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El envejecimiento de la población en el mundo… 

La pirámide de edad en 1996
Fuente: US Bureau
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1996

Crece el segmento 35 - 55 
tanto en países 

desarrollados como en 
subdesarrollados, tanto 
mujeres como hombres

2015

Hombres Mujeres

Hombr es Mujeres

El prob lema real en Europa 
no aparecerá hasta 2012 
mientras que en China 

comenzará en 2018 
AT Kearney Diciembre 2008



       5M. A. Larrinaga Ojanguren

La demanda en el futuro en Europa
Evolución de la Población
Comparación con 2005
Fuente: Eu ro stat

La población crece más en los países del Oeste
Decrece para los países del Este

En términos globales sólo crece un 2,5%
Hacia 2020 Mayor ratio de dependientes estará en Centro Europa 
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El problema de la urbanización
Fuente: http ://www.economist.com/world/international/d isplayStory.cfm?

source=hptextfeature&story_id=12552404

La ONU considera que la mitad de la 
población vivirá en áreas urbanas para 

finales de 2008 y el 70% para 2050.
Se espera que haya más de 27 

megaciudades con más de 10 millones 
de habitantes.
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Conclusiones del envejecimiento

Del lado de 
la Demanda

•   La personalización de los 
productos

�  tamaños mayores
�  diseños manej ables
�  menor peso

Del lado de 
la Ofer ta

•   I ncremento del los productos y 
servicios relacionados con la salud 
en los países desarrollados:

�  pañales (producto de gran 
tamaño)

• Los trabajadores “ blue collar” : 
sust itución, pr oblemas de 
aprendizaj es de idiomas, 
tecnologías, conductores, etc

�  problema de susti tución
� Problemas de aprendizaj es 
de idiomas, tecnologías,
�  conductores

�  El papel de la búsqueda del 
conocimiento (“ se buscan 
expertos” )
� El coste de la mano de obra en 
los países del Este es cada vez 
menos competitivo

• El papel de la inmigración

•   Más Demanda en países 
subdesarrol lados por el 
incremento del segmento de edad 
de consumo



Segundo Factor 
La segura e imprevisible volatilidad del 

precio del petróleo 
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Evolución de los precios Brent (en $) durante el último mes
Fuente: Informe Mensual Diciembre 2008 de Precios Petró leo Ministerio de Industria, Turismo y Comercio 
(MITYC)

¿Cómo se puede 
cubrir ante este hecho?
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Hacienda somos todos
Fuente: OPEP
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Precios con Impuestos del Gasóleo en la UE.
Fuente: MyTC  Diciembre 2008 La diferencia es de 53 cént imos/l itro

Un 54% más caro
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Precios con Impuestos del Gasóleo 

en España
Fuente:MiTYC

La diferencia es de 3,8 céntimos/lit ro
Un 3% más caro
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Precios sin Impuestos del Gasóleo en España
Fuente:MiTYC
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Impacto de una variación del precio de la gasolina
Fuente: Accenture Outlook Enero 2009

Según un estudio de MIT, Accenture e Ilog un incremento 
de 10$ en el precio de un barril de crudo supone un 

crecimiento del 9% en el coste de transporte por milla en 
Europa y sólo de un 4% en USA 
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Previsiones sobre el futuro del Petróleo
 Fuente: Energy Outlook 2008, EIA
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Predicciones sobre Futuro del petróleo
Fuente: Energy Outlook 2008, EIA
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Predicciones sobre Futuro del petróleo
Fuente: Short- Term Energy Outlook 2009, EIA
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Origen de la energía: Sin cambios en 20 años
Fuente:http://www.energyfiles.com/presentations.html

GLOBAL: Oil forecast
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Onshore

Offshore

La producción l legará a su máximo en 10 
años

La demanda superará la oferta en poco 
tiempo

Los precios sufr irán y afectará al diseño de 
redes, costes de transporte y costes de 

embalados.

Producción Nueva
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Algunas conclusiones de la 
volatilidad del gasóleo

•   I mpacto en los costes de 
producción

�  mater ias pr imas 
diferentes menos 
consumibles,
�  eco-diseños

• La var iabil idad del precio del crudo 
se amplifica en el entorno europe y 
también en el entorno nacional. U(na 
especie de efecto Forrester  en los 
precios.

•   I mpacto en los costes de 
producción

�  mater ias pr imas 
diferentes menos 
consumibles,
�  eco-diseños

•   I mpacto en las decisiones de local ización 
de proveedores

�  para USA, México más interesante 
que China,
�  para Europa, nor te de Afr ica y 
Europa del Este

• Necesidad de ar tícular  políticas que 
minimicen el impacto del precio del 
gasóleo: ¿Un índice europeo? ¿Una 
central de compras europea de 
combustible que fi je precios únicos?



Tercer Factor:
La crisis de crecimiento
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La imprevisibilidad de la crisis
Fuente: Cushman and Wakefield, Febrero 2009
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Un vistazo a Europa
Fuente: Eurostat Enero 2009

El mayor 
crecimiento en 

Europa del 
Este 
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Un vistazo mundial:
Las proyecciones del Fondo Monetario 
Internacional

Los países emergente en mejor situación
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Un vistazo mundial por áreas
Fuente: Industry Outlook Diciembre 2008
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La crisis según la OECD
Observer Enero 2009
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El desplazamiento hacia el Este
El peso del GDP sobre el GDP 
mundial

En 10 años Europa 
pierde un 8& del peso
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A pesar de los vaivenes, el comercio internacional crece… bueno 
para la logística
Fuente: http://www.wto.org/spanish/res_s/booksp_s/anrep_s/wtr07-1a_s.pdf

El crecimiento de las exportaciones 
de mercancías ha triplicado el 

crecimiento del PIB 
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El comercio internacional
Fuente: 
http://www.wto.org /spanish/res_s/statis_s/its2008_s/its08_world_t rade_dev_s.pd f

Las distancias son aún una 
barrera.

El comercio intrarregional es el 
53% del Comercio Mundial
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United States  23%

Switzerland 8%

Russ ian Federation 
6%

China (excluding Hong 
Kong) 6%

Turkey 4%

Japan 4%

Norway 3%

Rest of the world 46%

En términos monetarios el principal destino 
exportador es USA
Fuente: Eurostat, EU-27, 2006

 Exportaciones

 Importaciones

China (excluding Hong 
Kong) 14%

United States 13%

Russian Federation 
10%

Norway 6%

Japan 6%
Switzerland 5%

Turkey 3%

Rest of the world 43%

Según el Boletín del IVL de Marzo 
2008, hablando de SSS, Por lo que a 
España se refiere, del total de 
toneladas movidas en 2006, 100,6 
millones procedían de la zona del 
Mediterráneo y 41,8 mil lones del 
Océano Atlánt ico. 
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Tendencias del movimiento de mercancías
IATA Economic Growth December 2008
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El transporte por carretera
Merge Global, Noviembre 2008

•En términos de 
planificación, se 
estima que 
actualmente los 
camiones en las 
carreteras de Europa 
sólo utilizan un 75% 
de su capacidad, y 
que en muchas 
ocasiones viajan por 
rutas más largas de lo 
necesario. 



Cuarto Factor:
La cadena líquida
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Las finanzas y la cadena logística

La cadena logística transmite los 
problemas de liquidez 

Aprovisionamiento Producción Distr ibución

Flujo Físico

Empresa de RefrescosA P D

Empresa de Tapones

A P D

Empresa de Transporte

A P D

Empresa de Transporte

A P D

Empresa de Botellines

Flujo Físico: Envases de Vidrio

Flujo Físico: Tapón

Empresa de Transporte
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El ratio cash-to-cash
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No puedo solucionar mis 
problemas de liquidez a costa de 

otro eslabón de la cadena
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La liquidez en el transporte

La mitad de los concursos en 
transporte han ocurrido en 2008, 

desde Septiembre
Pero piensen en sus clientes





Tercer Factor:
Los riesgos
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Otros riesgos:
Fuente: Aon terror ism threat map, 2008
El próximo sale en Junio de 2009
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Un cambio en las rutas
Fuente: El vigia: 2 Febrero 2009
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Y en Europa nos movemos al ESTE
Un ejemplo  ¿donde colocar los almacenes?
Fuente: Jones Lang Lasal le European Logistics Report Trends & Prospects March 2008

Según Cushman & Wakefield
Bélgica sique siendo un 

buen lugar, por el precio bajo 
de construcción, aunque 

negativamente está la 
congestión de tráfico

Eslovaquia, Turquía, Bulgaria 
aparecen como “ zonas 

emergentes”
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Algunas cosas van cambiando
La deslocalización 
Fuente: Mckinsey Quarter ly, Sept. 2008

En 2003 el ahorro 
estimado de producir 

en Asia y traer los 
productos  a USA era 
de 64, ahora, en 2008 
el ahorro se convierte 
en un coste adicional 

de 16.
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Algunas conclusiones

•   Mayor  necesidad de almacenes cercano 
a los puer tos y/o rutas desde los mismos

�  Escasez de espacio
�  Precios en las mismas
�  Necesidad de rutas de “ escape”

•   Mayor  interés relativo – costes más 
baratos - de puer tos y localizaciones en el 
Medio Or iente (ej . el puer to en Dubai) 
aunque los últimos datos hablan de un 
estancamiento
•   Grandes Almacenes Reguladores más 
hacia el este

•   Mayor  interés en 
localizaciones en países del Este, 
que puede llevar a recor r idos 
más largos y menos fiables.



Cuarto Factor:
Los operadores logísticos
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Algunas tendencias en los operadores

Datos El gasto en L ogística crecerá 

Sector L os cargador es van al Este y necesidad de 
operador es integrados e intermodales

Operador es paneuropeos con 
los pr oblemas que generan las fusiones

Búsqueda de Gr andes Contratos
 con Grandes Clientes

Búsqueda de Oportunidad de especialización
ante una demanda más sofisticada Demanda

Función
De lo físico a la integración y planificación

conjunta con los clientes
De Ser vicio L ogístico  a Solución L ogístico

El envejecimiento y la r otación de per sonal 
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Principales Operadores Logísticos por Carga
Fuente: Mergers & Acquisitions in  the Forwarding Industry –
the example of DPWN+Exel, Kelvin  Leung, Mayo 2008

Total: 28,8% Total: 29,6% Total: 11,9%
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Una posible clasificación de Operadores
Logísticos
Fuente: SAP AG2008, ·3PLS Industry Vision & Strategy

Operador  Global 

Commodity de Coste

Innovador

Especialista Global

Cobertura Mundial Door – to –door
Todos los productos y modos de transporte

Operador Orquesta: One Stop Shop y Coor dinar 3Pl Un 4PL 

Especialista en Almacenaje y Trasnpor te
Objetivo: Super vivencia en un sector competit ivo

Especialista en Sector es con áreas de Valor Añadido:
Cr oss – Docking, Inversa, Montaje Final

Cober tura Regional a Mundial
Especializado en Sector o Producto
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Tendencias de los operadores logísticos
Fuente: Mergers & Acquisitions in  the Forwarding Industry –
the example of DPWN+Exel, Kelvin  Leung, Mayo 2008

Mercado muy fragmentado

Tendencias a la consolidación para atender mercado regionales, en busca de mayor 
capacidad de compra y mejor servicio a un mercado global
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Tendencias de los operadores logísticos
Fuente: SupplyChain Q1 Noviembre 2008

Compañías en bancarrota o suspension de pagos crecientes

Según este estudio en 2010 sobrevivirán
• Grandes paquetero  como UPS, Fedex con servicios LTL

• Grandes operadores logísticos pan-regionales con posibilidades multimodales

• Pequeños operadores regionales muy buenos en un nicho de mercado, por ejemplo, tecnológico

Cri terios de selección

� Fortaleza Financiera

� Technología

� Integridad Contractual

� Estabilidad

� Experto

� Multimodal
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Algunas conclusiones para 3PL

Necesidad de agrupamiento para afrontar el incremento de ordenes más 
pequeñas y frecuentes: 

Mejora en tiempos más cortos y poco variables

Posibilidades multimodales

Ofrecer credenciales financieras en las ofertas: Será un primer criterio  de 
elección

Mayor enfasis en el control: Mejoras de trazabilidad de productos, control de 
inventarios, gasóleo, etc.

Rediseño de envasados para aprovechar mejor la inversión

Tarifación en base a densidad de producto, más que en ocupación de espacio



Quinto Factor:
La responsabilidad social y la sostenibilidad
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El problema de la energía y del cambio climático como 
hermanos siameses
Fuente: IEA, Agencia Internacional de la Energía

2000

Producción 
Interna cubre
El 50% de la 

Demanda

Producción 
Interna cubre

 menos del 
20% de la 
Demanda

Europa (sin la extinta URSS) + USA

2030
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El cambio de Clima en Europa
Fuente: Terri torial structures and trends ESPON 2006 synthesis, presentado en Junio de 2008

¿Qué productos moveremos?
¿Qué efecto en la duración de las instalaciones?

Aumento de la probabilidad de grandes fenómenos climáticos, 
con r iesgo de interrupciones de suministros

Cada vez mas secos
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El tren como medio más respetuoso con el medio ambiente.
El programa TEN-T impulsa el t ren.
Fuente:Freight transport: Road versus Rail –Modal changes ahead?
June 2008, Jones Long Lasalle

Posible nicho de mercado: 
Zonas con directa entrada de tren

Pr incipales problemas: Poca Flexibi lidad, Tiempos y Retrasos
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Los barcos como menos contaminantes
Amenazas para el tráf ico marítimo
Fuente: What Shape the 2008-09 Slowdown?, presentación en Mayo 2008 - CILT

 El precio del gasóleo

  Crecimiento de los seguros

  Crecen los costes de la tripulación

 Falta de capitanes con experiencia 

 Falta de instalaciones (unidos a incrementos en los accidentes) 

  Incrementos notables de los costes de reparación de los barcos debido a la 
falta de espacio para reparaciones 

 Problemas de conseguir financiación (costes financieros altos, crisis 
económica, …)
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The carbon footprint supply chain



Sexto Factor:
Las tecnologías
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Algunas oportunidades 
tecnológicas: e-freight
Un mundo muy amplio.....

Información en Tiempo Real : Internet, Móviles, RFID,  para gestión de flotas, 
productividad, t ráfico, asistencia en carretera, alertas climatológicas, gest ión de 
tari fas de autovías,

Apl icación del Sistema Galileo para trazabi lidad y local ización.

Aplicación de Sistemas de Cobertura de Riesgos en Compras

Posibi lidad de mejorar  la información en la intermodalidad: ej. posición de trenes 
y fechas de l legadas para planif icar la carga de camiones. Los sistemas de 
posicionamiento de trenes no informan a los optimizadores de rutas.

Programa ROSATTE para mejorar la seguridad en el tráf ico rodado

the European Rail Traffic Management System (ERMTS),

Autopistas Intel igentes, radio-frequency identi fication (RFID), super buses, nuevos 
combustibles, 

Trenes Maglev
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Un ejemplo: Active Traffic 
Management , pero....
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Un futuro ¿lejano?

Robots

Poder de Computación: Nuevo Chip de Intel

Nanotecnología en materiales más resistentes (construcción de almacenes), ropa que se 

“ auto l impia”   (Nano – tex)

RFID

Cloud Computing

Las redes web 2.0 donde los clientes ofrecen información para la producción.
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El papel de la tecnología
Fuente: European Council on Global Supply Chain 
2005

“ We have al l of the technology that we want and need for 
today’s - and tomorrow’s – supply chain.

The real question is:- “ Have we got 
the people we need to manage this 

technology?



Séptimo Factor:
El papel de la educación

Fuente: Supply Chain Leadership and Skill Requirements
Mayo 2008
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Harvard Business Review, 2007
Are you the weakest link in the supply chain?

Una encuesta con las siguientes preguntas:

• Selecciona las personas adecuadas?
• Selecciona los indicadores de medición 

adecuados?
• Crea los incentivos más adecuados?
• Considera el papel y los riesgos de las 

tecnologías aplicadas a los procesos 
logísticos?

• Elimina o suaviza problemas entre diferentes 
funciones dentro de la empresa?

• Considera todos los elementos logístico en la 
negociación con los proveedores y clientes?

• No mira constantemente al corto plazo?

Sólo el 11% 
se reflejaba 

suf icientemente
 bien.
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The Supply Chain Manager Survey 2008
743 respuestas

Habil idades de Comunicación

Habil idades de Toma de 
Decisiones

Habil idades de Liderazgo y 
Gestión de Personas

Habil idades para la 
cooperación

Habil idades analíticas

Habil idades para la 
negociacíón

Habil idades de conocimientos 
logísticos

Conocimiento sobre Medio Ambiente

Conocimientos Legales

Conocimientos sobre Gestión 
Internacional

ICT Skills

Habilidades para la negociacíón

Conocimientos técnicos sobre 
productos y procesos

Habilidades de conocimientos 
logísticos

Hoy Mañana



Cierre. 
¿Predicciones? ¿Tendencias?
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La globalización ha acelerado la cr isis

La globalización acelererará la salida de la cr isis

La caída de la actividad debe ser una oportunidad para revisar procesos, formar plantillas, 
establecer y repensar alianzas.

La cadena logística ya no es sólo el flujo de mercancías e información. Es también una 
cadena de liquidez. 

• La seguridad financiera pasa a primera página.

La logística deberá alinearse con la demanda, haciendo énfasis en coste o tiempo

Los operadores logísticos deberán compartir rutas, instalaciones y servicios informáticos.

La sostenibilidad llevará a la inclusión de nuevos indicadores de rendimiento. ¿Correrá el 
mismo rumbo que la responsabilidad social?

La impredecibilidad del precio del petróleo, las polít icas proteccionistas afectarán al diseño 
de las redes, localización de almacenes y políticas de inventarios de forma continuada. Los 
diseños deberán ser más adaptativos

Importancia del postponement como forma de compra fuera y terminar dentro del país.

Y recuerde…

Reflexiones
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La Logística ya no es un servicio sino que 
es la solución



Muchas gracias por su atención
Les animo a venir a visitar la Universidad de Deusto y 
exponer sus opiniones a nuestros alumnos y alumnas

La Comercial Empresar iales Miguel Angel 
L ar r inaga mlar rina@com.deusto.es

Eside Ingenier ías Esther  Alvarez ealvarez@eside.deusto.es
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Conclusión Final de la Historia
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Conclusión Final de la Historia
 

Fuente: www.euroframe.org Noviembre 2008
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Algunas tendencias…

� La evolución de los tipos de cambio: El papel del euro …..

� La crisis general, económica de los países, de liquidez de los proveedores,

� El riesgo global – piratas, puede afectar al aprovisionamiento global

� Tendencias reguladoras del comercio

� Cambios en los diseños de redes

� El papel de las líneas de crédito – letters of credit

� La capacidad disponible – libre por caída de demanda, descenso de oferta y no preparada para el 
despegue

� Las suspensiones de pagos

� Se espera una nueva subida del precio de petróleo

� Cambios en las políticas de inventario, bien con uso de JIT, redes de transporte más rápidas

� Aumentar el conocimiento de supply chain – el lado intangible que pueden ofrecer los 3PL

� Los 3PL concentrarán servicios y rutas

Resumen Global Supply Chain Trends
Fuente: Transystems, 2009
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Barómetro de la Logística
Entrevistas Ju lio 2008 Informe CIIL- IESE - Mecalux

 Tendencias y desafíos del Mercado de 
Operadores

• Desequilibrio de flujos de entrada y salida

• Posicion geográfica de España clave

• Absorción operadores logísticos locales

• Mayor comp por empresas extranjera

• Presión sector de gran distribución

• Mayor subcontratación de servicios logísticos adicionales

• Aumento servicios picking/paquetería

• Falta Disponibilidad conductores profesionales

 Tendencias y desafíos del Transporte en 
España

• Falta de infraestructuras

• Restricción tráfico de camiones

• Aumento tráfico en periferias

• Impacto coste petróleo, precio servicios

• Incremento coste peajes españoles

• Incremento transporte intermodal

• Falta Capacidad transporte ferroviario

• Aumento Short Sea Shipping

 Tendencias y desafíos en Innovación
• Mayor penetración del RFID

• Mayor uso de los SGA

• Crecimiento CPFR, ECR y otros

• E-Commerce reducirá costes logísticos

• Implementar Cross-Docking, Merge-in-Transit

• Concentración de parques logísticos

• Aumento en I+D+I

• Productos con ciclo de vida más cortos

• Almacenes más automatizados

 Tendencias y desafíos Legales
• Regulación Tiempo de Trabajo

• Mayor uso de envases standard y reutilizables

• Políticas de Ahorro Energético

• Interpretación local de normas europeas

• Esfuerzo reducción de emisiones

• Crecimiento logística inversa

• Utilización de vehículos ecológicos
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Barómetro de la Logística
Entrevistas Ju lio 2008 Informe CIIL- IESE - Mecalux

 Principales práct icas de la industria
• Fabricantes

– La gestión colaborativa con transportistas, 

– El embalaje a medida 

– La logística inversa son prácticas en las que han concentrado mayormente 
sus esfuerzos. 

• Los distribuidores y minoristas 
– Los servicios logísticos diferenciados 

– Embalaje a medida

 Principales prácticas en uso o por 
implantar

• Fabricantes
– Visibil idad mejorada del cliente, 

– Control de devoluciones  

• Los distribuidores y minoristas 
– Sostenibilidad 

– Toma de decisiones colaborativas

– Red de suministro orientada por demanda

• Operadores
– Visibil idad de información y EDI

– Toma de decisiones colaborativa
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� La búsqueda de financiación hará que las empresas exploten al máximo los 
actvostangibles e intangibles de las cadenas logísticas
� Las nuevas inversiones se medirán más rigurosamente en términos de mejores 
rendimientos en plazos más cortos
� Las empresas cambiarán los diseños de su cadenas logíst icas: los excesos de 
inventar ios moveran a las empresas a perfeccionar el surt ido, el anál isis de la 
demanda, herramientas de optimización de inventarios multinivel.
� La crisis golpea a los pequeños proveedores en todas las economías, de forma 
que los grandes fabricantes deberán hacerse co-responsables de la supervivencia 
de los proveedores más crít icos.
� Las iniciativas de RFID se irán desplazando en favor de otras tecnologías con 
mayores íncdices de retorno.
� La sostenibilidad llevará a la creación de nuevos indicadores.
� La predicción de los precios del petróleo es complicada.
� Los flujos de transporte cambian: tamaño de pedidos, evitar  aún más los retornos 
vacíos, descenso de rutas por descenso de capacidad.

Estrategias para combatir la crisis:
Oportunidades Logísticas
Fuente: Outsourced Logistics, Diciembre 2008
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Respuesta a la liquidez

Inventories
Accounts 
receivable

Cash and 
cash 

equivalents

Property, 
plant and 

equipment 

Accounts 
payable

BEST PRACTICE (Operational)

x x x
Blanket Purchase Orders Cover Period 
Requirements

x x x Carrier Agreement

x x x
Changeover Reduction / Continuous 
Improvement Program

x x x x x
Collaborative Planning, Forecasting, 
Replenishment (CPFR)

x x Comparative Analysis of Supplier 
Performance is Used in Sourcing Decisions

x
Consolidate Shipments Through Cross 
Docking - Coordinate with Other Shipments

x x x x x Continuous Improvement
x Vendor Managed Inventory (VMI)
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Posible Escenarios Macroeconómicos 
McKinsey Quarterly Diciembre 2008

18 meses 12 meses

2 años
5 años
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Cierre
Grandes oportunidades

La logística se verá cada vez más como una solución y un arma competit iva que como el 
causante o agravante de las crisis

El envejecimiento de la población impulsará el movimiento de mercancías de producto 
terminado.

Los cambios en la densidad demográfica impulsarán por un lado el transporte “ carrier”  a 
domicilio o pequeños super mientras que desde las principales zonas de desembarque a 
grandes hubs nacionales o internacionales impulsarán el transporte a grandes distancias. El 
peso modal dependerá de las polít icas que se practiquen.

La variabilidad del gasóleo y de la demanda probablemente llevará también a aumentar el në 
de puntos de almacenamiento en la cadena logística, requir iendo por tanto, más espacios 
logísticos y aumentando el tráfico.

La mayor dependencia de la importancia del gasóleo supondrá oportunidades para la 
logística de ese tipo de productos.

La contrapartida es que algunos grandes proveedores se muevan: IKEA abre una planta 
productiva en USA, 

Nuevos formas de contratos con ofertas sin considerar el gasóleo. Crear una especie de 
“ Euribor”  para el gasóleo.

La construcción de camiones puede disminuir – en USA 1000 transportistas fueron a la 
bancarrota en el pr imer tr imestre de 2008. Oportunidades de negocio, teniendo en cuenta que 
se vende producto de segunda mano en áreas emergentes.

La construcción de aviones cargueros : se estima una falta de 15% de unidades para 2013 
(Merge Global, 2008). Se estimulará su construcción, es decir, su montaje y por tanto toda la 
logística aeronáutica.


