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¿Alguna vez se ha perdido entre libros? 

Quizá piense que le estoy haciendo una pregunta 
retórica, pero no. Mi pregunta es  literal. Si usted 
es un amante lector, seguramente perderse entre 
ellos pudiera significarle una divertida aventura 
onírica, ¿verdad?

Pero qué tal que buscando un título en parti-
cular se encontrara ante el desafío de encontrarlo 
entre más de 6 millones de libros, en un espacio de 
7 mil metros cuadrados y con el tormentoso tick 
tack del reloj recordándole la urgencia del lector, 
quien lo espera ansiosamente en el mostrador... 
¡Vaya pesadilla! 

Esta fue la realidad de los almacenes que 
apenas hace diez años resguardaban materia 
prima y producto de las editoriales de Grupo 
Santillana. Dichosamente la era de los Centros de 
Distribución (CEDIS) llegó para salvarles. Ese es 

el caso de la prestigiada casa editorial de Grupo 
Santillana, que a partir del 2001 bajo la visión de 
la Dirección General y Subdirección General tu-
vieron la visión de invertir en una plataforma in-
formática, infraestructura y restructuración en la 
plantilla de personal en puestos específicos. Esta 
visión no sólo demandaba un mejor aprovecha-
miento de la capacidad de almacenaje, sino tam-
bién la mejora de los procesos internos que hasta 
entonces se habían dejado a la muy particular ló-
gica de sus propios usuarios: todo se surtía a me-
moria, no había una plataforma informática que 
apoyara la distribución, prácticamente no había 
infraestructura que pudiera soportar una opera-
ción logística… Vamos, ni siquiera el material se 
disponía por ubicaciones. Buscar un libro enton-
ces, era tanto como buscar una aguja en un pajar.

Entonces… sobrevino el cambio.

Por: Adriana Holohlavsky
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neral. Su actitud fue muy positi-
va”, señala Castro González. “Lo 
que sí tuvimos que hacer fue con-
tratar más personal y modificar el 
perfil, pues si bien antes aceptá-
bamos gente con una escolaridad 
mínima de primaria, ahora nos 
veíamos en la necesidad de ele-
var el nivel con gente que tuvie-
ra la secundaria concluida, para 
que se le facilitara más la opera-
ción de las máquinas. Una capaci-
tación de una semana fue enton-
ces suficiente para introducirlos 
en el tema de la plataforma y los 
escáneres”.

Sin embargo, implementando 
estos cambios, Castro González se 
encontró con otro desafío: los em-
barques nacionales. Si bien hasta 
ese momento los hombres camión 
lo hacían todo, también eran ele-
vados los costos y difícil el con-
trol. Se buscaron empresas sólidas 

con equipo de reparto propio y final-
mente se logro la  estandarización 

de costos en envíos locales. Un aho-
rro del 15% en fletes fue la confirma-
ción de este acierto.

“Con el paso del tiempo, las empre-
sas del Grupo crecieron y algunas se  
independizaron, lo cual nos hizo cre-
cer en capacidad de almacenaje, vién-
donos ante la necesidad de rentar 3 mil 
metros cuadrados más en el mismo 
parque industrial, para poder sopor-
tar la operación en su conjunto”, agre-
ga Castro González.  “En los primeros 
7 mil metros cuadrados mantuvimos 
la operación principal, y en los 3 mil 
metros adicionales colocamos libros de 
lento movimiento y materia prima”. 

¿Cómo colaboran los 
departamentos internos?
“En la parte administrativa del centro 
de distribución tuve que reestructurar 
al equipo”, señala Castro González. 
“Contrate personal con estudios de li-
cenciatura para los puestos de super-
visor, jefes y gerentes. Normalmente 
contratamos ingenieros industriales o 
licenciados en administración de em-
presas para el tema administrativo, y 
para el tema de embarques, ingenie-
ros en transporte. Para los superviso-

Ser el último eslabón en el 
proceso productivo representa sin 
duda un gran compromiso, ya que 
de éste depende la satisfacción del 
cliente. Por ello, tener capacidad 
de respuesta casi inmediata, sean 
cuales sean las contingencias, es 
de vital importancia. Esta respon-
sabilidad recae en el Centro de 
Distribución y su equipo de traba-
jo, los cuales deben operar de ma-
nera eficiente e integral para hacer 
llegar el producto en tiempo y for-
ma a manos del cliente, y así con-
servar la preciada confiabilidad 
por la que la empresa trabaja día a 
día. Perderla en la recta final, sería 
un golpe fatal. 

Consciente de esta realidad, 
Arturo Castro González, artífice de 
esta obra de reingeniería, se dio a 
la tarea de implementar el cambio, 
el cual consistiría de seis etapas: 
Estudio, Diseño, Construcción, 
Implantación, Capacitación y 
Cambio en la cultura laboral. El es-
pacio físico ya existía: 7 mil metros 
cuadrados construidos y 10 metros de 
altura parecían suficientes para con-
vertir el almacén en un verdadero y 
eficiente CEDIS.

“Lo primero era trabajar y desa-
rrollar una plataforma informáti-
ca que se desarrollara de acuerdo a 
las necesidades de los diferentes ne-
gocios del Grupo -en ese momento 
eran 3 las empresas que lo conforma-
ban; pero también era necesario de-
sarrollar infraestructura para hacer 
la operación más eficiente”, comenta 
Castro González, director del CEDIS 
Santillana. “A raíz de ello, trabajamos 
con el área de Sistemas para desarro-
llar la plataforma, mientras solicitá-
bamos e instalábamos infraestructu-
ra nueva. Empezamos con una zona 
de stock mayor, donde se instalaron 
racks tipo drive in; después con zonas 
de picking, donde instalamos racks 
tipo selectivo para que la gente pu-
diera operar; en algunas zonas se co-
locaron estanterías, donde se pudie-
ra poner más variedad de artículos”. 

Pero aun cuando esto se lee de ma-
nera rápida y sencilla, el cambio no 
fue fácil. Un arduo trabajo de equi-

po permitió el logro de los objetivos. 
¿Imagina usted cuántos desafíos fue-
ron trazando el camino?

A decir de Castro González, des-
pués de platicar con las direcciones ge-
nerales sobre la necesidad del cambio, 
fue necesario desarrollar el estudio de-
tallado con todos los cálculos de aho-
rros que habría de tener el CEDIS una 
vez implementado el proyecto, tanto 
en fletes como en capacidad de almace-
naje, así como tiempos para surtir pe-
didos. Una vez autorizado el proyecto 
por la dirección general, tras la res-
pectiva labor de venta, se prospecta-
ron las fases para empezar poco a poco.  
“Durante un año trabajamos el sistema 
y al siguiente lo implantamos exitosa-
mente”, dice con orgullo el directivo. 
La gente que antes surtía a memoria 
tras cuatro o cinco recorridos por el al-
macén, ahora ubicaba exactamente el 
producto gracias al sistema”. 

Ciertamente, la cooperación de la 
gente fue fundamental en este proce-
so. No hubo resistencia al cambio, lo 
cual facilitó la tarea. “La gente aceptó 
el cambio porque estaba convencida 
de que representaba una mejora para 
sus procesos, tiempos y trabajo en ge-

José Arturo Castro González
Director de logística y Distribución de grupo santillana
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res buscamos jóvenes recién egresados 
para que se vayan adaptando al proce-
so de la compañía, dándoles la opor-
tunidad de hacer carrera dentro de la 
empresa, si demuestran tener capaci-
dad de trabajo en equipo, motivación  
capacitación de personal y liderazgo”.

Ciertamente, tuvieron que empe-
zarse a manejar indicadores en el cen-
tro de distribución, para que a su vez 
pudieran ser presentados a las áreas 
comerciales, demostrándoles los tiem-
pos a los que debían sujetarse para 
surtirle al cliente. Para hacer rentable 
la operación logística y hacer renta-
ble el negocio había que mostrar por-
centajes. La comunicación y trabajo 
en equipo con el departamento co-
mercial fue fundamental, pues mien-

tras éste decía en qué tiempo máxi-
mo necesitaba que se entregaran sus 
pedidos, el equipo logístico  estructu-
raba sus plantillas laborales para que 
así fuera. “Si prometíamos que en 48 
horas máximo se surtía y empacaba 
el pedido, nos esforzábamos por cum-
plirlo cabalmente. Desde entonces, así 
hemos venido operando”, comenta el 
director del CEDIS. 

“Con el equipo de producción 
también tenemos una importante co-
municación, pues hemos tenido que 
alinear cómo entregan el producto, 
cómo lo deben de palletizar, cómo lo 
deben empacar, etc. Nosotros les en-
viamos nuestras especificaciones a los 
talleres para que el producto nos lle-
gue de acuerdo a ellas”, agrega.

Digno de todo reconocimiento re-
sulta la prestancia del equipo y depar-
tamentos internos para implementar 
el cambio, cuando es en este aspec-
to donde otras empresas encuentran 
normalmente obstáculos para la co-
rrecta alineación de los procesos. A 
decir del directivo, es probable que 
esta prestancia se deba a que el perso-
nal es muy joven, por lo que trae una 

cultura de trabajo en equipo mucho 
más abierta, además de estar más fa-
miliarizado con la tecnología y tener 
una convicción mayor sobre la impor-
tancia de optimizar recursos. 

¿Qué papel juega la 
tercerización en esta 
reestructuración?
“El 95% de los fletes es tercerizado, y 
en el caso del personal, un 15% es de 
planta y el resto se provee por un pro-
veedor de outsourcing”, responde el 
directivo, quien señala que la terce-
rización se hace un poco complicada 
durante la temporada fuerte, en la que 
hay que contratar personal para sur-
tir la temporada escolar. Para dismi-
nuir la tensión, se destina una sema-

na previa para capacitar al personal 
en la plataforma SAP, los procesos lo-
gísticos y los valores organizaciones 
de la empresa: objetivos, misión y vi-
sión de grupo, de tal manera que la 
integración al equipo Santillana faci-
lite el trabajo.

“Tercerizamos con proveedores 
medianos o grandes, que entienden 
la importancia del trabajo en equipo 
y la necesidad de adaptarse a nosotros, 
de esa manera lidiamos mejor con la 
profesionalización de los procesos”, 
señala Castro González.

¿Cómo evoluciona la 
implementación tecnológica 
en esta reestructura?
“En el 2009 se inicio la implantación 
de la nueva plataforma informática 
SAP, México al ser unos de los países 
más representativo para el grupo sir-
vió como base para desarrollar el mo-
delo común que se utilizaría para todas 
las casas del mundo en donde Grupo 
Santillana tiene presencia. El desarro-
llo no fue un proceso fácil, fue nece-
sario trabajar en conjunto con todas 
las áreas para satisfacer las necesidades 

El CEDIS Santillana almacena + de 14  
millones de libros en tan solo 10 mil metros 
cuadrados, permitiendo el movimiento de 

+ de 25 millones de libros al año.
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del grupo y pensar no solo en lo que 
funcionaba para México sino tam-
bién considerar las necesidades de las 
casas filiales, incluyendo los reque-
rimientos fiscales y legales que cada 
país requería.  Finalmente en el 2010 
se iniciaron operaciones con esta nue-
va plataforma informática SAP en 
México incluyendo a todos los nive-
les del grupo: recursos humanos RH, 
producción PP, finanzas FI, control de 
gestión CO, ventas SD y distribución 
WM.   En ocasiones, nos tuvimos que 
enfrentar a grandes retos, por men-
cionar alguno, en el modulo de WM 
la logística inversa,  sin embargo se to-
maron las mejoras decisiones para ha-
cer frente a este nuevo proyecto”, res-
ponde Castro González responsable 
de los módulos de SD Ventas y WM 
Distribución de este plataforma.

¿Cómo quedó estructurada 
la logística inversa dentro 
de esta reingeniería? 
A decir del entrevistado, el proceso se 
tuvo que trabajar con áreas comercia-
les y clientes. De acuerdo a su capa-
cidad de recepción diaria, Santillana 
planea con sus clientes locales -so-
bretodo en la temporada fuerte de 
devoluciones- cuántos libros pueden 
entregar diariamente a la editorial. 
Respecto a la devolución foránea, 

se trabaja de acuerdo al sistema PEPS 
(Primeras Entradas, Primeras Salidas), 
incorporándola al sistema. En el caso 
de ediciones generales, el trabajo es 
constante y en promedio las devolu-
ciones se procesan en 48 horas.

¿Qué retos y desafíos le presenta 
la distribución a la industria 
editorial?
“Tenemos segmentado el mercado; 
para las ediciones generales trata-
mos directamente con puntos de ven-
ta como Sanborns, Liverpool o Sams, 
por ejemplo; en el caso de los libros 
de texto, lo hacemos directamente con 
gobierno (CONALITEG principalmen-
te), librerías y distribuidores, a través 
de los cuales llegamos a los colegios”, 
comenta Castro González. “Sin duda, 
uno de los desafíos mayores lo tenemos 
en la falta de profesionalización de es-
tos últimos. La falta de una plataforma 
informática que les permita controlar 
el negocio, nos impide a las editoria-
les tener visibilidad en la última mi-
lla. Su resistencia básicamente radica 
en alinear sus procesos e invertir en 
personal. Han estado acostumbrados a 
llevar sus controles en Excel, pero al fi-
nal del camino les hemos demostrado 
que incorporando a una persona más 
tendrán mejor control del negocio, del 
inventario, de las devoluciones, pero 

Algunos datos sobre el CEDIS 
Santillana: 
n 11,800 Ubicaciones.
n 10,000 Metros Cuadrados.
n Más de 25 millones de ejemplares 

distribuidos al año.
n Más de 11,000 items.

Las estrategias implantadas a 
partir del 2001:
n Instalación de racks tipo selectivo, 

drive in y pasarelas.
n Cross docking para la entrega de 

pedidos específicos.
n Control de existencias por 

ubicación.
n Señalización por zonas.
n Optimización de la secuencia de 

recorrido.
n Operación con pistolas de 

radiofrecuencia.
n Servicio de outsourcing en 

personal y transportes.
n Instalación de plataforma 

informática.

Los resultados que se han 
obtenido a la fecha son:
n Optimización de procesos 

logísticos.
n Reducción en costos de fletes.
n Reducción en tiempos de entrega 

de pedidos.
n Optimización de manejo de 

materiales.
n Mejor control de inventarios.
n Mejora atención de servicio al 

cliente.
n Agilización en el surtido – 

empaque de pedidos.
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les ha sido complicado entender eso. A 
pesar de ello, los distribuidores siguen 
siendo indispensables para el negocio 
editorial, pues la logística de entregar 
a todos los colegios y recoger la devo-
lución es un trabajo hormiga muy cos-
toso para nosotros”, agrega.

Por otro lado, y también fuera del 
control de Castro González y su equi-
po, los aumentos de la gasolina, como 
en muchas otras empresas, han difi-
cultando la estandarización de pre-
cios por transporte, representando 
también un desafío adicional. 

Igualmente, entre los retos empie-
za a ubicarse el tema del libro digital. 
Año con año se preparan en este sen-
tido las empresas del ramo. Asimismo, 
otro reto lo ha conformado la creación 
de un nuevo mercado lector, a través 
de campañas de lectura, implementa-
das junto con las escuelas. Para este 
fin, Santillana provee  planes de lectu-
ra, los cuales comparte junto con pa-
quetes de libros infantiles y juveniles.

Hoy, Santillana proyecta con or-

gullo los resultados obtenidos, ha-
biendo logrado optimizar el manejo 
de las operaciones físicas mediante 
lectores de código de barras por ra-
diofrecuencia; mejorar la administra-
ción de sus existencias por ubicación; 
obtener mayor control en el surtido y 

empaque de pedidos; proveer de sumi-
nistros, servicios e información entre 
los puntos de producción y los de con-
sumo; pero sobretodo, creer que todo 
es posible, con base en el esfuerzo de 
cada eslabón de la cadena, cuando un 
mismo objetivo les une y motiva. n


