Estrategia y planeacion de la logistica
y de la cadena de suministros
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I n la obra Alicia en el Pais de las Maravillas, Alicia pregunta al gato
Cheshire, “¢Podrias decirme, por favor, qué camino deberé tomar
desde aqui?” “Eso depende en gran medida de adénde deseas llegar”,
contesto el gato.? La decision de la direccion estratégica de una compa-
fia para cumplir con sus finanzas, crecimiento, participacion de merca-
do y con otros objetivos es una importante primera consideracion para
la administracidon de la empresa. Este es un proceso creativo y visiona-
rio que por lo general lo realiza la alta direccion, mediante del cual se de-
linea la direccidén general de una empresa y se traduce a un plan de ac-
cidn corporativo.

Para las areas funcionales de la empresa, el plan corporativo luego se
divide en subplanes, como el de marketing, produccién y logistica. Estos
subplanes requieren tomar muchas decisiones especificas. Respecto de la
cadena de suministros, estas decisiones incluyen la ubicaciéon de almace-
nes, el establecimiento de politicas de inventarios, el disefio de sistemas
de ingreso de pedidos y la seleccion de las formas de transporte. Mu-
chas de éstas pueden estar apoyadas por la aplicacion de distintos con-
ceptos de logistica y de técnicas para la toma de decisiones, disponibles
para el administrador de la cadena de suministros.

Este capitulo se centra en el proceso de planeaciéon, primero desde
la amplia perspectiva corporativa y luego desde el punto de vista de la
funcién logistica. Se establecerd un marco para la planeacion, que sera
la base para los capitulos posteriores. En este capitulo, asi como en
buena parte de este libro, se hara énfasis en la planeacion y la toma de

1 Peter F. Druker, “The Economy’s Dark Continent”, Fortune (abril de 1962), péags. 103, 265-270.
21 ewis Carroll, Alice’s Adventures in Wonderland (Nueva York; Knopf, 1983), pag. 72.
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decisiones que dan por resultado adecuados planes de logistica y de la
cadena de suministros, y que contribuyen a las metas financieras de
una empresa.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

34

La creacién de la estrategia corporativa inicia con una clara expresién de los objetivos de la
empresa. Ya sea que la compafifa persiga objetivos de utilidades, de sobrevivencia, socia-
les, de rendimiento sobre.la inversién, de participacién de mercado o de crecimiento, éstos
deberan ser bien comprendidos. Posteriormente, es probable que se presente un proceso
visionario en el cual se consideren estrategias no convencionales, no tomadas en cuenta e
incluso que vayan en contra del sentido comtin. Esto requerird considerar los cuatro com-
ponentes de una buena estrategia: clientes, proveedores, competidores y la propia compaiia. La
consideracion de las necesidades, fortalezas, debilidades, orientaciones y perspectivas de
cada uno de estos componentes es un buen comienzo.? Posteriormente, el resultado de este
proceso visionario serd una lluvia de ideas acerca de las posibles opciones para una estra-
tegia de nicho. A continuacién se encuentran ejemplos de tales tipos de visién:

¢ La visién de General Electric es ser el niimero uno o dos en cada uno de los merca-
dos que atiende; dejara todo mercado en el que no pueda mantener este estindar.

* Hewlett-Packard visualiza atender a la comunidad cientifica.

¢ IBM constantemente se redisefia a si misma para permanecer como un competidor
efectivo.

A continuacién, necesitan convertirse las amplias y generales estrategias visionarias a
planes que sean mds definitivos. Con un claro entendimiento de los costos de la empresa,
las fortalezas y debilidades financieras, la posicién de participacién de mercado, la base y
utilizacién de activos, el ambiente externo, las fuerzas competitivas y las habilidades de
los empleados, se realiZa una seleccin entre varias estrategias alternativas, que evolucio-
naa partir de las amenazas y Tas oportififdades que enfrenta la empresa. Estas estrategias
ahora se convierten en rumbos especificos para la forma en que se hard realidad la visién.

Ejemplos
* Las patentes de las copiadoras Xerox estaban venciendo, lo que significaba que la
empresa ya no contaria mas con un producto diferenciado dentro del mercado. Por
tanto, adopt6 la estrategia de ser el niimero uno en el servicio de campo.
e StarKist Foods adopt6 una estrategia del lado del suministro de adquirir y empacar
todo el atiin que su propia flotilla y sus flotillas contratadas pudieran capturar. Esto
le ayudaria a ser el empacador dominante en el negocio del attin.

La estrategia corporativa dirige a las estrategias funcionales debido a que éstas se
hallan contenidas dentro de la primera, como se muestra en la figura 2-1. La estrategia cor-
porativa se hace realidad a medida que la manufactura, el marketing, las finanzas y la logis-

3 Rdger Kallock, “ Defzelop a Strategic Outlook”, Transportation and Distribution (enero de 1989), pags. 16-18.
# Kenneth R. Ernst, “Visioning: Key to Effective Strategic Planning”, Annual Conference Proceedings, Vol. 1
(Boston: Council of Logistics Management, 1988), pags. 153-165.
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Figura 2-1 Visién general de planeacion estratégica corporativa hacia
planeacion estratégica funcional.

Fuente: William Copacino y Donald B. Rosenfield, “Analytic Tools for Strategic Planning”, Inter-
national Journal of Physical Distribution and Materials Management, Vol. 15, Ntim. 3 (1985), pag. 48.

tica dan forma a sus planes para lograrla. Cuando StarKist decidi6 sobre una estrategia
del lado del suministro, el marketing y la logistica respondieron con su plan para contro-
lar los posibles excesos de inventario que se ocasionarfan. Este plan signific6 poner a la
venta el atiin para reducir inventarios cuando fuera necesario. El plan funciona debido a
que el attin cuenta con tal demanda que los consumidores con frecuencia se surten de és-
te cuando se encuentra a la venta. Ahora veamos la forma especifica como se desarrollan
las estrategias logfsticas.

ESTRATEGIA DE LA LOGISTICA Y DE LA
CADENA DE SUMINISTROS

La seleccién de una adecuada estrategia logistica y de la cadena de suministros requiere
algo del mismo proceso creativo necesario para desarrollar una adecuada estrategia cor-
porativa. Los enfoques innovadores en la estrategia logistica y de la cadena de suminis-
tros pueden representar una ventaja competitiva.

Ejemplos
¢ Una compaiiia de mdquinas de oficina dio un paso trascendental para ahorrar tiem-

po valioso de reparacién de mdquinas. Tradicionalmente, se enviaban los técnicos
de reparacién por parte de un centro de servicio central al lugar de reparacién del
cliente. Este personal altamente capacitado y costoso invertia buena parte de su-
tiempo viajando hacia esos lugares y de regreso. La compaiiia redisefi6 su sistema
logistico de manera que se colocaron inventarios de mdquinas en renta y de reem-
plazo en centros de servicio alrededor del pais. Cuando una maquina se decompo-
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nia, se enviaria una maquina de reemplazo al cliente y la méquina averiada se en-
viaria al centro de servicio para reparacién. El nuevo sistema no solo ahorré costos
de reparacién, sino también ofrecié un mejor servicio al cliente.
e American Hospital Supply (suministros hospitalarios) desarroll6 un eficiente sistema de
' compras para sus clientes al instalar terminales en cada una de las oficinas de sus clien-
tes. El sistema simplificd y facilit6 el proceso de levantamiento de pedidos para sus
clientes y garantiz6 una mayor proporcién de pedidos para American Hospital Supply.®

: Se ha dicho que una estrategia logistica cuenta con tres objetivos: reduccién de cos-
tos, reduccién de capital y mejora del servicio.

La reduccién de costos es una estrategia dirigida hacia lograr minimizar los costos va-
riables asociados con el desplazamiento y el almacenamiento. La mejor estrategia por lo
general es formulada al evaluar lineas de acci6n alternativas, como la seleccién entre di-
ferentes ubicaciones de almacén o la seleccién entre modos de transporte alternativos.
Los niveles de servicio por lo general se mantienen constantes mientras se buscan las al-
ternativas de minimo costo. La maximizacién de utilidades es el objetivo principal.

La reduccién de capital es una estrategia dirigida hacia la minimizacién del nivel de in-
versién en el sistema logistico. La maximizacién del rendimiento sobre los activos logisticos
es la motivacién detrés de esta estrategia. El envio directo a los clientes para evitar almace-
namiento, la eleccién de almacenes ptiblicos sobre almacenes privados, la seleccién de un
enfoque de abastecimiento justo a tiempo en vez de almacenar para inventarios, o la utiliza-

cién de proveedores externos de servicios logisticos son ejemplos de ello. Estas estrategias

pueden dar por resultado costos variables mas altos que en estrategias que requieren ma-
yor nivel de inversion; sin embargo, el rendimiento sobre la inversién puede incrementarse.

Las estrategias de mejora del servicio por lo general reconocen que los ingresos depen-
den del nivel proporcionado del servicio de logistica. Aunque los costos se incrementan
répidamente ante mayores niveles de servicio logistico al cliente, los mayores ingresos
pueden compensar a los mayores costos. Para que sea efectiva, la estrategia de servicio se
desarrolla en contraste con la ofrecida por la competencia.

Ejemplo

La empresa Parker Hannifin, fabricante de sellos y juntas, obtuvo mayores ventas con un
mejor servicio al cliente por logistica. El agente de compras de un cliente mostr6 al vende-
dor de Parker Hannifin dos facturas del mismo producto, una de un competidor y la otra
de Parker Hannifin. El precio del competidor era 8% menor. Sin embargo, si Parker Han-
nifin mantenia un centro de servicio (un punto de abastecimiento de inventarios con ser-
vicios de valor afiadido) para el cliente, entonces Parker Hannifirl ganaria un negocio de
cerca de un millén de délares a este precio més alto. La empresa accedi6 y estableci6 el cen-
tro, obteniendo el contrato. El cliente estuvo satisfecho yParker Hannifin obtuvo una uti-
lidad, dado que el centro de servicio jcost6 el 3.5% de la venta!

5 William Copacino y Donald B. Rosenfield, “Analytic Tools for Strategic Planmng International Journal .
of Physical Distribution arid Materials Management, Vol. 15, Ndm. 3 (1985), pags. 47-61.
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Una estrategia practica de logistica por lo general comienza con las metas del nego-
cio y con los requerimientos de servicio del cliente. Estas se denominan estrategias de
“ataque” para enfrentar la competencia. El resto del disefio del sistema de logistica pue-
de derivarse de estas estrategias de ataque.

Ejemplos ,

* Nabisco imperaba cémodamente como rey de las salsas para carne con su marca A-1.
Posteriormente, Kraft-surgié con una versién mas condimentada llamada Bulls
Eye. Este movimiento competitivo por parte de Kraft amenaz6 la franquicia de Na-
bisco, quien respondi6 con una versién de A-1 més intensa, forzando su cadena de
suministros a sobremarcha para que esta versién se encontrara en los anaqueles
de las tiendas en cuestién de meses. Nabisco tuvo éxito al enfrentar a Bulls Eye
y desplazarla del mercado. Sin la répida respuesta de la cadena de suministros de
Nabisco, Bulls Eye, que era un muy buen producto, habria tenido tiethpo de tomar
participacion en el mercado.®

¢ Domino Pizza es s6lo uno de muchos participantes en el mercado de la pizza, con
competidores como Pizza Hut asi como un ejército de operaciones independientes
al menudeo. Sin embargo, se ha convertido en la segunda cadena de pizza mas
grande de Estados Unidos al prometer a los clientes un descuento de $3 USD en to-
do producto que no sea entregado dentro de los 30 minutos posteriores al momento
de su orden.”

¢ Frito-Lay desarroll6 una ventaja estratégica con su sistema de entrega directo a la
tienda, y Atlas Door descubri6é que ninguna compatiia dentro del negocio de puer-
tas industriales podia entregar una puerta a un cliente en menos de tres meses. Atlas
se decidi6 y desarroll6 una estrategia basada en la entrega de una puerta en mucho
menos tiempo, y ahora disfruta de una participacién de mercado importante:®

Cada eslab6n dentro del sistema logistico se planea y se balancea, respecto de los de-
mas, en un proceso de planeacién logistica integrada (ver figura 2-2). El disefio de la ad-
ministracién y los sistemas de control completan el ciclo de planeacién.

El disefio de estrategias efectivas de servicio al cliente mediante logistica no requiere
un programa o una técnica particular. Simplemente se trata del resultado de una mente
aguda. Una vez que se ha formulado la estrategia de servicio logistico, la labor ser4 en-
tonces lograrla. Esto implica la seleccién entre diversas lineas de accién alternativas. Tal
seleccion es asequible a distintos conceptos y técnicas para su anlisis. La siguiente sec-
ci6n establece el escenario para tal evaluacién. Un tema recurrente a lo largo de este libro
serd el entendimiento de las alternativas logisticas abiertas al gerente de la cadena de su-
ministros y-la forma como pueden ser evaluadas.

6J. Robert Hall, “Supply Chain Management form a CEO’s Perspective”, Proceedings of the Council of
Logistics Management (San Diego, CA: 8-11 de octubre de 1995), pag. 164.

7 “How Managers Can Succed Through SPEED”, Fortune (13 de febrero de 1989), pags. 54-59.

8 Ernst, “Visioning”, pags. 153-165. .
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Figura 2-2 Flujodela planeacién logistica.

Fuente: William Copacino y Donald B. Rosenfield, “Analytic Tools for Strategic Plan-
ning”, Internationdl Journal of Physical Distribution and Materials Management, Vol. 15,
Niim. 3 (1985), pag. 49.

PLANEACION DE LA LOGISTICA Y DE LA
CADENA DE SUMINISTROS

38

Niveles de planeacion

La planeacién logistica trata de responder las preguntas qué, cuando y como, y tiene lu-
gar en tres niveles: estratégica, tdctica y operativa. La principal diferencia entre ellas es el
horizonte de tiempo para la planeacién. La planeacion estratégica se considera de largo al-
cance, donde el horizonte de tiempo es mayor de un afio. La planeacion tictica implica un
horizonte de tiempo intermedio, por lo general menor de un afio. La planeacion operativa
es una toma de decisiones de corto alcance, con decisiones que con frecuencia se toman
sobre la base de cada hora o a diario. La cuestién es cémo mover el producto de manera
efectiva y eficiente a través del canal de logfstica estratégicamente planeado. En la tabla 2-1
se muestran ejemplos seleccionados de problemas comunes con estos distintos horizon-
tes de tiempos de planeacion.

Cada nivel de planeacién requiere una perspectiva diferente. Debido a su largo hori-
zonte de tiempo, la planeaci6n estratégica trabaja con informacién que por lo general es-
t4 incompleta o es imprecisa. Los datos pueden ser promedios, y los planes con frecuen-
cia se consideran como suficientemente adecuados si se encuentran bastante cercanos a lo
6ptimo. En el otro extremo del espectro, la planeacion operativa trabaja con informacién
muy precisa, y los métodos de planeacién deberén ser capaces de manejar una gran can-
tidad de esta informacién y aun asi obtener planes razonables. Por ejemplo, podemos pla-
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NIVEL DE DECISION,

AREA DE DECISION ESTRATEGICA TAcTICA OPERATIVA

Ubicaci6én de Ntimero, tamafio y

instalaciones ubicacién de almacenes,
plantas y terminales

| Inventarios Ubicacién de inventarios Niveles de inventario Cantidades y tiempos

y politicas de control de seguridad de reabastecimiento

Transportacién Seleccién del modo Arrendamiento Asignacién de ruta,

estacional de equipo despacho

Procesamiento Ingreso de pedidos, Procesamiento de

de pedidos transmisién y disefio del pedidos, cumplimiento
sistema de procesamiento : de pedidos atrasados

Servicio al cliente - - Establecimiento Reglas de prioridad Aceleracion de entregas
de estdndares para pedidos de clientes

Almacenamiento - Manejo de la seleccién Opciones de espacio Selecci6n de pedidos
de equipo, disefio de la estacional y utilizacion  y reaprovisionamiento
distribucién de espacio privado

Compras Desarrollo de relaciones Contratacién, seleccion ~ Liberacién de pedidos
proveedor-comprador . de vendedor, compras y aceleracién de

adelantadas suministros

Tabla 2-1 Ejemplos de toma de decisiones estratégicas, tacticas y operativas

near estratégicamente que todos los inventarios de la compafifa no excedan cierto limite en
délares o que se logre determinado indice de rotacién de inventarios®. Por otro lade, un
plan operativo para inventarios requiere que cada articulo se maneje en forma individual.
Mucha de nuestra atencién se dirigira hacia la planeacién estratégica logistica, dado
que puede ser analizada utilizando un método general. La planeacién operativa y tactica
por lo general requiere conocimiento intimo del problema en particular, y los métodos es-
pecificos deben adaptarse a la medida. Debido a esto, comenzaremos con el principal
problema de planeacién logistica, que es el disefio del sistema logistico general.

Principales areas de planeacion

La planeacién logistica aborda cuatro dreas principales de problemas: niveles de servicio
al cliente, ubicacion de instalaciones, decisiones de inventario y decisiones de transporta-
cién, como se muestra en la figura 2-3. Exceptuando el establecimiento de un nivel desea-
do de servicio al cliente (el servicio al cliente es resultado de las estrategias formuladas en
las otras tres 4reas), la planeacién logistica puede denominarse como un tridngulo de to-
ma de decisiones de logistica. Estas 4reas de problemas se interrelacionan y deberan ser
planeadas como una unidad, aunque es comun planearlas en forma independiente. Cada
una de ellas ejerce un impacto importante sobre el disefio del sistema.

9 El indice de rotacién de inventarios se define como la proporcién de las ventas anuales al nivel prome-
dio de inventario para el mismo periodo anual, por lo gerieral en unidades monetarias.
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Figura 2-3
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Objetivos de servicio al cliente

En mayor medida que cualquier otro factor, el nivel proporcionado de servicio logistico al
cliente afectard en forma notable el disefio del sistema. Los bajos niveles de servicio permi-
ten inventarios centralizados en s6lo unas cuantas ubicaciones y también permiten el uso
de formas de transporte menos costosas. Los altos niveles de servicio por lo general re-
quieren justamente lo contrario. Sin embargo, cuando se presionan los niveles hacia sus Ii-
mites superiores, los costos de logistica se elevardn a una razén desproporcionada con res-
pecto del nivel de servicio. Por ello, la primera preocupacion en la planeacion estratégica
de logistica debera ser el adecuado establecimiento de los niveles de servicio al cliente.

Estrategia de ubicacion de instalaciones

La disposicién geogréfica de los puntos de abastecimiento y de sus puntos de contrata-
cién crea un bosquejo para el plan de logistica. El establecimiento del niimero, ubicacién
y tamafio de las instalaciones y la asignacién de la demanda de mercado para ellos deter-
minaran las rutas por medio de las cuales se dirigiran los productos al mercado. El 4mbi-
to adecuado para el problema de ubicacién de instalaciones es incluir todos los movi-
mientos de producto y sus costos asociados a medida que éstos se presentan, desde las
ubicaciones de la planta, proveedor, o puerto a través de los puntos de almacenamiento
intermedio y hacia las ubicaciones del cliente. La asignacioén de la demanda que se aten-
deré directamente desde las plantas, proveedores y puertos o el direccionamiento de ella
a través de puntos de abastecimiento seleccionados, afectara los costos de distribucion to-
tales. La biisqueda de asignaciones de costos mas bajos, o en forma alternativa, las asig-

naciones de utilidad maxima, son la esencia de la estrategia de ubicacién de instalaciones.

Decisiones de inventario

Las decisiones de inventario se refieren a la forma en que se manejan los inventarios. La
asignacién de inventarios (entrada) a los puntos de almacenamiento contra la salida (pu-
lling) hacia los puntos de almacenamiento mediante reglas de reabastecimiento de inven-
tario, representan dos estrategias. La ubicacion selectiva de distintos articulos en la linea
de produccién en los almacenes de planta, regionales o de campo, 0 la administracion de
los niveles de inventario mediante el uso de distintos métodos de control de inventario
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perpetuo, son otras estrategias. La politica particular utilizada por la empresa afectard la
decisi6én de ubicacién de instalaciones, y por tanto esta politica debera ser considerada en
la estrategia de logistica.

Estrategia de transporte

Las decisiones de transporte pueden incluir la seleccién del modo de transporte, el tama-
fio del envio y al establecimiento de rutas, asi como la programacién. Estas decisiones son
influidas por la proximidad de los almacenes a los clientes y a las plantas, lo cual, a su
vez, afecta la ubicacién de almacenes. Los niveles de inventario también responden a las
decisiones de transporte mediante el tamafio del envio.

Los niveles de servicio al cliente, la localizacién de las instalaciones, el inventario y la
transportacion son las principales dreas de la planeacién, debido al impacto que tienen las
decisiones en estas 4reas sobre las utilidades de la empresa, el flujo de efectivo y las rein-
versiones. Cada 4rea de decisi6n se interrelaciona y la estrategia de transporte debe pla-
nearse al menos con cierta consideracién de equilibrio. :

Conceptualizacién del problema de planeacion de la logistica
y de la cadena de suministros

Otra forma de ver el problema de planeacién de la logistica es observarlo en lo abstracto, co-
mo una red de eslabones y nodos, segtin se muestra en la figura 2-4. Los eslabones de la red re-
presentan el movimiento de bienes entre distintos puntos de almacenamiento de inventario.
Estos puntos de almacenamiento (tiendas al menudeo, almacenes, fébricas o vendedores)
son los nodos. Pueden existir varios eslabones entre cualquier par de nodos para representar
formas alternativas de servicio de transporte, rutas diferentes y productos distintos. Los no-
dos representan puntos donde el flujo de inventario se detiene en forma temporal (por ejem-
plo, en un almacén) antes de desplazarse a una tienda de menudeo o al consumidor final.

Figura 2-4 Diagrama de red simplificada para un sistema de logistica.
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Estas actividades de movimiento-almacenamiento para los flujos de inventario sélo
son una parte del sistema de logistica total. Ademds, existe una red de flujos de informa-
cién. La informacién se deriva de los ingresos por ventas, costos'de productos, niveles de
inventarios, utilizacién de almacenes, pronésticos, tarifas de transportacién y aspectos si-
milares. Los eslabones en la red de informacién por lo general consisten en los métodos
por correo y electrénicos para transmitir la informacién de un punto geografico a otro.
Los nodos son los distintos puntos de recoleccién de informacién y de procesamiento, co-
mo el empleado que maneja el procesamiento de pedidos y prepara el conocimiento de
embarque,'? 0 la computadora que actualiza los registros del inventario.

En concepto, la red de informaci6n es muy parecida a la red de flujo de producto, ya que
ambas pueden verse como un conjunto de eslabones y nodos. Sin embargo, una diferencia
importante en las redes es que el producto principalmente fluye “hacia abajo” en el canal de
distribucién (hacia el consumidor final), en tanto que la informacién principalmente, pero no
por completo, fluye hacia “arriba” del canal (hacia las fuentes de materias primas).

La red de flujo del producto y la red de informacién se combinan para formar un sis-
tema de logistica. Las redes se encuentran combinadas, ya que el disefio de cada una en
forma independiente puede llevar a un disefio del sistema completo por debajo de lo 6p-
timo. Por ello, las redes son dependientes. Por ejemplo, el disefio de la red de informacién
afecta los tiempos de ciclo de pedido para el sistema. Los tiempos de ciclo de pedido, a su
vez, afectan a los niveles de inventario que deberdn mantenerse en los nodos dentro de la
red de producto. La disponibilidad de inventario afecta a los niveles de servicio al cliente,
y los niveles de servicio al cliente afectan a su vez a los tiempos de ciclo de pedido y al di-
sefio de la red de informaci6n. Ademas, incluso otras interdependencias requieren obser-
var el sistema de logistica como un todo en vez de hacerlo por sus partes.

La planeaci6n de logistica es un problema de disefio. La red se construird como una
configuracién de almacenes, puntos de distribucién al menudeo, fibricas, inventario mo-
vilizado, servicios de transportacién y sistemas de procesamiento de informacién que lo-
graran un balance 6ptimo entre los ingresos resultantes del nivel de servicio al cliente es-
tablecido por el disefio de red y los costos asociados con la creacién y operacién de la red.

Cuando planear?

En el proceso de planeacion, la principal consideracion es el momento en el que la red de-
be planearse o ser planeada de nuevo. Si actualmente no existe un sistema de logistica,
como en el caso de una empresa nueva o de articulos nuevos dentro de una linea de pro-
ductos existentes, la necesidad de planear una red de logistica es obvia. Sin embargo, en
la mayor parte de los casos en los que una red de logistica ya se encuentra disponible, de-
beré tomarse una decision, ya sea para modificar la red existente o para permitir que con-
tinde operando incluso cuando no cuente con un disefio 6ptimo. No es posible ofrecer
una respuesta definitiva a esta cuestién sin antes realizar la planeacion real. Sin embargo,
se pueden ofrecer lineas de accién general para valoracién y auditoria de red en las cinco
areas clave: de demanda, servicio al cliente, caracteristicas del producto, costos de logisti-
ca y politica de precios.

10"Un conocimiento de embarque es un acuerdo contractual entre quien despacha el pedido y el transpor-
tista, que establece las condiciones bajo las cuales serd desplazada la carga.

n Adaptado de Ronald H. Ballou, “How to Tell When Distribution Strategy Needs Revision”, Marketing
News, 1 de mayo de 1982, Sec. 2, pag. 12.
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Demanda

Tanto el nivel de demanda como su dispersién geogréfica influyen fuertemente en la con-
figuracién de las redes de logistica. Las empresas con frecuencia experimentan un creci-
miento desproporcionado o un descenso en una regién del pais en comparacién con
otras. Incluso cuando sélo se podria requerir una expansién o reduccién de las instalacio-
nes actuales, el desplazamiento sustancial de los patrones de demanda podria requerir
que nuevos almacenes o plantas se ubiquen en las 4reas de rapido crecimiento, en tanto que
las instalaciones en los mercados en reduccién o de bajo crecimiento necesiten cerrarse.

Un crecimiento desproporcionado de sélo unos cuantos puntos porcentuales por afio po-
dria ser suficiente para justificar una nueva planeacién de red.

- Servicio al cliente
El servicio al cliente incluye en sentido amplio la disponibilidad de inventario, la veloci-
dad de entrega, y la rapidez y precisién para cumplir con un pedido. Los costos asociados
a estos factores se incrementan a mayor ritmo a medida que el nivel de servicio al cliente
se‘eleva. Por ello, los costos de distribucién serdn muy sensibles ante el nivel de servicio
proporcionado al cliente, en especial si éste ya se encuentra alto.

Por lo general se necesitaré reformulacion de la estrategia logistica cuando se modifi-
quen los niveles de servicio al cliente como consecuencia de las fuerzas competitivas, re-
visiones de politicas 0 metas de servicio arbitrarias, distintas de aquéllas sobre las cuales
se basé originalmente la estrategia de logistica. Sin embargo, es probable que pequefios
cambios en los niveles de servicio; cuando éstos se encuentran bajos, no den lugar a la ne-
cesidad de una nueva planeacién.

Caracteristicas del producto

Los costos de logistica son sensibles a caracteristicas como peso del producto, volumen (cd-
bico), valor y riesgo. En el canal de la logistica pueden alterarse estas caracteristicas por me-
dio del disefio de empaque o por el estado de terminacién del producto durante el envio y el
almacenamiento. Por ejemplo, el envio de un producto en una forma descuidada puede afec-
tar de manera considerable la proporcién peso-masa del producto y las tarifas de transporte y
almacenamiento relacionadas. Dado que la alteracién de las caracteristicas de un producto
puede modificar en forma sustancial un elemento de costo dentro de la mezcla de logistica con
un pequefio cambio en los otros, esto creard un nuevo punto de balance de costos para el sis-
tema de logistica. De esta forma, cuando se realicen modificaciones sustanciales en las carac-
teristicas del producto, podria ser benéfica la replaneacién del sistema de logistica.

Costos de logistica

Los costos en los que incurre una empresa por el suministro fisico y la distribucién fisica
por lo regular determinaran la frecuencia con la que su sistema de logistica debera repla-
nearse. Si se mantienen todos los demads factores constantes, una empresa que produce
bienes de alto valor (como herramientas o computadoras), y que tiene sus costos de logis-
tica como una pequefia proporcién de sus costos totales, tal vez prestard poca atencion a
lo 6ptimo de su estrategia de logistica. Sin embargo, cuando los costos de logistica son al-
tos, como en el caso de quimicos industriales y productos alimenticios empacados, la es-
trategia de logistica serd una cuestién clave. Con altos costos de logistica, incluso peque-
flas mejoras obtenidas por una replaneacién frecuente pueden dar por resultado
importantes reducciones de costo.
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Politicas de precios

Los cambios en las politicas de precios bajo las cuales se adquieren o se venden los bienes
afectardn la estrategia de logistica, principalmente porque definen la responsabilidad pa-
ra ciertas actividades de logistica. Un proveedor que cambia de un precio de fabrica f.o.b
(libre a bordo, l.a.b.) (costos de transportacién no incluidos) a un precio de entrega (costos
de transportacion incluidos) por lo general liberard a la empresa que compra de la res-
ponsabilidad de proporcionar o acordar sobre la transportacién entrante. En forma simi-
lar, la politica de precios afectara la transferencia de la propiedad de bienes y también la

responsabilidad de transportacién dentro del canal de distribucion.

Aunque los costos son transferibles a través del canal de logistica sin importar la forma
como éstos son asignados por el mecanismo de precios, algunas empresas planean sus siste-
mas de logistica con base en los costos por los cuales ellos son directamente responsables. Si

* una empresa cuenta con una politica de precios donde el cliente paga por la entrega de los
. bienes, la estrategia resultante tal vez serd aquella donde existan pocos puntos de abasteci-

miento, a menos que las restricciones del servicio al cliente obliguen a que se incrementen.
Debido a la importancia de los costos de transportacién en los costos totales de logistica, los
cambios en la politica de precios a menudo disparardn una reformulacin de la estrategia.
Cuando los cambios se han presentado en una o varias de estas dreas, debera conside-
rarse la replaneacion de la estrategia de logistica. A continuaci6n se consideran algunos de
los principios y conceptos de logistica que son titiles para la formulacién de la estrategia.

Lineamientos para la formulacion de la estrategia

Muchos de los principios y conceptos que dirigen la planeacién de logistica se derivan de
la naturaleza tinica de las actividades logisticas, especialmente de transportaci6n. Otros
son resultado de un fenémeno general econémico y de mercado. Todos ofrecen una pers-
pectiva acerca de lo que podria ser la estrategia de logistica y establecen el escenario para
un analisis mas detallado. Varios de ellos serdn esquematizados e ilustrados.

Concepto de costo total
En el centro del alcance y el disefio del sistema logistico se encuentra un anélisis de equili-
brio, el cual a su vez lleva al concepto de costo total. El equilibrio del costo es el reconoci-
miento de que los patrones de costos de varias actividades de la empresa con frecuencia pre-
sentan caracteristicas que los colocan en conflicto unos con otros. Este conflicto se maneja al
equilibrar las actividades para se optimicen en forma colectiva. Por ejemplo, la figura 2-5
muestra que cuando se selecciona un servicio de transportacién, se dice que el costo directo
del servicio de transporte y el efecto del costo indirecto sobre los niveles de inventario den-
tro del canal de logistica debido a un distinto desempefio de entrega de los transportistas, se
encuentran en conflicto entre si. La mejor eleccién econémica se presentara en el punto don-
de la suma de ambos costos sea la menor, como lo indica la linea punteada de la figura 2-5.

La eleccién de un servicio de transportacién con base en las tarifas méas bajas o el ser-
vicio més rdpido tal vez no sea el mejor método. Por tanto, el problema bésico en logisti-
ca es el de la administracién del conflicto de costos. Dondequiera que existan conflictos
sustanciales de costos entre actividades, deberdn administrarse de manera coordinada.
La red, como anteriormente se describi6; incorpora la mayor parte de los conflictos de
costos potenciales relevantes para la logistica.

El concepto de costo total se aplica no sélo al problema de seleccionar el servicio de
transportacion. En la figura 2-6 se muestran ejemplos adicionales de problemas de logistica,
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Figura 2-5
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donde se indica un equilibrio de costos. La figura 2-6(a) ilustra el problema de establecer el
nivel de servicio al cliente. A medida que el cliente recibe un mayor nivel de servicio, se pier-
den menos clientes como consecuencia de situaciones de falta de inventario, entregas lentas
y poco fiables, y cumplimiento impreciso de pedidos. El costo de ventas perdidas disminuye
ante un servicio mejorado. En contrapeso con el costo de las ventas perdidas se encuentra el
costo de mantener el nivel de servicio. Un mejor servicio por lo general significa que debera
pagarse mds por la transportacién, procesamiento de pedidos e inventarios. El mejor equili-
brio se presentard en un punto por debajo del 100% del servicio al cliente (perfecto).

La figura 2-6(b) muestra las consideraciones econémicas bésicas al determinar el niime-
ro de puntos de almacenamiento dentro de una red de logistica. Cuando los clientes com-
pran en pequefias cantidades y los puntos de almacenamiento se reabastecen en grandes
cantidades, el costo de transporte desde los puntos de almacenamiento exceder a los costos
de entrada, de manera que los costos de transportacién disminuyen cuando el niimero de
puntos de almacenamiento se incrementa. Sin embargo, a medida que el niimero de puntos
de almacenamiento se incrementa, el nivel de inventario para la red completa aumentara y
los costos de inventario se elevaran. Ademads, el nivel de servicio al cliente se ve afectado por
esta decision. El problema sera balancear los costos combinados de inventario-transportacién
contra la contribucién de los ingresos provenientes del nivel de servicio proporcionado.

La figura 2-6(c) ilustra el problema de establecer el nivel del inventarios de seguri-
dad. Debido a que el inventario de seguridad incrementa el nivel promedio de los inven-
tarios y afecta el nivel de servicio al cliente mediante la disponibilidad de existencias
cuando se levanta un pedido, el costo de las ventas perdidas disminuye. Al incrementar
el nivel promedio de inventarios se incrementaré el costo de mantener el inventario. Los
costos de transportacién permaneceran relativamente sin ser afectados. De nuevo, se bus-
card un balance entre estos costos opuestos.

Por ultimo, la figura 2-6(d) muestra las caracteristicas basicas de un problema de pro-
gramacién de multiples productos. Los costos de produccién se ven afectados por la se-
cuencia en la cual se fabrican los productos y por el tamafio de la corrida de produccién. A
medida que se modifica la secuencia de produccién, los costos de inventario se incremen-
tardn debido a que los pedidos no se recibirdn necesariamente en el momento éptimo pa-
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ra reabastecer los inventarios agotados. El efecto ser4 la elevacién del nivel promedio de
. inventario. La mejor secuencia de produccién y el tamafio de fabricacién de los productos
se ubicara donde se minimicen los.costos combinados de produccién e inventario.

Estos ejemplos ilustran el concepto de costo total en la forma como se aplica a proble-
mas internos de la empresa y especificamente a problemas logisticos. Sin embargo, en
ocasiones las decisiones adoptadas por.una empresa dentro de un canal de distribucién
afectan a los costos de logistica de otra empresa. Por ejemplo, las politicas de inventario
de un comprador afectan tanto a los costos de inventario del que expide como a los costos
operativos del transportista. En este caso, es necesario ampliar los limites del sistema por
encima de la funcién de logistica o.de la empresa, para incluir tal vez a varias empresas.
De esta manera se ampliaria la ecuacién de costo total y el 4mbito de la toma de decisio-
nes empresariales se extenderia por encima de los limites legales de la empresa.

- El punto es que el concepto de costo total, o de forma alternativa del sistema total, es un
concepto sin limites claros. Aunque podria suponerse que en cierta forma todas las activi-
dades de la economia completa se encuentran econémiicamente relacionadas con el proble-
ma de logistica de la empresa, tratar de evaluar todos los equilibrios de costos que pudieran
relacionarse con cualquier decisién seria una locura. Se deja a juicio de la direccién decidir
los factores que se consideren relevantes e incluirlos en el andlisis. Esto definir4 si el an4lisis
de costo total incluir s6lo factores dentro de la funcién logistica, como se ha explicado, o si
el analisis deberd extenderse para incluir otros factores bajo el control de la empresa o inclu-
so algunos més alla del control inmediato de la misma, como en la cadena completa de sumi-
nistros. EI concepto de costo total es el equilibrio de todos los costos que se encuentran en conflicto
entre si y que pueden afectar el resultado de una decision logistica particular.

Aplicacion

Un gran fabricante de productos marinos se encontraba construyendo un almacén en St.
Louis, Estados Unidos. La seleccién de ubicacién se basé en la minimizacién de los costos de
transporte. Un estudio de seguimiento que incluyé el efecto de la consolidacién de inventario
sobre los costos de transporte mostr6 que el almacén estaria mejor ubicado en Chicago. El
anélisis més detallado dio por resultado diferencias de costos que eran tan espectaculares que
la compafifa vendi6 el almacén parcialmente construido y desplazé el inventario a Chicago.

Distribucion diferenciada

No todos los productos deberian proporcionar el mismo nivel de servicio al cliente. Este es un
principio fundamental para la planeacién de logistica. Los distintos requerimientos de
servicio al cliente, las distintas caracteristicas de producto y los distintos niveles de ven-
tas entre los miiltiples articulos que la empresa comtin distribuye sugieren que deberian
proporcionarse multiples estrategias de distribucién dentro de la linea de producto. Los
gerentes han utilizado este principio cuando clasifican en general sus productos en un
nimero limitado de grupos, como volumen de ventas alto, medio y bajo, para luego apli-
car un nivel de inventario distinto para cada uno. En menor grado, el principio también -
se aplica a la ubicacién de inventario. Cuando una empresa almacena todos los productos
en todas las ubicaciones de almacenamiento, podria hacerlo para simplificar la adminis-
traci6n, pero esta estrategia niega las diferencias inherentes entre los productos y sus cos-
tos, y lleva a costos de distribucién més altos de lo necesario.
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Una mejor estrategia podria ser primero diferenciar aquellos productos que deben
desplazarse a través del almacén de aquellos productos que deberan enviarse directo a
los clientes desde la planta, proveedores u otros puntos de origen. Debido a que la estruc-
tura de las tarifas de transporte alienta envios por voldmenes de vehiculos de carga, los
productos podrian dividirse primero de acuerdo con el tamafio del envio. Aquellos clien-
tes que ordenen en cantidades de alto volumien serian atendidos directamente, en tanto
que los demés serfan atendidos desde los almacenes:

Del volumen de ventas restante, los productos deberan ser diferenciados por ubica-
cién. Es decir, los articulos de répido desplazamiento deberfan colocarse en los almacenes
de campo con las ubicaciones més adelantadas dentro del canal de distribucién. Los articu-
los de volumen medio deberan colocarse en menores ubicaciones regionales. Los articulos
de bajo desplazamiento deberéan ubicarse s6loen los puntos de almacenamiento centrali-
zado, como son las plantas. Como resultado de esto, cada punto de abastecimiento podra
contener una mezcla distinta de producto. : ok
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Aplicacion =

Una pequefia compafifa de especialidades quimicas fabric6 una variedad de productos pa-
ra recubrir metales para la prevencién de la oxidacién. Todos los productos se fabricaban en
una sola ubicacién. Un estudio de la red de distribucién recomend6 patrones de distribu-
cién un tanto diferentes de los utilizados histéricamente por la compaifa. Es decir, todos los
envios que podian realizarse en cantidades de carga de cami6n completo serfan enviados di-
rectamente desde la planta a los clientes. Todos los pedidos de clientes grandes, el 10% su-
perior del volumen de la compatifa, también serian enviados directo a los clientes desde la
planta. El resto de la linea de producto, con sus pequefios tamarios de envio, seria enviado
desde uno de los dos almacenes estratégicamente ubicados, asi como desde la planta. Esta
estrategia de distribucién diferenciada ahorr6 a la compatifa 20% de sus costos de distribu-
cién, aunque conservé los niveles existentes de servicio logistico al cliente.

La distribucién diferenciada puede aplicarse a factores distintos del volumen. Es de-
cir, pueden establecerse distintos canales de distribucién para pedidos de clientes regula-
res y pedidos pendientes. El canal regular de distribucién atenderia pedidos provenientes
de los almacenes. Cuando se presentara una situacién de falta de inventario, entraria en
juego un sistema de distribucién de respaldo que atendiera la orden desde puntos de al-
macenamiento secundarios y que utilice transportacién de primera para compensar la
desventaja de mayores distancias de entrega. De igual forma, pueden ofrecerse muchos
otros ejemplos donde los canales de distribucién muiltiple ofrecen menores costos genera-
les de distribucién que el disefio de un solo canal.

Estrategia mixta : :

El concepto de estrategia mixta es similar al de distribucién diferenciada. El concepto es
el siguiente: Una estrategia de distribucién mixta tendrd menores costos que una estrategia pura
o sencilla. Aunque las estrategias sencillas pueden verse beneficiadas por las economias
de escala y por una direccién més simple, se encuentran en desventaja econémica cuando
ld linea de producto varia sustancialmente en términos de volumen, peso, tamafio del pe-
dido, volumen de ventas y requerimiento de servicio al cliente. Una estrategia mixta per-
mite que se establezca una estrategia 6ptima para grupos de productos independientes.
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Esto por lo general tiene menores costos que en una sola estrategia global que debe pro-
mediarse a través de todos los grupos de productos.

Aplicacion

Un detallista de medicinas de patente y productos diversos se enfrent6 a la expansion de
su sistema de distribucién para poder cumplir con las crecientes ventas obtenidas gracias
a un programa de adquisiciones de tiendas minoristas. Se utiliz6 una configuracién de
seis almacenes para dar servicio a unas mil tiendas a lo largo de Estados Unidos. La estra-
tegia de la compafiia era utilizar sélo almacenes y camiones privados para proporcionar
altos niveles de servicio a las tiendas. Los planes de expansioén exigieron la construccion
de una nueva instalacién de $7 millones de d6lares. El objetivo del almacén era comple-
mentar una instalacién sobrecargada que atendia principalmente un 4rea de mercado al-
rededor de Pittsburgh y bajar costos mediante la utilizacién de equipo y procedimientos
actualizados de manejo y almacenamiento. La direccién de la empresa se-comprometi6
con esta estrategia y comenz6 a buscar el lugar para el nuevo edificio. ’

En este momiento se realizé un estudio de planeacién de red. Los resultados mostra-
ron que aunque la instalacién de Pittsburgh era costosa para operar, los ahorros genera-
dos por el nuevo almacén no justificaban la inversién de $7 millones. Aunque esto fue in-
formativo no resolvié la necesidad de la compaiifa de espacio adicional.

Se propuso al vicepresidente una estrategia mixta de distribucién (ver figura 2-7). La
utilizacién de cierto espacio de almacenamiento ptiblico (por renta) junto con el espacio
propiedad de la empresa podia ofrecer menores costos totales que en la estrategia de uti-
lizar sélo instalaciones privadas. La compafifa pudo mover los productos de alto volu-
men a un almacén publico cercano, instalar nuevo equipo y recuperar suficiente espacio
para ajustarse a las necesidades previstas. Los costos fueron aproximadamente de
$200,000 para el nuevo equipo y de cerca de $100,000 para gastos adicionales de transpor-
te anual para servir a las tiendas desde ambas instalaciones. De esta forma, la compatifa
fue capaz de evitar los $7 millones que ya habfa acordado invertir de haberse cortinuado
con una estrategia de distribucién sencilla o pura.

Figura 2-7 Estrategia
Curva de costo total actual
para estrategias de
almacenamiento I Rl
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privado privado/pdblico ptblico
Alternativas de almacén
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Postergacion

Se puede establecer el principio de postergacmn como sigue: Deberd retrasarse el momento
del envio y la ubicacién del procesamiento del producto final dentro de la distribucién de un pro-
ducto hasta que se reciba un pedido del cliente.” La idea es evitar el envio. de bienes antes de
que se presente la demanda (postergacién de tiempo) y evitar la creacién de la forma del
producto final en anticipacién de esa forma (postergacion de forma):

Ejem p los

o ]CPenney practica regularmente la postergacién de tiempo en sus operaciones de
venta de catdlogo al atender pedidos sobre demanda desde relativamente pocas ubi-
caciones de almacenamiento.

* Dell Computer, fabricante de computadoras personales por correo, practica la pos-
tergacion al configurar los sistemas de microcémputo segun el pedido del cliente
a partir de varias opciones disponibles.

* Las tiendas de pintura minoristas Sherwin-Williams crean una variedad de colores
para los clientes al mezclar plgmentos sobre algunos colores base, en vez de almace-
nar todos los colores ya mezclados (postergacién de forma).

e Los centros de servicio Steel cortan productos de acero de formas y tamafios estan-
dares en productos a la medida para los clientes (postergacién de forma).

 Hewlett-Packard utilizé la postergacién como elemento critico en el disefio del pro-
ducto DeskJet Plus (la relacion entre disefio y la eventual adaptacién, distribucién y
entrega del producto a miiltiples segmentos de mercado).!®

e SW), fabricante de software gréfico, desarrollé sus productos en sus oficinas genera-
les de Estados Unidos. Para ahorrar costos de transporte y de inventario, envio co-
pias maestras del software a Europa para su duphcacxon y adaptacién final para ese
mercado.

Especificamente, considere la forma en la que StarKist Foods remodel6 su estrategia de
distribucién utilizando el principio de postergacién.

Aplicaciéon :

StarKist Food, empresa que envasa productos de attin, modificé su estrategia de distribu-
cién para aprovechar el principio de postergacién y bajar los niveles de inventario. Hist6-
ricamente, la compafifa empacaba el pescado en sus instalaciones de conservas de Cali-
fornia, tanto para el mercado de marca de la compafifa como de marca privada. Los

12 Walter Zinn y Donald J. Bowersox, “Planning Physical Distribution with the Principle of Postpone-
ment”, Journal of Business Logistics, Vol. 9, Ndm. 2 (1988), pags. 117-136.

13 Hau Lee, Corey Billington y Brent Carter, “Hewlett Packard Gains Control of Inventory and Service
Through Design for Localization”, Interfaces, Vol. 23, Ntim. 4 (julio-agosto de 1993), pags. 1-11.

14 Remko I. van Hoek, Harry R. Commandeur y Bart Vos, “Reconfiguring Logistics Systems Through Post-
ponement Strategies”, Planning for virtual response, Proceedings of the twenty-fifth annual Transportation and
Logistics Educators Conference (Orlando, Fl:Transportation and Logistics Research Fund, 1996), pags. 53-81.
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productos finales se enviaban a almacenes de campo para su almacenamiento. Tenia que
tomarse una decisién en el momento de enlatado acerca de la proporcién de la pesca que se
dedicaria a los dos productos finales, dado que se contaba con muy poca capacidad para
almacenar el pescado como materia prima. No existia diferencia de calidad en el produc-
to final bajo las dos etiquetas.

La compaiiia establecié una operacién adelantada de etiquetado en la Costa Este pa-
ra atender a los mercados de esa zona. El pescado se empacaba en latas no etiquetadas
llamadas “latas brillantes”, y las enviaba al almacén de la Costa Este. A medida que el
mercado se desarrollaba para los productos finales, las “latas brillantes” se etiquetaban y
se enviaban a los clientes. Los inventarios disminuyeron al evitar los costos asociados con
tener muy poco o demasiado producto con una etiqueta particular.

Zinn y Bowersox clasificaron cinco tipos de postergacién y ofrecieron sugerencias a
las empresas que podrian estar interesadas en aplicar el principio. La postergacién de for-
ma puede asumir cuatro modelos: etiquetado, empacado, ensamblado y fabricacién; el
quinto tipo es la postergacion de tiempo. Sus sugerencias se resumen en la tabla 2-2. Se re-
comienda la postergacién cuando existen las caracteristicas presentadas.

Tabla 2-2 Tipos de empresas potencialmente interesadas en aplicar el principio
de postergacién

TIPO DE POSTERGACION EMPRESAS POTENCIALMENTE INTERESADAS

Etiquetado® Empresas que venden un producto con distintas marcas
Empresas con productos de alto valor unitario
Empresas con altas fluctuaciones del valor del producto

Empacado? Empresas que venden un producto con distintos tamafios de empaque
Empresas con productos de alto valor unitario
Empresas con altas fluctuaciones del valor del producto
Ensamblado® Empresas que venden productos con distintas versiones
Empresas que venden un producto cuyo volumen se reduce fuertemente
si se envia desensamblado
Empresas con productos de alto valor unitario
Empresas con altas fluctuaciones de las ventas del producto
Fabricacién? Empresas que venden productos con alta proporcién de materiales ubicuos
Empresas con productos de alto valor unitario
Empresas con altas fluctuaciones de las ventas del producto
TiempoP Empresas con productos de alto valor unitario
Empresas con un gran niimero de almacenes de distribucién
Empresas con altas fluctuaciones de las ventas del producto

2 Tipo de postergacion de forma

b Postergacién de tiempo

Fuente: Adaptado de Walter Zinn y Donald J. Bowersox, “Planning Physical Distribution with the Principles of Post-
ponement”, Journal of Business Logistics, Vol. 9, Ndm. 2 (1988), pag. 133.
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Caracteristicas de la tecnologia y del proceso

Factible de desacoplar las operaciones primarias y las pospuestas
Complejidad limitada de la adaptacién a la medida

Disefio modular del producto

Contratacién desde mult1ples ub1cac1ones

Caracteristicas del producto

Alta concordancia de los médulos

‘Formulacién especifica de productos

Componentes periféricos especificos

Densidad de productos de alto valor

El volumen, el peso, o ambos, se incrementari con la adaptacién a la medida

Caracteristicas del mercado

Ciclos cortos de vida del producto
Altas fluctuaciones de ventas
Tiempos de espera cortos y confiables
Competencia de precio

Mercados y clientes variados'®

e o o o o

Consolidacion

La creacién de envios grandes a partir de pequefios (consolidacién) es una poderosa fuer-
za econdmica en la planeacién estratégica. Es resultado de las sustanciales economias de
escala que se presentan en la estructura costo-tarifa de transporte. Los directivos pueden
utilizar este concepto para mejorar la estrategia. Por ejemplo, pueden combinarse los pe-
didos de clientes que llegan a los almacenes con pedidos recibidos posteriormente. Esto
incrementar4 el tamafio del envio promedio, lo cual a su vez hard que disminuyan los
costos de envio unitario promedio. Deberé equilibrarse el posible reducido servicio al
cliente derivado del mayor tiempo de entrega con los beneficios de costo de la consolida-
ci6én de érdenes. :

Aplicaciéon ;

Una empresa tiene un almacén principal en el drea de Rochester, Nueva York, para aten-
der a un nimero de tiendas de mercancia general en el este de Estados Unidos. La mer-
cancfa consiste en muchos articulos adquiridos en pequefias cantidades a miles de pro-
veedores. Para reducir los costos de transportacion de entrada, la compafifa establecié
terminales de consolidacién en las principales regiones de los proveedores. Se indicé a los
proveedores que enviaran las cantidades adquiridas a la terminal de consolidacion.
Cuando se acumulaban cantidades para llenar un camién, los transportes de la propia
compaiifa desplazaban la mercancia de la terminal de consolidaci6n a su almacén princi-
pal. Esto evit6 el envio de pequefias cantidades a grandes distancias hacia el almacén cen-
tral a tarifas de transportacién unitaria muy altas.

15 {bid.
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En general, el concepto de consolidacién serd de mayor utilidad en la formulacién de
estrategia cuando las cantidades enviadas sean pequefias. Es decir, cuanto mds pequefio sea
el tamario del envio y la desproporcionalidad, mayores serin los beneficios de la consolidacién.

Estandarizacion

La variedad cobra su precio dentro del canal de la logistica. La proliferacién de variedad
de productos puede incrementar los inventarios y disminuir, los tamafios de envio. Con
s6lo afiadir un nuevo articulo a una linea de productos, que sea similar a un articulo exis-
tente, puede incrementar los niveles de inventario combinado de ambos articulos en 40%
o més, incluso aunque la demanda total no se incremente. La cuestién clave en la formu-
lacién de estrategia es la manera de proporcionar la variedad que los clientes buscan en el
mercado sin incrementar en forma notable los costos de logistica. La utilizacién de los
conceptos de estandarizacién y postergacién en combinacién, por lo general es efectiva
para resolver este problema.

La estandarizacién en produccién se desarrolla mediante partes intercambiables, pro-
ductos modularizados y el etiquetado.de los mismos bajo diferentes marcas. Esto controla
en forma eficaz la variedad de partes, suministros y materiales que deben manejarse den-
tro del canal de suministros. Las desventajas de la variedad de productos se controlan dentro
del canal de distribucién mediante la postergacmn Por ejemplo, los fabricantes de auto-
moviles crean una infinidad de productos sin incrementar sus inventarios al afiadir o sus-
tituir opciones en el punto de venta y creando multiples marcas a partir de los mismos
componentes basicos. Los fabricantes de ropa no tratan de almacenar las tallas exactas que
los miltiples clientes requieren, sino que alteran las tallas estdndar para ajustarlas.

SELECCION DE LA ESTRATEGIA DE CANAL ADECUADA"6

La seleccion del disefio adecuado de canal afecta en gran medida la eficiencia y efectivi-
dad de la cadena de suministros. Fundamentalmente existen dos estrategias importantes:
el suministro para almacenamiento y el suministro para pedido. Estos son los puntos termina-
les en una mezcla de estrategias alternativas combinadas para cumplir con la variedad de
caracteristicas del producto y de la demanda.

La estrategia de suministro para almacenamiento es donde se cor\flgura el canal de
suministro para una maxima eficiencia. Es decir, se utilizan los inventarios para obtener
adecuadas economias al permitir corridas de produccién econémicas, compras en canti-
dad, procesamiento de pedidos en lote y transportacién en envios de gran tamafio. Los
inventarios de seguridad se mantienen para obtener un alto nivel de disponibilidad de
producto. La demanda por lo general se cubre mediante los inventarios, pero un control
cuidadoso mantiene los niveles de inventario en un minimo. En contraste, la estrategia de
suministro para pedido es aquella donde el canal de suministros se encuentra configura-
do para maxima capacidad de respuesta. Las caracteristicas del canal son exceso de capaci-
dad, rapidas conversiones, breves tiempos de espera, procesamiento flexible, transporta-
cién de primera calidad y procesamiento de érdenes sencillas. Se utilizan estrategias de
postergacion para retrasar la creacién de productos variados lo més lejano posible del ca-
nal de suministros. Los costos relacionados con la capacidad de respuesta son compensa-

16 Basado en Marshall L. Fisher, “What is the Right Supply Chain for your Product?”, Harvard Business
Review, Vol. 75, Num. 2 (marzo-abril de 1997), pags. 105-116.
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Tabla 2-3 PRODUCTOS PREDECIBLES/ MADUROS PRODUCTOS NO PREDECIBLES /INTRODUCTORIOS
Clasificacion de : > : ;
productos ¢ Postres de gelatina ¢ Discos compactos nuevos
¢ Hojuelas de maiz : - Juegos de computadora nuevos
o Fertilizantes para césped ; ¢ Ropa de moda
¢ Boligrafos ‘ e Trabajos artisticos
e Focos e Peliculas
= e Llantas de reemplazo para automéviles ¢ Servicios de consultoria
Algunos quimicos industriales » Nuevas ofertas de productos para
Sopa de tomate lineas actuales de produicto
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Figura 2-8:

S:(;ée;tae_sncsjgcsa:rgien ::_s Zgig;ﬁgff; Caracteristicas de disefio del canal
tros para almacena-
miento y suministros Cadena de » Corridas de produccién econémicas
para pedido. suministros » Inventarios de productos terminados
eficiente - Cantidades de compra econémicas
Suministros |+ Tamafios mas grandes de envios
para » Procesamiento de pedidos en lote
almacenamiento |
Cadena de « Capacidad en exceso
suministros |« Intercambio rapido
con capacidad |. Tiempos cortos de entrega
de respuesta | . procesamiento flexible
Suministros « Transporte de primera calidad
-parapedido . |» Procesamiento de pedidos individuales

dos por la minimizacién de los inventarios de bienes terminados. En la figura 2-8 se
muestra un resumen de las diferencias entre los dos enfoques.

La posibilidad de predecir la demanda y el margen de utilidad de los productos son
las principales determinantes de la seleccién del canal de suministros. Cuando los pro-
ductos cuentan con un patrén de demanda estable y por tanto son razonablemente prede-
cibles, la planeacién de su suministro es razonablemente facil. Muchos productos con un
patrén de demanda estable también presentan una caracteristica de madurez en la que la
competencia es intensa y los margenes de utilidad son bajos. Estas caracteristicas llevan al
responsable de logistica a disefiar el canal de suministros con el menor costo posible en
consistencia con el cumplimiento de las metas de servicio al cliente. Los productos tipicos
que podrian encontrarse en la categoria predecible se muestran en la tabla 2-3.

Por otro lado, los productos altamente impredecibles con frecuencia conllevan mayor
margen de utilidad que el de los predecibles. Observe los ejemplos en la tabla 2-3. Con
frecuencia son innovadores, son desarrollos de nuevos productos e incorporan nueva tec-
nologia, y por tanto requieren mayor rendimiento. Existe menor informacién histérica
para estimar su nivel de ventas. Incluso algunos productos que han estado presentes en
lineas de productos por muchos afios presentan una demanda altamente variable o abul-
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Figura 2-9

Acciones para Tipo de disefio Caracteristicas del producto
productos mal de la cadena de = 3 3
clasificados. suministros Predecible/maduro | Impredecible/Introductoria

Suministro para
almacenamiento/
eficiente
Suministro para
pedido /con
capacidad de
respuesta
(sensible)

tada. Los articulos de bajo volumen son tipicos de éstos. A menos que los productos ten-
gan bajo valor, existe un desincentivo econémico para mantener inventarios de estos pro-
ductos con el fin de cumplir con una demanda incierta. La mejor estrategia es responder
rapidamente a la demanda en el momento que ésta ocurra, no a partir de inventarios, si-
no de los procesos de producaon o de los proveedores. Al aphcar el disefio de suministro
para almacenamiento a la clase de producto no predecible se obtendrédn inventarios exce-
sivos de productos terminados necesarios para mantener niveles de disponibilidad de
producto adecuados, mayores ciclos de tiempo del producto resultantes de la produccién
en lote o las compras por cantidad, y entregas lentas resultantes de la consolidacién de
envios. Un disefio de rdpida respuesta (sensible) evitara los largos periodos de entrega,
inventarios excesivos, o ambos, al cumplir con la demanda cuando ésta ocurra.

Al modelar la estrategia adecuada es necesario clasificar correctamente los articulos exis-
tentes dentro de una linea de producto. Una vez hecho esto se deben hacer corresponder con
su disefio de cadena de suministros, como se muestra en la figura 2-9. Cuando exista incon-
gruencia, hay dos opciones. Primero, se puede hacer un intento por cambiar las caracteristicas
del producto. Para un articulo no predecible, se debera buscar un mejor método de prondsti-
co, de manera que el disefio de suministro para almacenamiento sea adecuado. Segundo, el
tipo de disefio de la cadena de suministros puede modificarse a un disefio de suministro para
pedido o de mayor respuesta. Por otro lado, un producto clasificado como predecible pero que
estd siendo suministrado bajo un disefio sensible, puede ser modificado al disefio de eficiencia.
Resulta dudoso que un producto predecible se moviera a la categoria de no predecible.

Se han proporcionado lineamientos generales para seleccionar el disefio adecuado de ca-
dena de suministros; sin embargo, se puede tolerar cierta incongruencia de las caracteristicas
del producto con el tipo de disefio. Algunos productos pueden tener una alta demanda im-
predecible, pero su bajo valor y su bajo margen sugieren que estard justificado mantener un
inventario extra como resultado de un deficiente pronéstico o de tiempos de espera de reabas-
tecimiento altamente variables. El disefio de rdpida respuesta que requiere cuidadosa direc-
cién no esta garantizado. De igual forma, los productos con demanda predecible no requieren
ser desplazados de un disefio con capacidad de respuesta (sensible) a un disefio eficiente si no
existe un beneficio derivado de los menores costos de cauce o del mayor servicio al cliente.

Considérese la forma en la que Benetton, fabricante y minorista italiano de ropa, me-
jor conocido por sus coloridos suéteres, introdujo una estrategia de suministro para pedi-
dos en sus tiendas dentro de un ambiente detallista tradicional de suministro para inven-
tario, con objeto de reducir la obsolescencia del inventario e incrementar las ventas. Las
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ventas de los suéteres han sido impredecibles, pero debido a los largos tiempos de entre-
ga por parte de los fabricantes, los detallistas tuvieron su mejor oportunidad en las ven-
tas y almacenaron de acuerdo con ello. El principio de postergacion tiene un papel impor-
tante en la estrategia de suministro para pedido, por medio de la cual los estambres y con
frecuencia los suéteres son fabricados en estado de “gris”, listos para el acabado final y el
tefiido en el color de terminado.

Ejemplo :

Benetton, la compaiiia italiana de ropa deportiva tiene al tejido como su niicleo. Ubicada
en Ponzano, Italia, Benetton fabrica y distribuye 50 millones de piezas de ropa.en el mun-
do cada afio. Produce principalmente suéteres, pantalones y vestidos.

Benetton se percaté que la forma més rapida de manejar un sistema de distribucién
era creando un lazo de conexi6n electrénica del agente de ventas, la fébrica y el almacén,
como se ilustra en la figura 2-10. Por ejemplo, si un vendedor en una de las tiendas de Be-
netton en Los Angeles se da cuenta que se estan terminando las existencias del suéter de
color rojo de mayor venta a principios de octubre, llama a uno de los 80 agentes de ventas,
quien ingresa la orden en su computadora personal, la cual la envia a la computadora cen-
tral en Italia. Ya que el suéter color rojo fue originalmente creado sobre un sistema de dise-
fio apoyado por computadora, la computadora central cuenta con todas las medidas a la
mano en cédigo digital, las cuales pueden ser transmitidas a una maquina de tejido. La mé-
quina fabrica los suéteres, los cuales son colocados por trabajadores de la fébrica en una caja
con una etiqueta de c6digo de barras que contiene la direcci6n de la tienda de Los Angeles,
y la caja se va al almacén. Asi es, un solo almacén atiende las 5,000 tiendas de Benetton en
60 paises alrededor del mundo. Cuesta $30 millones, pero este centro de distribucién, ma-
nejado por solo ocho personas, desplaza 230,000 piezas de ropa por dia.

Una vez que los suéteres rojos se encuentran cémodamente colocados en uno de los
300,000 espacios.dentro del almacén, una computadora envia un robot flotante. Mediante
la lectura de los c6digos de barras, el robot localiza la caja correcta y cualquier otra caja que
serd enviada a la tienda de Los Angeles; las recoge y las carga en un camion. Incluyendo el
tiempo de fabricaci6n, Benetton puede hacer que los pedidos lleguen a Los Angeles en
cuatro semanas. Si el almacén ya cuenta con suéteres rojos en existencia, le tomar4 una se-

Figura 2-10 Canal de entrega de Benetton
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mana. Esto significa un gran desempefio en la notoriamente lenta industria del vestido,
donde dificilmente cualquiera otro se molesta en reordenar. Y si Benetton de pronto se da
cuenta que no fabricé este afio ningtin Cardigan negro ni blusas ptirpura, por decir algo, y
que estos se encuentran en pleno auge, puede fabricar y enviar una “coleccién relimpago”
de Cardigans negros y blusas ptirpura en grandes cantidades en unas cuantas semanas.”

IMEDICION DEL DESEMPENO DE LA ESTRATEGIA

Una vez que se planearon y pusieron en préctica las estrategias de cadena de suministros,
los directivos desean conocer si éstas funcionan. Para comprobarlo son titiles tres medi-
ciones: el flujo de efectivo, los ahorros y el rendimiento sobre la inversi6én. Si todos son
positivos y sustanciales, tal vez las estrategias se encuentren trabajando bien. Estas medi-
ciones financieras son de interés particular para la alta direcci6n.

Flujo de efectivo

El flujo de efectivo es el dinero que genera una estrategia. Por ejemplo, si la estrategia es
disminuir la cantidad de inventario dentro de un canal de suministro, entonces el dinero
liberado por el inventario mantenido como un activo se convierte en efectivo. Luego este
efectivo puede utilizarse para pagar salarios o dividendos, o puede invertirse en otras
4reas del negocio. : ‘

Ah‘orros

Los ahorros se refieren al cambio en todos los costos relevantes asociados con una estrate-
gia. Estos ahorros contribuyen a las utilidades del periodo del negocio. Una estrategia
que modifica el niimero y la ubicacién de los almacenes dentro de una red logistica afec-
tard a los costos de transportacién, de manejo de inventarios, de almacenamiento y de
produccién/compras. Una adecuada estrategia de disefio de red producird importantes
ahorros anuales de costos (o de forma alternativa, un mejor servicio al cliente que con-
tribuye al crecimiento de ingresos). Estos ahorros aparecerdn como un mejoramiento de
utilidades en el estado de resultados del negocio.

Rendimiento sobre la inversion

El rendimiento sobre la inversion es la proporcién de los ahorros anuales derivados de la
estrategia contra la inversion requerida por la misma. Indica la eficiencia con la que se
utiliza el capital. Las buenas estrategias deberan mostrar un rendimiento mayor o igual al
rendimiento esperado sobre los proyectos de la compaiiia.

Aplicaciéon
Una compafifa buscaba consolidar sus almacenes de 19 a cuatro ubicaciones. El sistema

actual de almacenes habia crecido como consecuencia del agresivo programa de fusiones
de la compaiifa, generando como consecuencia almacenes inadecuados para el perfil de

17 “How Managers can Succeed Through SPEED”, Fortune, 13 de febrero de 1989, pags. 54-59. © 1989 The
Time, Inc. Magazine Company. Todos los derechos reservados.
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la demanda geogréfica revisada. Ademads, las mejoras en la transportacién permitieron
que los transportistas entregaran productos a mayores distancias en un tiempo més corto.

.Como resultado de esto, un menor nimero de almacenes ahorraria costos preservando el

mismo servicio al cliente.

El anélisis de la estrategia de los cuatro almacenes revelo una mejora sustancial en las
tres mediciones de desempefio. Se informé a la alta direccién que el flujo de efectivo se in-
crementaria en $59 millones, debido principalmente a la reduccién de inventarios. Las utili-
dades mejorarian debido a que una reduccién en los costos de distribucién ahorraria anual-
mente $20 millones de délares. Por 1iltimo, debido a que sélo se requeria un nuevo almacén
y se anticipaba un bajo gasto de desplazamiento, el rendimiento sobre la inversién del
proyecto era de 374%. La alta direccién estaba satisfecha y se llev6 a cabo la estrategia.

COMENTARIOS FINALES

. En este capitulo se trat6 de fijar un esquema para planear la red de logistica. El plan co-
menz6 con una visién de dénde desea ir la compatiia como un todo y con un esbozo de su
estrategia competitiva. Esta vision se convirti6 en planes especificos para las 4reas funcio-
nales de la empresa, una de las cuales es la logistica. -

La estrategia de logistica estd tipicamente formada alrededor de tres objetivos: reduc-
ci6én de costos, reduccién de capital y mejora del servicio. Dependlendo del tipo de pro-
blema, las estrategias pueden ir de periodos largos a periodos cortos. La planeacién por
lo general se presenta alrededor de cuatro dreas clave: servicio al cliente, ubicacién, in-
ventarios y transportacién. La red de eslabones y nodos funciona como una representa-
ci6n abstracta del problema de planeacion.

Se ofrecieron sugerencias acerca de cuando debe emprenderse la planeaci6n. Se pre-
sentaron varios principios y conceptos que pueden ser ttiles para formular estrategias
efectivas de logistica. Por tltimo, se analizaron lineamientos para seleccionar el disefio
correcto de la cadena de suministros.-

PREGUNTAS
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1. Usted planea iniciar una compafifa que fabricard muebles de hogar (sofds, sillas, mesas y
similares). Bosqueje una estratégia corporativa para competir en el mercado. ;Qué estra-
tegia de logistica podria usted derivar de la estrategia corporativa?

2. Suponga que en su compafiia usted es responsable de la distribucién de cerveza taiwanesa
a través de la Unién Europea. Sugiera una red de distribucién que cumpla las tres metas in-
dividuales de reduccién de costos, reduccién de capital y mejora del servicio. Compare ca-
da uno de estos disefios y sugiera lo que considere que es un buen disefio equilibrado.

3. Haga un diagrama de red de los sistemas de logistica que usted cree serfan apropiados
para las siguientes compafifas:

a. Una compafiia de acero que suministra hoja de acero a los fabricantes de autos.
.b. Una compafiia petrolera que suministra combustible de calefaccién para el noreste de
Estados Unidos.
c. Una compaiifa de alimentos que distribuye bienes enlatados a un mercado local.
d. Una empresa electrénica japonesa que distribuye televisores en Europa.
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Considere el problema de ubicar un almacén propiedad de la compafiia que funcionara

como punto de distribucién regional para su linea de enseres domésticos.

a. Describa el proceso de planeacién que el responsable de logistica podria seguir para
decidir el lugar de ubicacién del almacén. ;

b. ;Qué factores ambientales son los més importantes para esta decision?

c. ¢Cuéles deberian ser los objetivos para este problema (minimizacién de costos, mini-
mizacién de capital o maximizacién de servicio)? )

d. ;Cémo deberia proceder el gerente de logistica al poner en préctica el plan selecciona-
do, y cémo debera controlarse el desempefio del plan una vez que se haya puesto en
marcha?

. Explique el significado de planeaci6n estratégica para un sistema de logistica. Seleccione

varias compafifas de su preferencia, analice las actividades que deberian incluirse y el mo- -
tivo. ;C6mo distinguirfa la planeacion téctica y operativa de la planeacién estratégica?

. Describa la mayor cantidad de ventajas y desventajas (interrelaciones) que un administra-

dor de logistica podria encontrar en la planeacion estratégica.

. Describa el principio de distribucién diferenciada. Explique cémo se ilustra en las si-

guientes situaciones:

a. Los costos totales de distribucién se minimizan si las 6rdenes retrasadas en los inven-
tarios en almacén de campo se despachan desde los inventarios de planta. Se utiliza
transportacién de primera para enviar las 6rdenes atrasadas directamente de la planta
a los clientes. ;

b. Los articulos de producto abastecidos en un almacén se encuentran agrupados de
manera que se establezcan distintos niveles de disponibilidad de inventario para cada
uno de los grupos.

c. Todos los productos se agrupan de acuerdo con un esquema de clasificacién ABC,
donde los articulos A tienen altos volimenes de venta, los articulos B tienen volime-
nes de venta moderados y los articulos C tienen bajos volimenes de venta. Los articu-
los A se guardan en almacenes de campo, los articulos B se guardan en almacenes re-
gionales y los articulos C se guardan sélo en las instalaciones de la planta.

. La compafifa Savemore Grocery es una cadena de 150 supermercados. Las tiendas en la

cadena se abastecen desde un centro de distribucién central. La compafiia utiliza sélo ca-
miones privados para hacer estas entregas. ;C6mo esto puede ser una violacién del prin-
cipio de estrategia mixta?

. Explique cémo las siguientes situaciones ilustran el principio de postergacion.

a. La pasta de dientes se envia en cantidades a granel a los almacenes cercanos a los merca-
dos donde las ventas en el 4rea determinan el tamafio del empaque del producto final.
b. Un fabricante de pinturas envia “latas brillantes”, o sin etiquetar, por producto a sus
almacenes. El equipo de etiquetado en el almacén asigna el producto a la marca final.
Describa la forma en la que los fabricantes de automéviles practican rutinariamente la es-
tandarizacién en sus canales de distribucion.
;Qué realidades econémicas forman la base del principio de consolidacién? A medida que
el tamafio del envio se vuelve mas pequefio, ;Por qué se aplica este principio de manera
mis efectiva? Describa una situacién donde la consolidacién presente sustanciales benefi-
cios econémicos.
Un fabricante de baterias envia producto sin marca desde su fébrica a un almacén junto
con las etiquetas y las cajas de cartén. A medida que se reciben los pedidos de los clientes
para baterfas de marca privada o de marca de la compafifa, el almacén coloca las etiquetas
apropiadas sobre los productos y los envia en las cajas adecuadas. (Qué concepto aplica el
fabricante de baterias y qué ventajas es probable que obtenga?
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13.

14.

15.

16.

17

18.

El gerente de trafico de la comparifa Monarch Electric ha recibido recientemente una ofer-
ta de reduccién de tarifas por parte de su compaiifa de transporte terrestre para el envio
de motores de potencia fraccionada al almacén de campo dela compama La propuesta es
una tarifa de $3 por quintal (= 1 hundredweight = 1 cwt. = 100 Ibs.) si se desplazan un mi-
nimo de 40,000 libras en cada envio. Actualmente, los envios de 20,000 libras o més se des-
plazan a una tarifa de $5 por quintal. Si el tamafio del envio cae por debajo de las 20,000 Li-
bras, aplica una tarifa de $9 por quintal.

; Para ayudar al gerente de tréfico a tomar una decisién, se reunié la siguiente infor-
maci6n adicional:

Demanda anual sobre el almacén 5,000 motores por afio

Ordenes de reabastecimiento del almacén 43 6rdenes por afio
Peso de cada motor embalado ' + 175 libras por motor
Costo estdndar del motor en almacén ‘ $200 por motor
Costos de manejo de orden de reabastecimiento $15 por orden

de inventario
Costos de manejo de inventario como porcentaje del 25% por afio

valor promedio del inventario disponible por un afio ;
Costo de manejo en el almacén $0.30 por quintal
Espacio de almacenamiento » ilimitado

{Debera la compatiia poner en practica esta nueva tarifa?
¢(Cuales son las diferencias entre un disefio de canal de suministro para almacenamiento y
suministro para pedido" ¢Cuéndo es apropiado el uso de cada uno?
Describa por qué piensa que las ventas de los siguientes productos son predec1b1es ono
predecibles.
a. Coca-Cola
b. Un estreno de disco compacto de un artista nuevo
c. Focos
d. Bicicletas a la medida
Analice cuales deberian ser las caracteristicas del canal de suministros para cada produc-
to en términos de los procesos de produccién, servicios de transporte, niveles de inventa-
rio, procesamiento de 6rdenes y nivel o capacidad de respuesta del proveedor.
;Qué diferencias existen, si es que existen, entre la d1recc1on de logistica y la direccién de
la cadena de suministros?
Usted planea iniciar un negocio de pedidos por correo que enviaré ropa de precio mode-
rado para hombres bajos y mujeres pequefias. Las tiendas de ropa local, su principal com-
petencia, manejan una seleccién limitada de tamafios para este mercado, y tienen poca
oportunidad de obtener articulos que no se encuentren en su inventario inmediato. Algu-
nos clientes aprecian la oportunidad de probarse la ropa y escuchar el consejo del vende-
dor, pero por lo general se encuentran decepcionados por la limitada seleccién. Usted cree
que cuenta con una ventaja de precio debido a los bajos gastos generales (s6lo los levanta-
dores de pedidos y encargados de atenderlos forman el personal, y el almacén se encuen-
tra en un distrito de renta baja).

¢ Qué estrategia puede formular que permita competir efectivamente contra los deta-
llistas locales?
Storck es un productor aleman de dulces, de los cuales las marcas mejor conocidas son
Werther’s, Riesen y Golden Best. Toda la- produccién tiene lugar en Europa; de hecho,
Storck es el mayor consumidor de aziicar en Europa. Storck USA importa sus productos
de caramelos a Estados Unidos a través de un puerto de la Costa Este y los distribuye a las
tiendas de distribucién y menudeo, como Wal-Mart, CV5-Pharmacy, McLane, Target, Tri-
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" Cor Distribution y Winn-Dixie. Las ventas en Estados Unidos son cercanas a los $100 mi-
llones. La distribucién actualmente tiene lugar mediante algunos almacenes publicos en
ciertos puntos de agrupacién. La consolidacién entre los detallistas y un reposicionamien-
to de sus almacenes, 10s desplazamientos en los niveles de demanda y la necesidad de co-
rregir cierto deterioro de los clientes para proteger la participacién de mercado han Heva—
do a una reevaluacién del sistema de distribucién en Estados Unidos.
Considerando las estrategias comunes de logistica que podrian maximizar el rendi-
miento sobre los activos logisticos (ROLA, del inglés Return On Logistics Assets), ;qué di-
sefio de sistema de distribucién puede proponer que en general cumpla todo este objetivo?
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