termina-
do aparezca por el final de la linea. Los costes de produccion dismi-
nuyen extraordinariamente pero la demanda del articulo tiene que
ser muy alta porque si no el resultado de tal organizacién no es otro
que un enorme almacén lleno de productos no vendidos. La fébrica
de Ford no se diferencia mucho de la fabricacion de hamburguesas
en los muchisimos establecimientos del ramo o de la de churros o de
la de pan.

La rapidez de la fabricacion es consecuencia de la eliminacién de
todas aquellas actividades que no sean estrictamente necesarias para
producir el automévil, la hamburguesa o el pan. Solo se practican
aquellas que anaden valor, bien porque no repiten a ninguna otra,
porque sean estrictamente necesarias para conseguir el producto, o
bien porque hacen que el producto sea cada vez més apreciado por
su posible usuario o consumidor. Las actividades necesarias para
producir un bien o servicio componen un proceso. Su identificacién
es fundamental en Logistica.

Una clasificacion muy empleada de los procesos es la que los
agrupa en: continuos, como el que se ha descrito en el punto ante-
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rior; intermitentes y singulares, como los que se describen a conti-
nuacioén (Figura 1.3).

Una ciudad necesita un Servicio de Bomberos. Afortunadamente
la mayor parte del tiempo estdn inactivos. Solo actian en casos

PROCESO CONTINUO:
COMPANIA DE AUTOBUSES

VENDER - | LLEVARLOS

BUSCAR _
VIAJES > AL HOTEL

CLIENTES -

¢, TIENE VALOR TODO LO QUE HACEMOS?

PROCESO INTERMITENTE:

PARQUE DE BOMBEROS

¢PARA QUE ESTOY SI NO HAY FUEGO?

OBRA UNICA O PROCESO SINGULAR:

TEATRO EN LA PLAZA DE LA CIUDAD

¢, TANTO TRABAJO PARA UN RATO?

Figura 1.3. Tipos de procesos.
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extraordinarios. Sin embargo, no puede decirse que la actividad de
los bomberos por innecesaria la mayor del tiempo haya de eliminar-
se. El significado de su existencia es muy similar al de la peladora de
patatas de una cocina. Puede que no todos los dias se use, pero nadie
duda que es necesario que esté alli. A diferencia del caso de las ham-
burguesas, la produccién no es continua y, en lo que se refiere a los
bomberos o al de la peladora, cada incendio o cada grupo de patatas
serdan probablemente diferentes. Cuando se ponen a funcionar pro-
ducen un nimero escaso de bienes o productos aproximadamente
iguales. Ello no quiere decir que uno y otra hayan de eliminarse por
ineficientes. Lo dnico que puede afirmarse es que responden a
demandas muy diferentes de las del caso de las hamburguesas. Las
técnicas que se emplean para la satisfaccion de estas demandas lo
son también. El trabajo de los bomberos o el de la peladora son
ejemplo de actividades pertenecientes a procesos intermitentes.

El bien turistico de caracter cultural puede ser singular y produ-
cirse una sola vez. Una representacion teatral de alguna obra clasi-
ca, en la Plaza Mayor de més de un pueblo de Espafa, presenta estas
caracteristicas. Lo mismo ocurre con los banquetes de todo tipo, o
con la construccion por piezas de una casa de madera o de una
pequefia motora. Son ejemplos de procesos singulares.

La Logistica considera todas aquellas actividades que son nece-
sarias para conseguir un producto o servicio. Elimina las innecesa-
rias para su produccion y las que no hacen que el cliente lo aprecie
mads. Las actividades que son estrictamente necesarias por el pri-
mero ylo el segundo motivo se dice que componen la cadena de
valor. La integracion de estas actividades en procesos depende del
tipo de bien que se produzca y de la tecnologia que se emplee.

1.7. ; COMO SEGUIR EL MEJOR ITINERARIO
PARA VISITAR UNA CIUDAD, UN PARQUE
O DISTRIBUIR UNA MERCANCIA?

La visita a la ciudad forma parte de las ofertas turisticas de todo
el mundo. Hay unos lugares historicos o de diversion a visitar. Hay
unos turistas, alojados en distintos hoteles, que recoger con los auto-



12 LOGISTICAY TURISMO

buses. ;Cudntos autobuses hay que emplear y qué itinerarios tienen
que seguir cada uno de ellos de modo que los caminos recorridos
sean los més cortos y los autobuses vayan siempre lo mas ocupados
que sea posible?

Un problema andlogo es el de una empresa que produce articu-
los de reposteria. Todas las mafianas tiene que distribuirlos a hoteles,
restaurantes, bares, de acuerdo con sus peticiones del dia anterior.
(Qué itinerarios han de seguir sus vehiculos de reparto de tal modo
que sean minimos y las entregas se hagan a su debido tiempo? ;Cual
es su capacidad para que la misma se emplee plenamente? Nueva-
mente, son problemas en los que la Logistica trata de aconsejar al
empresario.

1.8. OTRA VEZ LAS INFOCOMUNICACIONES

Las infocomunicaciones han revolucionado la Logistica. Han
permitido que muchos de los problemas de los que trataba sean si no
mas féciles de resolver al menos si mds rapidamente solubles. Lo
primero que han permitido es una informacidn cierta y rdpida sobre
el nivel de empleo de muchos recursos turisticos en cualquier lugar
del mundo. En nuestros dias es posible reservar una plaza hotelera
casi en cualquier lugar de la Tierra con una gran rapidez. Lo mismo
cabe decir de un billete de avién o de barco o de tren. Lo segundo,
es que han permitido la resolucion mas rdpida de muchos problemas
matematicos dificiles que necesitan de aproximaciones sucesivas y
en los que solo mediante muchas repeticiones de un mismo proce-
dimiento puede llegarse a una solucién aceptable. Lo tercero, que
han permitido es la realizacion electronica de muchas transacciones
comerciales y su simplificacion. Lo cuarto, la presentacion de la
oferta turistica en pdaginas web, de contenido sugestivo y agradable.
Lo quinto, seguir con precision la situacion de cualquier producto
que se transporte en cualquier lugar del mundo.

La combinacién de ordenador y telecomunicaciones, hoy funda-
mental para la solucién de los problemas logisticos, tiene en el caso
del turismo una especial significacion. Hoy, cualquier posible turis-
ta comienza por examinar en internet sus posibles destinos, comuni-
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ca con sus hoteles o sus agencias de viajes por FAX o teléfono,
puede contratar sus billetes empleando lineas ADSL y pagarlos
empleando tarjetas de crédito. Los ejemplos de la «Gestiéon de
Relaciones con los Clientes y de Interflora»), en lo que ambas acti-
vidades se relacionan con el turismo pueden ilustrar estas afirma-
ciones.

La Gestion de Relaciones con los Clientes o Customer Relationship
Management (CRM)

(Qué es exactamente la Gestion de Relaciones con los Clientes o
Customer Relationship Management (CRM)?

El CRM es una estrategia de negocios que permite seleccionar y
gestionar individualmente a los clientes con el fin de aumentar el valor
a largo plazo de la empresa. El CRM no es un programa de software.

Los principios basicos del CRM son los siguientes:

— Alinear la estrategia corporativa alrededor de los clientes, en
lugar de los productos y los canales de distribucion.

— Intercambiar informacién sobre los clientes a todos los niveles
de la empresa.

— Analizar la informacion obtenida con el fin de entender, antici-
par y satisfacer las necesidades del cliente e intentar conseguir
su fidelidad a la empresa.

La implantaciéon del CRM debe llevarla a cabo un grupo multidis-
ciplinar, que tenga el respaldo de la alta direccion, que pueda proponer
la modificacion de aquellos procesos de la organizacion que se estime
necesario.

Las aplicaciones tecnolégicas del CRM pueden dar paso a una
efectiva administracion de las relaciones con el cliente, siempre y
cuando la empresa posea el correcto liderazgo, viva la cultura y la
filosofia de enfocarse en el cliente, mantenga la estrategia y posea una
plataforma de tecnologia acorde con lo que quiere hacer.

El CRM es mas que un proceso discreto una reaccion en cadena. Su
aplicacion supone convertir el proceso de compra en algo que involucra
a toda la compaiiia. Es la habilidad de reunir y usar toda la informacién
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disponible acerca del cliente, como individuo, para construir, fortalecer
y mantener la lealtad de ese cliente y asi incrementar su valor para la
compafiia. En nuestros dias estos procesos han de relacionarse con el
uso de las infocomunicaciones (TIC).

Un proyecto CRM se apoya en tres pilares: las ventas, el marke-
ting y el servicio. Se ha de pasar del «call center» al «customer care».
Las relaciones proactivas con el cliente son una parte muy importante
del servicio.

El proceso de ventas debe ser gestionado con la interaccion de otras
unidades de negocios. La automatizacion de la fuerza de ventas se
amplia para incluir en ella la realizacién de prondsticos, el niimero de
contactos y el manejo de cuotas de venta, la generacion de propuestas
y la gestion de pérdidas y ganancias. El personal de ventas siempre ha
sido una excepcional fuente de informacion para la empresa.

La practica del telemarketing puede generar primeros contactos
que pueden terminar en una personalizacién una vez conocidos los
habitos y preferencias del cliente.

Rev. PYMEs, 2003.

Interflora

Laidea de crear una asociacion de floristas que pudiese enviar flo-
res a distancia surge en los Estados Unidos en 1882. EI pionero del
proyecto fue J A Valentine y la primera asociacion con este objetivo se
llamé Florist’s Telegraph Delivery Association (FTD). Un par de déca-
das después, en 1911, se cred el lema «Digaselo con flores», que con
el tiempo se harfa tan popular.

El berlinés Max Hiibern parece que fue quien se encargé de poner
los cimientos del negocio en Europa continental, comenzando en
1908. A la constitucion de la FLEUROP asistié un representante de la
asociacion norteamericana. En Gran Bretana se crearia, de modo inde-
pendiente, una asociacién, con el mismo objetivo, bajo la denomina-
cién British Unit.
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La fusion de estas tres entidades dio lugar a Interflora Inc., en
1946. Para realizar las transacciones internacionales se adopté como
moneda el «fleurin», con valor equivalente a un franco suizo.

Interflora Inc. opera actualmente en todo el mundo, puede enviar
flores a cualquier persona de un pais a peticion de otra situada en otro
muy distante. Los primeros pasos los dio empleando el teléfono, el
telex y el fax. Hoy, las sedes centrales estan interconectadas a través de
un sistema propio denominado IDAFLO que a intervalos de una hora
recoge y envia pedidos a un equipo central de la FTD, anotando en las
cuentas de cada pais los correspondientes pedidos.

Una vez que las sedes centrales fueron plenamente operativas a
nivel de gestion de datos, se procedid a la implantacion de sistemas
rapidos y fiables de comunicacion en las floristerias asociadas a la red
de Interflora. El primer dispositivo que se empleo fue el MINITEL,
con el que se conseguia transmitir en 15 segundos, contados desde el
momento de su recepcion, el pedido al pais de destino. Hoy se emplea
una red con WINDOWS y con los tltimos avances en técnicas de
comunicacion. La conexién se hace mediante una linea de telefonia
bésica.

Interflora nacié con la intencion de gestionar el envio de plantas y
flores entre clientes finales y opera como una camara de compensa-
cion econdmica. Interflora no se dedica al cultivo de flores, es solo el
canal de transmision para hacer llegar las flores al destino deseado.

Interflora, a través de su pagina WEB, consigue que los clientes
accedan a una tienda virtual, en la que disponen de todas las facilida-
des para encargar cualquier articulo floral, pudiendo ver fotografias de
los ejemplares disponibles. En INTERNWET es el propio demandan-
te el que decide cudnto tiempo quiere emplear en escoger el pedido. La
base de datos anota los principales clientes, lo que permite enviarles
atenciones en fechas sefialadas, facilitando su fidelizacion.

(Notas de un «paper» presentado, en 1999, en la Escuela Técnica Superior de
Ingenieros Industriales de Madrid).






