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Antoine-Henri Jomini (1779-1869), oficial suizo al servicio de Napoledn y, mas tarde, del zar de Rusia. En 1838 desarrollo
la primera definicion de la logistica como una disciplina interdisciplinaria y auténoma. /magen de dominio publico.

POR QUE EL DIRECTOR DE LOGISTICA NO SE SIENTA EN EL COMITE DE DIRECCION

El pensador olvidado
del concepto de logistica

Por Gastén Cedillo - Especial para la AML

Hace casi 190 arios, un oficial suizo concibio la EL DOCUMENTO
logistica como una ciencia interdisciplinaria y CHAPITRE VL
auténoma. Esto sentd las bases de una nueva .
area de conocimiento, pero también de toda una

SUR LA LOGISTIQUE,
OU ART PRATIQUE DE MOUYOIR LES ARMEES.

——o——

nueva industria. Con el tiempo, un enfoque ST

segmentado entre varias disciplinas tomo el TS
déail? Est—co au contraire uno scionco géng-

control y hoy pagamos la factura. e o el

qu'une expression consacrde par I'usage, pour
ddsigner les diverses branches du
service do Tétat-major, c'est-b-dire les divers
‘moyens d'appliquer les combinaisons spéculatives
do Part aux opérations effectives?

En este reporte ® De West Point a Monterrey: como una o sy i s
definicion de 1838 sigue determinando quiénes tienen un
asiento en el comité de direccion. Précis de I'Art de la Guerre (1838) Apertura

del Capitulo VI, “Sur la logistique”.
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International Congress on
Logistics & Supply Chain

Congreso Internacional de Logistica
y Cadena de Suministro

El encuentro académico anual en espanol mas importante del continente americano
para la comunidad de la logistica, el transporte y la cadena de suministro.

FECHA SITIO INTERNET PARTICIPA
Octubre de cada afio Ci log .am l.org .mx penencids & Paneles o

Articulos técnicos ¢ Talleres

AREAS TEMATICAS

Transpo.rte de carga y pasajeros ¢ Logistica urbana e Analitica y optimizacion e Gestion de
operaciones e Resiliencia y riesgo ¢ Comercio exterior ¢ Puertos, corredores y fronteras e

Innovacidon en cadena de suministro ¢ Disefio de clusteres logisticos e Valor logistico de la
infraestructura ¢ Blockchain e




Nuevo Ledn, primer trimestre del afio. En la sala de
juntas de una empresa de manufactura automotriz,
instalada hace dos afios y atraida por el
“nearshoring”, el comité ejecutivo discute la postura
corporativa ante la revisiéon del T-MEC.

Asisten el director general, el CFO, la directora
comercial, el responsable de manufactura. El
director de logistica no se encuentra en la reunion:
esta resolviendo una disrupcion en el “cross-
border” de Laredo. Su voz, como casi todas las
tardes, llega al comité a través de un reporte
escrito. La paradoja es vieja: en una industria cuya
supervivencia depende de mover, almacenar y
sincronizar, la persona que sabe como se mueven,
se almacenan y se sincronizan los envios, pocas
veces se sienta donde y con quienes toman las
decisiones. La pregunta es: ¢por qué?. La
respuesta empieza en 1838.

SENTO LAS BASES DE UNA
NUEVA CIENCIA, CREANDO
TAMBIEN UNA NUEVA INDUSTRIA
(PERO HOY NADIE LO CITA)

Antoine-Henri Jomini, un oficial suizo nacido el
6 de marzo de 1779, sirvié en el Estado Mayor
de Napoleén y luego al zar de Rusia; hizo algo
que ningun tedrico, académico ni militar habia
hecho antes: tomarse en serio a la logistica.

En el capitulo sexto de su libro “Précis de I’Art de

la Guerre™, escrito para la educacion militar del
heredero al trono ruso y publicado en 1838, planted
una pregunta que hoy sigue siendo la misma que
se hacen las direcciones de operaciones a nivel
global: ¢Es la logistica una ciencia enfocada
sélo en optimizar las operaciones o, por el
contrario, una ciencia transversal integradora
de todos los conocimientos disponibles y en
pie de igualdad con la estrategia y la tactica?

Su respuesta fue tajante. Logistica era —debia
ser— una disciplina integral, con dieciocho
funciones que abarcaban desde la preparacion del
material y el trazado de las rutas de marcha hasta
la coordinacién de los convoyes, la organizacion de
los hospitales y la planificacién de la retirada. Era,
en palabras de los pensadores logisticos
modernos, la ciencia interdisciplinaria que consistia
en aplicar todos los conocimientos disponibles para
asegurar la coordinacioén de los flujos con el fin de
alcanzar los objetivos estratégicos. Y lo mas
importante era la coordinacién hacia adelante y
hacia atras. Lo que diferencia a la logistica no es lo
que hace, sino el modo en que articula lo que hacen
los demas.

La logistica es una ciencia general (interdisciplinaria)
que aplica todos los conocimientos disponibles para

asequrar la coordinacion de los flujos con el fin de
alcanzar los objetivos estratégicos.

TVersion original en francés: gallica.bnf.fr. El capitulo VI es donde
nace la logistica como disciplina. Traduccion al inglés (U.S. Army):
gutenberg.org
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DE WEST POINT A MONTERREY:
COMO VIAJO UNA IDEA

La idea no se quedé en Europa. Cruzo el
Atlantico por una ruta institucional perfectamente
trazable. Dennis Hart Mahan, quien se
desempefio entre 1832 y 1871 como profesor de
la entonces joven Academia Militar de West Point
(fundada en 1802), habia estudiado en Francia,
en la célebre Ecole Polytechnique (1794) vy
elaboré un plan de estudios para los jévenes
oficiales estadounidenses basado en los
principios de Jomini. Su alumno, Henry Wager
Halleck, publicé en 1846 su manuscrito “Elements
of Military Art and Science”, el primer manual
estadounidense de teoria militar, que reproducia
las taxonomias jominianas. En 1862, ya en plena
Guerra de Secesion, dos capitanes de West Point
tradujeron el manual de Jomini al inglés: la version
que desde entonces leen los Oficiales
angloparlantes.

Halleck terminé como General en Jefe de la
Unién. Montgomery Meigs, su intendente general,
dirigio lo que entonces fue la mayor operacién
logistica de la historia militar. Ambos pensaban
con el vocabulario de Jomini, sin necesidad de
citarlo. Cincuenta afios después, George Thorpe,
en el “Naval War College”, escribid6 “Pure
Logistics” (1917), en el que reconocié a Antoine-
Henri Jomini como su unico antecedente tedrico.
Cuatro décadas mas tarde, Henry Eccles, también
marino, amplié el concepto en su libro “Logistics
in the National Defense” (1959) llevandola a la
movilizacion econdmica nacional —exactamente
lo que la pandemia volvi¢ literal en 2020—. Ya en
las décadas de 1950 y 1960, los fundadores de la
logistica empresarial civii —Smykay, Bowersox,
Mossman, LaLonde, Dawson— construyeron un
campo innovador, con un vocabulario que
mantenia el enfoque de Jomini, pero con una
importante influencia de una nueva area: la
investigacion de operaciones.

De ahi a Monterrey, Querétaro, San Luis Potosi,
Ciudad de Meéxico, Sdo Paulo, Bogota, Lima,
Buenos Aires y Santiago, la distancia es corta.
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Las escuelas de negocios mexicanas vy
latinoamericanas que formaron a los actuales
directores de logistica y de cadena de suministro
bebieron, a través de los MBA estadounidenses y
de la consultoria internacional, de perspectivas
disociadas, principalmente, entre la investigacion
de operaciones y el comercio exterior. Sin
embargo, actualmente, las definiciones
aceptadas por diversas asociaciones
profesionales son estructuralmente jominianas
(transversales a varias areas, aunque aun no
verdaderamente interdisciplinarias).

EL OLVIDO PRODUCTIVO: POR
QUE LA INDUSTRIA NO QUISO
RECORDARLO

Si la herencia es tan visible, ¢ por qué nadie la
menciona? La investigacion reciente en historia
empresarial ofrece una respuesta menos inocente
de lo que parece: el olvido fue funcional. Durante
la posguerra, la logistica se consolidé como una
nueva disciplina gerencial aplicable al sector
privado. Anclarla en un manual militar europeo de
1838 era, simplemente, historia antigua. Era mas
conveniente fechar el origen del campo en las
innovaciones derivadas de la Segunda Guerra
Mundial, como la investigacion de operaciones.
Dejar al oficial suizo en el museo militar resultd
conveniente.

Retrato de Antoine-Henri Jomini (1779-1869).
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Este tipo de olvido tiene nombre. Los
historiadores del “Management’ lo llaman mito
fundacional: es el relato que una profesiéon se
cuenta sobre sus origenes, normalmente mas util
que verdadero. No es mentira; es seleccion. Y esa
seleccion tiene consecuencias, muy concretas, en
la forma en que hoy se concibe a la funcién
logistica.

LO QUE EL OLVIDO CUESTA

Cuando se olvida que la logistica fue
concebida como una ciencia que aplica todos
los conocimientos disponibles para coordinar
los flujos, en pie de igualdad con la estrategia,
acaba siendo tratada sélo como ejecucion o,
en el mejor de los casos, como optimizacién
de operaciones. Y cuando se trata de la
ejecucion, queda fuera del comité de alto nivel
que toma las decisiones que ella misma tendra
que hacer realidad.

La factura llega de forma concreta. Primero, en el
organigrama: en buena parte de las grandes
manufactureras, el director de logistica reporta a
operaciones, no al CEO; pero donde hay un Chief
Supply Chain Officer con asiento directo en la
direccion general —cada vez mas frecuente entre
las firmas que apuestan por el “Nearshoring” — la
diferencia en la agilidad ante las disrupciones se
ha vuelto medible. Segundo, en las métricas: la
conversacion en logistica sigue dominada por la
optimizacion de operaciones, el costo del flete y el
“adelgazamiento” del inventario, mientras que las
métricas de capacidad de respuesta (fill rate,
perfect order, recuperacion tras un incidente, valor
logistico de la infraestructura) quedan en segundo
plano. Tercero, en la conversacion estratégica:
la revisién del T-MEC tiene en la logistica regional
una pieza central para negociar, pero la voz
logistica llega al gobierno filtrada por equipos de
economistas y de expertos en comercio exterior y
regulacién, sin amplio conocimiento de la
importancia de la logistica para concretar lo que

2 Cedillo-Campos, M. y Mejia-Arguenta, C. (2026). From rules of
origin to rules of resilience. Supply Chain Management Review,
July/August, pp. 8-11. https://ctl.mit.edu/publications
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disefan; los negociadores tradicionales siguen
discutiendo sobre reglas de origen; aunque ya sea
estratégica la discusion sobre las reglas de la
resiliencia logistica?. Cuarto, en el talento: el
perfil mas cotizado del sector sigue siendo el
optimizador de procesos, no el integrador con
vision de sistema —el perfil que Jomini, en 1838,
llamo Jefe del Estado Mayor Logistico—.

La pregunta que este documento deja abierta no
es histérica. Es contemporanea:

Si Jomini definié hace casi dos siglos la logistica
como la disciplina que integra todos los
conocimientos existentes, ¢;qué implicaria que la
industria, en un momento ideal para regionalizar
las cadenas de suministro, la considerara como
una disciplina general (interdisciplinaria) que
aplica todos los conocimientos disponibles para
asegurar la coordinacioén de todos los flujos con el
fin de alcanzar los objetivos estratégicos?

48°53'17.9"N 2°19'41.5"E
Google Maps

Tumba de Antoine-Henri Jomini en el cementerio de
Montmartre, Paris, Francia.
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TRES CONVERSACIONES QUE SU COMITE DE DIRECCION NO ESTA

TENIENDO

1. ¢Reporta el director de logistica al CEO o al COO? Si la respuesta es al segundo, ;qué
sefal estima que esta enviando al resto de la organizacion sobre el lugar real del area
encargada de coordinar con éxito la estrategia corporativa?

2. ¢Mide el desempeiio logistico por costo o por capacidad de respuesta? Si la mayoria de
los KPI logisticos miden el ahorro (optimizacion) y casi ninguno la agilidad ante la disrupcion,
¢ esta su organizacion preparada para un contexto de flujos estables, por lo tanto, operados
bajo enfoque “Lean”, o para un presente y un futuro inciertos que exigen resiliencia?

3. ¢Quién representa a la logistica ante la revision anual del T-MEC? ; Comercio exterior?
¢ Equipo regulatorio? ¢ O alguien con capacidad para gestionar diversos conocimientos sobre
cémo coordinar talentos, tecnologias, infraestructuras y decisiones para operar con éxito las
cadenas de suministro?

PARA LLEVAR AL LUNES

m Tratar a la logistica como una ciencia interdisciplinaria que aplica todos los conocimientos
disponibles para coordinar los flujos, y no sélo para optimizar la ejecucién, empieza también
por revisar donde se sienta su responsable en la sala de toma de decisiones.

= Antes de presupuestar el proximo afio, audite sus KPI logisticos: cuantos miden el costo y
cuantos miden la capacidad de respuesta. La proporcidn es su estrategia real, acéptelo o no.

m En la postura corporativa ante la revision del T-MEC, siente en el comité de direcciéon a quien
efectivamente hace integralmente mas fluida su cadena, no sélo a quien la regula u optimiza.

m Usted ha heredado una arquitectura conceptual orientada a optimizar procesos. Conozca sus
alcances y limites para decidir si la conserva tal cual o la refuerza con un enfoque transversal
e integrador de multiples conocimientos.

PARA PROFUNDIZAR

» Antoine-Henri Jomini, “El arte de la guerra” (1838). Hay ediciones en espafiol del Ministerio
de Defensa de Espana; el original en francés y la traduccioén al inglés de West Point estan
disponibles en linea. En el Capitulo VI nace la logistica como disciplina general y autébnoma.

» Martin van Creveld, “Supplying War: Logistics from Wallenstein to Patton” (Cambridge
University Press, 1977). Porque la logistica siempre ha decidido las guerras. Lectura obligada
para entender por qué la teoria llegé tarde a una practica antigua.

» Aurélien Rouquet, “L’invention de la logistique par Antoine-Henri de Jomini”, Gérer et
Comprendre, 2018. El estudio académico que rescatd a Jomini para la disciplina civil
contemporanea. En francés, accesible en “Annales des Mines”.

(2]
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INFOGRAFIA

Travesia de una idea “sin” firma

BLOQUE 1 - LINEA DE TIEMPO
Casi dos siglos de una idea a la cual no se le ha asignado una firma

Jomini publica el “Précis de I'Art de la Guerre”; nace la logistica como disciplina

1838 interdisciplinaria y autébnoma, con la misma importancia que la estrategia.

1846 Halleck adapta el pensgrpiento de Jomir.mi al cuerpo de oficiales estadounidense mediante su
manual “Elements of Military Art and Science”.

1862 Oficiales de West Point traducen la obra de Jomini al inglés durante la Guerra de Secesion.

1917 Thorpe publica “Pure Logistics”; ultima cita explicita sobre Jomini en la literatura logistica.

1959 Eccles amplia la perspectiva de la logistica a la movilizacién econémica nacional.

1963 Fundacién del NCPDM (hoy CSCMP); la logistica se separa del ambito militar.

1994 TLCAN: la logistica mexicana se integra a la cadena de suministros de América del Norte.

Fundacion de la Asociacion Mexicana de Logistica y Cadena de Suministro, A.C. (AML),
2012 representa a la comunidad académica y profesional en logistica. Difunde la reflexion
intelectual considerando a la logistica una disciplina cientifica, interdisciplinaria y autbnoma.

2020 Pandemia: la cadena de suministros entra en la conversacién publica global.

“Nearshoring” y revisién del T-MEC; la resiliencia logistica como ventaja estratégica para
América del Norte. Potencial para definir el nuevo rumbo de la logistica global.

2023-26

BLOQUE 2 - DIAGRAMA DE CAUSALIDAD
Coémo viajé una idea de la cual hoy pocos reconocen la firma

Antoine-Henri West Point Naval War College Escuelas de Industria global y
Jomini negocios EE. UU. latinoamericana

Teorizacioén originaria
(1838)

Traduccién Profundizacién del Disefio y desarrollo Formal
Plan de estudios analisis en ambito de MBA. independencia del
militar Transferencia al ambito militar.
ambito civil
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BLOQUE 3 -
Lo que Jomini dijo en 1838

JOMINI - 1838

Logistica, como ciencia, aprovecha todos los
conocimientos disponibles para coordinar los flujos
y asegurar su fluidez. Tan importante como la
estrategia.

Dieciocho funciones integradas en una sola
disciplina.

El jefe de Estado Mayor Logistico se sienta junto al
comandante en jefe.

La informacion es el corazén del mando logistico.

Planea y coordina el avance y la retirada con el
mismo cuidado.

COMPARATIVA PASADO-PRESENTE

Lo que la industria hace hoy

INDUSTRIA - HOY

Logistica como funcién operativa enfocada en
optimizar (enfoque de Investigacion de
Operaciones) o en adelgazar (enfoque “Lean”) las
operaciones. Se subordina a las areas de
operaciones, manufactura, comercial o de finanzas.

Funciones fragmentadas entre compras,
operaciones, transporte, comercio exterior y
aduanas.

El director de logistica rara vez asiste al comité de
direccion.

La visibilidad end-to-end sigue siendo una
asignatura pendiente.

Logistica inversa y resiliencia, “tarea pendiente” en
la mayoria de las organizaciones civiles.
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