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Logistica de los negocios y la cadena
de suministros: un tema vital

: fmq de decir Yodo el

—PETER DRUCKER, 1969

INTRODUCCION

Tanr"ramotamante como lo registra la historia, los bienes que las per-
sonas querian no se producian en el lugar donde querian que se con-
sumieran, o no eran accesibles cuando la gente los queria consumir. La
comida y otras mercancias uUtiles o de conveniencia estaban amplia-
mente dispersas y solo disponibles en abundancia en ciertas épocas del
ano. Los antiguos podian consumir los bienes en su ubicacién inmediata
o moverlos a un lugar preferido, almacenandolos para usarlos mas
tarde. Sin embargo, como todavia no existian transportes y sistemas de
almacenamiento bien desarrollados, el movimiento de los bienes estaba
limitado a lo que un individuo pudiera mover personalmente, y el alma-
cenamiento de las mercancias perecederas era posible sélo por un breve
espacio de tiempo. El sistema limitado de movimiento-almacenamiento
por lo general obligaba a las personas a vivir cerca de las fuentes de pro-
duccién y a consumir mas bien un rango estrecho de bienes.

Incluso hoy en dia, en algunas zonas del mundo, el consumo vy la
produccion tienen lugar sélo dentro de una regidon geografica muy limi-
tada. Todavia pueden observarse sorprendentes ejemplos en las
naciones en vias de desarrollo de Asia, América del Sur, Australia vy
Africa, donde parte de la poblacién vive en aldeas pequefas y autosufi-
cientes, y la mayoria de los bienes que necesitan los residentes se pro-
ducen o se adquieren en las cercanias inmediatas. Se importan pocos

! Peter F. Drucker, “Physical Distribution: The Frontier of Modern Management”, en Donald ]. Bowersox,
Bernard J. LaLonde y Edward Smykay (eds.), Readings in Physical Distribution Management (Nueva York:
Macmillan, 1969), pig. 4.



2

bienes de otras zonas. Por lo tanto, la eficiencia de la produccién y el
estandar econdmico de vida por lo general son bajos. En este tipo de
economias, un sistema de logistica bien desarrollado y econdmico alen-
taria el intercambio de bienes con otras zonas de produccion del pais, o
incluso del mundo.

Ejemplo

Supongamos que los consumidores de Estados Unidos y de Corea del Sur compran re-
productores de DVD y software de computadoras. Al ano siguiente, mds o menos el mis-
mo numero de consumidores comprard un programa de procesamiento de textos y un
aparato de television. A causa de las diferencias en los costos de mano de obra locales, las
tarifas, el transporte y la calidad del producto, el precio efectivo para los consumidores
diferira, seglin se muestra en la tabla 1-1. Un consumidor de Corea del Sur y uno de Esta-
dos Unidos (en este caso, la economia de ambos paises), deberian pagar un total de
$1,450.00 para satisfacer sus necesidades.

Ahora bien, si cada economia comerciara con la otra aquellos bienes con los cuales
tiene una ventaja de costos, tanto a los consumidores como a sus economias les iria mejor.
Corea del Sur tiene bajos costos de mano de obra para hacer reproductores de DVD, en
tanto que Estados Unidos tiene la ventaja de producir software de bajo costo y alta cali-
dad. Si se tiene la posibilidad de disponer de un transporte econémico y seguro, existe
ventaja econdmica al especializarse en el producto que pueda realizarse de la manera mas
barata y comprar el otro producto al otro pais. Con costos de transporte razonables, Co-
rea del Sur puede colocar reproductores de DVD en Estados Unidos a un precio inferior
al de los producidos y transportados localmente: Y a la inversa, Estados Unidos tiene la
ventaja de los costos de disefio y produccién de software, y mediante un cargo razonable
de transporte puede colocar dicho software en Corea del Sur a un precio mas bajo de lo
que se dispone localmente. En la tabla 1-2 se puede ver el estado econémico una vez revi-
sado. Los consumidores de ambos paises ahorrarian $1,450 — 1,200 = $250. Un transporte
costoso impediria a los paises comerciar unos con otros y obtener ventajas economicas com-
parativas, ya que el precio en tierra de los productos importados seria mas alto que el de
los disponibles localmente.

Con el mejoramiento de los sistemas de logistica, el consumo vy la
produccién comenzaron a separarse geograficamente. Las regiones se
especializaron en aquellas mercancias utiles o de conveniencia que po-
dian producirse con mas eficacia. El exceso de produccién pudo trans-
portarse econémicamente a otras zonas de produccién (o de consumo),

T&b_fla 1-1 . REPRODUCTOR DE  SOFTWARE DE FPROCESAMIENTO

Precios al consumi- CONSUMIDOR EN DVD DE TEXTOS ToraL

dor al comprar sélo

productos pr,uduci- Corea del Sur 5250.013' S500.00 $‘ 750.00

dos localmente Estados Unidos 400.00 300.00 700.00
Las economias $1,450.00
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Tabla 1-2 REPRODUCTOR DE  SOFTWARE DE PROCESAMIENTO

Beneficios de CONSUMIDOR EN DvVD DE TEXTOS ToTAL
comerciar productos | . .o $250.00 $350.00° $ 600.00
cuando el transporte Estados Unid 200.00° 200,00 600.00
es econémico S e : : et O
Las economias %1,200.00

* Importaciones desde Estados Unidos
b Importaciones desde Corea del Sur

y los bienes necesarios que no se producian localmente, se importaban.
Este proceso de intercambio cumple con el principio de la ventaja com-
parativa.

Cuando se aplica este mismo principio a los mercados mundiales,
ayuda a explicar el alto nivel de comercio internacional que tiene lugar
hoy en dia. Los sistemas de logistica eficientes permiten a los negocios
del mundo tomar ventaja del hecho de que las tierras vy las personas que
las habitan no son igualmente productivas. La logistica es la esencia del
comercio. Contribuye a aumentar el estandar econédmico de vida de to-
dos nosotros.

Para la empresa individual que opera en una economia de alto nivel
es vital la buena direccidon de las actividades de logistica. Los mercados
a menudo se encuentran en una esfera de accién nacional o internacio-
nal, en tanto que la produccién puede estar concentrada en relativa-
mente pocos puntos. Las actividades de logistica proporcionan el puen-
te entre las ubicaciones de produccién y las de mercado, separadas por
el tiempo y la distancia. La direccién eficaz de estas actividades es el te-
ma principal de este libro.

DEFINICION DE LA LOGISTICA DE LOS NEGOCIOS

La logistica de los negocios es un campo relativamente nuevo del estudio integrado de la
gerencia, si lo comparamos con los tradicionales campos de las finanzas, el marketing y la pro-
duccién. Como mencionamos anteriormente, los individuos han llevado a cabo activida-
des de logistica durante muchos afios. Las empresas también se han ocupado continua-
mente de las actividades de movimiento y almacenamiento (transporte-inventario). La
novedad de este campo estriba en el concepto de direccién coordinada de las actividades
relacionadas, en vez de la prictica histérica de manejarlas de manera separada, ademas
del concepto de que la logistica afiade valor a los productos o servicios esenciales para la
satisfaccion del cliente y para las ventas. Aunque la direccién coordinada de la logistica
no se habia practicado de manera general sino hasta hace poco tiempo, la idea se remon-
ta al menos a 1844. En los escritos del ingeniero francés Jules Dupuit, la idea de comerciar
un costo por otro (costos de transporte por costos de inventario) era evidente en la selec-
cién entre transporte terrestre y acudtico:

El hecho es que el transporte por carretera, mas rdpido, mds confiable y menos
sujeto a pérdidas o dafios, tiene la ventaja a la que los hombres de negocios fre-
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cuentemente atribuyen un valor considerable. Sin embargo, bien pudiera ser
que el ahorro de 0.87 francos anime al mercader a usar el medio acuatico; po-
dria adquirir almacenes e incrementar su capital flotante (o circulante) para te-
ner a mano un suministro suficiente de los bienes y protegerse de la lentitud y
de las irregularidades de este medio, y si todo lo mencionado le supone el aho-
rro de (.87 francos en transporte, le da ventaja de unos pocos céntimos, por lo
cual se decidira a favor de la nueva ruta. . .2

El primer libro de texto en sugerir los beneficios de la direccién coordinada de la lo-
gistica apareci6 alrededor de 1961,% en parte explicando por qué todavia estd surgiendo
una definicién aceptada de manera general de la logistica de los negocios. Por lo tanto,
vale la pena explorar algunas definiciones para el propésito y contenido de este tema.

La definicién del diccionario para el término logistica es la siguiente:

Rama de la ciencia militar relacionada con procurar, mantener y transportar
material, personal e instalaciones.?

Esta definicién pone a la logistica en un contexto militar. Dado que los objetivos y las ac-
tividades empresariales difieren de las militares, esta definicién no capta la esencia de la
gerencia o direccién de la logistica de los negocios. Una mejor representacion de este cam-
po puede reflejarse en la definicién promulgada por el Consejo de Direccion Logistica
(CLM, por sus siglas en inglés), organizacién profesional de gerentes de logistica, docen-
tes y profesionales que se formé en 1962 con el propésito de continuar la educacién y fo-
mentar el intercambio de ideas. Su definicion es la siguiente:

La logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva
a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y ser-
vicios, asi como de la informacién relacionada, desde el punto de origen hasta el
punto de consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos de los clientes.

Esta es una definicion excelente, ya que transmite la idea de que los flujos del producte
tienen que ser manejados desde el punto donde se encuentran como materias primas has-
ta el punto donde finalmente son descartados. En ésta, la logistica también se ocupa del
flujo de los servicios, asi como de los bienes fisicos, un drea de crecientes oportunidades
de mejora. También sugiere que la logistica es un proceso, es decir, que incluye todas las
actividades que tienen un impacto en hacer que los bienes y servicios estén disponi-
bles para los clientes cuindo y dénde deseen adquirirlos. Sin embargo, la definicién im-
plica que la logistica es una parte del proceso de la cadena de suministros, no todo el pro-
ceso. Por eso, ;qué es el proceso de la cadena de suministros o, dicho en forma mas
popular, el manejo de la cadena de suministros?

La administracion de la cadena de suministros (SCM, por sus siglas en inglés) es un tér-
mino que ha surgido en los tiltimos afios y que encierra la esencia de la logistica integrada;
incluso, va mas alla de eso. El manejo de la cadena de suministros enfatiza las interaccio-

2 Jules Dupuit, “On the Measurement of the Utility of Public Works", reimpreso en International Economic Pa-

gcrs, Num. 2, traducido del francés por R. H. Barback (Londres: Macmillan and Co., Ltd., 1952), pag. 100.
Edward W. Smykay, Donald J. Bowersox y Frank H. Mossman, Physical Distribution Management: Logis-

tics Problems of the Firm (Nueva York: Macmillan, 1961).

4 Webster's New Encyclopedic Dictionary (Nueva York: Black Dog & Leventhal Publishers, 1993), pag. 590.

5 De las normas del Consejo de la Direccion Logistica, a través de la pigina Web del CLM

http:/ /www.clml.org.
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nes de la logistica que tienen lugar entre las funciones de marketing, logistica y produccién
en una empresa, y las interacciones que se llevan a cabo entre empresas independientes le-
galmente dentro del canal de flujo del producto. Las oportunidades para mejorar el costo
o el servicio al cliente se alcanzan mediante la coordinacién y la colaboracién entre los
miembros de los canales de flujo, donde tal vez algunas actividades esenciales de la cade-
na de suministros no estén bajo control directo del gerente de logistica. Aunque términos
usados en definiciones anteriores, como distribucién fisica, manejo de materiales, logistica
industrial, direccién de canales de flujo e incluso crematistica se utilizan para describir la
logistica, han promovido este amplio alcance de la logistica, ha habido pocos intentos pa-
ra llevar la logistica mas alld de las propias fronteras empresariales de una compaiiia, o in-
cluso mds alld de su propia funcién logistica interna. Hoy en dia, las empresas al menudeo
estdn logrando éxito al compartir informacién con sus proveedores, los cuales, a cambio,
estdn de acuerdo en mantener y administrar los inventarios en los anaqueles de los mino-
ristas. Los inventarios de los canales de flujo y de los productos agotados son menores. Las
empresas de manufactura que operan bajo un programa de produccién a tiempo mantie-
nen relaciones con los proveedores para beneficio de ambas companias mediante la reduc-
cién de inventarios. Las definiciones de cadena de suministros y de direccién de la cadena
de suministros que reflejan este alcance mas amplio son las siguientes:

La administracion de la adena de suministros (SC, por sus siglas en inglés) abarca
todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacién de bienes, desde
la etapa de materia prima (extraccién) hasta el usuario final, asi como los flujos
de informacion relacionados. Los materiales y la informacion fluyen en sentido
ascendente y descendente en la cadena de suministros.

La administracién de la cadena de suministros (SCM) es la integracion de estas
actividades mediante mejoramiento de las relaciones de la cadena de suminis-
tros para alcanzar una ventaja competitiva sustentable.®

Después de un estudio cuidadoso de las diversas definiciones existentes, Mentzer y otros
proponen la definicién mds amplia y general que sigue:

La administracion de la cadena de suministros se define como la coordinacion
sistemdtica y estratégica de las funciones tradicionales del negocio y de las téc-
ticas a través de estas funciones empresariales dentro de una compaiiia en par-
ticular, y a través de las empresas que participan en la cadena de suministros
con el fin de mejorar el desempeiio a largo plazo de las empresas individuales
y de la cadena de suministros como un todo.”

El modelo de direccién de la cadena de suministros de la figura 1-1, visto como un con-
ducto directo de transmisién, muestra la amplitud de esta definicién. Es importante notar
que la direccion de la cadena de suministros trata de la coordinacién de los flujos de pro-
ducto mediante funciones y a través de las companias para lograr la ventaja competitiva
y la productividad para empresas individuales en la cadena de suministros, y para los
miembros de la cadena de suministros de manera colectiva.

® Robert B. Handfield y Ernest L. Nichols Jr., Introduction to Supply Chain Management (Upper Saddle Ri-
ver, NJ: Prentice Hall, 1999), pdg. 2.

7 John T. Mentzer, William DeWitt, James S. Keebler, Soonhong Min, Nancy W. Nix, Carlo D. Smith y Zach G.
Zacharia, “Defining Supply Chain Management”, Journal of Businees Logistics, Vol. 22, Ntim. 2 (2001), pégs. 1-25.
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Figura 1-1 Modelo de direccién de la cadena de suministros.

Fuente: Mentzer et al, “Defining Supply Chain Management”, Journal of Business Logistics, Vol. 22,
Niim. 2 (2001), pag. 19. Reproducido con permiso del Consejo de Administracién Logistica.

En la préctica es dificil separar la direccién de la logistica de los negocios de la direc-
cién de la cadena de suministros. En muchos aspectos, promueven la misma mision:

Llevar los bienes o servicios adecuados al lugar adecuado, en el momento ade-
cuado y en las condiciones deseadas, a la vez que se consigue la mayor contri-
bucién a la empresa.

Algunos proponen que la direccién de la cadena de suministros es s6lo otro nombre
para la direcci6n integrada de la logistica de los negocios (IBLM, por sus siglas en inglés)
y que con los afios se ha fomentado el amplio alcance de la administracién de suminis-
tros. Por lo contrario, otros dicen que la logistica es un subgrupo de la direccién de la ca-
dena de suministros (SCM, por sus siglas en inglés), donde la SCM considera temas adi-
cionales més all de los del flujo del producto. Por ejemplo, a la SCM le puede interesar la
fijacién de precios y la calidad de la manufactura. Aunque la SCM promueve ver el canal
de suministros en su mayor amplitud, la realidad es que las empresas no practican este
ideal. Fawcett y Magan descubrieron que las empresas que practican la integracion de la
cadena de suministros limitan su alcance a un nivel hacia arriba y uno hacia abajo.? El en-
foque al parecer se relaciona con la creacién de procesos transparentes dentro de sus pro-

8 Stanley E. Fawcett y Gregory M. Magan, “The Retoric and Reality of Supply Chain Integration”, Infer-
national Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 32, Nim. 5 (2002), pags. 339-361.
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pias compaiiias y en la aplicacién de nuevas tecnologias de informacién para mejorar la
calidad de la misma y la velocidad de intercambio entre los miembros del canal de flujo.
El limite entre logistica y cadena de suministros es confuso. Para los propésitos de este
texto, nos referiremos a la direccion integrada de la logistica de los negocios y a la SCM de
modo intercambiable. El foco se centrard en el manejo del producto y los flujos de servi-
cio de la manera mas eficiente y efectiva, sin considerar un titulo descriptivo. Esto inclu-
ye la integracion y la coordinacion con otros miembros de los canales de flujo y con los
proveedores del servicio para mejorar el desempefio de la cadena de suministros cuando
sea practico hacerlo asi.

CADENA DE SUMINISTROS

Logistica y cadena de suministros es un conjunto de actividades funcionales (transporte,
control de inventarios, etc.) que se repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo, me-
diante las cuales la materia prima se convierte en productos terminados y se anade valor
para el consumidor. Dado que las fuentes de materias primas, las fdbricas y los puntos de
venta normalmente no estin ubicados en los mismos lugares y el canal de flujo represen-
ta una secuencia de pasos de manufactura, las actividades de logistica se repiten muchas
veces antes de que un producto llegue a su lugar de mercado. Incluso entonces, las activi-
dades de logistica se repiten una vez mds cuando los productos usados se reciclan en el
canal de la logistica pero en sentido inverso.

En general, una sola empresa no es capaz de controlar todo su canal de flujo de pro-
ducto, desde la fuente de la materia prima hasta los puntos de consumo final, aunque es-
to seria una oportunidad emergente. Para propdsitos practicos, la logistica de los nego-
cios para una empresa individual tiene alcance mas limitado. Normalmente, el méximo
control gerencial que puede esperarse acaba en el suministro fisico inmediato y en los ca-
nales fisicos de distribucién, tal y como se muestra en la figura 1-2. Canal fisico de sumi-
nistros se refiere a la brecha de tiempo y espacio entre las fuentes inmediatas de material
de una empresa y sus puntos de procesamiento. De manera similar, canal fisico de distri-
bucién se refiere a la brecha de tiempo y espacio entre los puntos de procesamiento de
una empresa y sus clientes. Debido a las semejanzas en las actividades entre los dos cana-
les, el suministro fisico (por lo comiin conocido como administracién de materiales) y la
distribucion fisica comprenden aquellas actividades que estin integradas en la logistica
de los negocios. La direccién de la logistica de los negocios se conoce ahora popularmente
como direccion de la cadena de suministros.? Se usan otros términos, como redes de valor,
corrientes de valor y logistica dgil para describir un alcance y un propésito parecidos. En la
figura 1-3 se muestra la evolucion de la direccién del flujo del producto hacia la direcciéon
de la cadena de suministros.

Aungque es facil pensar en la logistica como la direccion del flujo de productos desde
los puntos de la adquisicion de materias primas hasta los consumidores finales, para mu-
chas empresas existe un canal inverso de la logistica que también debe ser dirigido. La vida
de un producto, desde el punto de vista de la logistica, no termina con su entrega al clien-

? Algunos defensores de la direccién de la cadena de suministros incluyen la fijacién de precios dentro de
su alcance. La direccién de la logistica de los negocios rara vez lo hace.
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Figura 1-2 Cadena de suministros inmediata para una empresa individual.

te. Los productos se vuelven obsoletos, se dafian o no funcionan y son devueltos a sus
puntos de origen para su reparacion o eliminacion. Los materiales empacados pueden ser
devueltos a quien los expide debido a regulaciones ambientales o porque tiene sentido
econémico reusarlos. El canal inverso de la logistica puede utilizar todo o una parte del
canal directo de la misma, o puede requerir un disefio por separado. La cadena de sumi-
nistros termina con la eliminacion final de un producto. El canal inverso debe considerar-
se dentro del alcance de la planeacién y del control de la logistica.

Ejemplo

El canal inverso de la logistica entra en juego cuando un cliente compra un tostador al mi-
norista. El cliente se lleva el tostador a casa y encuentra que estd defectuoso. El cliente lo
devuelve al minorista, el cual amablemente le reembolsa el precio de compra. El minoris-
ta ahora tiene guardado un tostador defectuoso en el inventario de la tienda. El minorista
lo envia al centro de devoluciones, donde una vez recibido se escanea el Codigo Univer-
sal del Producto (UPC, por sus siglas en inglés) del tostador para su identificacién en la
base de datos del centro de devoluciones. La base de datos determina que el tostador reu-
ne los requisitos para ser regresado al vendedor. La base de datos acredita que el tostador
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Figura 1-3 Evolucién de la logistica hacia la cadena de suministros.

Fuente: John Yuva, “Collaborative Logistics: Building a United Network”, Inside Supply Management, Vol. 13,
Nim. 5 (mayo de 2002), pag. 50 (con modificaciones).

estd en el inventario del almacén y crea un cargo de regreso al fabricante por el costo del
tostador. El tostador es enviado de regreso al fabricante. El minorista ha recuperado el
costo de este aparato defectuoso. El tostador es recibido en el centro de devoluciones del
fabricante. El fabricante escanea el tostador en su base de datos y determina que tiene una
orden de reparacién. Se repara el tostador y se envia para su reventa en el mercado secun-
dario. En esos momentos, el fabricante ha ganado valor de su aparato estropeado.!’

MEzCLA DE ACTIVIDADES

Las actividades que se dirigen para conformar la logistica de los negocios (proceso de la
cadena de suministros) varian de una empresa a otra, dependiendo de la estructura orga-
nizacional de cada una, de las honestas diferencias de opinién, de la administracion res-
pecto de lo que constituye la cadena de suministros para su negocio y de la importancia de
las actividades individuales para sus operaciones. Sigase la cadena de suministros que se

10 Jerry A. Davis, Jerome G. Lawrence, Peter Rector y Herbert S. Shear, “Reverse Logistics Pipeline”, Annual
Conference Proceedings (San Diego, CA: Council of Logistics Management, 8-11 de octubre de 1995), pag. 427.
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Figura 1-4 Actividades de la logistica en la cadena de suministros inmediata
de una empresa.
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muestra en la figura 1-2 y nétense las importantes actividades que tienen lugar. Una vez
més, segiin el CLM:

Los componentes de un sistema tipico de logistica son: servicios al cliente, pronosti-

co de la demanda, comunicaciones de distribucién, control de inventarios, manejo

de materiales, procesamiento de pedidos, apoyo de partes y servicio, seleccion de la

ubicacién de fébricas y almacenamiento (analisis de localizacion), compras, embala-

je, manejo de bienes devueltos, eliminacion de mercaderias aseguradas rescatadas

(desechos) y desperdicios, tréfico y transporte, almacenamiento y provision."!
En la figura 1-4 se organizan estos componentes, o actividades, dependiendo del punto
donde puedan tener lugar en el canal de suministros. La lista estd ampliamente dividida
en actividades clave y actividades de apoyo, junto con algunas de las decisiones asocia-
das con cada actividad.

Actividades clave
1. Los estindares de servicio al cliente cooperan con marketing para:

a. Determinar las necesidades y requerimientos del cliente para la logistica del ser-
vicio al cliente

b. Determinar la respuesta del cliente al servicio

c. Fijar los niveles de servicio al cliente

2. Transporte

a. Seleccion del modo y servicio de transporte
b. Consolidacién del flete

1 Careers in Logistics (Oak Brook, IL: Council of Logistics Management), pag. 3.
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¢. Rutas del transportador

d. Programacién de los vehiculos
e. Seleccion de equipo

f. Procesamiento de quejas

g. Auditorias de tarifas

. Manejo de inventarios

. Politicas de almacenamiento de materias primas y bienes terminados
. Estimacion de ventas a corto plazo

. Mezcla de producto en los centros de aprovisionamiento

. Numero, tamafo y localizacion de los puntos de almacenamiento

. Estrategias a tiempo, de sistema push y de sistema pull

o n oW

m

. Flujos de informaci6n y procesamiento de pedidos

a. Procedimientos de la interfaz pedidos de venta-inventarios
b. Métodos de transmisién de informacién de pedidos
¢. Reglas de pedido

Actividades de apoyo

L

Almacenamiento

a. Determinacion de espacios

b. Distribucién de las existencias y disefio de la darsena o punto para descarga
¢. Configuracién del almacén

d. Colocacién de las existencias

. Manejo de materiales

a. Seleccion del equipo

b. Politicas de reemplazo de equipos

c. Procedimientos de levantamiento de pedidos
d. Almacenamiento y recuperacién de existencias

. Compras

a. Seleccién de la fuente de suministros
b. Momento correcto para comprar
c. Cantidades a comprar

. Embalaje de proteccién disefiado para:

a. Manejo
b. Almacenamiento
c¢. Proteccién por pérdida y darios

. Cooperacién con produccion y operaciones para:

a. Especificar cantidades adicionales
b. Secuencia y rendimiento del tiempo de produccion
c. Programacion de suministros para produccion y operaciones

. Mantenimiento de informacion

a. Recopilacién, almacenamiento y manipulacién de la informacion
b. Anilisis de datos
¢. Procedimientos de control

Capitulo1 Logistica de los negocios y la cadena de suministros: un tema vital 11
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Elgurarft;l ;Edal Procesamiento del pedido del cliente
urva critic {y transferencia)

servicio al cliente /—\
T
@ i : C”ﬂntas

Mantenimiento
de inventario
o suministros

Las actividades clave y de apoyo estin separadas porque algunas en general tendran
lugar en todos los canales de la logistica, en tanto que otras ocurrirdn dentro de una em-
presa en particular, dependiendo de las circunstancias. Las actividades clave estan en la
curva “critica” dentro del canal de distribucion fisica inmediata de una empresa, segtin se
muestra en la figura 1-5. Son las que mads contribuyen al costo total de la logistica o son
esenciales para la coordinacion efectiva y para completar la tarea logistica.

Los estindares de servicio al cliente fijan el nivel de rendimiento y el grado de rapi-
dez al cual debe responder el sistema de logistica. Los costos de logistica se incrementan
en proporcién al nivel suministrado de servicio al cliente, de manera que la fijacion de los
edtindares de servicio también afecta los costos de logistica que apoyan ese nivel de ser-
vicio. Fijar requerimientos de servicio muy altos puede forzar los costos de logistica has-
ta llegar a niveles extraordinariamente elevados.

El transporte y el mantenimiento de inventarios son las actividades logisticas que prin-
cipalmente absorben costos. La experiencia ha demostrado que cada una de ellas represen-
tara 50 a 66% de los costos logisticos totales. El transporte anade valor de [ugar a los productos
y servicios, en tanto que el mantenimiento de inventarios les afiade valor de tenpo.

El transporte es esencial porque ninguna empresa moderna puede operar sin el movi-
miento de sus materias primas o de sus productos terminados. Esta importancia es subrayada
por la tensién financiera que sufren muchas empresas por desastres, como una huelga nacio-
nal de transporte ferroviario o porque los transportistas independientes se nieguen a mover los
bienes por disputas de tarifas. En estas circunstancias, no puede darse servicio a los merca-
dos y los productos retornan en forma logistica directa por deterioro o por volverse obsoletos.

Los inventarios también son esenciales para la direccion logistica porque normal-
mente no es posible, o no es practico, suministrar produccién instantinea o asegurar
tiempos de entrega a los clientes. Sirven como amortiguadores entre la oferta y la deman-
da, de manera que se pueda mantener la disponibilidad del producto necesitado para el
cliente, a la vez que haya flexibilidad de produccion y logistica en la biisqueda de méto-
dos eficientes de fabricacién y distribucion del producto.

El procesamiento de pedidos es la actividad clave final: Sus costos por lo general son
menores comparados con los del transporte o con los de mantenimiento de inventarios.
Sin embargo, el procesamiento de pedidos es un elemento importante en el tiempo total
que se requiere para que un cliente reciba los bienes o servicios. Es la actividad que de-
sencadena el movimiento del producto y la entrega del servicio.

Aunque las actividades de apoyo pueden ser tan importantes como las actividades
clave en alguna circunstancia en particular, aqui se consideran como una contribucién a
la misién de la logistica. Ademds, una o mds de las actividades de apoyo pueden no ser
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parte de la mezcla de actividades logisticas de cada empresa. Por ejemplo, productos co-
mo automéviles terminados, o articulos de utilidad, como el carbén, el mineral de hierro
o la grava (que no requieren proteccién por el clima o la seguridad de un almacén) no ne-
cesitardn la actividad de almacenamiento, aun cuando se mantengan inventarios. Sin em-
bargo, es normal que el almacenamiento y el manejo de materiales se lleven a cabo si los
productos se detienen temporalmente en su movimiento hacia su mercado.

El embalaje de proteccion es una actividad de apoyo al transporte y al mantenimien-
to de inventarios, asi como al almacenamiento y al manejo de materiales, porque contri-
buye a la eficiencia con la que se llevan a cabo estas actividades. La compra y programa-
cion del producto a menudo puede considerarse mds un asunto de produccién que de
logistica. Sin embargo, también afectan al esfuerzo general de la logistica, y en especial a
la eficiencia del transporte y la direccién de inventarios. Por tltimo, el mantenimiento de
informacion apoya a todas las actividades de la logistica, ya que suministra la informa-
cion necesaria para la planeacion y el control.

La cadena extendida de suministros se refiere a aquellos miembros del canal de sumi-
nistros mds alld de los proveedores o de los clientes inmediatos de una empresa. Pueden
ser los proveedores de los proveedores inmediatos o los clientes de los clientes inmedia-
tos y asi hasta llegar a los puntos de origen de la materia prima o a los consumidores finales.
Es importante planear y controlar las actividades comentadas con anterioridad y los flujos
de informacion si afectan a la logistica del servicio que pueda suministrarse al cliente, asi
como a los costos de suministro de este servicio. La direccién de la cadena extendida de
suministros tiene el potencial de mejorar el desemperio logistico mas alld de sélo dirigir
las actividades dentro de la cadena inmediata de suministros.

IMPORTANCIA DE LA LOGISTICA
Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

La logistica gira en torno a crear valor: valor para los clientes y proveedores de la empre-
sa, y valor para los accionistas de la empresa. El valor en la logistica se expresa funda-
mentalmente en términos de tiempo y lugar. Los productos y servicios no tienen valor a me-
nos que estén en posesion de los clientes cudndo (tiempo) y dénde (lugar) ellos deseen
consumirlos. Por ejemplo, las entradas a un evento deportivo no tendran valor para los
clientes si no estdn disponibles en el tiempo y en el lugar en los que ocurra el evento, o si
los inventarios inadecuados no satisfacen las demandas de los aficionados. Una buena di-
reccion logistica visualiza cada actividad en la cadena de suministros como una contribu-
cion al proceso de afadir valor. Si s6lo se le puede afnadir poco valor, entonces se podra
cuestionar si dicha actividad debe existir. Sin embargo, se afiade valor cuando los clientes
prefieren pagar mads por un producto o un servicio que lo que cuesta ponerlo en sus ma-
nos. Por varias razones, para muchas empresas de todo el mundo, la logistica se ha vuel-
to un proceso cada vez mas importante al momento de afiadir valor.

Los costos son importantes

Con los anos, se han llevado a cabo diferentes estudios para determinar los costos de la logis-
tica para la economia en general y para las empresas en particular. Hay estimaciones amplia-
mente discrepantes de los niveles de costos. Segtin el Fondo Monetario Internacional (FMI),
el promedio de los costos logisticos es alrededor de 12% del producto nacional bruto del
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Tabla 1-3 PORCENTAJE % POR

Costos promedio CATEGORIA DE VENTAS QUINTAL
recientes de distribu- | 1, op0re 3.34% $26.52
cion fisica en por- Almacenamierito 2.02 18.06
centajes de ventas Servicio al cliente/recibo de pedidos 0.43 458
y $/quintal® Administracién 0.41 2.79
Costos de llevar un inventario @ 18% anual 1.72 E

Costos totales de distribucién® 7.65% $67.71

* Las estadisticas son para todo tipo de empresas; sin embargo, representan
mas fielmente a las empresas manufactureras, ya que eran mayoritarias en la
base de datos.

b Los autores de este estudio consideran que los totales no coinciden con la su-
ma de las estadisticas individuales debido al diferente nimero de entradas de
datos de cada categoria.

Fuente: Herbert W, Davis y William H. Drumm, “Logistics Costs and Service
Database-2002", Annual Conference Proceedings (San Francisco, CA: Council of
Logistics Management, 2002) en www.clm1.org.

mundo. Robert Delaney, quien ha investigado costos logisticos por mas de dos décadas, esti-
ma que los costos de la logistica para la economia de Estados Unidos son de 9.9% del pro-
ducto nacional bruto (PNB) de ese pais, es decir, $921 mil millones de d6lares.'? Para una
empresa, los costos de logistica se han extendido de 4% hasta mas de 30% del volumen de
sus ventas.!® En la tabla 1-3 se muestran los resultados de un estudio de costos realizado en
empresas individuales. Aunque los resultados muestran que los costos de distribucion fisica
estan alrededor de 8% de las ventas, este estudio no incluye los costos de suministro fisico.
Tal vez se pueda afiadir otro tercio a este total para representar el costo logistico promedio de
una empresa: alrededor de 11% de su volumen de ventas. En la tltima década, los costos
de distribucién fisica han fluctuado entre 7 y 9% de las ventas. Puede haber una tendencia de
incremento de los costos para las empresas en particular, aunque Wilson y Delaney muestran
que en el mismo periodo los costos de logistica (como porcentaje del producto interno bruto
de Estados Unidos) han declinado alrededor de 10%.'* Los costos de logistica, importantes
para la mayor parte de las empresas, ocupan una segunda posicion detréds de los costos de
los bienes vendidos (costos de compra), los cuales constituyen alrededor de 50 a 60% de las
ventas para una empresa manufacturera promedio. El valor se anade minimizando estos
costos y pasando los beneficios a los consumidores y a los accionistas de la empresa.

Las expectativas de la logistica del servicio al cliente
estan incrementando

Internet, los procedimientos de operacion a tiempo y el continuo reaprovisionamiento de
los inventarios han contribuido a que los clientes esperen gran rapidez en el procesa-

12 Rosalyn Wilson y Robert V. Delaney, “11* Annual State of Logistics Report”, Cass Information Systems
and ProLogis (Washington, DC: National Press Club, 5 de junio de 2000).

13 Para una historia de estos estimados de costos, véase Bernard L. LaLonde y Paul H. Zinszer, Customer
Service: Meaning and Measurement (Chicago: National Council of Physical Distribution Management,
1976); Richard E. Snyder, “Physical Distribution Costs: A Two Year Analysis”, Distribution Age, Vol. 62
(enero de 1963), pags. 50-51; ¥ Wendall M. Stewart, “Physical Distribution: Key to Improved Volume and
Profits”, Journal of Marketing, Vol. 29 (enero de 1965), pdg. 67.

14 Wilson y Delaney, op. cit.
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MEDIDA ESTANDAR DEL PRODUCTO 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Ciclo total del pedido
Tiempo, en dias 8 7 7 & 9 8 7 8 8 7 8
Disponibilidad porcentajedepedidos 84 84 8 8 87 87 8 8 8 87 88

del productoe  porcentaje de articulos
de linea 92 92 92 92 94 94 93 9% 92 93 9%5

Fuente: Herbert W, Davis y William H. Drumm, "Logistics Costs and Service Database-2002", Annual Conference Procee-
dings (San Francisco, CA: Council of Logistics Management, 2002), en www.clml.org.

Tabla 1-4 Medidas promedio de desempenio del servicio al cliente para todas las
empresas, anos de estudio 1992-2002

miento de sus requerimientos y en la entrega de sus pedidos, asi como que exista un alto
grado de disponibilidad de los productos. Segun el estudio de Davis realizado a cientos
de compaiiias durante el tltimo decenio, los competidores de clase mundial tienen tiem-
pos promedio del ciclo de pedidos (el tiempo que transcurre desde que tiene lugar un pe-
dido y cuando se recibe) de siete a ocho dias y porcentajes de reaprovisionamiento de ar-
ticulos de linea de 90 a 94%.!° LogFac resume el desempenio logistico de clase mundial
para compaiias domésticas como:

Porcentajes de error menores de uno por cada mil pedidos transportados

Costos de logistica al menos de 5% de las ventas

Coeficiente de rotacién de inventarios de bienes terminados de 20 6 mas veces al afio
Tiempo total del ciclo del pedido de cinco dias laborales

Costo de transporte de 1% o menos de los ingresos por ventas si los productos ven-
didos estdn a mds de $5 por libra.1®

Como pudiera esperarse, cuando se compara con las estadisticas de las tablas 1-3 y 1-4, la
compaiiia promedio se desempefa por debajo de estos puntos de referencia de costos y
de servicio al cliente.

Las lineas de suministros y de distribucion estan creciendo
con mayor complejidad

La tendencia se dirige hacia una economia mundial integrada. Las empresas estdn bus-
cando o han desarrollado estrategias globales, disefiando sus productos para un mercado
mundial y produciéndolos donde la materia prima, los componentes y la mano de obra
puedan hallarse a bajo costo (por ejemplo, el automévil Focus de Ford), o simplemente
producen localmente y venden a nivel internacional. En cualquier caso, las lineas de su-
ministros y de distribucién se han ampliado si las comparamos con el productor que de-
sea fabricar y vender sélo localmente. Esta tendencia no s6lo ha ocurrido de manera na-
tural en las empresas que buscan recortar costos o expandir mercados, sino que también
ha sido animada por acuerdos politicos que promueven el comercio. Ejemplos de esto til-
timo son la Unién Europea, el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)

16 “Logistics Rules of Thumb I, LogFac, www.logfac.com (2001).
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Figura 1-6

Beneficios econdmi- | Fuentes nacionales Fuentes extranjeras
cos de contratar | ___ _______
desde ubicaciones Beneficio . Beneficio
externas de bajo Gastoaasisrates | |
generales
costo, en vez de pro- | P ___ CANES genalalen
veedores locales de Marketing Marketing
costos mas altos. | |}—m—o—onn—0ou 1 ______
Fuente: “International .
Logistics: Battleground Logistica -
of the "90s.” (Chicago: A. Logistica
T. Kearney, 1988). o~
Gastos indirectos .
L
~ Sae Tarifas
\“-..\ Gastos indirectos
Materiales

Materiales

Mano de obra

Mano de obra

entre Canada, Estados Unidos y México, y los acuerdos econémicos comerciales entre di-
versos paises de América del Sur (MERCOSUR).

La globalizacion y la internacionalizacion de las industrias en todas partes depende-
ra en gran medida del desempeno y los costos logisticos, segtin las compaiiias vayan al-
canzando una visién mads a nivel mundial de sus operaciones. Cuando esto ocurra, la lo-
gistica alcanzard creciente importancia dentro de la empresa, ya que sus costos, en
especial los de transporte, llegaran a ser una parte mayoritaria de la estructura total de
costos. Por ejemplo, si una firma busca proveedores extranjeros para cubrir sus necesida-
des de materia prima para fabricar su producto final u otros lugares para desarrollar su
producto, la motivacién serd incrementar su beneficio. Los costos de material y de mano de
obra pueden reducirse, pero serd mas probable que los costos de logistica aumenten debi-
do al incremento de los costos de transporte y de inventario. El comercio, segiin se mues-
tra en la figura 1-6, puede dirigirse a un mayor beneficio reduciendo los costos de mate-
riales, mano de obra y gastos indirectos o de fabricacién debido a los costos de logistica y
aranceles. La contratacion de terceros para ciertas actividades internas de la empresa afa-
de valor, pero requiere de una cuidadosa administracién de los costos de logistica y de los
tiempos de flujo del producto en el canal de suministros.

Ejemplo

Toyota tiene 35 plantas manufactureras en 25 paises (sin incluir Japén) en las cuales pro-
duce casi 900,000 vehiculos anualmente. Aunque las exportaciones disminuyeron 9% en
1993, la producci6n allende los mares aumentdé 16 por ciento. En el caso de Georgetown,
Kentucky, donde se construyen los Camry, Toyota utilizé el concepto a tiempo para sumi-
nistrar piezas de esos vehiculos desde el otro lado del Pacifico. Esas piezas se cargaban en
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contenedores transocednicos en Japén, se embarcaban por el Pacifico y se llevaban en tre-
nes por la costa oeste de Estados Unidos para descargarlos en Georgetown, donde ali-
mentaban una linea de ensamblaje con produccién de 1,000 Camry al dia. Las entregas se
programaban al minuto para mantener bajos los inventarios. Debido a las largas lineas de
suministro y a las incertidumbres relacionadas, los canales de suministro debieron mane-
jarse més cuidadosamente que si toda la produccién fuera local."”

La logistica y la cadena de suministros son importantes
en la estrategia

Las empresas gastan mucho tiempo buscando la manera de diferenciar sus productos de
los de sus competidores. Cuando la administracién reconoce que la logistica y la cadena
de suministros afectan a una parte importante de los costos de una empresa y que el re-
sultado de las decisiones que toma en relacién con los procesos de la cadena de suminis-
tros reditia en diferentes niveles de servicio al cliente, estd en posicién de usar esto de
manera efectiva para penetrar nuevos mercados, para incrementar la cuota de mercado y
para aumentar los beneficios. Es decir, una buena direccién de la cadena de suministros
puede no sélo reducir costos, sino también generar ventas. Considérese como Wal-Mart
us6 la logistica como el niicleo de su estrategia competitiva para ser el nimero uno del
mundo en venta de mercancias al menudeo.

Ejemplo

Wal-Mart gana con la logistica Kmarty Wal-Mart son dos cadenas de venta al
menudeo que hace unos cuantos afios vendian los mismos productos, buscaban los mis-
mos clientes e incluso tenian nombres parecidos. Cuando comenzo la carrera, la gente se
acostumbroé a la “gran K roja”, cuyas tiendas salpicaban las dreas metropolitanas, pero
pocos habian oido hablar de Wal-Mart, cuyas tiendas estaban en zonas rurales. Conside-
rando lo parecido de las tiendas y de su mision, los analistas atribuyen la fortuna de las
dos cadenas principalmente a las diferentes filosofias administrativas.

En 1987, Kmart iba a la cabeza, con el doble de tiendas y ventas de $26 mil millones
de délares, comparados con los $16 mil millones de Wal-Mart. Con su presencia urbana y
un enfoque en publicidad, Kmart era mas visible. Por lo contrario, Wal-Mart comenzé en
almacenes aislados en las afueras de pequefias ciudades, tentando a los clientes para que
dejaran las tiendas familiares de los antiguos centros comerciales. Pero Wal-Mart se mul-
tiplicaba rapidamente sobre el paisaje rural, y era inevitable una invasion a la América ur-
bana, asi como una confrontacién con Kmart.

Los ejecutivos de Kmart se enfocaron en el marketing y la mercaderia, incluso contra-
tando a la estrella de Hollywood Jaclyn Smith para promover su linea de ropa. Por lo con-
trario, Sam Walton, el fundador de Wal-Mart, estaba obsesionado con las operaciones. Invirtid
millones de délares en un sistema de computo para toda la compaiiia que vinculara las ca-
jas registradoras con la direccién general, posibilitindole reaprovisionar rdpidamente los
productos. También invirti6 con gran fuerza en transporte y modernos centros de distribu-
cién. Ademas de aumentar su control en la cadena de suministros, estos movimientos clara-
mente redujeron costos. Mientras Kmart intentaba mejorar su imagen y cultivar la lealtad a

7 Joseph Bonney, “Toyota’s Global Conveyor Belts”, American Shipper (septiembre de 1994), pigs. 50-58.
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la tienda, Walton seguia bajando costos, apostando a que el precio demostraria ser mds im-
portante que cualquier otro factor al momento de atraer clientes. Los increiblemente sofisti-
cados sistemas de distribucion, inventario y escaner consiguieron que los clientes casi nun-
ca encontraran los estantes vacios o que casi no hubiera retrasos al comprobar los precios.

Entre tanto, las quejas de Kmart se amontonaban mientras abundaban horribles his-
torias sobre su distribucién. Los empleados carecian de capacitacion y de la habilidad
de planear y controlar los inventarios de manera apropiada, y las cajas registradoras de
Kmart a menudo no tenian informacion actualizada y escaneaban productos con precios
erréneos. Esto condujo a un litigio en California, y Kmart tuvo que pagar una multa de
$985,000 ddlares por cobrar precios excesivos a sus clientes.

A través de los anos, Wal-Mart se ha enfocado en los asuntos de logistica, mismos
que le han permitido mantener precios bajos y clientes satisfechos que regresan a
menudo. jActualmente Wal-Mart es cerca de seis veces el tamano de Kmart!!®

Ya en el siglo xx1, Kmart ha seguido enfocindose en panfletos publicitarios y fijacion
de precios promocionales, en tanto que Wal-Mart lo ha hecho enfocandose mas en la efi-
ciencia de la cadena de suministros y menos en la publicidad, con el resultado de que los
costos de venta, administrativos y generales fueron de 17.3% para Wal-Mart, en tanto que
los de Kmart fueron del 22.7%. Wal-Mart fue capaz de lograr precios con un promedio de
3.8% por debajo de los de Kmart, e incluso hasta de 3.2% por debajo de los de Target. En
él afo 2002, Kmart cay6 en bancarrota y sufrié una reorganizacion.'

et

La logistica y la cadena de suministros anaden un valor
importante para el cliente

Un producto o un servicio tiene poco valor si no esta disponible para los clientes en el
momento y el lugar en que ellos desean consumirlo. Cuando una empresa incurre en
el costo de mover el producto hacia el consumidor o de tener un inventario disponible de
manera oportuna, ha creado un valor para el cliente que antes no tenia. Es un valor tan in-
dudable como lo es el creado mediante la fabricacién de un producto de calidad o me-
diante un bajo precio.

Por lo general se reconoce que el negocio crea cuatro tipos de valor en los productos o
en los bienes. Estos son: forma, tiempo, lugar y posesion. La logistica crea dos de esos cua-
tro valores. La manufactura crea valor de forma cuando el dinero gastado se convierte en
produccion, es decir, cuando las materias primas se convierten en bienes terminados. La lo-
gistica controla los valores de tiempo y lugar en los productos, principalmente mediante el
transporte, el flujo de informacion y los inventarios. El valor de pesesion a menudo es con-
siderado como la responsabilidad del marketing, la ingenieria y las finanzas, donde el valor
se crea ayudando a los clientes a adquirir el producto mediante mecanismos como la publi-
cidad (informacion), el apoyo técnico y los términos de venta (fijacion de precios y dispo-
nibilidad de crédito). Considerando que la SCM incluye produccion, tres de los cuatro valores
pueden ser responsabilidad del director de logistica y de la cadena de suministros.

18 “Lass Leader: How Wal-Mart Outdid a Once-Touted Kmart in Discount Store Race”, Wall Street Jour-
nal, 24 de marzo de 1995, y datos de ingresos del afio 2000 de los informes financieros de Wal-Mart y
Kmart hallados en linea en http: /finance.yahoo.com

19 Amy Merrick, “Expensive Ad Circulars Help Precipitate Kmart President’s Departure”, Wall Street
Journal, 18 de enero de 2002, B1ff.
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Ejemplo

Cuando las casas de descuento que venden software para computadoras a través de pagi-
nas Web, catdlogos y anuncios de revistas quisieron competir con los minoristas locales, tu-
vieron una ventaja en el precio debido a las economias de escala que podian lograr. Las ope-
raciones se centraban en un lugar donde el espacio de almacenamiento tenia mas bajo costo
que el espacio para menudeo de costos mds altos. El personal consistia principalmente el
asociado a tomar pedidos telefonicos, llenar érdenes para el almacén y empacadores. Los
inventarios se minimizaron de manera relativa con las ventas mediante la centralizacion,
pero estas operaciones de descuento también ofrecian variedades considerables y altos ni-
veles de disponibilidad de los productos. Por lo contrario, los minoristas tenian la ventaja
de disponibilidad inmediata para el cliente ansioso que equilibraria cualquier desventa-
ja de precio que tuviera el minorista local. Para contrarrestar esta posible ventaja en la en-
trega de los minoristas en sus mercados locales, las casas de descuento se aseguraron de
que los pedidos de los clientes pudieran hacerse utilizando nimeros de teléfono gratuitos o
a través de Internet, que estos pedidos se completaran el mismo dia y que fueran entregados
de un dia para otro usando reparto aéreo prioritario. iMuchos clientes encontraron esto ca-
si tan rdpido y, en muchos casos, mucho mas conveniente que la manera tradicional de
comprar! Mediante la logistica se ha creado un valor para el cliente ocupado.

Los clientes quieren cada vez mas una respuesta rapida
y personalizada

Los minoristas de comida rapida, los cajeros automadticos, el reparto de un dia para otro y
el correo electrénico de Internet han hecho que los consumidores esperemos que los pro-
ductos y servicios puedan estar disponibles en tiempos cada vez mas breves, Ademds, la
mejora de los sistemas de informacién y los procesos de manufactura flexibles han llevado
al mercado hacia la “fabricacién personal en masa”. En vez de que los consumidores ten-
gan que aceptar la filosofia de la “unitalla” en sus compras, los proveedores estin ofrecien-
do cada vez mds productos que satisfacen las necesidades individuales de los clientes.

T

Observaciones

* Dell, empresa de computadoras personales, configurard una PC segiin los requeri-
mientos exactos de hardware del cliente, e incluso le instalara el software requerido.

* L. L. Bean vende ropa y otros articulos por catdlogo y a través de su pagina Web.
Ademds, algunas de las prendas pueden ser modificadas a la medida exacta del
cliente. Por otra parte, L. L. Bean asegurard una rapida entrega envidndola por Fe-
deral Express sin cargo adicional (si el cliente carga su pedido a la tarjeta de crédito
L. L. Bean Visa).

¢ National Bicycle Industrial Co., subsidiaria de la gigantesca empresa japonesa de
electronicos Matsushita, construye bicicletas usando técnicas flexibles de manufactu-
ra, las cuales le permiten cambiar la produccién de un producto a otro con un costo
minimo de arranque. Mas que la produccion en masa a tamanos estindar y la for-
macion de inventarios para las ventas al menudeo, National Bicycle construye bici-
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cletas segtin las especificaciones precisas del cliente, con mas de 11 millones de va-
riaciones en 18 modelos de bicicletas para carretera, carreras y montaia. Aunque
toma tres horas producir una bicicleta usando la manufactura flexible (en compara-
cién con los 90 minutos de la produccion en masa), la compaiiia es capaz de cobrar
mas de dos veces el precio, satisfaciendo asi a los clientes con bicicletas tinicas cons-
truidas segiin sus especificaciones individuales.

Las companias también han estado aplicando el concepto de respuesta rapida a sus
operaciones internas con el fin de satisfacer los requerimientos de servicio de sus propios
esfuerzos de marketing. La filosofia de respuesta rapida se ha usado para crear una ven-
taja de marketing. Saks Fifth Avenue la aplic6, aun cuando los grandes beneficios se han
hecho mediante grandes margenes y no en las reducciones de costos que pudieran haber-
se logrado por una buena administracién logistica. Los costos de la cadena de suminis-
tros pueden incluso aumentar, aunque la ventaja debe cubrir mds que estos costos gracias
al incremento de beneficios.

Aplicacion

Los minoristas salen del negocio a una tasa alarmante. Para Saks Fifth Avenue, este miedo
sblo pudo haber sido la motivacion adecuada para dirigirse al mercado integrado y la lo-
gistica. Los beneficios son obvios cuando el comercio dispone de fabricantes que pueden
cortar la tela en Bangladesh y terminar las prendas de vestir en Italia antes de llevarlas a
una lujosa tienda en Estados Unidos. La diferencia entre ganancia y pérdida en los articu-
los de mucha venta puede ser tan pequefia como de siete o 10 dias, por lo que un buen de-
sempefio de la logistica requiere que dichos articulos estén en el piso de venta precisamen-
te cuando mads se les necesita. ;Como lo hace Saks?

Las 69 tiendas de la compaiiia son abastecidas por sélo dos centros de distribucién. Uno
estd en Yonkers, Nueva York, cerca de la tienda insignia en la Quinta Avenida de la ciudad
de Nueva York. El otro estd en Ontario, California, una buena ubicacién para dar servicio al
mercado de moda del sur de California. Un rdpido movimiento por el canal de suministros
es la clave para la productividad. Los articulos se procesan en los centros en operaciones de
carga y descarga de 24 horas. Alrededor de 80% de los articulos importados por Saks llegan
en carga aérea: los que vienen de Europa son manejados por Yonkers y los del Lejano Orien-
te por Ontario. Los articulos se intercambian entre los centros por carga aérea, dedicando un
vuelo entre Nueva York y Los Angeles todos los dias laborables. Los centros de distribucion
sirven luego a sus tiendas locales con una combinacién de carga aérea y camiones.””

La logistica y la cadena de suministros en areas que no son
manufactureras
Quiza sea més facil pensar en la logistica y la cadena de suministros en términos de mo-

ver y almacenar el producto fisico de una instalacién manufacturera. Esto es un punto de
vista muy limitado y puede llevar a perder oportunidades de negocio. Los principios y

20 Bruce Vail, “Logistics, Fifth Avenue Style”, American Shipper (agosto de 1994), pags. 49-51.
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conceptos de la logistica y la cadena de suministros aprendidos a través de los afos pue-
den aplicarse a areas como industrias de servicios, industria militar e incluso a la direc-
cion del medio ambiente.

Industria del servicio

El sector servicios de los paises industrializados es grande y sigue creciendo. En Estados
Unidos, més de 70% de todos los puestos de trabajo estan en lo que el gobierno federal
clasifica como el sector de servicios. El tamario de este sector por si mismo obliga a pre-
guntarnos si los conceptos de la logistica no serian igualmente aplicables aqui como lo
son en el sector manufacturero. Si lo son, hay una tremenda oportunidad desaprovecha-
da que tiene que ser satisfecha.

Muchas compaiiias designadas como empresas de servicio de hecho producen un
producto. Los ejemplos incluyen McDonald’s Corporation (comidas rapidas); Dow Jones
& Co., Inc. (publicacion de periodicos), y Sears, Roebuck and Co. (comercio minorista).
Estas companias llevan a cabo todas las actividades tipicas de la cadena de suministros de
cualquier empresa manufacturera. Sin embargo, para compaiiias de servicios como Bank
One (banca minorista), Marriott Corporation (hospedaje) y Consolidated Edison (energia
eléctrica), las actividades de la cadena de suministros, especialmente las relacionadas con
la distribucion fisica, no son tan obvias.

Incluso, aunque muchas compaiiias orientadas al servicio pueden estar distribuyendo
un producto intangible, no fisico, estdn ocupadas en muchas actividades y decisiones de
distribucion. Un hospital tal vez quiera ampliar el cuidado médico de urgencia a toda la
comunidad y debe tomar decisiones sobre dénde ubicar sus centros. United Parcel Service
y Federal Express tienen que ubicar terminales y rutas de recoleccion, asi como camiones
de reparto. La East Ohio Gas Company hace inventarios de gas natural en pozos del sub-
suelo durante la estacion baja en la region donde ocurrird la demanda. Bank One tiene que
ubicar y tener un inventario de efectivo a mano para sus cajeros automaticos. El Banco de
la Reserva Federal tiene que seleccionar los métodos de transporte para mover cheques
cancelados entre los bancos miembros. La Iglesia Catdlica tiene que decidir el niimero, ubica-
cion y tamano de las iglesias necesarias para satisfacer los cambios de tamario y ubicacién
de las congregaciones, asi como para planear el inventario de su personal pastoral. El ser-
vicio de reparacion de Xerox de equipos de fotocopiado también es un buen ejemplo de las
decisiones de logistica que se encuentran en una operacion de servicios.

Ejemplos

* Promise Keepers es un ministerio cristiano de varones que lleva a cabo 23 eventos
importantes alrededor de Estados Unidos, con un priblico de 50 a 80,000 personas.
Promise Keepers tiene que confiar en una buena direccion de logistica para asegurar
que sus camparnas puedan ser presentadas a tiempo. La operacion es lo suficiente-
mente grande como para involucrar a una gran empresa transportista que maneja la
logistica del evento. Usando el concepto de reparto a tiempo definido, el transportista
coordina la recepcion de provisiones, como biblias de Chicago o sombreros de Kan-
sas City, ademas de los camiones de carga del equipo del escenario. Los materiales
deben armarse y entregarse en el lugar del evento, y ademds deben entregarse en el
momento preciso. Dado que los eventos tienen lugar en estadios, pistas de carreras
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y similares, hay otros eventos (juegos de pelota, carreras, etc.) que también estan
programados para el mismo fin de semana. Puede haber hasta 30 camiones que de-
ben coordinarse para que lleguen y se vayan en el momento preciso, con el fin de
evitar la congestion con la logistica de otros eventos. Se usa tecnologia informatica
para seguir la pista de los movimientos de los camiones y asegurar que se pueda lo-
grar una coordinaci6én extremadamente detallada.?!

* En el lapso de una semana hubo tres historias importantes que arrojaron la mayor
audiencia televisiva de la historia: la princesa Diana de Inglaterra moria en un ac-
cidente de automévil en Paris; la Madre Teresa de Calcuta moria de un ataque al co-
razén en Calcuta y hubo un gran atentado con bomba en Jerusalén. Repentinamen-
te, los medios tuvieron importantes problemas logisticos para cubrir tres grandes
historias en tres esquinas del mundo. Por ejemplo, la CNN desvi6 un reportero des-
de Paris al Oriente Medio, en tanto que otras cadenas de noticias enviaron a sus co-
rresponsales de Hong Kong a Calcuta. Luego, hubo problemas logisticos de asigna-
cién de tiempo aire para las tres historias.”?

Las técnicas, conceptos y métodos comentados a través de este texto deberian ser tan
aplicables al sector servicios como lo son al sector manufacturero. La clave, segtn Theo-
dore Levitt, puede estar en transformar un servicio intangible en un producto tangible.”
Los problemas quedarian resumidos en identificar los costos asociados con la distribu-
cién de un producto intangible. Quizds a causa de esto, pocas empresas u organizaciones
de servicios tienen un gerente de distribucién en su personal, aunque con frecuencia ten-
gan un gerente de materiales para manejar temas de suministro. Sin embargo, adminis-
trar la logistica en las industrias de servicios representa una nueva direccion para el futu-
ro desarrollo de la practica de la logistica.

Industria militar

Antes de que las empresas mostraran mucho interés en coordinar los procesos de la cade-
na de suministro, los militares estaban bien organizados para llevar a cabo actividades lo-
gisticas. Mds de una década antes del periodo de desarrollo de la logistica en los nego-
cios, los militares llevaron a cabo lo que fue llamado la operacion logistica mds compleja
y mejor planeada de esa época: la invasion a Europa durante la Segunda Guerra Mundial.

Aunque los problemas de los militares, con sus requerimientos de servicio al cliente ex-
traordinariamente altos, no eran idénticos a los de los negocios, las semejanzas eran lo sufi-
cientemente grandes como para proveer una base de valiosa experiencia durante los anos
del desarrollo de la logistica. Por ejemplo, la industria militar por si misma mantenia inven-
tarios valuados en casi una tercera parte de los que mantenian los fabricantes de Estados
Unidos. Ademads de la experiencia administrativa que proveen tales operaciones a gran es-
cala, la industria militar patrocinaba, y contintia patrocinando, la investigacién en el drea de
la logistica mediante organizaciones como la RAND Corporation y la Oficina de Investiga-
cién Naval. Con esta informacion bdsica, el campo de la logistica de los negocios comenzo
a crecer. Incluso el término logistica parece haber tenido sus origenes en los militares.

21 Roger Morton, “Direct Response Shipping”, Transportation & Distribution (abril de 1996), pags. 32-36.
22 Kyle Pope, “For the Media, Diana’s Funeral Prompts Debate”, Wall Street Journal, 8 de septiembre de
1997, B1.

23 Theodore Levitt, The Marketing Imagination (Nueva York: The Free Press, 1983), pigs. 108-110.
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El ejemplo més reciente de logistica militar a gran escala se dio en el conflicto entre
Estados Unidos e Irak, cuando Irak invadio el pequefio pais de Kuwait. Esta invasion ha
sido descrita como la mayor operacién logistica militar en la historia.** El apoyo logistico
en esa guerra todavia es otra ilustracién de lo que las companias de clase mundial siem-
pre han sabido: una buena logistica puede ser la fuente de una ventaja competitiva. El te-
niente general William Pagonis, quien estaba a cargo del apoyo logistico de la Tormenta
del Desierto, observo:

Cuando el Oriente Medio comenz6 a calentarse, pareci6 que era el momento
para sacar algunos libros de historia sobre operaciones militares en el desierto
en esta region... Pero no habia nada de logistica. La logistica no es un best seller.
En algunos de sus diarios, Rommel hablaba de logistica. Pens6 que los alema-
nes perdieron la batalla no porque no tuvieran grandes soldados o equipos (de
hecho, los tanques alemanes superaron por completo a los nuestros durante casi
toda la Segunda Guerra Mundial), sino porque los britédnicos tenian una mejor
logistica.”

El desempefio de una buena logistica fue obvio. La primera oleada de 200,000 solda-
dos vy su equipo se desplegé en mes y medio, en tanto que el despliegue de las tropas to-
m6 nueve meses y medio en el conflicto de Vietnam. Ademds, la aplicacién de muchos
buenos conceptos logisticos era evidente. Por ejemplo, tomese el de servicio al cliente:

Pensamos que si cuiddbamos a nuestras tropas, los objetivos se lograrian sin
importar qué otra cosa pudiera pasar. Los soldados son nuestros clientes. No es
diferente al enfoque determinado y simple en los clientes que tienen muchos
negocios exitosos. Ahora, uno cuida de sus soldados no s6lo suministrandoles
refrescos frios y hamburguesas y buena comida: tienes que asegurarte de que
tienen las municiones en la linea del frente, para que cuando vayan a luchar a la
guerra sepan que tienen lo que necesitan. ¢

Esto significaba que cuando los tanques solicitaban piezas de artilleria de 120 mm en vez
de las de 105 mm, se cambiaran. O que cuando se preferian vehiculos de color pardo en
vez del tipico camuflaje verde, se repintaran 7,000 al mes.

Medio ambiente

La poblacion crece y el desarrollo econémico resultante ha aumentado nuestra conciencia
sobre los temas ambientales. Tanto si es reciclaje como materiales de embalaje, transporte
de materiales peligrosos o renovacion de productos para reventa, los responsables de la
logistica estin cada vez mds involucrados. Después de todo, Estados Unidos solo produ-
ce mas de 160 millones de toneladas de desechos al ano, suficientes para que una carava-
na de camiones de 10 toneladas cada uno llegara a medio camino a la luna.?” En muchos
casos, la planeacién de la logistica en una situacién ambiental no difiere de la de los sec-
tores manufacturero o de servicios. Sin embargo, en unos pocos casos surgen complica-

1“_‘ Business Week, 4 de marzo de 1991, pags. 42-43.

& I{]raham Sharman, “Good Logistics is Combat Power”, McKinsey Quarterly, Nim. 3 (1991), pags. 3-21.
% fhid.

¥ E. ]. Muller, “The Greening of Logistics”, Distribution (enero de 1991), pdg. 32.
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ciones, como regulaciones gubernamentales que hacen que la logistica para un producto
sea mas costosa debido a la extensién de los canales de distribucion.

Ejemplo

En Alemania, el gobierno requiere que las tiendas de minoristas recolecten las cajas de los
cereales en el punto de venta. Lo normal es que los consumidores paguen por el produc-
to, luego abran la caja y vacien el contenido en recipientes que llevan desde casa, y des-
pués coloquen las cajas vacias en los contenedores de recoleccion. El vendedor tiene la

responsabilidad de la recuperacién de los materiales expedidos, de su reembalaje y reuti-
lizacién, o bien de su eliminacién.?®

LOGISTICA DE LOS NEGOCIOS Y LA CADENA

DE SUMINISTROS EN LA EMPRESA
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La tradicién en muchas empresas ha sido que su organizacién gire alrededor de las fun-
ciones de marketing y de produccion. Tipicamente, marketing significa vender algo y
produccién significa hacer algo. Aunque pocos hombres de negocios estarian de acuerdo
en que su organizacién fuese tan simple, el hecho estriba en que muchos negocios enfati-
zan estas funciones mientras tratan otras actividades, como trifico, compras, contabili-
dad e ingenieria como reas de apoyo. Dicha actitud se justifica en cierto grado, porque si
los productos de una empresa no pueden producirse y venderse, lo demas poco importa.
Sin embargo, tal patron es peligrosamente simple para que muchas empresas lo sigan, a
la vez que fallan en reconocer la importancia de las actividades que deben tener lugar en-
tre los puntos y tiempos de la produccién o compra, y los puntos y momentos de la de-
manda. Estas son las actividades de la logistica, y afectan la eficiencia y la eficacia, tanto
del marketing como de la produccion.

Ejemplo

General Motors (GM) espera que al mejorar su servicio al cliente impulsara las ventas de
Cadillac, las cuales se han reducido, ya que los compradores cambian a otros automoviles
estadounidenses o importados. Cadillac pierde ventas importantes cuando los clientes se
desaniman debido a los largos tiempos de espera para su entrega. La investigacion mues-
tra que de 10 a 11% de las ventas se pierden simplemente porque los automéviles no estan
disponibles de manera oportuna.

Se prob6 un programa de produccion y distribucién en Florida, un mercado impor-
tante para los Cadillac. Bajo el auspicio de este programa, se enviaron unos 1,500 Cadillac
a un centro de distribucién regional en Orlando, Florida, donde se entregarian a los con-
cesionarios de todo el estado en 24 horas. En algunas areas de Florida, muchos compra-
dores esperan dos dias por los automéviles equipados de serie. Ademas, la fabrica de
Cadillac de General Motors, en Detroit, increment6 la produccién de Cadillac especial-
mente ordenados, ademas de reducir su tiempo de embarque. Los Cadillac “a la medida”

8 “European Logistics Changes Sharply”, American Shipper (mayo de 1993), pig. 66.
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llegaban a los concesionarios en unas tres semanas, en comparacion con las ocho 0 12 se-
manas de antes. Bajo este programa, GM esperaba que los inventarios de los concesiona-
rios descendieran 50 por ciento.?”

Estudiantes y docentes, tanto de marketing como de produccion, no han negado la
importancia de la logistica. De hecho, cada drea considera la logistica dentro de su drea de
accion. Por ejemplo, la siguiente definicion de direccion de marketing incluye la distribu-
cion fisica:

Marketing (direccion de) es el proceso de planear y ejecutar la concepcion, fija-
cion de precios, promocion y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear
intercambios con grupos objetivo que satisfagan los objetivos individuales y de
organizaci6n.>

La preocupacion del marketing es colocar sus productos o servicios en canales de distri-
bucién convenientes para facilitar el proceso de intercambio. El concepto de direccién de
produccién y operaciones a menudo incluye actividades logisticas. Por ejemplo, “la di-
reccion de operaciones tiene la responsabilidad de la produccién y la entrega de bienes fi-
sicos y servicios”.3! Producci6n y operaciones, por otra parte, parecen estar mas interesa-
das en esas actividades que afectan de manera directa a la manufactura, y en su principal
objetivo de producir al costo unitario més bajo. Ahora, si se consideran las actividades de
flujo de producto como un proceso que debe ser coordinado, los aspectos del flujo del
producto dentro del marketing, la produccién y la logistica son dirigidas en forma colec-
tiva para alcanzar los objetivos de servicio al cliente.

La diferencia de los objetivos de operacién (maximizar ingresos frente a minimizar
costos) para marketing y producciéon/operaciones puede llevar a una fragmentacion
de intereses en las actividades logisticas, y de su responsabilidad, asi como a una falta de
coordinacion entre las actividades de la logistica como un todo. Esto, a su vez, puede lle-
var a niveles mas bajos de servicio al cliente o a costos logisticos totales mds altos de lo
necesario. La logistica de los negocios representa un reagrupamiento, ya sea conceptual
en la mente de la direccién o en la estructura convencional de la organizacion, de las acti-
vidades de movimiento-almacenamiento que histéricamente han estado de manera par-
cial bajo el control del marketing y de la produccién y las operaciones.

Si las actividades de la logistica son consideradas como un drea separada de la accién
gerencial, la relacién de las actividades de la logistica con las de marketing y produccién/
operaciones seria tal como se muestra en la figura 1-7. Marketing seria principalmente
responsable de la investigacién de mercados, promocion, direccién de la fuerza de ventas
y de la mezcla de productos, lo que crea valor de posesion en el producto. Produccién /o-
peracion se ocuparia de la creacién del producto o servicio, lo que crea valor de forma al
producto. Las responsabilidades clave serian control de calidad, planeacién de produc-

¥ Wall Street Journal, 16 de agosto de 1994, A5.

¥ Definicién aprobada por la American Marketing Association segtin se redacté en Philip Kotler, Marke-
fing Management: Planning, Analysis, Implementation, and Control, 10a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prenti-
ce-Hall, 2000), pag. 13.

3 John O. McClain y L. Joseph Thomas, Operations Management: Production of Goods and Services, 2a. ed.
(Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 1985), pdg. 14.
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cién y programacion, diseno de puestos de trabajo, planeacion de la capacidad, manteni-
miento y medidas de trabajo y estindares. La logistica se ocuparia de esas actividades
(previamente definidas) que dan a un producto o servicio valores de tiempo y lugar. Esta
separacion de las actividades de una empresa en tres grupos en vez de dos no siempre es
necesaria o conveniente para lograr la coordinacién que se busca de las actividades logis-
ticas. Marketing y produccion/operaciones, cuando estdn claramente concebidas y coor-
dinadas, pueden dirigir de manera eficaz las actividades logisticas sin crear una entidad
organizacional adicional. Incluso si se crea un drea funcional separada para la logistica
dentro de la empresa con el fin de alcanzar un control efectivo de las actividades logisti-
cas inmediatas de la empresa, los responsables de la logistica necesitardn ver su responsa-
bilidad como una forma de coordinar todo el proceso de la cadena de suministros, mds
que ser s6lo el director de las actividades logisticas locales. Hacerlo de otra manera pue-
de echar a perder oportunidades sustanciales para la reduccién de costos y la mejora de
la logistica del servicio al cliente.

La figura 1-7 también muestra actividades que estdn en la interfaz del marketing y la
logistica, y de la produccion/operaciones y la logistica dentro de la empresa directa. Una
actividad de interfaz es la que no puede ser dirigida efectivamente dentro de un drea fun-
cional. La interfaz se crea por la separacion arbitraria de las actividades de una empresa en
un niimero limitado de areas funcionales. Dirigir las actividades de interfaz para una sola
funcién puede llevar a un desempeiio sub6ptimo para la empresa, por subordinar objeti-
vos mads amplios de la compariia a objetivos funcionales individuales: un peligro potencial
que resulta de la forma departamental de la estructura de la organizacion, tan comtin hoy
en dia en las companias. Para lograr una coordinacion interfuncional se necesita establecer
algiin sistema de medicion e incentivos para lograr la cooperacion entre las funciones in-
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Figura 1-8
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volucradas. Esto es igualmente cierto para la coordinacién entre organizaciones, necesaria
para administrar flujos de productos a través de las fronteras de la compaiia.

Es importante hacer notar, sin embargo, que establecer un tercer grupo funcional
puede tener desventajas. Ahora existen dos interfaces funcionales donde antes solo exis-
tia una entre marketing y produccién/operaciones. Algunos de los problemas adminis-
trativos mds dificiles surgen de los conflictos interfuncionales que ocurren cuando se estd
intentando administrar actividades de interfaz. Algunos problemas de este conflicto po-
tencial pueden disiparse si se crea un nuevo acuerdo organizacional mediante el cual pro-
duccion/operaciones y logistica se van desvaneciendo gradualmente en un grupo llama-
do cadena de suministros.

Precisamente, cuando los administradores estin comenzando a entender los benefi-
cios de la administracion logistica entre funciones, la administracion inter-organizacional
se estd fortaleciendo. Los defensores de la direccién de la cadena de suministros que ven
el &rea mds ampliamente que algunos responsables de la logistica han estado promovien-
do con gran fuerza la necesidad de colaboracion entre los miembros del canal de suminis-
tros que estdn fuera del control inmediato del gerente de logistica de una compania, es
decir, los miembros que son legalmente companiias separadas. Es esencial la colaboracién
entre los miembros del canal vinculados mediante relaciones comprador-vendedor para
alcanzar los beneficios costo-servicio, imposibles de lograrse por los gerentes con una vis-
ta interna rigida de sus responsabilidades. Los directores de la cadena de suministros
se consideran a si mismos con la responsabilidad sobre todos los canales de suministros,
tal como se ilustra en la figura 1-8. Dirigir en este ambiente mds amplio es el nuevo reto
para el gerente de logistica contemporénea.

OBJETIVOS DE LA LOGISTICA DE LOS NEGOCIOS
Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

En la amplitud de los objetivos de una compaiiia, el gerente de logistica de los negocios
busca alcanzar los objetivos del proceso del canal de suministros que llevard a la empresa
hacia sus objetivos generales. En concreto, el deseo es desarrollar una mezcla de activida-
des de logistica que redundara en el mayor rendimiento sobre la inversién posible con el
tiempo. Hay dos dimensiones para este objetivo: 1) el impacto del disefio del sistema de
logistica en la contribucién de los ingresos, y 2) el costo de operacién y los requerimientos
de capital para ese disefio.
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Idealmente, el gerente de logistica deberia saber cudntos ingresos adicionales se gene-
raran mediante el aumento de las mejoras en la calidad del servicio suministrado al cliente.
Sin embargo, dichos ingresos por lo general no se conocen con gran precision. A menudo, el
nivel de servicio al cliente se fija en un valor objetivo, normalmente uno que sea admisible
para los clientes, la funcién de ventas u otras partes relacionadas. En este punto, el objetivo
de la logistica puede ser el de minimizar los costos sujetos a lograr el nivel de servicio de-
seado, en vez de aumentar al maximo las utilidades o el rendimiento sobre la inversion.

A diferencia de los ingresos, los costos de la logistica pueden ser determinados por lo
general con tanta precision como lo permite la practica contable, y suelen ser de dos tipos:
costos de operacion y costos de capital. Los costos de operacion son aquellos que recurren
periédicamente o aquellos que fluctian en forma directa con la variacion de los niveles
de actividad. Salarios, gastos de almacenamiento piblico y administrativos, y algunos
otros gastos de fabricacion o indirectos son ejemplos de costos de operacion. Los costos de
capital son los gastos que se realizan de una vez y que no cambian con las variaciones
normales de los niveles de actividad. Aqui los ejemplos son la inversion en una flota pri-
vada de camiones, el costo de construccién de un almacén para la compaiiia y la compra
de equipo para el manejo de materiales.

Si se asume que hay conocimiento del efecto de los niveles de actividad logistica en
los ingresos de la empresa, un objetivo financiero factible para la logistica puede expre-
sarse en la relacién conocida como ROLA (return on logistics assets, rendimiento sobre los
activos logisticos). ROLA se define como:

Contribucién al ingreso - costos de operacion logistica
Activos logisticos

ROLA =

La contribucion al ingreso se refiere a las ventas resultantes del disefio del sistema de logisti-
ca. Los costos de operacion logistica son los gastos incurridos para suministrar el nivel necesa-
rio de servicio logistico al cliente para generar ventas. Los activos logisticos son las inversiones
de capital hechas en el sistema logistico. ROLA ha de aumentarse al maximo con el tiempo.

Si el valor del dinero es alto, sacar el maximo provecho del valor presente de los flu-
jos de efectivo o sacar el maximo provecho del porcentaje de devolucién interno es una
declaracion mas apropiada del objetivo. Sacar con el tiempo el maximo provecho del ren-
dimiento acumulado sobre la inversion es el objetivo sencillo mds importante para asegu-
rar a la empresa una larga carrera de supervivencia.

METODO PARA EL ESTUDIO DE LA LOGISTICA
Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

28

Ahora que se ha dado la informacion bdsica de la definicién y la importancia, podemos
comenzar el estudio de la direccién de la logistica de manera sistematica. Se usan dos te-
mas en este texto, mediante los cuales se examina lo que hace la gerencia y las habilidades
necesarias para realizarlo en un mundo técnicamente complejo. Primero, el trabajo de la
direccién puede ser considerado como la realizacion de las tareas de planear, organizar y
controlar para lograr los objetivos de la empresa. Planear se refiere a decidir sobre los ob-
jetivos de la empresa; organizar, a juntar y acomodar los recursos de la empresa para al-
canzar sus objetivos, y controlar se refiere a medir el desempeno de la compania y tomar
las acciones correctivas cuando dicho desempefio no esté en linea con los objetivos. Dado
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que cada uno de ellos es importante para lo que hace la direccién, serdn comentados en
los diferentes capitulos de este libro.

Segundo, los gerentes, tanto de nivel basico como de alto nivel, pasan gran parte del
tiempo en la actividad de planeacién. Para hacer una planeacion efectiva es ttil tener una vi-
sion de los objetivos de la empresa, tener los conceptos y principios para guiarse sobre como
llegar hasta ahi, y tener las herramientas que ayuden a seleccionar entre diferentes cursos de
accién. Especificamente en la direccién logistica, la planeacién forma un tridngulo importan-
te de decisiones sobre localizacién, inventario y transporte, y el servicio al cliente es el resul-
tado de estas decisiones (véase figura 1-9). Aunque el tridngulo de ld planeacitn de la logis-
tica es el tema de la organizacion fundamental de este libro, también se comentardn aspectos
adicionales relacionados con él. Se inicia con la vision general de una estrategia para la pla-
neacién logistica y los sistemas de informacién y tecnologia que apoyan dicha estrategia. Si-
gue un capitulo acerca del cliente, a quien se dirigen todas las tomas de decisiones de la lo-
gistica. Se incluyen capitulos que cubren el transporte, la localizacion y el inventario, que
son las piedras angulares del triangulo de planeacion logistica. Finalmente, capitulos sobre
la organizacién y el control de los temas de planeacion, organizacion y control. Son impor-
tantes los temas contempordneos, como logistica global, logistica de la industria de servicios,
calidad, logistica de colaboracién y logistica inversa, pero son reconocidos como extensiones
de las ideas bésicas presentadas en el texto. Por lo tanto, sus comentarios estin integrados a
lo largo del texto. Se dan numerosos ejemplos para ilustrar cémo se aplican los conceptos y
las herramientas para la buena administracion logistica y de la cadena de suministros a los
problemas que se encuentran actualmente en el mundo real.

Desde los puntos de vista de costos, de valor para los clientes o de importancia estra-
tégica para la misién de una empresa, es vital la logistica y la cadena de suministro. Sin
embargo, s6lo en los ultimos afos los negocios han empezado a aplicar en mayor escala

Figura 1-9 El tridngulo de la planeacion en relacion a las principales actividades
de logistica/administracion de la cadena de suministros

Estrategia de inventario
» Planeacion
* Decisiones sobre inventario Estrategia de transporte
= Decisiones sobre compra y * Fundamentos
programacion de suministros de transporte
* Fundamentos de = Decisiones sobre Z _E
almacenamiento transporte Q18|38
« Decisiones sobre *Elpreducto. < §
almacsnamiento * Servicio de logistica w | = E
* Procesamiento de § < 8
pedidos y sistemas a5 E
de informacion =

Estrategia de localizacion
* Decisiones sobre localizacion
* Proceso de planeacion de la red
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las actividades de la cadena de suministros de manera integrada, es decir, pensando en
los productos y servicios que fluyen con claridad desde las fuentes de materias primas
hasta los consumidores finales. Mas atn, en los ultimos tiempos ese flujo tendra que in-
cluir movimientos en sentido inverso en el canal de suministros o de logistica inversa. Las
fuerzas de la economia (principalmente incrementadas por la desregulacién a nivel mun-
dial de los negocios, la proliferacion de los tratados de libre comercio, la creciente compe-
tencia extranjera, el incremento de la globalizacién de las industrias y los crecientes re-
querimientos para un desempefio logistico mds rapido y certero) han sido itiles para
elevar la logistica a un alto nivel de importancia en muchas émpresas. Las nuevas oportu-
nidades para la direccién de la logistica surgidas por el crecimiento del sector de servi-
cios, asuntos ambientales y tecnologia de la informacién, continuaran apoyando la natu-
raleza vital de la logistica durante muchos afios mas.

El énfasis fundamental de este texto estd dirigido a que las empresas traten con
efectividad los problemas administrativos relacionados con el movimiento y el almacena-
miento de los bienes a lo largo de la cadena de suministros. Estas empresas pueden pro-
ducir bienes o servicios que tendran como objetivo conseguir utilidades.

Este libro estd organizado alrededor de las tres tareas fundamentales de la adminis-
tracién: planear, organizar y controlar. Normalmente, lo mds dificil de las tres es la pla-
neacion, es decir, la identificacion de diferentes cursos de accién y la seleccién entre ellos.
Por lo tanto, se da mayor énfasis a esta fase de la administracion. Es la intencién describir
los problemas de logistica de la manera mas sencilla posible y aplicar la metodologia final
para resolverlos, metodologia que ha probado ser de valor practico en aplicaciones reales.
Es un enfoque de toma de decisiones.

PREGUNTAS Y PROBLEMAS

30

T e e e

1. ;Qué es la direccitn de la cadena de suministros? Compérela con la direccion de la logis-
tica de los negocios.
2. Describa la logistica de los negocios, tal y como esperaria que se practicara en los siguien-

tes paises o regiones:
a. Estados Unidos
b. Japén

¢. Unién Europea
d. Australia

e. Sudéfrica

f. China

g. Brasil

3. Resuma los factores y las fuerzas que dan importancia a la logistica entre las otras dreas
funcionales (marketing, finanzas, produccién) de una empresa.

4. Comente las semejanzas y diferencias entre la administracién de la logistica de una em-
presa manufacturera y
a. unaempresa de servicios (banco, hospital, etc.)
b. una organizacién no lucrativa (orquesta sinfénica, museo de arte, etc.)
c. laindustria militar
d. una empresa minorista (mercancia general, comida rapida, etc.)

5. Comente el papel que los sistemas de logistica efectiva y eficiente juegan para fomentar
un alto nivel de comercio extranjero.

Parte | Introduccién y planeacién



6. ;Por qué marketing y produccién pueden reclamar que algunas o todas las actividades de

7.

8.

9,

10.

11.

12,

13.

la logistica son parte de su drea de responsabilidad?

¢Cudles son las actividades clave de la funcién de la logistica de los negocios? Comente su

existencia e importancia para la administracién de

un fabricante de aparatos de televisién (Sony)

un grupo musical de gira (Berliner Philharmonik)

un hospital (Massachusetts General)

el gobierno de una ciudad (ciudad de Nueva York)

e. unacadena de comida rapida (McDonald's)

¢En qué cree que se diferencia la logistica internacional de la logistica de una empresa con

operaciones globales?

Sugiera algunos productos que se beneficien significativamente de un aumento del valor

de tiempo y lugar.

Establecer la logistica como un drea separada de la direccién dentro de una empresa de

negocios crea un conjunto adicional de actividades de interfaz. ;Qué son las actividades

de interfaz? ;Por qué causaria preocupacién en la mayor parte de las companias la crea-

cién de un conjunto adicional de actividades de interfaz?

Las barreras politicas y econémicas siguen cayendo entre algunos paises de la Union Eu-

ropea. Si usted fuera el director de distribucién fisica para una compaiia multinacional

que vende en su propio pais bienes terminados al consumidor (por ejemplo, Procter &

Gamble de Italia), ;a qué decisiones de distribucién se enfrentard en el futuro?

Suponga que un fabricante de camisetas para hombre puede producir una camisa de ves-

tir en su planta de Houston, Texas, a $8 por camisa (incluyendo el costo de la materia pri-

ma). Chicago es un mercado importante con 100,000 camisas al afio. La camisa tiene un

precio de $15 en la planta de Houston. Los cargos de transporte y de almacenamiento des-

de Houston a Chicago son de $5 por quintal. Cada camisa empacada pesa una libra.
Como alternativa, la compania puede tener las camisas producidas en Taiwan a $4

por unidad (incluyendo el costo de la materia prima). La materia prima pesa 1 libra por

camisa, y seria embarcada de Houston a Taiwan a un costo de $2 por quintal. Cuando

las camisetas estuvieran fabricadas, se embarcarian directamente a Chicago a un costo

de transporte y almacenamiento de $6 por quintal. Se grava un derecho de importacién de

$0.50 por camiseta.

a. Desde el punto de vista del costo de logistica/produccién, ;se deberian producir las

camisetas en Taiwdn?
b. ;Qué otras consideraciones, ademas de las econdmicas, podrian tenerse en cuenta an-
tes de tomar una decision final?

Use las siguientes formas como parte de un ejercicio en clase. Prepérese para comentar

sus opciones y para compararlas con sus compatieros. Identifique los elementos comunes

que hacen que algunas compafiias tengan éxito logisticamente y los elementos que faltan

(entre otros) y que conducen a fallas logisticas y de la cadena de suministros.

oo oW

Capitulo 1 Logistica de los negocios y la cadena de suministros: un tema vital 31



Ejemplos de buenas estrategias de
logistica y de la cadena de suministros,
o de la carencia de éstas

Muchas empresas usan la estrategia de logistica
y de la cadena de suministros como un elemen-
to central en su estrategia corporativa. Identifi-
que aquellas empresas que han tenido éxito de-
bido a la ejecucién de su estrategia logistica y de
la cadena de suministro y anote por qué consi-
dera excelente dicha ejecucién (Salon de la Fa-
ma). Y a la inversa, identifique aquellas empre-
sas que sufren una ejecucion deficiente de una
importante estrategia logistica y de la cadena de
suministros (Sal6n de la Vergiienza).

1. Salén de la Fama. Identifique tres empre-
sas que usen una estrategia de logistica y
de la cadena de suministros como elemen-
to importante de su estrategia general de

negocios.
Elementos de la logistica
Sal6n y de la cadena de suministros
de la Fama bien ejecutada

2. Salén de la Vergiienza. Identifique tres
empresas que hayan fallado en la ejecucion
de una estrategia de logistica y de la cade-
na de suministros importante para su es-
trategia general.
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Elementos logisticos y de
Salén de la cadena de suministros
la Vergiienza que fallaron

3. Desde el punto de vista de la logistica y de
la cadena de suministros, ;qué distingue al
Salon de la Fama del Salon de la Verglienza?

Caracteristicas distinguibles [




Estrategia y planeacion de la logistica
y de la cadena de suministros

' -Lﬁﬂm (logistica) fue
las economias de cosios,’
de demanda.

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 addnde deseas llegar”,
contesto el gato.? La decision de la direccidn estratégica de una compa-
fia para cumplir con sus finanzas, crecimiento, participaciéon de merca-
do y con otros objetivos es una importante primera consideracion para
la administracién 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 direccidn general de una empresa y se traduce a un plan de ac-
cién 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 ubicacién de almace-
nes, el establecimiento de politicas de inventarios, el disefo de sistemas
de ingreso de pedidos y la selecciéon 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 planeacidn, primero desde
la amplia perspectiva corporativa y luego desde el punto de vista de la
funcién logistica. Se establecera un marco para la planeacion, que seréa
la base para los capitulos posteriores. En este capitulo, asi como en
buena parte de este libro, se haréa énfasis en la planeacion y la toma de

! Peter F. Druker, “The Economy’s Dark Continent”, Fortune (abril de 1962), pdgs. 103, 265-270.
? Lewis 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, vy que contribuyen a las metas financieras de
una empresa.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

34

La creaci6n de la estrategia corporativa inicia con una clara expresion de los objetivos de la
empresa. Ya sea que la companiia persiga objetivos de utilidades, de sobrevivencia, socia-
les, de rendimiento sobre la inversion, 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 comiin. Esto requerird considerar los cuatro com-
ponentes de una buena estrategia: clientes, proveedores, competidores y la propia compariia. La
consideracién 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 continuacion se encuentran ejemplos de tales tipos de vision:

* La visi6n 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.t

A continuacién, necesitan convertirse las amplias y generales estrategias visionarias a
planes que sean mas 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
utilizacion de activos, el ambiente externo, las fuerzas competitivas y las habilidades de
los empleados, se realiza una seleccién entre varias estrategias alternativas, que evolucio-
na a partir de las amenazas y las oportunidades que enfrenta la empresa. Estas estrategias
ahora se convierten en rumbos especificos para la forma en que se hara realidad la vision.

Ejemplos
e 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, adoptd la estrategia de ser el niimero uno en el servicio de campo.
» 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 atiin.

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 Roger Kallock, “Develop a Strategic Outlook”, Transportation and Distribution (enero de 1989), pags. 16-18.
4 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, Nim. 3 (1985), pag. 48.

tica dan forma a sus planes para lograrla. Cuando StarKist decidi6é 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 ocasionarian. Este plan significé poner a la
venta el atiin para reducir inventarios cuando fuera necesario. El plan funciona debido a
que el atiin 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 logisticas.

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 médquinas de oficina dio un paso trascendental para ahorrar tiem-

po valioso de reparacién de maquinas. Tradicionalmente, se enviaban los técnicos
de reparacién por parte de un centro de servicio central al lugar de reparacion del
cliente. Este personal altamente capacitado y costoso invertia buena parte de su
tiempo viajando hacia esos lugares y de regreso. La compaiiia redisefio su sistema
logistico de manera que se colocaron inventarios de méquinas 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 maquina averiada se en-
viaria al centro de servicio para reparacion. El nuevo sistema no solo ahorro costos
de reparacion, sino también ofrecié un mejor servicio al cliente.

* American Hospital Supply (suministros hospitalarios) desarrollé un eficiente sistema de
compras para sus clientes al instalar terminales en cada una de las oficinas de sus clien-
tes. El sistema simplificé y facilité 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: reduccion 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 accién alternativas, como la seleccion entre di-
ferentes ubicaciones de almacén o la seleccion 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 maximizacion de utilidades es el objetivo principal.

La reduccion de capital es una estrategia dirigida hacia la minimizacion del nivel de in-
:.rersi-ﬁn en el sistema logistico. La maximizaci6n del rendimiento sobre los activos logisticos
es la motivacion detrds de esta estrategia. El envio directo a los clientes para evitar almace-
namiento, la eleccién de almacenes ptiblicos sobre almacenes privados, la seleccion 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 mds altos que en estrategias que requieren ma-
yor nivel de inversion; sin embargo, el rendimiento sobre la inversion 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
rapidamente 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 mostré 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 afadido) para el cliente, entonces Parker Hannifin ganaria un negocio de
cerca de un millén de délares a este precio mds alto. La empresa accedio y establecio el cen-
tro, obteniendo el contrato. El cliente estuvo satisfecho y Parker Hannifin obtuvo una uti-
lidad, dado que el centro de servicio jcosto el 3.5% de la venta!

5 William Copacino y Donald B. Rosenfield, “Analytic Tools for Strategic Planning”, International Journal
of Physical Distribution and Materials Management, Vol. 15, Nim. 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 comodamente como rey de las salsas para carne con su marca A-1.
Posteriormente, Kraft surgi6 con una version mas condimentada llamada Bulls
Eye. Este movimiento competitivo por parte de Kraft amenaz¢ la franquicia de Na-
bisco, quien respondié con una versién de A-1 mds intensa, forzando su cadena de
suministros a sobremarcha para que esta version 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 rapida respuesta de la cadena de suministros de
Nabisco, Bulls Eye, que era un muy buen producto, habria tenido tiempo de tomar
participacién 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 desarrolléd una ventaja estratégica con su sistema de entrega directo a la
tienda, y Atlas Door descubri6 que ninguna compaiiia dentro del negocio de puer-
tas industriales podia entregar una puerta a un cliente en menos de tres meses. Atlas
se decidié y desarrollé una estrategia basada en la entrega de una puerta en mucho
menos tiempo, y ahora disfruta de una participacién de mercado importante.®

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

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 serd en-
tonces lograrla. Esto implica la seleccién entre diversas lineas de accion alternativas. Tal
seleccién es asequible a distintos conceptos y técnicas para su andlisis. La siguiente sec-
cion 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.

® . Robert Hall, “Supply Chain Management form a CEQ's Perspective”, Proceedings of the Council of
Logistics Management (San Diego, CA: B-11 de octubre de 1995), pdg. 164.

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

% Ernst, “Visioning”, pags. 153-165.
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Figura 2-2 Flujo de la planeacién logistica.

Fuente: William Copacino y Donald B. Rosenfield, “Analytic Tools for Strategic Plan-
ning”, International Journal of Physical Distribution and Materials Management, Vol. 15,

Ntim. 3 (1985), pég. 49.

PLANEACION DE LA LOGISTICA Y DE LA
CADENA DE SUMINISTROS
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Niveles de planeacion

La planeaci6n logistica trata de responder las preguntas qué, cuando y cémo, y tiene lu-
gar en tres niveles: estratégica, tctica y operativa. La principal diferencia entre ellas es el
horizonte de tiempo para la planeacion. La planeacién estratégica se considera de largo al-
cance, donde el horizonte de tiempo es mayor de un afio. La planeacién tictica implica un
horizonte de tiempo intermedio, por lo general menor de un afo. La planeacién operativi
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 como mover el producto de manera
efectiva y eficiente a través del canal de logistica estratégicamente planeado. En la tabla 2-1
se muestran ejemplos seleccionados de problemas comunes con estos distintos horizon-
tes de tiempos de planeacién.

Cada nivel de planeacién requiere una perspectiva diferente. Debido a su largo hori-
zonte de tiempo, la planeacién 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 planeaci6n operativa trabaja con informacior
muy precisa, y los métodos de planeacion deberan 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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AREA DE DECISION

INIVEL DE DECISION

ESTRATEGICA

TACTICA

OFPERATIVA

Ubicacidn de
instalaciones

Inventarios

MNimero, tamaifio y
ubicacidn de almacenes,
plantas y terminales

Ubicaciéon de inventarios

Niveles de inventario

Cantidades y tiempos

y politicas de control de seguridad de reabastecimiento
Transportacién Seleccidn 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 estindares para pedidos de clientes
Almacenamiento Manejo de la seleccion Opciones de espacio Seleccidn de pedidos
de equipo, disefio de la estacional y utilizacion  y reaprovisionamiento
distribucién de espacio privado
Compras Desarrollo de relaciones Contratacién, seleccidn  Liberacidn de pedidos
proveedor-comprador de vendedor, compras y aceleracidn de
adelantadas suministros

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

near estratégicamente que fodos los inventarios de la compaiiia no excedan cierto limite en
délares o que se logre determinado indice de rotacién de inventarios®. Por otro lado, un
plan operativo para inventarios requiere que cada articulo se maneje en forma individual.

Mucha de nuestra atencién se dirigird hacia la planeacion estratégica logistica, dado
que puede ser analizada utilizando un método general. La planeacién operativa y tictica
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 planeacion logistica aborda cuatro dreas principales de problemas: niveles de servicio
al cliente, ubicacién 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 dreas), la planeacion logistica puede denominarse como un tridngulo de to-
ma de decisiones de logistica. Estas dreas de problemas se interrelacionan y deberdn ser
planeadas como una unidad, aunque es comiin planearlas en forma independiente. Cada
una de ellas ejerce un impacto importante sobre el disefio del sistema.

? 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 general 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 afectara en forma notable el disefio del sistema. Los bajos niveles de servicio permi-
fen 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 li-
mites superiores, los costos de logistica se elevardn a una razon 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 geografica de los puntos de abastecimiento y de sus puntos de contrata-
ci6én crea un bosquejo para el plan de logistica. El establecimiento del niimero, ubicacion
y tamaiio de las instalaciones y la asignacién de la demanda de mercado para ellos deter-
minarén las rutas por medio de las cuales se dirigirdn los productos al mercado. El dmbi-
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 asignacién de la demanda que se aten-
dera directamente desde las plantas, proveedores y puertos o el direccionamiento de ella
a través de puntos de abastecimiento seleccionados, afectard los costos de distribucion to-
tales. La buisqueda de asignaciones de costos mds bajos, o en forma alternativa, las asig-
naciones de utilidad méaxima, son la esencia de la estrategia de ubicacion 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, o la administracién 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 afectara la
decisién de ubicacion 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 programacion. 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 localizacion de las instalaciones, el inventario y la
transportacion son las principales dreas de la planeacion, debido al impacto que tienen las
decisiones en estas dreas sobre las utilidades de la empresa, el flujo de efectivo y las rein-
versiones, Cada drea de decision se interrelaciona y la estrategia de transporte debe pla-
nearse al menos con cierta consideracién de equilibrio.

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

Otra forma de ver el problema de planeacion de la logistica es observarlo en lo abstracto, co-
mo una red de eslabones y nodos, segiin 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, fabricas 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.

MNodos origen Nodos intarmedios Modos destino
Almacenes Clientes

Direccion general del
flujo de informacion
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Estas actividades de movimiento-almacenamiento para los flujos de inventario sélo
son una parte del sistema de logistica total. Ademas, existe una red de flujos de informa-
ci6n. La informacion se deriva de los ingresos por ventas, costos de productos, niveles de
inventarios, utilizacién de almacenes, prondsticos, tarifas de transportacion 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 informacion y de procesamiento, co-
mo el empleado que maneja el procesamiento de pedidos y prepara el conocimiento de
embarque,'” o 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 informacion 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 informacion
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

rred 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 informacién. Ademads, incluso otras interdependencias requieren obser-
var el sistema de logistica como un todo en vez de hacerlo por sus partes.

La planeacién de logistica es un problema de disefio. La red se construira como una
configuracion de almacenes, puntos de distribucion al menudeo, fébricas, inventario mo-
vilizado, servicios de transportacién y sistemas de procesamiento de informacion que lo-
grardn 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 creacion y operaci6n de la red.

Cuando planear!’

En el proceso de planeacién, la principal consideracién 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-
berd tomarse una decisi6n, ya sea para modificar la red existente o para permitir que con-
tintie operando incluso cuando no cuente con un disefio 6ptimo. No es posible ofrecer
una respuesta definitiva a esta cuestion sin antes realizar la planeacion real. Sin embargo,
se pueden ofrecer lineas de accién general para valoracion 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 sera desplazada la carga.

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

Tanto el nivel de demanda como su dispersién geografica influyen fuertemente en la con-
figuracion de las redes de logistica. Las empresas con frecuencia experimentan un creci-
miento desproporcionado o un descenso en una region del pais en comparacién con
otras. Incluso cuando s6lo se podria requerir una expansion o reduccion de las instalacio-
nes actuales, el desplazamiento sustancial de los patrones de demanda podria requerir
que nuevos almacenes o plantas se ubiquen en las dreas 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 ano po-
dria ser suficiente para justificar una nueva planeacion 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 precision 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 necesitara reformulacién de la estrategia logistica cuando se modifi-
quen los niveles de servicio al cliente como consecuencia de las fuerzas competitivas, re-
visiones de politicas o metas de servicio arbitrarias, distintas de aquéllas sobre las cuales
se baso originalmente la estrategia de logistica. Sin embargo, es probable que pequenos
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 (ct-
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 terminacion 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 distribucion fisica
por lo regular determinaran la frecuencia con la que su sistema de logistica deberd repla-
nearse. S5i 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-
fias 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
afectaréan 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.0.b
(libre a bordo, l.a.b.) (costos de transportacién no incluidos) a un precio de entrega (costos
de transportacion incluidos) por lo general liberaré a la empresa que compra de la res-
ponsabilidad de proporcionar o acordar sobre la transportacion entrante. En forma simi-
lar, la politica de precios afectard la transferencia de la propiedad de bienes y también la
responsabilidad de transportacion dentro del canal de distribucion.

Aungque 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 ser 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 transportacion en los costos totales de logistica, los
cambios en la politica de precios a menudo dispararan una reformulacion de la estrategia.

Cuando los cambios se han presentado en una o varias de estas dreas, debera conside-
rarse la replaneacién de la estrategia de logistica. A continuacion se consideran algunos de
los principios y conceptos de logistica que son ttiles para la formulacion 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 transportacion. 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 anélisis més detallado. Varios de ellos seran esquematizados e ilustrados.

Concepto de costo total
En el centro del alcance y el disefio del sistema logistico se encuentra un analisis 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 transportacion, 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 presentard 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 mas bajas o el ser-
vicio mds rdpido tal vez no sea el mejor método. Por tanto, el problema basico en logisti-
ca es el de la administracién del conflicto de costos. Dondequiera que existan conflictos
sustanciales de costos entre actividades, deberan 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 mas por la transportacién, procesamiento de pedidos e inventarios. El mejor equili-
brio se presentara en un punto por debajo del 100% del servicio al cliente (perfecto).

La figura 2-6(b) muestra las consideraciones econémicas basicas al determinar el nime-
ro de puntos de almacenamiento dentro de una red de logistica. Cuando los clientes com-
pran en pequedas cantidades y los puntos de almacenamiento se reabastecen en grandes
cantidades, el costo de transporte desde los puntos de almacenamiento excederd a los costos
de entrada, de manera que los costos de transportacién disminuyen cuando el nimero de
puntos de almacenamiento se incrementa. Sin embargo, a medida que el nimero de puntos
de almacenamiento se incrementa, el nivel de inventario para la red completa aumentard y
los costos de inventario se elevaran. Ademas, el nivel de servicio al cliente se ve afectado por
esta decision. El problema serd balancear los costos combinados de inventario-transportacion
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 permanecerdn relativamente sin ser afectados. De nuevo, se bus-
card un balance entre estos costos opuestos.

Por tltimo, la figura 2-6(d) muestra las caracteristicas bdsicas de un problema de pro-
gramacién de multiples productos. Los costos de produccion se ven afectados por la se-
cuencia en la cual se fabrican los productos y por el tamano de la corrida de produccién. A
medida que se modifica la secuencia de produccion, los costos de inventario se incremen-
taran debido a que los pedidos no se recibirdn necesariamente en el momento 6ptimo pa-
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ra reabastecer los inventarios agotados. El efecto sera la elevacion 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 produccion 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 distribucion
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 dmbito 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 econémicamente relacionadas con el proble-
ma de logistica de la empresa, tratar de evaluar todos los equilibrios de costos que pudieran
relacionarse con cualquier decision seria una locura. Se deja a juicio de la direccion decidir
los factores que se consideren relevantes e incluirlos en el andlisis. Esto definira si el andlisis
de costo total incluira sélo factores dentro de la funcién logistica, como se ha explicado, o si
el andlisis deberd extenderse para incluir otros factores bajo el control de la empresa o inclu-
so algunos mas alld del control inmediato de la misma, como en la cadena completa de sumi-
nistros. El 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 ubicacion se baso en la minimizacion de los costos de
transporte. Un estudio de seguimiento que incluyé el efecto de la consolidacién de inventario
sobre los costos de transporte mostré que el almacén estaria mejor ubicado en Chicago. El
andlisis mas detallado dio por resultado diferencias de costos que eran tan espectaculares que
la compafiia vendio el almacén parcialmente construido y desplaz6 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 planeacion de logistica. Los distintos requerimientos de
servicio al cliente, las distintas caracteristicas de producto y los distintos niveles de ven-
tas entre los multiples articulos que la empresa comun 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-
tracién, pero esta estrategia niega las diferencias inherentes entre los productos y sus cos-
tos, y lleva a costos de distribucién mas 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 deberdan 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 volimenes 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 volumen serian atendidos directamente, en tanto
que los demds serian atendidos desde los almacenes.

Del volumen de ventas restante, los productos deberdn ser diferenciados por ubica-
cion. Es decir, los articulos de rapido desplazamiento deberian colocarse en los almacenes
de campo con las ubicaciones mds adelantadas dentro del canal de distribucion. Los articu-
los de volumen medio deberan colocarse en menores ubicaciones regionales. Los articulos
de bajo desplazamiento deberan ubicarse sélo en 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.

48

Aplicacion

Una pequefia compania 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 compaiiia. Es decir, todos los
envios que podian realizarse en cantidades de carga de camion completo serian enviados di-
rectamente desde la planta a los clientes. Todos los pedidos de clientes grandes, el 10% su-
perior del volumen de la compaiiia, también serian enviados directo a los clientes desde la
planta. El resto de la linea de producto, con sus pequefios tamanos de envio, seria enviado
desde uno de los dos almacenes estratégicamente ubicados, asi como desde la planta. Esta
estrategia de distribucion diferenciada ahorr6 a la compariia 20% de sus costos de distribu-
cion, aunque conservo los niveles existentes de servicio logistico al cliente.

i

La distribucién diferenciada puede aplicarse a factores distintos del volumen. Es de-
cir, pueden establecerse distintos canales de distribucion para pedidos de clientes regula-
res y pedidos pendientes. El canal regular de distribucion atenderia pedidos provenientes
de los almacenes. Cuando se presentara una situacion 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 transportacion 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 distribucion mixta tendrid menores costos que una estrategia pura
o sencilla. Aunque las estrategias sencillas pueden verse beneficiadas por las economias
de escala y por una direccién mas simple, se encuentran en desventaja econémica cuando
la linea de producto varia sustancialmente en términos de volumen, peso, tamano 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.

Parte]l Introduccién y planeacion



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 enfrenté 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 utilizé una configuracién de
seis almacenes para dar servicio a unas mil tiendas a lo largo de Estados Unidos. La estra-
tegia de la compaiiia era utilizar s6lo almacenes y camiones privados para proporcionar
altos niveles de servicio a las tiendas. Los planes de expansion exigieron la construccién
de una nueva instalacion de $7 millones de doélares. El objetivo del almacén era comple-
mentar una instalacién sobrecargada que atendia principalmente un drea de mercado al-
rededor de Pittsburgh y bajar costos mediante la utilizacion 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 momento se realiz6 un estudio de planeacion 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 compariia de espacio adicional.

Se propuso al vicepresidente una estrategia mixta de distribucion (ver figura 2-7). La
utilizacion de cierto espacio de almacenamiento publico (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 compaiiia 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 compania
fue capaz de evitar los $7 millones que ya habia acordado invertir de haberse continuado
con una estrategia de distribucién sencilla o pura.

Figura 2-7 Estrategia
Curva de costo total i
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almacenamiento o Extratont
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Postergacion

Se puede establecer el principio de postergacion como sigue: Deberi 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 (postergacion de tiempo) y evitar la creacién de la forma del
producto final en anticipacion de esa forma (postergacion de forma).

Ejemplos

¢ JCPenney practica regularmente la postergacion 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 microcomputo segtin 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 pigmentos sobre algunos colores base, en vez de almace-
nar todos los colores ya mezclados (postergacion de forma).

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

* Hewlett-Packard utilizo la postergacion como elemento critico en el diseno del pro-
ducto Desk]Jet Plus (la relacion entre disefio y la eventual adaptacion, distribucion y
entrega del producto a muiltiples segmentos de mercado).'?

e SW, fabricante de software grifico, desarroll6 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 duplicacion y adaptacion final para ese
mercado. '

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

Aplicacion

StarKist Food, empresa que envasa productos de atin, modifico su estrategia de distribu-
cion para aprovechar el principio de postergacion y bajar los niveles de inventario. Histo-
ricamente, la compania empacaba el pescado en sus instalaciones de conservas de Cali-
fornia, tanto para el mercado de marca de la compaiia como de marca privada. Los

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

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

4 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 decision en el momento de enlatado acerca de la proporcion 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 compania establecié una operacion 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 postergacion 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 postergacion cuando existen las caracteristicas presentadas.

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

de postergacion

TIPO DE POSTERGACION

EMPRESAS POTENCIALMENTE INTERESADAS

Etiquetado®

Empacado®

Ensamblado®

Fabricacion®

Tiempob

—

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

Empresas que venden un producto con distintos tamarios de empaque
Empresas con productos de alto valor unitario

Empresas con altas fluctuaciones del valor del producto

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

Empresas que venden productos con alta proporcion de materiales ubicuos
Empresas con productos de alto valor unitario

Empresas con altas fluctuaciones de las ventas del producto

Empresas con productos de alto valor unitario

Empresas con un gran niimero de almacenes de distribucion

Empresas con altas fluctuaciones de las ventas del producto

b
E

*Tipo de postergacion de forma
Postergacion de tiempo

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

e Factible de desacoplar las operaciones primarias y 1as pospuestas
e Complejidad limitada de la adaptacion a la medida

e Diseno modular del producto

« Contratacion desde multiples ubicaciones

Caracteristicas del producto

Alta concordancia de los modulos

Formulacion especifica de productos

Componentes periféricos especificos

Densidad de productos de alto valor

El volumen, el peso, 0 ambos, se incrementan con la adaptacion 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'®

Consolidacion

La creacién de envios grandes a partir de pequefios (consolidacién) es una poderosa fuer-
za econdmica en la planeacion 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
incrementard el tamano del envio promedio, lo cual a su vez hard que disminuyan los
costos de envio unitario promedio. Debera equilibrarse el posible reducido servicio al
cliente derivado del mayor tiempo de entrega con los beneficios de costo de la consolida-
cion de ordenes.

Aplicacion

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-
cancia consiste en muchos articulos adquiridos en pequenas cantidades a miles de pro-
veedores. Para reducir los costos de transportacion de entrada, la compaiiia establecio
terminales de consolidacion 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 camion, los transportes de la propia
compaiia desplazaban la mercancia de la terminal de consolidacion a su almacén princi-
pal. Esto evito el envio de pequenas cantidades a grandes distancias hacia el almacén cen-
tral a tarifas de transportacion unitaria muy altas.

15 [bid.
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En general, el concepto de consolidacion sera de mayor utilidad en la formulacion de
estrategia cuando las cantidades enviadas sean pequenas. Es decir, cuanto mds pequeiio sea
el tamaiio del envio y la desproporcionalidad, mayores serdn los beneficios de la consolidacion.

Estandarizacion

La variedad cobra su precio dentro del canal de la logistica. La proliferacion de variedad
de productos puede incrementar los inventarios y disminuir los tamanos de envio. Con
s6lo afadir 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 mds, incluso aunque la demanda total no se incremente. La cuestion 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 utilizacion de los
conceptos de estandarizacion y postergacion en combinacion, por lo general es efectiva
para resolver este problema.

La estandarizacion en produccion 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 distribucion mediante la postergacion. Por ejemplo, los fabricantes de auto-
méviles crean una infinidad de productos sin incrementar sus inventarios al anadir o sus-
tituir opciones en el punto de venta y creando muiltiples marcas a partir de los mismos
componentes basicos. Los fabricantes de ropa no tratan de almacenar las tallas exactas que
los muiltiples clientes requieren, sino que alteran las tallas estindar para ajustarlas.

SELECCION DE LA ESTRATEGIA DE CANAL ADECUADA'6

La seleccion del disenio 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 configura el canal de
suministro para una maxima eficiencia. Es decir, se utilizan los inventarios para obtener
adecuadas economias al permitir corridas de produccion econémicas, compras en canti-
dad, procesamiento de pedidos en lote y transportacion en envios de gran tamano. 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 drdenes sencillas. Se utilizan estrategias de
postergacion para retrasar la creacion de productos variados lo mas 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
Rewvietw, Vol. 75, Niim. 2 (marzo-abril de 1997), pags. 105-116.
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Figura 2-8
Caracteristicas de las
cadenas de suminis-
tros para almacena-
miento y suministros
para pedido.

Tipo de cadena
de suministros

Cadena de
suministros
eficiente

Suministros
para
almacenamiento

Caracteristicas de disefio del canal

» Corridas de produccidn econdmicas
* Inventarios de productos terminados
» Cantidades de compra econdmicas

= Tamafos mas grandes de envios

* Procesamiento de pedidos en lote

Cadena de
suministros
con capacidad
de respuesta

Suministros
para pedido

» Capacidad en exceso

* Intercambio rapido

» Tiempos cortos de entrega

* Procesamiento flexible

= Transporte de primera calidad

« Procesamiento de pedidos individuales

dos por la minimizacion 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 seleccion del canal de suministros. Cuando los pro-
ductos cuentan con un patrén de demanda estable y por tanto son razonablemente prede-
cibles, la planeacion de su suministro es razonablemente facil. Muchos productos con un
patron 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 disenar 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-

Iﬂt’fl.& 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
* Fertilizantes para césped * Ropa de moda
* Boligrafos * Trabajos artisticos
* Focos ¢ Peliculas
* Llantas de reemplazo para automéviles » Servicios de consultoria
* Algunos quimicos industriales * Nuevas ofertas de productos para
* Sopa de tomate lineas actuales de producto
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Figura 2-9
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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 produccion o de los proveedores. Al aplicar el diseno de suministro
para almacenamiento a la clase de producto no predecible se obtendran inventarios exce-
sivos de productos terminados necesarios para mantener niveles de disponibilidad de
producto adecuados, mayores ciclos de tiempo del producto resultantes de la produccion
en lote o las compras por cantidad, v entregas lentas resultantes de la consolidacion de
envios. Un disenio de rapida respuesta (sensible) evitara los largos periodos de entrega,
inventarios excesivos, 0 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 diseno 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 pronosti-
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
esta siendo suministrado bajo un diseno sensible, puede ser modificado al diseno de eficiencia.
Resulta dudoso que un producto predecible se moviera a la categoria de no predecible.

Se han proporcionado lineamientos generales para seleccionar el diseno adecuado de ca-
dena de suministros; sin embargo, se puede tolerar cierta incongruencia de las caracteristicas
del producto con el tipo de disefo. 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 prondstico o de tiempos de espera de reabas-
tecimiento altamente variables. El disefio de rdpida respuesta que requiere cuidadosa direc-
cién no estd garantizado. De igual forma, los productos con demanda predecible no requieren
ser desplazados de un disefio con capacidad de respuesta (sensible) a un diseno 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 compania italiana de ropa deportiva tiene al tejido como su nuicleo. Ubicada
en Ponzano, Italia, Benetton fabrica y distribuye 50 millones de piezas de ropa en el mun-
do cada afo. Produce principalmente suéteres, pantalones y vestidos.

Benetton se percaté que la forma mas rapida de manejar un sistema de distribucion
era creando un lazo de conexién electrénica del agente de ventas, la fabrica 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 codigo digital, las cuales pueden ser transmitidas a una maquina de tejido. La mi-
quina fabrica los suéteres, los cuales son colocados por trabajadores de la fébrica en una caja
con una etiqueta de codigo de barras que contiene la direccién 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 distribucion, ma-
nejado por solo ocho personas, desplaza 230,000 piezas de ropa por dia.

Una vez que los suéteres rojos se encuentran comodamente colocados en uno de los
300,000 espacios dentro del almacén, una computadora envia un robot flotante. Mediante
la lectura de los codigos 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 cami6n. Incluyendo ¢l
tiempo de fabricacién, Benetton puede hacer que los pedidos lleguen a Los Angeles en
cuatro semanas. Si el almacén ya cuenta con suéteres rojos en existencia, le tomara 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 afno ningtin Cardigan negro ni blusas purpura, por decir algo,y
que estos se encuentran en pleno auge, puede fabricar y enviar una “coleccion relimpago

de Cardigans negros y blusas purpura en grandes cantidades en unas cuantas semanas.!”

MEDICION DEL DESEMPENO DE LA ESTRATEGIA

Una vez que se planearon y pusmmn en précnca las estrategias de cadena de suministros,
los directivos desean conocer si éstas funcionan. Para comprobarlo son ttiles tres medi-
ciones: el flujo de efectivo, los ahorros y el rendimiento sobre la inversion. 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 direccion.

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
areas del negocio.

Ahorros

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 transportacion, de manejo de inventarios, de almacenamiento y de
produccion/compras. Una adecuada estrategia de disefio de red producira importantes
ahorros anuales de costos (o de forma alternativa, un mejor servicio al cliente que con-
tribuye al crecimiento de ingresos). Estos ahorros apareceran como un mejoramiento de
utilidades en el estado de resultados del negocio.

Rendimiento sobre la inversion

El rendimiento sobre la inversién 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 compaiia.

Aplicacion
Una compania 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 compaiiia, generando como consecuencia almacenes inadecuados para el perfil de

'7 “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.

Capitulo 2 Estrategia y planeacion de la logistica y de la cadena de suministros 57



la demanda geografica revisada. Ademas, 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 niimero de almacenes ahorraria costos preservando el
mismo servicio al cliente.

El analisis de la estrategia de los cuatro almacenes revelo una mejora sustancial en las
tres mediciones de desempeifio. Se informo 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 tltimo, debido a que sélo se requeria un nuevo almacén
y se anticipaba un bajo gasto de desplazamiento, el rendimiento sobre la inversi_ﬁn del
proyecto era de 374%. La alta direccion estaba satisfecha y se llevo a cabo la estrategia.

COMENTARIOS FINALES

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

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

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

PREGUNTAS

58

1. Usted planea iniciar una compania que fabricara muebles de hogar (sofas, sillas, mesas v
similares). Bosqueje una estrategia corporativa para competir en el mercado. ;Qué estra-
tegia de logistica podria usted derivar de la estrategia corporativa?

2. Suponga que en su compania usted es responsable de la distribucién de cerveza taiwanesa
a traveés de la Union Europea. Sugiera una red de distribucion que cumpla las tres metas in-
dividuales de reduccion de costos, reduccién de capital y mejora del servicio. Compare ca-
da uno de estos disenos 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 serian apropiados
para las siguientes compariias:

a. Una compania de acero que suministra hoja de acero a los fabricantes de autos.

b. Una compaiiia petrolera que suministra combustible de calefaccion para el noreste de
Estados Unidos.

c. Una compania de alimentos que distribuye bienes enlatados a un mercado local,
d. Una empresa electrénica japonesa que distribuye televisores en Europa.
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4, Considere el problema de ubicar un almacén propiedad de la compania que funcionara

10

11

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

a. Describa el proceso de planeacion que el responsable de logistica podria seguir para
decidir el lugar de ubicacién del almaceén.

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

¢. ¢Cuiles deberian ser los objetivos para este problema (minimizacion de costos, mini-
mizacién de capital o maximizacion de servicio)?

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

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

varias companias de su preferencia, analice las actividades que deberian incluirse y el ma-

tivo. ;Como distinguiria la planeacion tictica y operativa de la planeacion estratégica?

. Describa la mavor cantidad de ventajas v desventajas (interrelaciones) que un administra-
q

dor de logistica podria encontrar en la planeacion estratégica.

. Describa el principio de distribucion diferenciada. Explique como se ilustra en las si-

guientes situaciones:

a. Los costos totales de distribucién se minimizan si las ordenes retrasadas en los inven-
tarios en almacén de campo se despachan desde los inventarios de planta. Se utiliza
transportacion 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.

¢. Todos los productos se agrupan de acuerdo con un esquema de clasificacion ABC,
donde los articulos A tienen altos volumenes de venta, los articulos B tienen volume-
nes de venta moderados y los articulos C tienen bajos voliimenes 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 solo en las instalaciones de la planta.

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

cadena se abastecen desde un centro de distribucion central. La compania utiliza solo ca-
miones privados para hacer estas entregas. ;Cémo esto puede ser una violacion del prin-
cipio de estrategia mixta?

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

*

12

a. La pasta de dientes se envia en cantidades a granel a los almacenes cercanos a los merca-
dos donde las ventas en el drea determinan el tamafo 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 consolidacion? A medida que
el tamanio del envio se vuelve mds pequefio, ; Por qué se aplica este principio de manera
mas efectiva? Describa una situacién donde la consolidacion presente sustanciales benefi-
Cios econdmicos.
Un fabricante de baterias envia producto sin marca desde su fabrica a un almacén junto
con las etiquetas y las cajas de cartén. A medida que se reciben los pedidos de los clientes
para baterias de marca privada o de marca de la compaiiia, 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. El gerente de trafico de la compania Monarch Electric ha recibido recientemente una ofer-

14.

15.

16

17.

18.

ta de reduccion de tarifas por parte de su compania de transporte terrestre para el envio
de motores de potencia fraccionada al almacén de campo de la compania. 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 mas se des-
plazan a una tarifa de $5 por quintal. Si el tamafio del envio cae por debajo de las 20,000 [i-
bras, aplica una tarifa de $9 por quintal.

Para ayudar al gerente de trifico a tomar una decision, se reunié la siguiente infor-
macion adicional:

Demanda anual sobre el almacén 5,000 motores por afio
Ordenes de reabastecimiento del almacén 43 6rdenes por ano
Peso de cada motor embalado 175 libras por motor
Costo estandar 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 ano

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

¢Debera la compania poner en practica esta nueva tarifa?
¢Cuales son las diferencias entre un disefio de canal de suministro para almacenamiento y
suministro para pedido? ;Cudndo es apropiado el uso de cada uno?
Describa por qué piensa que las ventas de los siguientes productos son predecibles o no
predecibles.
a. Coca-Cola
b. Un estreno de disco compacto de un artista nuevo
c. Focos
d. Bicicletas a la medida
Analice cudles deberian ser las caracteristicas del canal de suministros para cada produc-
to en términos de los procesos de produccion, servicios de transporte, niveles de inventa-
rio, procesamiento de ordenes y nivel o capacidad de respuesta del proveedor.
(Qué diferencias existen, si es que existen, entre la direccion de logistica y la direccién de
la cadena de suministros?
Usted planea iniciar un negocio de pedidos por correo que enviara ropa de precio mode-
rado para hombres bajos y mujeres pequeas. Las tiendas de ropa local, su principal com-
petencia, manejan una seleccion 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 (sélo 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 azucar 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, CVS Pharmacy, McLane, Target, Tri-

Parte | Introduccién y planeacién



Cor Distribution y Winn-Dixie. Las ventas en Estados Unidos son cercanas a los $100 mi-
llones. La distribucion actualmente tiene lugar mediante algunos almacenes piiblicos en
ciertos puntos de agrupacion. La consolidacion entre los detallistas y un reposicionamien-
to de sus almacenes, los desplazamientos en los niveles de demanda y la necesidad de co-
rregir cierto deterioro de los clientes para proteger la participacién de mercado han lleva-
do a una reevaiuacion del sistema de distribucion 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-
seno de sistema de distribucion puede proponer que en general cumpla todo este objetivo?

Capitulo2 Estrategia y planeacion de la logistica y de la cadena de suministros 61



62

El producto de la logistica
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| producto de la logistica y de la cadena de suministros es un con-
junto de caracteristicas que pueden ser manipuladas por el gerente
de logistica. Hasta el punto en que las caracteristicas del producto pue-
dan ser moldeadas una y otra vez para obtener una mejor posicion en el
mercado y poder crear una ventaja competitiva. Los clientes responde-

ran con su apoyo o influencia.
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El producto es el nucleo del enfoque en el disefo del sistema de lo-
gistica, porque es el objeto de flujo en la cadena de suministros, y en su
forma econdtmica genera los ingresos de la empresa. Es esencial una
clara comprension de este elemento basico para formular buenos dise-
nos de sistemas de logistica, y es la razén para explorar las dimensiones
basicas del producto al representarlo por sus caracteristicas, empaque
y precio como un elemento de servicio al cliente en el diseno de siste-
mas de logistica.

NATURALEZA DEL PRODUCTO DE LA LOGISTICA
Y DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Segtin Juran, un producto es consecuencia o resultado de una actividad o proceso.! El
producto estd compuesto de una parte fisica y de una parte intangible, que juntas confor-
man lo que se llama la oferta total del producto de una empresa. La porcién fisica de la
oferta del producto se compone de caracteristicas como peso, volumen y forma, asi como
peculiaridades, desempefio y durabilidad. La parte intangible de la oferta del producto
puede ser un apoyo después de la venta, la reputacion de la compaiiia, la comunicacién
para suministrar una informacién correcta y a tiempo (por ejemplo, seguimiento del en-
vio), flexibilidad para satisfacer las necesidades individuales de los clientes y posibilidad
de recuperacion para rectificar errores.? La oferta total del producto de una compania se-
ra una mezcla de las caracteristicas fisicas y de servicio.

Clasificacion de los productos

Dependiendo de quién vaya a usar el producto, el diseno del sistema de logistica deberé
reflejar los diferentes patrones de uso. Las clasificaciones claras de productos son valiosas
para sugerir la estrategia de la logistica, y en muchos casos para comprender por qué los
productos se suministran y se distribuyen de la manera en la que se hace. Una clasifica-
cion tradicional consiste en dividir los bienes y servicios en productos para el consumidor
y productos industriales.

Productos para el consumidor
Los productos para el consumidor son aquellos que estin dirigidos a los consumidores fi-
nales. La gente de marketing ha reconocido desde hace tiempo las diferencias bdsicas en la
manera en la que los consumidores van a seleccionar los bienes y servicios, y donde com-
prarlos. Una clasificacion de productos para el consumidor compuesta de tres partes ha
sugerido: productos de conveniencia, productos de seleccion y productos especializados.
Los productos de conveniencia son aquellos bienes y servicios que los consumidores
compran frecuente e inmediatamente y con poca compra comparativa. Los productos ti-
picos son los servicios de bancos, articulos de tabaco y muchos productos alimentarios.

! Joseph M. Juran, Juran on Leadership for Quality (Nueva York: The Free Press, 1989).

? Tommy Carlsson y Anders Ljundberg, “Measuring Service and Quality in the Order Process”, Procee-
dings of the Council of Logistics Management (San Diego; Council of Logistics Management, 1995), pdgs.
315-331.
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Estos productos en general requieren una amplia distribucion en muchas plazas o merca-
dos. Los costos de distribucién por lo regular son altos, pero estin mas que justificados
por el potencial de ventas multiplicado que se consigue gracias a esta distribucién amplia
y extensa. Los niveles de servicio al cliente, expresados en términos de dispnnibﬂidad y
accesibilidad del producto, deben ser elevados para animar cualquier grado razonable de
proteccion de los productos por parte de los clientes.

Ejemplo
PepsiCo y Coca Cola reconocen que sus productos de refrescos son bienes de convenien-
cia. Por lo tanto, un canal de distribucién es a través de las mdquinas expendedoras loca-
lizadas casi en cualquier lugar en el que puedan reunirse personas.

A causa de ello, los teléfonos puiblicos se sitian amplia y convenientemente por todo
el pais, igual que las torres de teléfonos celulares, las cuales estan reemplazando ahora
muchos lugares de teléfonos publicos.

Los productos de seleccion son aquellos que los clientes estin dispuestos a buscar y
comparar: visitan muchos establecimientos antes de comprar; comparan precios, calidad
y desemperio, y efectiian la compra sélo después de una cuidadosa deliberacién. Los tipi-
cos productos de esta categoria son la ropa de alta moda, automéviles, muebles para el
hogar y cuidado médico. A causa de la disponibilidad del cliente de ir de tienda en tien-
da, el niimero de puntos de venta estd sustancialmente reducido en comparacién con los
bienes y servicios de conveniencia. Un proveedor individual puede almacenar bienes u
ofrecer servicios en s6lo unos cuantos puntos de venta en un drea determinada de merca-
do. Los costos de distribucién para tales proveedores son algo mds bajos que los de los
productos de conveniencia, y la distribucion del producto no necesita ser tan amplia.

Ejemplo

El cuidado médico especializado de alto nivel estd concentrado en pocos hospitales uni-
versitarios, clinicas y hospitales privados, debido a los altos costos de las instalaciones,
equipo y personal altamente calificado. Dado que los pacientes a menudo quieren el
mejor cuidado posible, estdn dispuestos a seleccionar y viajar a tales lugares, a menudo

pasando por alto a los proveedores de cuidados de la salud intermedios que pueden estar
situados mds cerca de ellos.

Los productos especializados son aquellos por los que los compradores estin dispuestos a
hacer un esfuerzo sustancial y a menudo esperar bastante tiempo para adquirirlos; los
ejemplos abarcan desde la comida gourmet hasta automéviles bajo pedido, o servicios co-
mo consultoria administrativa. Debido a que los compradores insisten en comprar deter-
minadas marcas en particular, la distribucién esté centralizada y los niveles de servicio al
cliente no son tan altos como los de los productos de conveniencia y comerciales. Los cos-
tos de distribucion fisica pueden ser los més bajos de cualquier categoria de productos.
Por ello, muchas empresas intentardn crear una preferencia de marca para su linea de
productos.
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Ejemplo

Muchos muisicos profesionales recorrerdn casi cualquier distancia para hallar el equipo
adecuado para desempenarse mejor. Por ejemplo, un clarinetista requiere una lengiieta,
que consiste en una pequefa pieza de cana que es el generador del tono del clarinete. Esta
caprichosa pieza de pasto seco puede influir en el éxito o el fracaso de un muisico profe-
sional (o al menos eso es lo que él o ella piensa). Hay un tipo de lengtieta que es buscada
con particular interés. Crece en el sur de Francia y sélo la distribuye un punto de venta
minorista en Estados Unidos. Segun el propietario de la tienda, un clarinetista profesional
viaja regularmente mads de 600 millas hasta su tienda para adquirir un suministro de este
producto especializado.

Productos industriales

Los bienes y servicios industriales son aquellos que estdn dirigidos a individuos u organi-
zaciones que los usan para producir otros bienes o servicios. Su clasificacién es un poco
diferente a la de los productos para el consumidor. Debido a que los vendedores buscan
por lo general a los compradores, no seria relevante una clasificacion basada en los patro-
nes de compra.

Tradicionalmente, los bienes y servicios industriales se han clasificado segtin el pun-
to en el cual entran en el proceso de produccién. Por ejemplo, hay bienes que son parte
del producto terminado, como las materias primas y las partes que lo componen. Hay
bienes que se usan en el proceso de fabricacion, como los edificios y el equipo; y hay bie-
nes que no entran en el proceso directamente, como las provisiones y los servicios del ne-
gocio. Aunque esta clasificacion es valiosa al preparar una estrategia de ventas, no estd
claro que sea util al planear una estrategia de distribucion fisica. Los compradores indus-
triales no parecen mostrar preferencias por los diferentes niveles de servicio existentes
para las diferentes clases de productos. Esto significa, sencillamente, que las clasificacio-
nes tradicionales de producto para los productos industriales quiza no sean tan utiles para
identificar los canales tipicos de la logistica como lo son en la clasificacion de los produc-
tos para el consumidor.

El ciclo de vida del producto

Otro concepto familiar tradicional para los mercaddlogos (o mercadotecnistas) es el del
ciclo de vida del producto. Los productos no generan su volumen de ventas maximo in-
mediatamente después de ser introducidos en el mercado, ni mantienen su volumen de
ventas pico en forma indefinida. Es caracteristico que con el tiempo los productos sigan
un patrén de volumen de ventas, atravesando cuatro etapas: introduccién, crecimiento,
madurez y decaimiento (véase figura 3-1). La estrategia de distribucion fisica difiere para
cada etapa.

La etapa de introduccién ocurre justo después de que un nuevo producto haya entrado
en el mercado. Las ventas no estan a un alto nivel porque todavia no hay una amplia acep-
tacion del producto. La estrategia tipica de distribucion fisica es cautelosa, con un surtido
restringido a unas cuantas localizaciones. La disponibilidad del producto es limitada.
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Introduccion |Crecimiento Madurez Decaimiento

Volumen de ventas

Figura 3-1 Curva generalizada para el ciclo de vida del producto.

Ejemplo

Cuando un joven graduado de la universidad desarroll6 el popular juego de mesa Pictio-
nary (version de acertijos), no existia ningtin sistema de fabricaci6n o distribuci6n estableci-
do. Pidi6 prestados $35,000 (a sus padres) y produjo una provision limitada del juego. Para
distribuir Pictionary en su fase de puesta en marcha, contrat6 adolescentes para que lo ju-
garan en centros comerciales v luego vendia ahi mismo el juego a los paseantes interesados

Si el producto recibe la aceptacion del mercado, las ventas pueden incrementarse con
rapidez. La planeacion de la distribucion fisica es particularmente dificil en esta etapa. A
menudo no hay mucho historial de ventas para guiar los niveles de inventario en los pun
tos de venta, ni tampoco se sabe cudntos puntos de venta usar. A menudo, durante esta
etapa de expansion, la distribucién estd bajo el juicio y el control gerencial. Sin embargo,
la disponibilidad del producto también crece rdpidamente sobre una amplia zona geogra-
fica, correspondiendo asi al creciente interés de los clientes en el producto.

Ejemplo

Un ejecutivo de la compaiiia que distribuia el juego Trivial Pursuit compré una copia d¢
Pictionary y se la dio a su hija y a sus amigos para que jugaran con él. Fascinado con |2
aceptacion del juego, llegé a un acuerdo para conseguir los derechos para su fabricacion
y venta. Fue un movimiento sabio, porque Trivial Pursuit estaba en la etapa de decaimien-
to de su ciclo de vida. Pictionary se distribuy6 a través de los canales ya establecidos para Tri-
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vial Pursuit, y en su etapa de crecimiento se incrementaron répido las ventas, llegando a ser
el juego de mesa mds vendido de su época.

La etapa de crecimiento puede ser bastante corta, seguida por una etapa més larga
llamada madurez. El crecimiento de ventas es lento o se estabiliza en un nivel maximo. Fl
volumen del producto ya no sufre ningiin cambio rapido, y por lo tanto puede conside-
rarse dentro de los patrones de distribucion de productos existentes similares. En este
momento, el producto tiene su distribucion mds amplia. Se usan muchos puntos de ven-
ta con buen control sobre la disponibilidad del producto en todo el mercado.

Ejemplo

La original bebida Coca Cola, formulada por un farmacéutico a finales del siglo xix, ha es-
tado en la fase de madurez de su ciclo de vida durante mas tiempo que cualquier otro
producto. Su distribucién es mundial, y se extiende incluso a los paises que normalmen-
te no estin considerados como abiertos al libre comercio.

Eventualmente, el volumen de ventas decae para la mayor parte de los productos co-
mo resultado de cambios tecnolégicos, de la competencia o al advertir el interés del con-
sumidor. Para mantener una distribucion eficiente, tal vez que tengan que ajustarse los pa-
trones de movimiento del producto y el despliegue de inventario. El nimero de puntos
de venta al parecer disminuye y el producto vendido se reduce a menos localizaciones y
mas centralizadas.

Ejemplos

El circo Barnum and Bailey solia actuar en muchas ciudades por todo Estados Unidos.
Con los cambiantes patrones de interés y compitiendo contra otras opciones de entreteni-
miento, la demanda por el circo cayé de sus niveles previos. En la etapa de decaimiento
de su ciclo de vida, el circo sélo actiia cada afio en unos cuantos centros donde la pobla-
cién es mayor, con el fin de poder atraer multitudes lo suficientemente grandes como pa-
ra cubrir los costos.

El tocadiscos o tornamesa alguna vez fue un aparato importante en los sistemas de
audio para escuchar miisica grabada, pero ahora esta ocupando un tltimo puesto ante el
reproductor de discos compactos. El mercado se ha desplomado con ventas limitadas a
coleccionistas y audi6filos.

El fenémeno del ciclo de vida de un producto tiene gran influencia en la estrategia de
la distribuci6n. El gerente de logistica necesita estar continuamente alerta sobre la etapa
del ciclo de vida de un producto para que los patrones de distribucién puedan ajustarse
con el fin de poder alcanzar un méaximo de eficiencia en esa etapa. El fenémeno del ciclo
de vida de los productos permite al gerente de logistica anticipar las necesidades de dis-
tribucién y planearlas por adelantado. Dado que los distintos productos de una empresa
estan por lo general en diferentes etapas de sus ciclos de vida, el ciclo de vida del produc-
to sirve como base para la curva 80-20.
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LA curva 80-20

El problema logistico de cualquier empresa es el total de problemas individuales de los
productos. La linea de productos de una tipica empresa estd conformada por articulos in-
dividuales en diferentes etapas de sus respectivos ciclos de vida y con diferentes grados de
éxito de ventas. En cualquier punto del tiempo, esto crea un fenémeno de productos cono-
cido como la curva 80-20, concepto particularmente valioso para la planeacién logistica.

Después de observar los patrones de productos en muchas empresas, el concepto 80-
20 se deriva de que el volumen de ventas es generado por relativamente pocos productos
en la linea de productos, y del principio conocido como la ley de Pareto®. Es decir, 80% de
las ventas de una empresa se generan por 20% de los articulos de la linea de productos.
Rara vez se observa una relacion exacta 80-20, pero la desproporcionalidad entre las ven-
tas y el nimero de articulos por lo general es verdadera.

Para ilustrarlo, considere los 14 productos de una pequefia compariia quimica. Estos
productos estdn clasificados segtin su volumen de ventas, como se muestra en la tabla 3-1

Tabla 3-1 Clasificacion ABC de 14 productos de una compaifia quimica

PORCENTAJE PORCENTAJE
RANGO DEL VENTAS ACUMULATIVO ACUMULATIVO
NI:JMFRD DEL  PRODUCTO MENSUALES DEL TOTAL DE DEL TOTAL DE LOS CLASIFICACION
FRODUCTO POR VENTAS® (000s) LAS VENTASP ARTICULOS® ABC
D-204 1 % 5,056 36.2% 7.1% I
D-212 2 3,424 60.7 14.3 A
—_—
D-185-0 3 1,052 68.3 214
D-191 4 893 74.6 28.6
D-192 5 843 80.7 35.7 B
D-193 6 727 85.7 429
D-179-0 7 451 89.1 50.0
+
D-195 8 412 91.9 57.1
D-196 9 214 93.6 64.3
D-186-0 10 205 95.1 714
D-198-0 11 188 96.4 78.6 c
D-199 12 172 97.6 85.7
D-200 13 170 98.7 929
D-205 14 159 100.0 100.0
$13,9%66

2 Clasificados segiin el volumen de ventas

b Suma de las ventas de articulos + ventas totales, por ejemplo (5,056 + 3,424) + 13,966 = 0.607

‘ Rango de articulo + niimero total de articulos, por ejemplo, 6 + 14 = 0.429

3La curva B0-20 fue observada por primera vez por Vilfredo Pareto en 1897, durante un estudio sobre la
distribucitn del ingreso y la riqueza en Italia. Concluyé que un gran porcentaje del ingreso total estaba
concentrado en las manos de un pequenio porcentaje de la poblacién, en una proporcién de casi 80 a 20%,
respectivamente. La idea general ha hallado amplia aplicacién en los negocios.
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Figura 3-2 Curva 80-20 con una clasificacion arbitraria
de productos ABC.

Fuente: Datos de la compaiia quimica de la tabla 3-1.

Se calcula un porcentaje acumulativo del total de las ventas en délares y del total del
numero de articulos. Luego, estos porcentajes son graficados, como se muestra en la
figura 3-2, la cual muestra la curva caracteristica 80-20. Sin embargo, en este caso en par-
ticular, alrededor de 35% de los articulos corresponde a 80% de las ventas.

El concepto 80-20 es particularmente 1itil para planear la distribucién cuando los pro-
ductos se agrupan o clasifican segtin su actividad de ventas. El primer 20% podria llamar-
se articulos A, el 30% siguiente articulos B y el restante articulos C. Cada categoria de ar-
ticulos podria distribuirse de manera diferente. Por ejemplo, los articulos A podrian
recibir una amplia distribucién geografica a través de muchos almacenes con altos nive-
les de disponibilidad de existencias, en tanto que los articulos C podrian distribuirse des-
de un punto de venta tinico y central (por ejemplo, una planta) con niveles totales de sur-
tido més bajos que para los articulos A. Los articulos B tendrian una estrategia de
distribuci6n intermedia, en la que se usarian pocos almacenes regionales.

Otro uso frecuente del concepto 80-20 y de la clasificacién ABC es agrupar los pro-
ductos en un almacén, u otro punto de venta, en un nimero limitado de categorias don-
de luego son manejados con diferentes niveles de disponibilidad de existencias. Las clasi-
ficaciones de los productos son arbitrarias. El hecho es que no todos los productos
deberian recibir el mismo tratamiento logistico. El concepto 80-20 (con una clasificacion
resultante de productos) proporciona un esquema, basado en la actividad de ventas, para
determinar los productos que recibiran los diferentes niveles de tratamiento logistico.
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Para propositos analiticos, es ttil describir la curva 80-20 matematicamente. Aunque
pudiera usarse un numero de ecuaciones matematicas, se ha sugerido la siguiente relacion:?

1+ AX

(3-1)
A+ X
donde
Y = fraccion acumulativa de ventas
X = fraccion acumulativa de articulos
A = una constante por determinarse
La constante A puede hallarse si se manipula la ecuacion (3-1) para dar
A= M (3-2)
Y-X

donde se conoce la relacién entre Y y X. Por ejemplo, si 25% de los articulos representan
70% de las ventas, entonces, de la ecuacion (3-2)

N 0.25(1 - 0.70)
0.70 - 0.25
= 0.1667

La ecuacién (3-1) puede usarse para determinar la relacién entre varios porcentajes de ar-
ticulos y de ventas.

Ejemplo

Considere como la regla 80-20 es 1itil para estimar niveles de inventarios. Suponga que en
un almacén determinado se tienen que almacenar 11 de los 14 articulos mostrados en la
tabla 3-1. Se espera que se mantenga la misma relacién general, es decir, X =021y Y =
0.68, 0 que 21% de los articulos arroja 68% de las ventas. Resolviendo la ecuacion (3-2) re-
sulta que A = 0.143. Se mantiene una politica de inventario distinta para los diferentes
grupos de productos. La relacion del coeficiente de rotacién (es decir, ventas anuales/in-
ventario promedio) para los articulos A es de 7 a 1, para los articulos Besde 5a 1, y para
los articulos C es de 3 a 1. Si se estima que las ventas anuales a través del almacén vayan
a ser de $25,000, ;cudnta inversién de inventario en el almacén puede esperarse?

1 Paul S. Bender, “Mathematical Modeling of the 20/80 Rule: Theory and Practice”, Journal of Business Lo-
gistics, Vol. 2, Nam. 2 (1981), pags. 139-157.
Si la relacion tiene que establecerse con los datos reales de ventas de articulos, la constante A puede

hallarse usando el procedimiento del ajuste de curva por minimos cuadrados. Esto significa resolver la
siguiente expresion:

2 o 2 3
z.rrxl_“xl _z{l+ﬂ.}(xf~—}(;}_ﬂ
(A+X) & (A+X)

donde Y y X, son pares de datos individuales en una muestra total de tamafo N. El valor de A es deter-
minado después mediante aproximaciones sucesivas. Es mejor construir un pequeno programa de compu-
to para hacer estos cilculos. Cuando esta técnica fue aplicada a los datos de la tabla 3-1, se hallé un valor
de A de 0.143,
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Los articulos existentes en el almacén se muestran en la tabla 3-2. Son los mismos de la
tabla 3-1, a excepcion de los articulos 5, 8 v 9, los cuales se seleccionaron para que no entra-
ran. El resto de los articulos estan clasificados segiin su nivel relativo de ventas, del mas alto
al mds bajo. La proporcion acumulada de articulos es determinada de 1/N para el primer ar-
ticulo, 2(1/N) para el segundo, 3(1/N) para el tercero, etc. La constante A se halla de la ecua-
cion (3-2), 0 A = [0.21(1 - 0.68)] [0.68 - 0.21] = 0.143. La proporcién de ventas acumuladas se
halla aplicando la ecuacion (3-1), donde A = 0.143. Las ventas del primer articulo serian

y _ (1+0.143)(0.0909)
(0.143 + 0.0909)
= 0.4442,

que es la fraccion de las ventas totales de almacén representadas por el primer articulo, es
decir (0.4442 x $25,000) = $11,105. El procedimiento se repite para cada articulo de la lis-
ta. La venta proyectada de los articulos es la diferencia entre las ventas acumuladas para
los articulos sucesivos.

El valor promedio de inventario se halla, entonces, dividiendo las ventas provecta-
das del articulo entre su coeficiente de rotacion. La suma de los valores de inventario del
articulo es de $4,401, que es la inversion esperada en el inventario del almacén.

Tabla 3-2 Estimacion de la inversion en el inventario del almacén usando la curva 80-20

PROFORCION VENTAS RELACION DE
ARTICULD ACUMULADA VENTAS PROYECTADAS COEFICTENTE INVENTARID
ProoucTo UM, DEL ARTICULD (X)  acumuLADRAS (Y) POR ARTICULO DE ROTACKM PROMEDIRY
D-204 IA 1 0.0909* £11,105 $11,105 7
D-212 2 0.1818 15,994 _-Fﬁﬁ?_ 7
mf': Pkl 15 GLaY el .'-.i.'r.-': 1l ...m&!ﬁ B yegs ; $2,285°
D-185-0 3 0.2727 18,745 27510 5
D-192 4 0.3636 20,5004 1,764 5
D-193 B 5 (.4545 21,736 1,227 5
D-179-0 L [ 0.5454 22,039 i 5
| O 2 $ 6,645 $1,329
D-195 'y 7 0.6363 23,332 (93 3
D-198-0 ] 0.7272 23,879 547 3
D-199 C g9 0.5181 24.323 444 3
D-200 10 0.9090 24,691 308 3
D-205 * 11 1.0000 25,000 309 3
my,':r: & 1) .-....:',!.- l.',:..lJﬂl'lﬂ..l’:;-."n.:l'n.'h.—'-,-. n-_'r__#li‘".% " ' !‘?ﬂ'f
e 25,000 S4.4M

*1/N=1/11 = 0.0909
18,745 - 15994 = 2,751
2515.994:? = $2,285
[(1 + 0.143)(0.3636) /(0,143 + 0.3636)] = [25.000] = $20,509
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CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

72

Las caracteristicas mas importantes del producto que influyen en la estrategia de la logis-
tica son los atributos del producto en si mismo: peso, volumen, valor, si son perecederos
o no, inflamabilidad y sustituibilidad. Cuando se observan en varias combinaciones, estas
caracteristicas son una indicacién de los requerimientos de almacenamiento, inventarios,
transporte, manejo de materiales y procesamiento de pedidos. Estos atributos pueden co-
mentarse mejor si los agrupamos en cuatro categorias: relacion peso-volumen, relacion
valor-peso, sustituibilidad y caracteristicas de riesgo.

Relacion peso-volumen

La relacién del peso con el volumen de un producto es una medida particularmente sig-
nificativa, ya que los costos de transporte y almacenamiento estn directamente relacio-
nados con ellos. Los productos que son densos, es decir, los que tienen una alta relacion
peso-volumen (por ejemplo, acero laminado, materiales de impresién y comida envasa-
da), muestran una buena utilizacién del equipo de transporte y de las instalaciones de al-
macenamiento, con los costos de ambos con tendencia a ser bajos. Sin embargo, para pro-
ductos con baja densidad (por ejemplo, pelotas de playa infladas, botes, bolsas de patatas
fritas y pantallas para limparas), la capacidad de volumen del equipo de transporte esta-
ra totalmente saturada antes de que se alcance el limite de peso que pueda transportar.
Asimismo, los costos de manejo y de espacio, que se basan en el peso, tienden a ser altos
en relacion con el precio de venta del producto.

El efecto de variar las relaciones de peso-volumen en los costos de logistica se mues-
tra en la figura 3-3. Cuando la densidad del producto aumenta, los costos de almacena-
miento y transporte descienden como porcentajes del precio de venta. Si bien el precio
también puede reducirse por costos de transporte y almacenamiento mas bajos, éstos so-
lo son dos factores de costos entre los muchos que conforman el precio. Por lo tanto, los
costos de logistica pueden disminuir mas rapido que el precio.

Figura 3-3 Efecto generalizado de la densidad del producto
en los costos de logistica.

Costos totales (transporte
+ almacenamiento)

Costos de logistica como
porcentaje del precio de venta

Costos de transporte

Costos de almacenamiento

Relacidn peso/volumen
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Figura 3-4
Efecto generalizado
de la densidad del
producto por délar
de los costos de
logistica.

/ Costos totales (transporte + almacenamiento)

Costos de

/ transporte

Costos de logistica como
porcentaje del precio de venta

Costos de
almacenamiento

0 Relacion valor/peso

Ejemplos

J.C. Penney envia muebles desmontados del catalogo para reducir el volumen del producto em-

pacado y tener costos de transporte mas bajos, pero esta practica obliga al cliente a armarlos.
Un fabricante de repisas de acero para almacenamiento las envia desmontadas a un

punto de ensamble posterior en el canal de distribucién, donde las partes cruzadas son

soldadas al marco y el volumen del producto se incrementa lo més cerca posible del lugar

de venta. Una vez mas, los costos de transporte se reducen al controlar de esta manera la
relacién peso-volumen.

Relacion valor-peso

El valor en dolares del producto que se mueve y almacena es importante para los costos
de almacenamiento en cuanto a que estos costos son particularmente sensibles a éste.
Cuando el valor del producto se expresa como una relacion con el peso, emergen algunos
costos obvios de equilibrio que son ttiles al planear el sistema de logistica. En la figura 3-
4 se muestra el equilibrio.

Los productos que tienen bajas relaciones de valor-peso (por ejemplo, carbén, mine-
ral de hierro, bauxita y arena) también tienen bajos costos de almacenamiento pero altos
costos de movimiento como porcentaje de su precio de venta. Los costos de manejo de in-
ventario se calculan como una fraccion del valor del producto. Un bajo valor del produc-
to significa un bajo costo de almacenamiento, dado que los costos de manejo de inventa-
rio son el factor dominante en el costo de almacenamiento. El costo de transporte, por
Otra parte, esta estabilizado con el peso. Cuando el valor del producto es bajo, los costos
de transporte representan una alta proporcion del precio de venta.

Los productos con alta relacion valor-peso (por ejemplo, equipo eléctrico, joyeria e
instrumentos musicales) muestran el patrén opuesto, con costos mas altos de almacena-
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miento y mas bajos de transporte. Esto resulta en una curva de costos logisticos totales con
forma de U. En consecuencia, las empresas que tratan con productos de baja relacién va-
lor-peso frecuentemente intentan negociar tarifas de transporte mas favorables (las tarifas
por lo general son mds bajas para las materias primas que para los productos terminados
del mismo peso). Si el producto tiene alta relacion valor-peso, una reaccién tipica es mini-
mizar la cantidad de inventario mantenido. Por supuesto, algunas empresas intentan ajus-
tar una relacién contraria valor-peso cambiando los procedimientos de contabilidad para
alterar el valor o cambiando los requerimientos del embalaje para alterar el peso.

Sustituibilidad

Cuando los clientes encuentran poca o ninguna diferencia entre el producto de una em-
presa y los de los proveedores de la competencia, se dice que los productos son altamen-
te sustituibles. Es decir, que el cliente estd muy dispuesto a tomar una marca de segunda
opcién cuando la primera no estd disponible de inmediato. Muchos productos alimenti-
cios y farmacéuticos tienen una caracteristica altamente sustituible. Como puede esperar-
se, los proveedores gastan grandes sumas de dinero intentando convencer a los clientes
de que dichos productos genéricos, como pastillas de aspirina y jabones para la ropa, no
son todos iguales. Los gerentes de distribucién intentan suministrar una disponibilidad del
producto a un nivel tal que los clientes no tengan que considerar un producto sustituto.

En gran parte, el responsable de la logistica no tiene control sobre la sustituibilidad
de un producto; sin embargo, tiene que planear la distribucién de los productos con gra-
dos de sustituibilidad que varian. La sustituibilidad puede verse en términos de ventas
perdidas para el proveedor. Una mayor sustituibilidad por lo general significa una opor-
tunidad mayor para que un cliente pueda seleccionar un producto de la competencia, lo
que resultaria en una venta perdida para el proveedor. En general, el gerente de logistica
aborda ventas perdidas en las opciones de transporte, de almacenamiento o ambas. Co-
mo ilustracion, véase la figura 3-5.

En la figura 3-5(a) se muestra que una mejora en el transporte se puede usar para re-
ducir las ventas perdidas. Para un nivel promedio de inventario dado, un proveedor puede
incrementar la velocidad y la confiabilidad de los repartos del producto y disminuir la in-
cidencia de pérdidas y dafos. El producto llega a estar disponible con més rapidez para
el cliente, y es probable que ocurran menos sustituciones del producto por parte del clien-
te. Por supuesto, el costo mds alto de prima de transporte est4 en el equilibrio con el costo
de las ventas perdidas. La figura 3-5(b) muestra el mismo tipo de costo de equilibrio, ex-
cepto que la disponibilidad de existencias para el cliente estd controlada mediante el nivel
de inventario, con la opcién del transporte que permanece constante.

En cualquier caso, el gerente de logistica estd en una posicién importante para con-
trolar el impacto de la sustituibilidad del producto en beneficio de la empresa.

Caracteristicas de riesgo

Las caracteristicas de riesgo del producto se refieren a aspectos como si son perecederos o
no, si son inflamables o no, el valor, la tendencia a explotar y la facilidad de ser robados.
Cuando un producto muestra alto riesgo en uno o mas de estos aspectos, simplemente
fuerza a ciertas restricciones en el sistema de distribucién. Tanto los costos del transpor-
te como los de almacenamiento son més altos en délares absolutos y como porcentaje del
precio de venta, tal como se muestra en la figura 3-6.
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Figura 3-5
Efecto generalizado
del servicio de
transporte y nivel
promedio de
inventario en los
costos de logistica
para un producto
con determinado
grado de
sustituibilidad.

(a) Fijacidn del nivel de servicio al cliente

Costos totales
(transporte + ventas
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(b) Fijacion del nivel de inventario al cliente
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almacenamiento

transporte

e

Costos de logistica como
porcentaje del precio de venta

Tomense en cuenta productos como boligrafos, relojes o cigarrillos, que tienen un al-
to riesgo de ser robados. Se debe tener cuidado especial en su manejo y transporte. Den-
tro de los almacenes, se fijan enrejados especiales y dreas cerradas con llave para manejar
€stos y otros articulos similares. Los productos altamente perecederos (por ejemplo, fru-
tas frescas y sangre entera) requieren almacenamiento y transporte refrigerado, asi como
los productos que puedan tener tendencia a contaminar los productos alimenticios fres-
cos, como llantas de automéviles, no pueden ser almacenados cerca de ellos en las bode-
gas. Ya sea en transporte, almacenamiento o embalaje, el tratamiento especial aumenta el
costo de distribucion.
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Figura 3-6
Efecto generalizado
del riesgo del
producto en los
costos de logistica.

Costos totales
(transporte
+ almacenamiento)
o
=
£
S Costos de transporte
u =
0 Grado creciente de riesgo en el producto

EMBALAJE DEL PRODUCTO

Con la excepcién de un niimero limitado de articulos, como materias primas a granel, au-
tomoviles y muebles, la mayor parte de los productos se distribuyen en algiin tipo de em-
balaje. Hay un buen niimero de razones por las que se incurre en el gasto de embalaje, las
cuales pueden ser para:

Facilitar el almacenamiento y el manejo.

Promover una mejor utilizacion del equipo de transporte.
Brindar proteccién al producto.

Promover la venta del producto.

Cambiar la densidad del producto.

Facilitar el uso del producto.

Proporcionar valor de reutilizacién para el cliente.

No todos estos objetivos pueden alcanzarse mediante la direccién de logistica. Sin

embargo, cambiar la densidad del producto y el embalaje protector son motivos de ocu-
pacién en esta materia. Ya se ha comentado la necesidad de cambiar la densidad del pro-
ducto para lograr costos de logistica més favorables (véase una vez més la figura 3-3).

El embalaje protector es una dimensién particularmente importante del producto pa-

ra la planeacion logistica. En muchos aspectos, el embalaje es el foco de la planeacién, con
el producto mismo como segundo tema. El empaque es el que tiene la forma, volumen y

> Adaptado de Theodore N. Beckman y William R. Davidson, Marketing, Ba. ed. (Nueva York: Ronald
Press, 1967), pag. 444.
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peso. El producto puede no tener las mismas caracteristicas. El punto es que si sacdramos
un aparato de television de su empaque de cartén y lo reemplazdramos por un equipo
para prueba de golpes (como se hace con frecuencia para probar el dafio durante mane-
jo rudo), el gerente de logistica no trataria el envio de manera diferente (suponiendo que
no conociera que se hubiera efectuado el cambio). El embalaje da un conjunto de caracte-
risticas modificadas al producto.

El embalaje protector es un gasto anadido que es equilibrado con precios mds bajos
de transporte y almacenamiento, asi como menos y mas baratas reclamaciones por dafos.
El gerente de logistica trata de equilibrar estos costos mientras trabaja de cerca con ventas
e ingenieria para lograr los objetivos generales de embalaje.

Las consideraciones logisticas del disefio de embalaje pueden ser importantes para
que marketing alcance sus objetivos. Controlar la densidad del producto puede ser criti-
co para el éxito de un producto.

Ejemplo

Johnson & Johnson identificé un mercado importante entre mujeres para un producto
contra la incontinencia. Mediante la tecnologia desarrollada para paiales, Johnson &
Johnson creé Serenity, un producto como una taza en forma de bote, empacado en cajas
de 12 0 24 unidades. Cuando el personal de marketing revis6 el producto, la preocupa-
ci6n fue que su naturaleza voluminosa limitaria las ventas. El producto tendria que com-
petir por un espacio restringido en los anaqueles de las tiendas minoristas, causando fre-
cuentes desabastecimientos; ademads, su exposicion para las clientas estaria limitada. El
personal de logistica llegé con la respuesta: Cambiar la densidad del producto. Doblando el
producto por la mitad y después plegandolo en una bolsita pequefia, el tamaiio de la caja
resultante fue menos de la mitad de sus dimensiones anteriores. No sélo satisfizo la preo-
cupacion de marketing sobre el espacio en anaquel, sino que también ahorré en costos de
almacenamiento, transporte y embalaje.

FIUACION DEL PRECIO DEL PRODUCTO

Ademds de la calidad y el servicio, el precio también representa el producto para el clien-
te. Aunque por lo general el gerente de logistica no es directamente responsable de fijar la
politica de precios, tiene influencia en estas decisiones. Esto es porque el precio del pro-
ducto con frecuencia tiene relacién con la geografia y porque los precios de incentivo a
menudo.estan sujetos a estructuras de tarifas de transporte.

La fijacion de precios es un problema complejo de toma de decisiones que implica
teoria de la economia, teoria del comportamiento del compradcr y teoria de la competen-
cia, entre otros. La discusién aqui estd limitada a métodos de fijacion de precios relaciona-
dos geograficamente, y a promover los acuerdos de la fijacién de precios que se derivan
de los costos logisticos.

Métodos geograficos de fijacion de precios

Los clientes no estdn concentrados en un tinico punto para la mayoria de los proveedores,
sino que en general se hallan por amplias zonas. Esto significa que el costo total de distri-
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buirles los productos varia con su ubicacion. Entonces, ;la fijacién de precios es asi de
sencilla? jClaro que no! Las compaiias pueden tener clientes por cientos de miles. Admi-
nistrar precios separados llegaria a ser excesivamente pesado asi como costoso. La 0pcion
de un método de fijacion de precios depende en parte de equilibrar el detalle en la estruc-
tura de fijacién de precios con los costos de administrarlo. Hay un niimero limitado de ca-
tegorias que definen la mayor parte de los métodos de fijacion geogrifica de precios. Estas
categorias de fijacion de precios son LAB (libre a bordo/fob, free on board), por zona, sen-
cilla o uniforme, ecualizacién del flete, y desde un punto base.

Fijacion de precios LAB

Para entender la fijacién geografica de precios es mejor empezar considerando las opcio-
nes de fijacién de precios LAB. Segtin los diccionarios, LAB es la traduccion de fob o “frec
on board”. En sentido préctico, esta politica simplemente denota la ubicacion en la cual el
precio es efectivo. LAB en planta significa que el precio es cotizado en la ubicacion de la
fabrica. LAB destino significa que el precio es cotizado en la ubicacién del cliente o sus al-
rededores. También implica que el cliente toma derecho de los bienes en el punto desig-
nado. Hay grandes alternativas bajo la fijacién de precios LAB. LAB en planta y LAB en
destino son las mds populares.

El precio LAB en planta es un precio sencillo establecido en la ubicacién de la fabrica
(origen del envio). Los clientes toman propiedad de los bienes en este punto y son res-
ponsables de su transporte mas alld de este punto. Como cuestion practica, los clientes
pueden hacer que el proveedor haga los arreglos de envio simplemente porque el provee-
dor puede estar mejor equipado y mas habilitado para ello, o puede ser capaz de obtener
costos de envio mas bajos combinando los pedidos de diferentes clientes. En ese caso, los
clientes son facturados por los costos de transporte originados.

Ejemplo
Los automdéviles son cotizados bajo precio en la fabrica o puerto de entrada con un cargo

de destino (transporte) en una cantidad que depende de dénde se ubica el cliente (conce-
sionario de automoviles).

El LAB en destino, o precio de entrega, es el precio en la ubicacién del cliente o sus alre-
dedores. Bajo esta politica, los costos de transporte ya estan incluidos en el precio. Se es-
pera que el proveedor haga todos los arreglos de transporte. Esta politica reconoce que ¢!
proveedor puede estar en posicion de manejar el transporte de manera mads economica
que el cliente, o que el cliente no tiene el deseo o la experiencia de hacer tales arreglos.
Puede haber una ventaja neta en los costos de transporte para el comprador si éste tienc
un volumen de envios insuficiente para asegurar las tarifas de transporte tan bajas como
las disponibles para el proveedor.

Ejemplo

Burger King fija los precios de sus comidas rapidas para el cliente en el punto de venta
minorista. Todos los cargos de transporte para adquirir las materias primas de los pro-
ductos ya estan incluidos en los precios.
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Son posibles muchas combinaciones de fijacion de precios LAB en planta y destino,
dependiendo de como se paguen los cargos de flete. En la figura 3-7 se muestra una varie-
dad de estos arreglos.

Fijacion de precios por zonas

Para aquellas companiias que tienen que lidiar con miles de clientes, no es necesariamen-
te la politica mas sabia establecer un precio diferente para cada uno. Los proveedores de
productos terminados a menudo no pueden permitirse el lujo de la complejidad adminis-
trativa de precios individuales. Asimismo, los precios en general tal vez tengan que ser al-
go mas altos para sostener el costo de dicha estructura administrativa compleja.

La fijacion de precios por zonas reduce la complejidad administrativa estableciendo
un precio unico dentro de una amplia zona geogrifica. Se puede definir cualquier nime-
ro de zonas, dependiendo del grado al cual una compania quiera diferencias geogrificas
de precios. Por ejemplo, la Ball Corporation, fabricante de equipo de envasado para el ho-
gar, cred 89 zonas de fijacion geogréfica de precios por todo el pais.

Para ilustrar la fijacion de precios por zonas en una menor escala, considere la politi-
ca de fijacion de precios de Colonial Originals®, fabricante de muebles coloniales para ar-
mar y con forma terminada que vende por catdlogo y en Internet. La compaiiia se locali-
za en Boston. Los precios de los muebles se fijan en Boston con un cargo de envio
anadido. Esta es una forma de fijacion de precios LAB en planta, con el proveedor arre-
glando el transporte. La variacion es que el pais se divide en ocho zonas segun las desig-
naciones del codigo postal, para lograr escalonamientos en los costos de transporte. En la
tabla 3-3 se pueden derivar los precios efectivos para varias zonas de todo el pais para
una mesa de taberna que pesa 30 libras y cuesta $129.95 en la fibrica. Esta tabla da las ta-
rifas de envio para cada zona, por peso, por servicio de entrega residencial en piso de
United Parcel Service (UPS). El cliente tiene una opcion. Fijese que UPS no tiene zona 1.
Mediante la tabla, pueden desarrollarse los precios efectivos de zona en todo el pais para
la mesa de taberna (figura 3-8).

Fijacion de precios, sencilla o uniforme

Lo dltimo en simplicidad de fijacion de precios seria tener un tnico precio para todos los
clientes, sin importar la ubicacion. Este método de fijacién de precios se usa para muchos ar-
ticulos de comercio bajo reciprocidad, correo de primera clase y libros. Hay cierto encan-
to en los clientes de saber que en todas partes va a pagar el mismo precio por un producto.
Sin embargo, dicha politica de fijacién de precios enmascara las diferencias en los costos
de distribucion para los diferentes clientes. Tales costos deben ser promediados.

Fijacion de precios por ecualizacion del flete

Las preocupaciones pricticas de la competencia tienen un impacto en la estrategia de fija-
cién de precios. Si dos compaiiias tienen igual eficiencia en producir y vender, lo que resul-
ta en el mismo costo del producto en las ubicaciones de las fabricas, entonces la fijacion
competitiva de precios corresponde a los costos de transporte. Si los mercados no estan
equidistantes de cada ubicacion de las fabricas, la empresa mas lejana del lugar del merca-
do puede desear absorber una parte suficiente de los cargos de flete para alcanzar el precio

® Nombre encubierto.
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1. Términos de venta: LAB origen, flete por cobrar

El derecho pasa ﬂ Cargos del flete pagados Comprador: paga cargos de flete

por el comprador Comprador: admite cargos de flete

CDMpradnr: posee bienes en transito

»| COMPRADOR |  Comprador: entabla reclamaciones
(si las hubiera)

VENDEDOR

2. Términos de venta: LAB origen, flete prepagado

|El derecho pasa al Vendedor: paga cargos de flete
Vendedor: admite cargos de flete
Im\ [ COMPRADOR | Comprador: posee bienes en transito
Comprador: entabla reclamaciones
Cargos del flete pagados (si las hubiera)

por el vendedor

3. Términos de venta: LAB origen, flete prepagado y cargado posteriormente al comprador

|El derecho pasa a| Vendedor: paga cargos de flete
Comprador: admite cargos de flete

VENDEDOR _»| COMPRADOR Comprador: posee hienes en transito
Comprador: entabla reclamaciones

vendeuor: paga (si las hubiera)
cargos de flete

1

Luego se recuperan del comprador

anadiendo la cantidad a la factura
4, Términos de venta: LAB destino, flete por cobrar

|El derecho pasa a | Comprador: admite cargos de flete
Vendedor: posee bienes en transito
@} »| COMPRADOR Vendedor: entabla reclamaciones
(si las hubiera)

Cargos de flete pagados
por el comprador

3. Términos de venta: LAB origen, flete prepagado (entregado)

Cargos de flete pagados | |El derecho pasa a Vendedor: paga cargos de flete

por vendedor Vendedor: admite cargos de flete
Vendedor: posee bienes en transito
VENDEDOR | COMPRADOR Vendedor: entabla reclamaciones

{si las hubiera)

|

6. Términos de venta: LAB destino, flete por cobrar v asignado

[El derecho pasa a | Comprador: paga cargos de flete
Comprador: admite cargos de flete
VENDEDOR - %m Vendedor: posee bienes en transito
o Vendedor: entabla reclamaciones
Cargos de flete pagados (5i las hubiera)
. por el comprador... Luego cargados al vendedor mediante

la deduccidn de la cantidad en la factura

Figura 3-7 Variedad de arreglos de fijacién de precios LAB.

Fuente: Edward ]. Marien, “Making Sense of Freight Terms of Sale”, Transportation & Distribu-
fion (septiembre de 1996), pdgs. 84-86.
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Figura 3-8 Precios por zona de una mesa para taberna enviada desde Boston.
Fuente: Tabla 3-3 y precio de la mesa LAB Boston.

de la competencia. Esta préctica se llama ecualizacion del flete y ocasiona diferentes rendi-
mientos netos para la empresa involucrada en ella. Los costos de transporte, asi como de
produccién a través de cierto nimero de localizaciones de produccion, son promediados.

Fijacion de precios desde un punto base

Como sucede con la ecualizacion del flete, los motivos que respaldan la fijacion de precios
desde un punto base son de naturaleza competitiva. La fijacién de precios desde un punto
base establece un punto diferente al punto desde el que en realidad se despacha el produc-
to, como si fuera el punto desde el cual calcular el precio. El precio se calcula como si el
producto fuera despachado desde un punto base (con referencia a un punto geografico fi-
Jo). Si la ubicacién elegida es la localizacién de un competidor importante, los precios pue-
den forzarse para que sean parecidos a los del competidor en toda la localizacion geogra-
fica de los clientes. Esta nueva localizacién para el calculo del precio se denomina punto
base. Las empresas pueden usar puntos geograficos fijos (o base) sencillos o muiltiples.

Las industrias de acero y cemento fueron antiguos lideres en el uso del método de la
fijacién de precios desde un punto base. Es comprensible porque este tipo de fijacion de
Precios es atractivo cuando: 1) el producto tiene un alto costo de transporte relativo a su
valor general; 2) hay poca preferencia entre los compradores en cuanto al proveedor del
Producto, y 3) hay relativamente pocos proveedores y cualquier recorte de precios lleva al
desquite por parte de las empresas rivales. Desde la perspectiva del cliente, las industrias
se localizan en los mismos puntos. Dado que en realidad esto no es cierto, el costo real de
cada empresa para abastecer a un cliente dado es diferente. Entonces, ;como puede una
empresa cargar los mismos precios?
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Algunos temas legales

Cada vez que un método de fijacién de precios genera precios que no estdn en linea
con el costo de producir, vender y distribuir el producto, afloran ciertas consideracio-
nes legales. Para el gerente de logistica, a menos que los costos de transporte reales se
reflejen en el producto de cada consumidor, hay un grado de discriminacién de pre-
cios. Los métodos de fijacion de precios sencillo, por zona, ecualizacion del flete o des-
de un punto base son inherentemente discriminatorios. Por ejemplo, si se carga el mis-
mo precio en toda una zona, los clientes mas cercanos al punto desde donde los bienes
son repartidos absorben mds de su participacién de los costos de transporte, 0 estan
pagando mas por algo de flete “fantasma”. Por lo contrario, aquellos clientes situados
en las partes mas lejanas de la zona son subsidiados. La cantidad del flete subsidiado
depende del tamarfio de la zona.

Aunque algunos métodos para la fijacién de precios geografica pueden ser discri-
minatorios, algunas veces esta discriminacion puede ser beneficiosa para todos los
clientes, incluso aunque los beneficios puedan no ser uniformes. Los costos reducidos re-
lacionados con el manejo de precios mds bajos pueden ser suficientes para compensar
los cargos del flete fantasma al cliente localizado menos favorablemente.

La Comision Federal de Comercio ha puesto en tela de juicio algunas politicas de
fijacion de precios de entrega y de absorcion de flete. Sin embargo, tales politicas no
son necesariamente ilegales en tanto que: el vendedor esté dispuesto a vender en una
base LAB a la peticién del comprador; el vendedor mantenga uniformidad de precio
en todos los puntos de entrega (como en el caso de una tinica politica de precios nacio-
nal); el precio, después de la absorcién del flete, sea mas alto que el del competidor; y
los compradores o sus clientes no sean competitivos.

FORMAS DE INCENTIVAR LA FIJACION DE PRECIOS

Los costos de logistica a menudo son una fuerza impulsora detras de los incentivos de precios.
Dos tipos comunes de incentivos de precios son el descuento por cantidad y “el acuerdo”.

Descuentos por cantidad

La teorfa econémica ensefia que cuantos mds bienes sean manejados en una sola transac-
cién, mds bajo serd el costo por unidad. El principio se conoce como econonias de escala,
donde los costos fijos que se extienden sobre un niimero creciente de unidades reducen
los costos unitarios. Esta idea ha llevado a muchas empresas a usar el volumen de com-
pra como una manera de ofrecer precios mas bajos a los compradores e incrementar las
ventas del proveedor. El comprador se beneficia de un precio mas bajo si la compra ma-
yor puede absorberse, y el proveedor se beneficia por el incremento de las ganancias.
Las restricciones legales han complicado el uso de descuentos por cantidad como un
estimulante de las ventas. Algunas empresas se han desanimado de usarlas juntas. La
embestida de la ley Robinson-Patman, dirigida a las practicas competitivas, dice que es
ilegal discriminar en precio entre diferentes compradores si el efecto es disminuir la com-
petencia o crear un monopolio. Los descuentos por cantidad crean potencialmente esta
discriminacién, pero pueden justificarse en términos de los ahorros de costos obtenidos
en las actividades de fabricacion, venta y distribucién. En la préctica es dificil demostrar
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en forma convincente que los ahorros de costos en la fabricacion y venta tengan lugar en
una base por ventas. Por otra parte, los costos de logistica, que estan principalmente com-
puestos por los costos de transporte, tienen bien conocidos sus puntos de ruptura de cos-
tos por volumen. Si el transporte es contratado externamente a la compania, se dispondra
de la documentacion sobre el ahorro de costos en los registros publicos. De aqui que los
costos de logistica lleguen a ser un factor clave en el apoyo de un esquema de descuen-
tos, como puede ilustrarse en el siguiente ejemplo de un fabricante de productos de cristal.

Ejemplo

lrfls tarros de cristal para envasar conservas en los hogares se vendian antiguamente me-
diante distribuidores. Estos distribuidores podian comprar en diversas cantidades de ca-
s0s. En la figura 3-9 se muestran los costos de fabricacion incluidos en los costos logisticos
totales del fabricante, segtin van variando con la cantidad comprada. Los costos de trans-
porte son la clave para determinar a qué cantidad ocurrird el punto de ruptura del precio
¥ qué tan grande sera dicha ruptura.

Si se compran menos de 100 cajas de una vez, el pedido debe ser enviado a tarifas
Mmenores a una carga de camién. Ademas de los costos de manejo de inventario necesarios
Para apoyar un pedido de ese tamafio y los costos unitarios de manejar el pedido, los cos-
tos totales por unidad promediarian para ser A en la figura 3-9. Comprar en cantidades
de 100 a 199 cajas permite tarifas de carga de camién y un costo promedio total por uni-
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dad de B. Comprar en cantidades de 200 cajas 0 mds hasta llegar a un limite practico de
400 cajas tiene un costo total promedio de C. Por lo tanto, si el precio se lleva en linea con
los costos, no se ofrecerian descuentos al precio para pedidos de compra de 0 a 99 cajas. El
descuento maximo para la compra de 100 a 199 casos seria (A - B)/A. Si A es $2.20/caja
y B es $2.00/ caja, los costos de transporte podrian reducirse en (2.20 - 2.00)/2.20 = 0.09, o
9%. Para el rango de 200 a 400 cajas, con un costo promedio de C 0 $1.70/caja, el descuen-
to en los costos de transporte podria ser de (A-C)/A, 0(2.20-1.70)/2.20 = 0.23 0 23%. Si
se anaden ahora los costos restantes de fabricacion y ventas, incluyendo el recargo adicio-
nal o sobreprecio de $10 por caja a los costos logisticos, el precio para el comprador seria

Cantidad Precio de Descuento del
decajas  compra, $/caja precio; %
0-99 $12.20 0%
100-199 12.00 1.6%
Mais de 200 11.70 4.1

1220 - 12.00)/12.20 = 0.016 0 1.6%

EL ACUERDO

En ocasiones, algunas companias ofrecen precios reducidos del producto durante un breve
periodo a cambio de que sus clientes compren cantidades mayores que las normales. Una
compaiiia vendedora puede desear reducir sus inventarios, mantener niveles de salida, o
promover las ventas como motivaciones para bajar el precio. Desde la perspectiva del com-
prador, aceptar las compras bajo el incentivo del precio y cuanto comprar requiere comer-
ciar el beneficio de la reduccién de precios con los costos en los que incurre, los cuales por
lo general son de naturaleza logistica. El comprador debe sopesar el efecto de comprar una
cantidad mayor que la normal con su beneficio de precio mas bajo frente a los costos logis-
ticos comunes de transporte, manejo de inventario y almacenamiento. La determinacién
del tamario de la cantidad especial para comprar se comenta en el capitulo 10.

COMENTARIOS FINALES

86

Comprender la naturaleza de un producto, un bien o un servicio en su ambiente econé-
mico proporciona un punto de vista util para que los gerentes de logistica planeen una es-
trategia para el suministro y la distribucién. Por lo tanto, en este capitulo se han examina-
do conceptos tan importantes como el de la clasificacién de los productos, el ciclo de vida
del producto, la curva 80-20 y un grupo de caracteristicas del producto.

La clasificacién de los productos ayuda a su agrupacién segin como se comportan
los clientes respecto de ellos mismos. Los clientes de bienes terminados requieren servi-
cios de logistica diferentes que los clientes industriales. Incluso los clientes dentro de la
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misma clase tienen marcadas diferencias en las necesidades de servicio. A menudo, una
buena estrategia de distribucién puede ser obvia a raiz de una identificacién y clasifica-
cién cuidadosas del producto.

El ciclo de vida del producto describe el nivel de actividades de ventas que la mayor
parte de los productos han alcanzado con el tiempo. Las cuatro etapas del ciclo de vida:
introduccién, crecimiento, madurez y decaimiento, estdn bien documentadas. Cada etapa
puede requerir una estrategia diferente de distribucion.

La curva 80-20 expresa la relacion de que 80% de las ventas de una empresa se deri-
van del 20% de sus productos. Esta curva simplemente es resultado de los productos que
estdn en diferentes etapas de su ciclo de vida. Esta desproporcionalidad entre las ventas y
el niimero de productos suele ser muy 1til en el momento de decidir dénde ubicar los
productos dentro del sistema de distribucion y qué productos deberian incluirse en el in-
ventario en cualquier punto de almacenamiento.

Las caracteristicas de los productos se enfocan en ciertos aspectos fisicos y econémi-
cos del producto, los cuales influyen en el disefio del sistema logistico de manera conside-
rable. Estas caracteristicas son la relacion peso-volumen, la relacién valor-peso, la susti-
tuibilidad y el riesgo.

Se han comentado dos dimensiones adicionales del producto: 1) el embalaje 0 empa-
que, que puede alterar las caracteristicas fisicas de un producto, y por lo tanto los reque-
rimientos de un sistema de distribucién, y 2) con clientes dispersos geograficamente y
costos que varian por ubicacion geografica, ciertos aspectos de la fijacion de precios del
producto son asunto del gerente de logistica. Aunque el gerente de logistica normalmen-
te pudiera no ocuparse de temas de fijacién de precios, el hecho es que el incentivo de la
fijacién de precios es quizd mas facilmente justificable en cuanto al costo de la logistica
que cualquier otra que pueda obligar al experto en la batalla de la fijacion de precios.

PREGUNTAS

1. Indique si considera que los siguientes tipos de empresas manejan bienes de convenien-
cia, de seleccion o especializados:

a. Jack Spratt's Woodwind vende a miisicos profesionales de instrumentos de viento de
madera, instrumentos musicales y suministros a nivel nacional.

b. Hart, Schaffner y Marx produce y vende, a nivel nacional, trajes de caballero listos
para usar de alta calidad y moda.

c. Edward’s Bakery produce y vende, a nivel regional, una linea de bienes horneados,
principalmente pan. La distribucién es mediante cadenas de tiendas minoristas de
alimentacion.

Describa lo que considere que podria ser un sistema de distribucién eficiente en cada ca-

50, tal y como pudiera ser dictado por las caracteristicas del producto en cada situacién.

2. Compare el ciclo de vida del producto de una marca de detergente para ropa con el de la
obra de un artista contemporaneo. Sugiera cémo se podria manejar la distribucién fisica
de éstos en cada etapa de sus ciclos de vida.

3. Un minorista farmacéutico tiene dos maneras de reaprovisionar su mercancia de ana-
quel: directo de los vendedores o mediante el almacén de la compaiiia. Los articulos con
alto volumen de ventas y alta cantidad de reaprovisionamiento por lo regular tienen una
ventaja en el costo si se pueden comprar directo de los vendedores, porque no requieren
almacenamiento ni manejo extra. El resto de los articulos se manejan mas eficientemente
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mediante el almacenamiento. El minorista ha oido del principio 80-20 y cree que pudiera
ser una manera (itil de separar la linea de productos en grupos de alto y bajo volumen pa-
ra alcanzar las mayores economias de suministro.

Hay 12 articulos en una clase particular de firmaco. Los datos de ventas anuales se
han recopilado aqui.

Codigo del producto Venta en ddlares
10732 % 56,000
11693 51,000
09721 10,000
14217 9,000
10614 46,000
08776 71,000
12121 63,000
11007 4,000
07071 22,000
06692 14,000
12077 27,000
10542 18,000
Total $391,000

Si el tamano del pedido sigue de cerca el nivel de ventas, use el principio 80-20 para

determinar los articulos que deberian comprarse directo a los vendedores. Use el 20% de
los articulos como punto de ruptura.
. Identifique algunos productos que tengan caracteristicas extremas, como relacién de pe-
so-volumen, relacion de valor-peso, sustituibilidad y riesgo. Algunas sugerencias son: bi-
cicletas ensambladas, arena para hacer vidrio y medicamentos de prescripcién vendidos
al menudeo, pero debe elegir diferentes ejemplos. Explique cémo puede usarse el conoci-
miento de las caracteristicas del producto para especificar o alterar la manera en que se
distribuyen los productos.

. Explique el papel que juega el embalaje del producto en el disefio de una estrategia de su-

ministro o distribucion.

. Suponga que un cliente quiere comprar un paquete de muebles de Colonial Originals que

tiene un precio de catilogo de $99.95 y un peso de envio de 26.5 libras.

a. Mediante la tabla 3-3 determine el costo total del paquete si el envio se va a efectuar
por el servicio de entrega residencial en piso de UPS a una de las siguientes dreas de
codigo postal en Estados Unidos:

1) 11101, 1) 42117, iii) 74001, iv) 59615.

b. ;Qué puede decir sobre la equidad y eficiencia de este arreglo de fijacién de precios?

- ¢Cual es la motivacién de un fabricante de productos bésicos de acero para usar el méto-

do de fijacion de precios de ecualizacion del flete?

. ¢Por qué los esquemas de fijacion de precios uniformes y por zonas son justos para los

clientes cuando éstos son considerados como un todo, pero discriminatorios e injustos pa-

ra una gran cantidad de ellos individualmente?

. ¢Por qué los costos de logistica, y especialmente los costos de transporte, son tan impor-

tantes en el desarrollo de los convenios para incentivar la fijacion de precios?
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10. Describa c6mo se pagan los cargos de transporte bajo los siguientes términos de venta:
a. LAB destino, flete prepagado.
b. LAB origen, flete prepagado.
c. LAB destino, flete por cobrar y asignado.
d. LAB origen, flete prepagado y cargado posteriormente al comprador.
e. LAB origen, flete por cobrar.

Si la politica de fijacién de precios es tal que los clientes de una empresa pagan por el fle-

te, ;deberia la empresa proveedora considerar tales costos al determinar la ubicacién del

almacén, la seleccion del servicio de transporte y otras decisiones parecidas?

11. Davis Steel Distributors esta planeando establecer un almacén adicional en su red de dis-

tribucién. Los anilisis de los datos de ventas para sus otros almacenes muestran que 25%,

de los articulos representan 75% del volumen de ventas. La compaiiia también tiene una
politica de inventarios que varia con los articulos del almacén. Es decir, 20% de los articu-

los son articulos A y tienen que ser surtidos con un coeficiente de rotacion de inventar
de 8. El siguiente 30% de los articulos, o articulos B, deben tener un coeficiente de rotaci
de 6. El resto de los articulos C deben tener un coeficiente de rotacién de 4. Tiene que |
ber 20 productos en el almacén con ventas estimadas de almacén de $2.6 millones anu
mente. ;Qué valor (de délar) de inventario promedio estimaria para el almacén?

12. Beta Products esta planeando anadir otro almacén. Se almacenarian en él 10 productos

105
on
1a-
al-

de

toda la linea. Estos productos seran articulos A y B. Todos los articulos C serdn entregados
fuera de la planta. Las estimaciones sobre ventas anuales que se esperan en la region de la
nueva instalacion son de 3 millones de cajas (articulos A, B y C). Los datos histéricos
muestran que 30% de los articulos equivalen a 70% de las ventas. El primer 20% de toda la
linea es designado como articulos A, el siguiente 30% como articulos B y el 50% restante
como articulos C. El coeficiente de rotacion de inventarios en el nuevo almacén esta pro-

yectado que sea de 9 para los articulos A y de 5 para los B. Cada articulo de inventario,
promedio, requiere 1.5 pies clibicos de espacio. El producto se apila en torres de 16 pies
altura en el almacén.

en
de

¢Qué espacio efectivo de almacenamiento se necesitard, en pies cuadrados, excluyen-

do pasillos, oficinas y otros requerimientos de espacio?

13. Un andlisis de los articulos de linea de productos en las tiendas minoristas de la cadena
Save More-Drug muestra que 20% de los articulos almacenados corresponde a 65% de las
ventas en délares. Una tienda comiin maneja 5,000 articulos. Los articulos que correspon-
den al 75% superior de las ventas se reaprovisionan de las existencias del almacén. El res-
to es enviado directo a las tiendas por los fabricantes o los intermediarios. ;Cudntos arti-

culos estin representados en el 75% superior de las ventas?

14. Los costos relacionados con produccién, distribucién y ventas de un componente auto-
motriz producido localmente para Honda, en Japén, pueden resumirse de la siguiente

manera:

Tipo de costo Costo por unidad, $
Compra de materiales 25
Mano de obra de fabricacion 10
Gastos generales 3
Transporte Varia segun
el envio
Ventas 8
Ganancia 5

Capitulo 3 El producto de la logistica y de la cadena de suministros
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Los costos de transporte varian de la siguiente manera: si la cantidad de compra (en-
vio) es de 1,000 unidades o menos, el costo de transporte es de $5 por unidad. Para més de
1,000 unidades, pero menos de 2,000 unidades, el costo de transporte es de $4.00 por uni-
dad. Para més de 2,000, el costo del transporte es de $3.00 por unidad.

Elabore un esquema de precios asumiendo que al vendedor le gustaria pasar los aho-
rros del transporte al cliente. Indique el porcentaje de descuento que recibira el cliente me-
diante la compra de varias cantidades.
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El servicio al cliente en la logistica
y la cadena de suministros

deberia intentar trabajar

— ANONIMO

S us clientes perciben la oferta de toda compania en términos de precio,
calidad y servicio, y responden a ella de acuerdo con su preferencia
o su falta de ella. El servicio, o el servicio al cliente, es un término amplio
que puede incluir muchos elementos, que van desde la disponibilidad
del producto hasta el mantenimiento después de la venta. Desde una
perspectiva logistica, el servicio al cliente es el resultado final de todas
las actividades logisticas o procesos de la cadena de suministros. Por
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ello, el diserfo del sistema de logistica establece el nivel que se ofrecera
del servicio al cliente. Los ingresos generados a partir de las ventas de
los clientes y los costos relacionados con el disefio del sistema estable-
ceran las utilidades que obtendra la empresa. La decision del nivel de
servicio que se ofrecera al cliente es esencial para cumplir con los obje-
tivos de utilidad de la empresa.

En este capitulo estudiaremos el significado del servicio al cliente para la
empresa como un todo y para la logistica en forma especifica. Se identifica-
ran los elementos importantes del servicio. Se sugeriran métodos para de-
terminar la relacion entre las ventas y el nivel de servicio, y la forrma como
pueden utilizarse para obtener el nivel 6ptimo de servicio logistico al cliente.
Por ultimo, se analizara la planeacion de las contingencias del servicio.

DEFINICION DE SERVICIO AL CLIENTE
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Dado que el servicio logistico al cliente necesariamente es una parte de la oferta total de
servicio de la empresa, iniciaremos con el servicio desde una perspectiva de la empresa y
posteriormente separaremos aquellos componentes que son especificos de la logistica.
Kyj y Kyj comentaron que

... el servicio al cliente, cuando se utiliza de forma efectiva, es una variable fun-
damental que puede tener un impacto importante sobre la creacion de la de-
manda y para mantener la lealtad del cliente.!

Para otro experto del servicio al cliente, el servicio al cliente

.. . se refiere especificamente a la cadena de actividades orientadas a la satisfac-
ci6én de las ventas, que en general inician con el ingreso del pedido y finalizan
con la entrega del producto a los clientes, continuando en algunos casos como
servicio o mantenimiento de equipo, u otros como soporte técnico.?

De forma mas simple, Heskett establece que el servicio logistico al cliente para muchas
empresas es

... la velocidad y confiabilidad con la que pueden estar disponibles los articu-
los ordenados (por los clientes) . . .2

Mis recientemente, el servicio al cliente se ha denominado un proceso de satisfaccion total,
el cual puede describirse como

... €l proceso integral de cumplir con el pedido de un cliente. Este proceso in-
cluye la recepcion del pedido (ya sea manual o electronica), administracion del
pago, recoleccion y empacado de los productos, envio del paquete, entrega del
mismo, y proporcionar el servicio al cliente para el usuario final asi como el ma-
nejo de posible devolucién de los productos.*

! Larissa S. Kyj y Myroslaw ]. Kyj, “Customer Service: Differentiation in Internacional Markets”, Inferna-
tional Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 24, Nam. 4 (1994), pag,. 41.

2 Warren Blanding, 11 Hiden Costs of Customer Service Management (Washington, DC: Marketing Publica-

tions, 1974), pag. 3.

3 James L. Heskett, “Controlling Customer Logistics Service”, International Journal of Physical Distribution
& Logistics Management, Vol, 24, Nam. 4 (1994), pag. 4.

4 James E. Doctker, “Basics of Fulfillment”, Proceedings of the Council of Logistics Management (Nueva Or-

leans, LA: Council of Logistics Management, 24-27 de septiembre de 2000), pdg. 356.
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Estas descripciones y definiciones del servicio al cliente son amplias y necesitan mayor
refinamiento si queremos utilizarlas de manera eficaz.

Elementos del servicio al cliente

Desde una amplia perspectiva corporativa, el servicio al cliente se ha considerado como
un ingrediente esencial dentro de la estrategia de marketing. El marketing con frecuencia se
ha descrito en términos de una mezcla de actividades de las cuatro P's: producto, precio,
promocion y plaza, donde la plaza representa mejor a la distribucién fisica. Qué elemen-
tos constituyen el servicio al cliente y cémo impactan al comportamiento del comprador, ha
sido el foco de una gran investigacion a lo largo de los afios. Ya que el cliente no puede
identificar ficilmente lo que motiva su comportamiento, la definicién precisa del servicio
al cliente seguira siendo dificil de encontrar. Sin embargo, se puede obtener cierto enten-
dimiento mediante varias encuestas al consumidor.

Un estudio detallado del servicio al cliente, patrocinado por el National Council of
Physical Distribution Management,f' identifico los elementos del servicio al cliente de
acuerdo con el momento en que ocurre la transaccién entre el proveedor y el cliente.” Es-
tos elementos, enumerados en la figura 4-1, se agrupan en las categorias de pretransac-
cién, transaccion y postransaccion.

Los elementos de pretransaccién establecen un ambiente adecuado para un buen servi-
cio al cliente. Mediante una declaracion escrita de la politica de servicio al cliente, asi co-
mo del tiempo en que serdn entregados los bienes una vez que se levante el pedido, el
procedimiento para manejar devoluciones y 6rdenes atrasadas, y los métodos de envio,
el cliente conocera el tipo de servicio que habra de esperar. El establecimiento de planes
de contingencia para casos de huelga o desastres naturales que afecten al servicio normal,
la creacion de estructuras organizacionales para llevar a cabo las politicas de servicio al
cliente, asi como la capacitacién y los manuales técnicos para los clientes, también contri-
buyen a buenas relaciones comprador-proveedor.

Los elementos de transaccion son aquellos que dan por resultado directo la entrega del
producto al cliente. El establecimiento de los niveles de inventario, las formas de transporta-
cién y la implantacién de procedimientos para el procesamiento de pedidos son ejemplos de
ello. Estos elementos, a su vez, afectan los tiempos de entrega, la precision del cumpli-
miento de pedidos, la condicién de los bienes por recibir y la disponibilidad de inventario.

Los elementos postransaccién representan al conjunto de servicios necesarios para
mantener el producto en el campo; proteger a los clientes de productos defectuosos; pro-
porcionar la devolucién de empaques (botellas retornables, cimaras reutilizables, tari-
mas, etcétera), y manejar las reclamaciones, quejas y devoluciones. Estos servicios se pre-
sentan después de la venta del producto, pero deben planearse en las etapas de
pretransaccion y de transaccién.

El servicio corporativo al cliente es la suma de todos estos elementos, ya que los
clientes reaccionan a la mezcla total. Naturalmente, algunos elementos son mds impor-

5_Fra.r|l:i5 G. Tucker, “Creative Customer Service Management”, International Journal of Physical Distribu-
tion & Logistics Management, Vol. 24, Nam. 4 (1994), pags. 32-40.

® Renombrado como Council of Logistics Management.

7 Bernard J. LaLonde y Paul H. Zinszer, Customer Service: Meaning and Measurement (Chicago: National
Council of Physical Distribution Management, 1976).
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Figura 4-1 Elementos del servicio al cliente.

Fuente: Adaptado de Bernard |. LaLonde y Paul H. Zinszer, “Customer Service as a Com-
ponent of the Distribution System”, Working Paper Series WIS 75-4 (Columbus, OH: The
Ohio State University, College of Administrative Science, febrero de 1975).

tantes que otros. Debido a esto, ;qué elementos parecerian mds importantes de manejar?
Las investigaciones han mostrado algunos resultados interesantes.

Importancia relativa de los elementos de servicio

Sterling y Lambert estudiaron con cierta profundidad la industria de los sistemas y mobi-
liario de oficina, asi como la industria del pldstico. A partir de numerosas variables (99 y
112, respectivamente) que representan al producto, precio, promocién y distribucién fisi-
ca, pudieron determinar las que eran mas importantes para compradores, clientes y per-
sonas que influyen sobre la compra dentro de esta industria. Con base en los promedios
de importancia, segun lo indicaron los encuestados en una escala de uno a siete puntos,
clasificaron los elementos de servicio en forma ordenada para cada una de estas indus-
trias, segin se muestra en la tabla 4-1. Para la industria de sistemas y mobiliario de ofici-
na, concluyeron lo siguiente:

La investigacion mostré que la distribucién fisica (DF / servicio al cliente) es un
componente integral y necesario de la mezcla de marketing y que presenta una
importante oportunidad para que las empresas obtengan una ventaja diferen-
cial en el mercado. La evaluacion de las 16 variables clasificadas como las mas
importantes por las empresas distribuidoras, usuarios finales, y de disefio y ar-
quitectura revelé que al menos la mitad de ellas eran variables de servicio al
cliente y distribucién fisica.?

H_]ﬂ}’ U. Sterling y Douglas M. Lambert, “Customer Service Research; Past, Present, and Future”, [nterma-
tional Journal of Physical Distribution & Materials Management, Vol. 19, Num. 2 (1989), pdg. 17.
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Para la industria del pldstico, nueve de las 18 variables clasificadas como las mas impor-
tantes se relacionan con la logistica. De las variables restantes, cinco se relacionan con la
calidad del producto, dos con el precio y dos con la fuerza de ventas.”

La investigacién de Sterling-Lambert sin duda sugiere que el servicio al cliente en
cuanto a logistica es un aspecto dominante en la mente del cliente en la industria de los
sistemas y mobiliario de oficina y en la industria del plastico. Aunque una muestra tan
pequefia de industrias pudiera no ser demasiado convincente, en otras industrias se ha
observado el mismo fenémeno. En un estudio similar del mercado secundario del cristal
para autos, Innis y LaLonde observaron que seis de los diez atributos principales de ser-
vicio al cliente eran de naturaleza logistica.!’ En particular, altos indices de satisfaccion, fre-
cuencia de entrega e informacion sobre disponibilidad de inventarios, fecha de envio proyectada
y fecha de entrega proyectada al momento de colocar el pedido recibieron las mas altas cla-
sificaciones entre la base de clientes al menudeo. Ademas, LaLonde y Zinszer encontra-
ron que la disponibilidad del producto (integridad del pedido, precision del pedido y niveles
de inventario) y el tiempo del ciclo de pedido (tiempo de transito del pedido y tiempo para
ensamblado y envio) se encontraban en forma dominante en la mente de los usuarios,
siendo los mds importantes para el 63% de los encuestados en su estudio.! Marr también
investigo a varias empresas y obtuvo las siguientes conclusiones:

1. Sélo un encuestado mencioné el costo del servicio.

2. De los siete elementos superiores, s6lo uno de ellos se encontré fuera del control del
manejo de la distribucién.

3. El elemento de servicio mas importante fue la rapidez de entrega.'?

Shycon Associates realizé una encuesta entre ejecutivos del area de compras y distri-
bucién a lo largo de una muestra representativa de la industria norteamericana, pidién-
doles que calificaran a sus proveedores.!® En la figura 4-2 se muestra lo que los entrevis-
tados sentian que eran las fallas mds comunes en el servicio. La entrega retrasada, una
variable del servicio logistico al cliente, fue causa de cerca de la mitad de las fallas men-
cionadas al servicio, en tanto que los errores en la calidad del producto representaron cer-
ca de una tercera parte.

Jackson, Keith y Burdick demostraron la forma en la que los elementos de servicio
asumen distintos grados de importancia, dependiendo del tipo de producto que se ad-
quiera.'* Entrevistaron a 254 agentes de compras en 25 companias sobre la importancia
de seis elementos de servicio de distribucion fisica. Sus resultados se muestran en la tabla
4-2. De nuevo, obsérvese la importancia relativa del tiempo de espera y la consistencia
del tiempo de entrega.

? Thomas C. Harrington y Douglas M. Lambert, “Establishment Customer Service Strategies Within the

Marketing Mix: More Empirical Evidence”, Journal of Business Logistics, Vol. 10, Num. 2 (1989), pags. 44-60.

10 Daniel E. Innis y Bernard ]. LaLonde, “Customer Service: The Key to Customer Satisfaction, Customer

Loyalty, and Market Share”, Journal of Business Logistics, Vol. 15, Nam. 1 (1994), pags. 1-27.

1 LaLonde y Zinszer, “Customer Service: Meaning and Measurement”.

12 Norman E. Marr, “Do Managers Really Know What Service Their Customers Require?, International

Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, Vol. 24, Ndm. 4 (1994), pags. 24-31.

13 Steven G. Baritz y Lorin Zissman, “Researching Customer Service: The Right Way", Proceedings of The

National Council of Physical Distribution Management, Yol. I (Nueva Orleans, LA: 25 de octubre de 1983),
dgs. 608-619.

F‘ I%sunald W. Jackson, Janet E. Keith y Richard K. Burdick, “Examining the Relative Importance of Physi-

cal Distribution Service Elements”, Journal of Business Logistics, Vol. 7, Nam. 2 (1986), pags. 14-32.
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Figura 4-2
Quejas comunes del
servicio al cliente.

Euente: Steven G. Baritz y
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Orleans, LA: 25 de octubre
de 1983), pag. 611.
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Tabla 4-2 Clasificacion de seis elementos de servicio de distribucion fisica segun el tipo

de producto (1 = el mas importante)

TirO DE PRODUCTO

problemas de envio

DE carmaL DEe CAPITAL PARTES
MAYOR® MENORD MATERIALES® COMPONENTESY  SUMINISTROS®

Resultados del inventario 2 1 3 3 1
Tiempo de espera 3 2 3
Regularidad de las entregas 1 2 1 1 2
Informaci6n sobre el progreso

del pedido 4 5 5 5 5
Empaque de proteccion 6 ) f B f
Cooperacién para manejar 5 4 4 4 t

de que lo hagan.

d
Las Pﬂm_tﬁ_mmpmemes son bienes que forman parte del producto final sin procesamiento posterior.

Suministros son bienes que no forman parte del producto final, pero se utilizan para apoyar su creacion.

F "’*’"ff-' Adaptado de Donald W. Jackson, Janet E. Keith y Richard K. Burdick, “Examining the Relative Importante of

Physical Distribution Service Elements”, Journal af Business Logistics, Vol. 7, Nam. 2 (1986), pig. 23.

'l_m articulos de capital mayor son los bienes que tienen una vida itil superior a un afio, no forman parte del producto
final de la empresa y cuestan més de $10,000 por unidad.
Los articulos de capital menor son los bienes que tienen una vida util superior a un afio, no forman parte del producto

EEI de la_empresa ¥y cuestan entre $1,000 y $10,000 por unidad.

materiales son bienes que se convierten en parte del producto final, pero requieren procesamiento posterior antes
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En resumen, los siguientes elementos de servicio logistico al cliente se consideran co-
mo los mas importantes.

« Entrega a tiempo.

» Rapidez de atencién a un pedido.
» Condicién del producto.
 Documentacién precisa.!®

MPO DEL CICLO DEL PEDIDO

Los principales elementos del servicio al cliente que pué::ié;i controlar los responsables de
logistica se capturan dentro del concepto de tiempo del ciclo del pedido (o del servicio),
El tiempo del ciclo del pedido puede definirse como

el tiempo transcurrido entre el momento en que se levanta un pedido de cliente,
una orden de compra o una solicitud de servicio y el momento en que el pro-
ducto o servicio es recibido por el cliente.

El ciclo del pedido contiene todos los eventos relacionados con el tiempo que da forma al
tiempo total requerido para que un cliente reciba un pedido. En la figura 4-3 se presenta
una ilustracion de los componentes que forman un ciclo del pedido tipico. Observe que
los elementos individuales del tiempo de ciclo del pedido son el tiempo de transmisién,
el tiempo de procesamiento del pedido, el tiempo del ensamblado del pedido, la disponi-
bilidad del inventario, el tiempo de produccién y el tiempo de entrega. Estos elementos se
controlan directa o indirectamente mediante la eleccién y el disefio de métodos de trans-
mision de pedidos, politicas de inventario-almacenamiento, procedimientos de procesamien-
to de pedidos, modos de transporte y métodos de programacion.

El tiempo de transmision del pedido puede estar compuesto por varios elementos de
tiempo, dependiendo del método utilizado para comunicar los pedidos. Un sistema de comu-
nicacion electrénico y por vendedor tendrd un tiempo de transmisién de pedido compuesto
por el tiempo que el vendedor y la oficina de ventas retienen el pedido antes de transmitirlo,
y por el tiempo que el pedido se encuentre en el canal de transmisién. Un pedido preparado
por el cliente mds una transmision electrénica tendra un tiempo de transmisién total equiva-
lente a una llamada telefénica, fax, intercambio electronico de datos o utilizacion de un sitio
Web. En ocasiones podria ser importante incluir, en el tiempo del ciclo del pedido, el tiempo
que le toma al cliente llenar un pedido o el tiempo entre las visitas de los vendedores.

Otro componente principal del tiempo del ciclo del pedido es lo que dura para el pro-
cesamiento del pedido y ensamblado. El procesamiento del pedido implica actividades
como la preparacién de los documentos de envio, la actualizacion de los registros de in-
ventario, la coordinacién de la autorizacién del crédito, la verificacion del pedido para
evitar errores, la comunicacion con los clientes y partes interesadas dentro de la compania
respecto de la situacién del pedido y la difusion de la informacién del pedido a los depar-
tamentos de compras, produccion y contabilidad. El ensamblado del pedido incluye el
tiempo requerido para hacer que el pedido se encuentre listo para su entrega una vez que
se haya recibido y la informacién del mismo se haya puesto a disposicién del almacén 0
del departamento de envios. Implica recoger el pedido de las existencias, enviarlo al pun-

15 James E. Keebler y Karl B. Manrodt, “The State of Logistics Performance Measurement”, Proceedings of
the Council of Logistics Management (Nueva Orleans, LA: Council of Logistics Management, 24-27 de sep-
tiembre de 2002), pags. 275-281; y Robert Miller, Logistics Tip of the Week, Tips@logfac.com (9 de enero
de 2002).

Parte Il Objetivos del servicio al cliente



to de salida en el almacén, efectuar cualquier empaque o fabricacion ligera necesaria y su
consolidacion con otros pedidos que se desplacen en la misma direccion. Si no se dispone
de inventarios, entonces el procesamiento puede incluir la fabricacion.

Hasta cierto punto, el ensamblado y procesamiento del pedido se presentan en forma
concurrente, por lo que el tiempo total consumido por ambas actividades no es la suma
de los tiempos requeridos por cada una. Mds bien, ambas actividades se traslapan, pre-
sentandose el procesamiento del pedido ligeramente antes que el ensamblado del mismo,
debido a la verificacion de errores y al manejo inicial del papeleo. La preparacién de la
documentacion de envio y la actualizacion del inventario pueden llevarse a cabo mien-
tras se presentan las operaciones de ensamblado.

La disponibilidad de existencias tiene notable efecto sobre el tiempo total del ciclo
del pedido, ya que con frecuencia obliga a que los flujos de producto y de informacion
salgan del canal establecido. En la figura 4-3 se muestra un canal normal que podria exis-
tir para suministro a los clientes mediante un almacén. Cuando las existencias no estuvie-

Figura 4-3 Componentes de un ciclo de pedido del cliente.
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ran disponibles dentro de los inventarios del almacén, se podria utilizar un segundo ca-
nal de distribucién, o de respaldo. Por ejemplo, un pedido atrasado que correspondiera a
un articulo que estuviera fuera de inventario, seria transmitido a la planta para ser cu-
bierto con las existencias de la planta. Si no se contara con existencias disponibles en la
planta, se prepararia una orden de produccion y se produciria inventario. Entonces la en-
trega se realizara en forma directa desde la planta hacia el cliente. Los otros posibles sis-
temas de respaldo se encontrardn enviando los bienes retrasados desde un almacén se-
cundario o simplemente reteniendo pedidos en el punto de almacenamiento central. El
esquema de respaldo mostrado en la figura 4-3 es para una compania de especialidades
quimicas que vende productos facilmente sustituibles.

El principal elemento final dentro de ciclo del pedido, sobre el cual tienen control directo
los responsables de logistica, es el tiempo de entrega (el tiempo necesario para desplazar el
pedido desde el punto de almacenamiento a la ubicacion del cliente). También puede incluir
el tiempo para cargar en el punto de origen y el tiempo para descargar en el punto de destino.

Para todo cliente, el tiempo para recibir un pedido se expresa en términos de una dis-
tribucién de frecuencia bimodal, como se muestra en la figura 4-4. La distribucién de fre-
cuencia es resultado de las distribuciones individuales para cada uno de los elementos
del ciclo del pedido. La segunda curva en la distribucion refleja el mayor tiempo de ciclo del
pedido que puede generarse cuando se presenta un importante niimero de situaciones de
falta de inventario. El tiempo del ciclo del pedido puede expresarse en forma cuantitativa
en términos comunes estadisticos, como la media, la desviacion estandar y la forma de
distribucién de frecuencias.

Ejemplo

Una empresa elabora un producto en Estados Unidos y lo envia a un punto de almacena-
miento en Sao Pablo, Brasil, para proveer a los clientes locales. El cumplimiento del pedi-
do requiere el procesamiento del mismo, la manufactura del producto o el surtido a par-
tir de las existencias del almacén, la consolidacion del envio, el transporte terrestre, el
transporte maritimo y la liberacion de aduanas. El rastreo del ciclo total del pedido desde
la colocacién del pedido de reabastecimiento de inventario hasta la entrega en Brasil
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muestra los siguientes elementos del tiempo de ciclo y sus tiempos estimados. La cons-
truccién del ciclo del pedido en esta forma muestra que el ingreso del pedido y el abaste-
cimiento del mismo en las plantas y almacenes consumen la mayor parte (50%) del tiem-

del ciclo del pedido, y deberian ser el objetivo para una importante reduccion del
tiempo del ciclo del pedido.

e

Tiempo, en dias

Distribucion de los elementos de tiempo Min. Max. Prom.
Ingreso del pedido y procesamiento de producciéon/almacenamiento 1 86" 36
Transporte al punto de consolidacion 1 5 2
Consolidacion de carga 2 14 7
Recepcidn de carga 0 1 1
Transporte al puerto 1 2 1
Espera del navio 1 4 2
Trénsito maritimo 17 20 18
Desconsolidacion 3 4 4
Liberacion de aduanas 1 4 2
Transportacion terrestre al punto de inventario o 2 1
Totales 27 142 74
390¢ percentila

Ajustes al tiempo del ciclo del pedido

Hasta este punto del andlisis, se ha asumido que los elementos del ciclo del pedido ope-
ran sin restriccion. Sin embargo, en ocasiones las politicas de servicio al cliente distorsio-
naran los patrones normales del tiempo del ciclo del pedido. Muchas de estas politicas se
relacionan con las prioridades del procesamiento de pedidos, la condicién del pedido y
otras restricciones del tamano del pedido.

Prioridades del procesamiento de pedidos

El tiempo del ciclo del pedido para un cliente individual puede variar fuertemente con
respecto del estindar de la compania, dependiendo de las reglas de prioridad o de la fal-
ta de ellas y que se hayan establecido para el procesamiento de los pedidos de entrada.
Puede ser necesario diferenciar de un cliente con respecto de otro cuando se presenta una
situacion de pedidos pendientes.

Ejemplo

Al procesar pedidos de sus clientes industriales, un fabricante mediano de papel observé
que cuando se presenta una situacion de pedidos pendientes y se aplica presién para re-
ducirlos, el personal de procesamiento de pedidos solia procesar primero los pedidos
mas pequefios y menos complicados. Esto relegaba los pedidos de los clientes mas gran-
des y de mayor valor a tiempo mayor que en el que normalmente habrian sido atendidos.
Companiia se encontraba incrementando su tiempo del ciclo del pedido para sus clien-
tes mds grandes durante los periodos de pedidos pendientes debido a que sus reglas ar-
El_trarias de prioridad para procesar pedidos se aplicaban de manera inconsciente.
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Estandares de la condicion del pedido

Un tiempo normal de ciclo del pedido podria alterarse sustancialmente si los productos
ordenados llegan al lugar del cliente en estado danado o inservible. La mayor parte de las
empresas no desean absorber el alto costo, ni los clientes el alto precio, de eliminar la po-
sibilidad de un pedido danado o equivocado. Los estandares establecidos para el diseng
del empaque, los procedimientos para la devolucion y el reemplazo de bienes dafiados ¢
incorrectos, y los estindares establecidos para vigilar la calidad del pedido establecern
cudnto tiempo se incrementar el tiempo del ciclo del pedido por encima del promedio,

Restricciones del pedido

Bajo algunas circunstancias, el responsable de logistica deseard un tamano de pedido mini-
mo para hacer que los pedidos se levanten de acuerdo con un programa preestablecido o
para hacer que las formas de pedido preparadas por el cliente se adapten a las especificacio-
nes predefinidas. Estas restricciones permiten que se obtengan importantes economias en la
distribucion del producto. Por ejemplo, un tamano de pedido minimo y una programacicn
precisa de los desplazamientos del producto con frecuencia dan por resultado menores cos-
tos de transportacion y mayor rapidez de entrega. Para algunos clientes, el tiempo del ciclo
de pedido efectivo puede extenderse debido a una practica de esta naturaleza. Por otro la-
do, esta practica puede permitir que el servicio se proporcione a ciertos mercados de bajo
volumen que de otra forma no podrian ser atendidos de manera frecuente o confiable.

IMPORTANCIA DEL SERVICIO AL CLIENTE EN LA
LOGISTICA Y EN LA CADENA DE SUMINISTROS

Los ejecutivos de logistica pueden verse tentados a relegar el servicio al cliente como una
responsabilidad del departamento de marketing o de ventas. Sin embargo, hemos obser-
vado que los compradores reconocen como importante el servicio al cliente en cuanto a
logistica, y con frecuencia lo clasifican por encima del precio del producto, la calidad del pro-
ducto y de otros elementos relacionados con marketing, finanzas y produccién. El punto
clave es si éste representa alguna diferencia para la empresa vendedora en alguna forma
que pueda afectar su rentabilidad. La manera en que el servicio afecta las ventas y la leal-
tad de los clientes son temas que se deben analizar.

Efectos del servicio sobre las ventas

Los responsables de la logistica durante mucho tiempo han creido que las ventas son
afectadas en cierto grado por el nivel proporcionado del servicio logistico al cliente. El he-
cho es que el servicio al cliente en cuanto a logistica representa un elemento dentro del
servicio total al cliente, las ventas no pueden compararse en forma precisa contra las de
los niveles de servicio logistico al cliente y los cliente no siempre expresan de manera pre-
cisa sus deseos de servicio ni responden consistentemente al ofrecimiento de servicio. Es-
to con frecuencia da lugar a que los responsables de logistica preestablezcan los niveles
de servicio al cliente y luego disefien el canal de suministro alrededor de ellos. Natural-
mente, este método no es ideal, pero resulta practico.

En la actualidad hay mayores evidencias definitivas de que el servicio logistico al
cliente si afecta a las ventas. En su cuidadoso estudio del servicio al cliente, Sterling ¥
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Lambert concluyeron que los servicios de marketing si afectan la participacién de merca-
do y que los componentes de la mezcla de marketing de producto, precio, promocién y
distribucion fisica no contribuyen de manera equitativa a la participacién de mercado.!®
Recuérdese que Sterling y Lambert también concluyeron que los elementos mas impor-
tantes del servicio al cliente eran de naturaleza logistica. Krenn y Shycon concluyeron, a
partir de sus profundas entrevistas a 300 clientes de GTE/Silvana, que

... la distribucion, cuando proporciona los adecuados niveles de servicio para

cumplir las necesidades del cliente, puede llevar directamente a un incremento
en las ventas, mayor participacion de mercado y por tltimo a mayor contribu-

cién y crecimiento de las utilidades.'”

Observaciones8

¢ La International Minerals & Chemicals Corporation, después de instituir un extenso
programa de servicio al cliente, informé un 20% de incremento en las ventas y un
21% de incremento en las ganancias.

* Un fabricante reubicé su drea de planta y la agreg6 a sus instalaciones de almacén
para obtener un incremento en los costos logisticos de $200,000, una reduccién de
los costos de produccion de $1°400,000 y un incremento en la utilidad neta de
$500,000 a partir de un incremento en las ventas anuales de $45 a $50 millones.

¢ Para una gran cadena de menudeo con ventas superiores a $1,000 millones, se esti-
mo que la consolidacion de los puntos de almacenamiento en cinco centros de dis-
tribucién produjo un ahorro de $9 millones en el costo de los bienes vendidos (in-
cluyendo costos de transporte de entrada), un ahorro de $4 millones en costos de
logistica y un incremento adicional de $10 millones en la utilidad neta como resulta-
do de un incremento de $100 millones en las ventas al menudeo.

Baritz y Zissman demostraron que los clientes (ejecutivos del drea de compras y de
distribucion) pueden percibir diferencias de servicio entre su “mejor” proveedor y su
Proveedor “promedio”.!” Concluyeron que cuando se presenta una falla del servicio, los
compradores con frecuencia imponian una accién de penalizaci6n al proveedor responsa-
ble. Estas acciones afectarén el costo o los ingresos del proveedor. En la figura 4-5 se ilus-
tran los tipos de acciones especificas que se toman contra los proveedores. Los investiga-

dores concluyeron con la firme aseveracion siguiente respecto de los efectos del servicio
sobre las ventas:

Se ha cuantificado que las diferencias en el desempefio del servicio al cliente
producen de un 5 a 6% de las variaciones en las ventas de un proveedor.?’
Ty
1, Sterling y Lambert, “Customer Service Research: Past, Present, and Future”, pags. 14-17.
Dii“"}"- M. Krenn y Harvey N. Shycon, “Modeling Sales Response to Customer Service for More Effective
e tribution”, Proceedings of the National Council of Physical Distribution Management, Vol. 1 (Nueva Or-
1508, LA: 2-5 de octubre de 1983), pag. 593.
p ﬂfafraspadn en James L. Heskett, “Controlling Customer Logistics Service”, International Journal of
“h'.’fslﬂlf Distribution & Logistics Management, V1. 24, Nam. 4 (1994), pégs. 4-10.

Baritz y Zissman “Researching Customer Service: The Right Way”
. , R s : y”. pigs. 610-612.
Dbid,, pag. 612.
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De igual manera, Blanding hizo la siguiente aseveracion:

En los mercados industriales, una disminucién de 5% en los niveles de servicio da-
ra por resultado 24% de caida en las compras sobre la base de los clientes actuales.”’

Por tltimo, en un estudio de Singhal y Hendricks de 861 compaiiias que cotizan en la bol-
sa se encontré que las fallas en la cadena de suministros tienen efecto adverso sobre ¢l
precio de las acciones.? Cuando una compafia anuncia una anomalia de la cadena de su-
ministros, como retraso en la produccién o en el envio, su precio de la accién puede caer
inmediatamente 9%, y hasta 20% en un periodo de seis meses. Los seis motivos mads co-
munes de fallas imprevistas en la cadena de suministros fueron: escasez de partes, cam-
bios solicitados por los clientes, lanzamiento de nuevos productos, problemas de produc-
cion, problemas de desarrollo y problemas de calidad.

Efectos del servicio sobre la preferencia del cliente

Otra forma de ver la importancia del servicio al cliente es mediante los costos relaciona-
dos con la preferencia del cliente. El servicio al cliente en cuanto a la logistica juega un pa-
pel critico para mantener la preferencia del cliente y debe establecerse con cuidado v pro-
porcionarse de manera consistente si se desea que los clientes permanezcan leales a sus
proveedores. Cuando se nota que 65% de los negocios de una empresa provienen de sus clier
tes actuales,?® se comprendera por qué es tan importante mantener la base de clientes ac
tuales. Segtin observé Bender,

En promedio, resulta aproximadamente seis veces mas caro desarrollar un
cliente nuevo que mantener a uno actual. Por ello, desde un punto de vista fi-

21 Warren Blanding, “Customer Service Logistics”, Proceedings of the Council of Logistics Mﬂl‘!ﬂgfﬂ!ﬂih vol. |
{Ahaheim, CA: 5-8 de octubre de 1986), pig. 367.

2 “El estudio vincula las fallas imprevistas de la cadena de suministro con la caida de los precios de las
acciones”, OR/MS Today, Vol. 28, Num. 1 (febrero de 2001), pdg. 21 en adelante.

> fbid., pag. 366.
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nanciero, los recursos invertidos en las actividades de servicio al cliente propor-
cionan mayor rendimiento que los recursos invertidos en promocion y en otras
actividades de desarrollo.”*

El Presidente del consejo y director ejecutivo de AT&T debe estar de acuerdo con esto, ya
que al respgnder a una guerra de precios de comunicacion, comento:

Debemos enfocarnos en recompensar y crear lealtad entre los clientes actuales
en vez de gastar una fuerte cantidad en readquirir desertores.”

DEFINICION DE UNA RELACION
VENTAS-SERVICIO

Ahora queda clara la importancia del servicio logistico al cliente. Sin embargo, la toma de
decisiones logisticas mejoraria si conociéramos de manera mads precisa como cambian las
ventas ante los cambios en los niveles de servicio logistico al cliente. Quisiéramos expre-
sar este efecto en forma matematica como una relacion de ventas-servicio. Considérese la
naturaleza general de tal relacion.

A partir de los hallazgos y teorias disponibles es posible construir la forma como de-
be verse la relacion de ventas-servicio logistico, al menos de manera generalizada. Esta
relacion, que se muestra en la figura 4-6, indica coémo es probable que las ventas cambien
cuando el servicio mejora por encima del ofrecido por los proveedores que compiten. Ob-

P——

Figura 4-6
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EE;EI % BEI'i::ler, Drsigﬂ and Operation of Customer Service Systems (Mueva York: AMACOM, 1976), pig. 5.
€ 'New’ AT&T Faces Daunting Challenges”, Wall Street Journal, 19 de septiembre de 1996, B1.
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sérvense las tres distintas etapas de la curva: umbral, rendimientos decrecientes y declive.
Cada etapa muestra que incrementos iguales de mejoras en el servicio no siempre conlle-
van a ganancias equivalentes en las ventas.

Cuando no existe un servicio al cliente entre un comprador y un vendedor, o cuandq
el servicio es extremadamente deficiente, no se generan ventas o se generan muy pocas.
Obviamente, si un proveedor ofrece un servicio no logistico al cliente y el comprador n
se lo proporciona, no habra forma de vencer la diferencia de tiempo y de espacio entre los
dos. No habra intercambio y por tanto no existirdn ventas.

A medida que el servicio comienza a incrementarse para aproximarse al ofrecido por
la competencia, se pueden esperar bajas ventas. Suponiendo que el precio y la calidad son
iguales, en efecto la empresa no se encontrara dentro del negocio sino hasta que el nive
de servicio se aproxime al de la competencia. Este punto es el nivel de servicio de umbral.

Cuando el nivel de servicio de una empresa alcanza este umbral, la mejora posterior
del servicio respecto de la competencia puede mostrar una buena estimulacién de ventas,
Las ventas se capturan de los proveedores que compiten al crear un diferencial de servi-
cio. A medida que el servicio mejora mds, las ventas siguen incrementindose, pero a me-
nor ritmo. La region desde el nivel de servicio en el umbral hasta el punto de declive de
las ventas se denomina rendimientos decrecientes. En esta region la mayoria de las em-
presas administran sus cadenas de suministros.

(Por qué las ventas se incrementan con las mejoras en el servicio? Se ha observado
que los compradores son sensibles al servicio que reciben de los proveedores.2® Un mejor
servicio por lo general implica menores costos de inventario para el comprador, supo-
niendo que la calidad del producto y el precio de adquisicién permanecen sin afectarse
como consecuencia del mejor servicio ofrecido. Los compradores entonces estaran moti-
vados a desplazar su preferencia al proveedor que ofrezca el mejor servicio.

En estudios empiricos, en la curva se ha observado decaimiento o rendimientos de-
crecientes.”” Esto se debe a la incapacidad del comprador de beneficiarse en el mismo
grado tanto de mayores como de menores niveles de servicio, asi como de politicas de
compras que requieren mas de una fuente de suministro. El impacto que tiene el servicio
sobre los costos del comprador tiende a disminuir ante un mejor servicio. Asi pues, es
probable que la preferencia del cliente siga el mismo patrén. También, la politica comuin
de compras de mantener miiltiples fuentes de suministro pone limites al grado de prefe-
rencia de ventas que cualquier comprador puede ofrecer a un proveedor. Cuando la poli-
tica consiste en dispersar las compras a través de muchos compradores, el efecto es pro-
ducir el decaimiento observado en la figura 4-6.

Por ultimo, es posible que las mejoras del servicio puedan llevarse demasiado lejos,
con un declive resultante en las ventas, en tanto que las mejoras en la dispnnibilidad del
inventario, el tiempo del ciclo del pedido y la condicién de los bienes entregados no tie-
nen efecto negativo sobre las ventas, factores de servicio al cliente, como la frecuencia de

% Baritz y Zissman, "Researeching Customer Service: The Right Way”, pags. 610-612; y Ronald I willet »
F. Ronald Stephenson, “Determinants of Buyer Response to Physical Distribution Service”, Journal of
Marketing Research (agosto de 1969), pags. 279-283.

¥ Ronald H. Ballou, “Planning a Sales Strategy with Distribution Service”, Logistics and Transportation Re-
view, Vol. 9, Nim. 4 (1974), pags. 323-333; Willett and Stephenson, “Determinants of Buyer Response 10
Physical Distribution Service”, International Journal of Physical Distribution & Materials Management, Vol. 3
(verano de 1973), pags. 322-330; y Krenn y Shycon, “Modeling Sales Response to Customer Service for
More Effective Distribution”, pags. 581-601.
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las visitas de los vendedores para analizar los niveles de inventario de los compradores y
levantar pedidos, y la naturaleza y frecuencia de la informacién para determinar el pro-
greso del pedido pueden resultar excesivas para algunos compradores. Estos tltimos
podrian ver esto como una molestia y retirar la preferencia de ventas de un proveedor.
Sin embargo, tales efectos podrian presentarse sélo en los niveles extremos del servicio,
cuando los clientes se vean saturados con demasiado de algo aparentemente positivo.

MODELADO DE LA RELACION
VENTAS-SERVICIO

Figura 4-7 ’
Aproximacion de Aproximacion por el ’
una relacion ventas-
servicio mediante

el método de dos
Puntos,

La relacion ventas-servicio para un producto dado puede desviarse de la relacion teérica
mostrada en la figura 4-6. Se pueden utilizar varios métodos para modelar la relacién real
en casos especificos. Cuatro de ellos son: el método de dos puntos, los experimentos an-
tes-después, el método de juego y las encuestas al comprador.

Método de dos puntos

El método de dos puntos implica establecer dos puntos sobre la parte de los rendimientos
decrecientes de la relacion ventas-servicio, a través de los cuales se puede dibujar una li-
nea recta. Luego esta linea se utiliza como una aproximacion aceptable a la relacién cur-
vilinea, como se muestra en la figura 4-7. El método se basa en la nocién de que muiltiples
puntos de informacion para definir en forma precisa la curva ventas-servicio seria costo-
so y no realista de obtener, y si la informacion estuviera disponible, por lo general no se-
ria posible describir la relacién con un alto grado de precision.

metodo de dos puntos

Ventas

Nivel de servicio logistico al cliente
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El método implica primero establecer el servicio logistico al cliente en un nivel alto
para un producto particular y observar las ventas que puedan lﬂgrarse. Luego se reduce
a un nivel bajo y de nuevo se observan las ventas. Aunque la técnica parece simple, algu-
nos problemas metodol6gicos pueden limitar su utilidad. En primer lugar, podria no ser
préctico modificar sustancialmente los niveles de servicio de los productos que actual-
mente se venden con objeto de recabar la informacion de la respuesta de las ventas. En se-
gundo lugar, el tiempo que el cambio del servicio esté en efecto, en la medida en que los
clientes estén informados del cambio y en que otras actividades que se encuentren ope-
rando afecten las ventas (promociones, cambios de precio y cambios de calidad del pro-
ducto), puede introducir tanta variabilidad en los resultados de las ventas que las podrian
volver sin sentido. Estas limitaciones sugieren que debe hacerse una cuidadosa seleccion de
la situacién a la que se aplicara si se espera obtener resultados razonables.

Experimentos antes-después

El conocimiento de la respuesta de las ventas a un cambio particular en el servicio puede
ser todo lo necesario para evaluar los efectos sobre los costos. La generacion de la curva
ventas-servicio sobre un amplio rango de opciones de servicio puede ser innecesaria ¢
impractica. Por lo tanto, la respuesta de las ventas puede determinarse simplemente in-
duciendo un cambio en el nivel de servicio y vigilando el cambio en las ventas, o median-
te la observacién del mismo efecto a partir de registros historicos cuando haya ocurrido
un cambio en el servicio en el pasado. El cambio en el servicio necesita ser lo suficiente-
mente grande para que las verdaderas diferencias en las ventas no se encuentren encu-
biertas por fluctuaciones normales de las ventas o por errores de medicion.

Los experimentos antes-después de este tipo se encuentran sujetos a los mismos pro-
blemas metodoldgicos que para el método de dos puntos. Sin embargo, estos experimentos
pueden ser mds ficiles de llevar a cabo debido a que el nivel actual de servicio funciona co-
mo el punto de informacién “antes”. Y solo se requiere el punto de informacién “después”.

Meétodo de juego

Uno de los problemas mas serios al medir la respuesta de las ventas ante cambios en el
servicio es el control del ambiente del negocio, de modo que solo se determine el efecto
del nivel de servicio logistico al cliente. Un método consiste en preparar una simula-
cion de laboratorio, o situacién de juego, donde los participantes toman sus decisiones
dentro de un ambiente controlado. Este ambiente intenta replicar los elementos de incer-
tidumbre de demanda, competencia, estrategia de logistica, y otros que puedan ser rele-
vantes para la situacion particular. El juego implica decisiones acerca de los niveles de ac-
tividad logistica (y por ello, niveles de servicio) con objeto de generar ventas consistentes
con los costos de producirlas. Al vigilar el juego en el tiempo, se puede obtener amplia in-
formacién para generar la curva ventas-servicio. Se pueden crear juegos especializados
para este proposito, o considerar juegos de logistica generalizados que se encuentran dis-
ponibles para propésitos educativos.?®

* Ejemplos de estos juegos de logistica generalizados se pueden encontraren J. L. Heskett, Robert M.
Ivie y Nicholas A. Glaskowsky Jr., Business Logistics: Instructor’s Supplement (Nueva York: Ronald Press,
1964), pags. 100-108; y “Simchip-A Logistical Game”, en Donald ]. Bowersox, Logistical Management, 2a.
ed. (Nueva York: Macmillan, 1978), pdgs. 465-478,
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Lo artificial del ambiente de juego siempre llevara a preguntas sobre la relevancia de
los resultados para una empresa o situacion de producto particular. En la medida en que
se establezca el valor predictivo del proceso de juego mediante procedimientos de valida-
cién, la técnica ofrece la ventaja de manipular los elementos de problema y el ambiente
sin entrometerse en algin proceso existente. Ademas, el proceso de juego puede conti-
nuarse tanto como se requiera para adquirir la informacion deseada, y ser replicado para
posterior validacion.

Encuestas al comprador

El método mas popular para reunir informacion del servicio al cliente es la encuesta al
comprador o a otras personas que influyen en la compra. Con frecuencia se utilizan cues-
tionarios por correo y entrevistas personales porque se puede obtener una amplia muestra
de informacion a un costo relativamente bajo. Algunas preguntas en la encuesta pueden
estar disenadas para determinar la forma en que los compradores cambian su preferencia
o niveles de compra entre los proveedores, si el servicio ofrecido al cliente fuera modifica-
do en cierto grado. Las respuestas compuestas de multiples compradores que reaccionan
a diferentes niveles propuestos de servicio logistico al cliente proporcionaran la informa-
cién bésica para generar la curva de ventas-servicio.?

Los métodos de encuestas también deben utilizarse con cuidado porque puede ocu-
rrir sesgo. Un sesgo principal es el hecho de que a los compradores se les pide que indi-
quen cémo responderian a cambios en el servicio y no como responden a ellos. Ademas, las
preguntas deben estar cuidadosamente disenadas para no orientar a los encuestados o pa-
ra no sesgar sus respuestas, e incluso para capturar la esencia del servicio que los comprado-
res consideran importante.

CosSTO VERSUS SERVICIO

Anteriormente se observé que el servicio logistico al cliente es resultado del estableci-
miento de niveles de actividad logistica. Esto implica que cada nivel de servicio tendra un
nivel de costos relacionado. De hecho, habrd muchas alternativas logisticas de costo de
sistema para cada nivel de servicio, dependiendo de la mezcla de actividad logistica par-
ticular. Una vez que se conozca en general la relacion ventas-servicio, se hard correspon-
der los costos con el servicio, como se muestra en la figura 4-8.

A medida que los niveles de actividad se incrementan para cumplir con los mayores
niveles de servicio al cliente, los costos se incrementan a un ritmo creciente. Este es un fe-
némeno general que se observa en la mayoria de las actividades econémicas a medida
que éstas son forzadas por encima de su punto de maxima eficiencia. Los rendimientos
decrecientes en la relacién ventas-servicio y la creciente curva de costo-servicio dan por
resultado una curva de utilidades en la forma que se muestra en la figura 4-8. La curva de
contribucion de utilidades se obtiene de la diferencia entre el ingreso y los costos en dis-
tintos niveles de servicio. Dado que existe un punto sobre la curva de contribucién de uti-

¥ Se pueden encontrar ejemplos del uso de esta técnica en Ballou, “Planning a Sales Strategy with Distri-
bution Service”; Perreault and Russ, “Physical Distribution Service in Industrial Parchase Decisions”,
Journal of Marketing, Vol. 10, Num. 3 (1976), pags. 3-10; Willet y Stephenson, “Determinants of Buyer Res-
ponse to Physical Distribution Service™; y Krenn y Shycon, “Modeling Sales Response to Customer Servi-
ce for More Effective Distribution”.
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idad donde ésta se maximiza, ese nivel de servicio ideal es el que se perseguird en la pla-
neacién del sistema logistico. Este punto de utilidad maxima por lo general se presenta
entre los extremos de niveles de servicio bajo y alto.

DETERMINACION DE LOS NIVELES
OPTIMOS DE SERVICIO

—— —
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Una vez que se conozca el ingreso y los costos logisticos para cada nivel de servicio, entonces
se podrd determinar el nivel de servicio que maximizara la contribucion de utilidad de la em-
presa. El punto de utilidad 6ptimo se obtiene en forma matematica. Primero consideraremos
la teoria para hacer esto y luego veremos un ejemplo de como la teoria se aplica en la prdctica.

Teoria

Suponga que el objetivo es maximizar la contribucién a las utilidades, es decir, la diferen-
cia entre los ingresos relacionados con la logistica y los costos de logistica. En forma ma-
tematica, las utilidades maximas se obtienen en el punto donde el cambio en el ingreso es
igual al cambio en el costo, es decir, el ingreso marginal es igual al costo marginal. Para
propésitos de ilustracién, imagine que la curva de ventas-servicio (ingreso) estd dada por
R = 0.5+/SL, donde SL (Nivel de Servicio por sus siglas en inglés) es el nivel de servicio
representado como el porcentaje de pedidos que tienen un tiempo de ciclo de pedido de
cinco dias. La naturaleza de esta curva se muestra en la figura 4-9. La curva de costos co-
rrespondiente estd dada por C = 0.000555L2. La expresion que sera optimizada es el ingre-
so menos los costos, 0

_ _ 2
P = 0.5JSL - 0.000555! (4-1)

donde P = contribucion a las utilidades en ddlares.
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Utilizando cdlculo diferencial, la ecuacién (4-1) puede optimizarse. La expresion re-
sultante para el nivel de servicio (SL) para optimizar la contribucién a las utilidades es®

/3
0.5
i
* [4{0.900551]2 (4-2)

Por lo tanto, SL* = 37.2. Es decir, aproximadamente 37% de los pedidos deberdn tener un
tiempo de ciclo de pedido de cinco dias, como se muestra en la figura 4-9.

Practicas

Considere la forma como la teoria anterior se aplica a los niveles de servicio de inventario
de almacén para un fabricante de productos alimenticios. Se seleccion6 un articulo, pero
la metodologia se aplica de igual forma para cada uno de los articulos en el almacén.

¥ La expresién de 5L* se determina como sigue:
P = 0.5ySL - 0.000555L>

Para optimizar P respecto de 5L, se toma la primera derivada de P respecto de 5L y luego se hace el re-
sultado igual a cero. Es decir,

dP/dSL = (1/2)(0.5)SL~1/2 — (2)(0.0055)SL = 0

Resolviendo para SL*

2/3
SLr=|—22__
4(0.00055)
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Ejemplo

Borden Foods tiene un producto de jugo de limén en uno de sus almacenes. La compaiiia
mantiene tanto inventario de este producto que no se agotaria en cuatro anos. El nivel de
servicio para el producto se establecié en exceso de 99%. Aunque éste era uno de los pro-
ductos de mads alto volumen en la compaiiia, la pregunta era si el nivel de inventario ne-
cesitaba establecerse tan alto.

El sentir general en la compaiiia era que ocurriria 0.1% de cambio en las ventas para
cada 1% de cambio en el nivel de servicio. El almacén reabastece a las tiendas de meny-
deo sobre una base semanal, de manera que el nivel de servicio al cliente podria definirse
como la probabilidad de estar con existencias durante el tiempo de espera de reabasteci-
miento del almacén. El margen de negociacion (beneficio) era de $0.55 por caja con ventas
anuales directas del almacén de 59,904 cajas. El costo estindar por caja era de $5.38 y el
costo anual de manejo de inventario se estimd en 25%. El tiempo de espera de reabasteci-
miento era de una semana, con ventas promedio semanales de 1,152 cajas y una desvia-
cion estandar de 350 cajas.

Se encontro el servicio 6ptimo en el punto donde la utilidad neta en el almacén se ma-
ximiza, 0 lo que es igual, NP = P - C. P es la utilidad bruta en el lugar del almacén dentro
del canal de suministro y C es el costo del inventario de seguridad en el almacén. El punto
optimo se presenta donde el cambio (A) en la utilidad bruta sea igual al cambio en los cos-
tos del inventario de seguridad; AP =AC. Debido a que la respuesta de las ventas es cons-
tante para todos los niveles de servicio, se tiene que el cambio en la utilidad bruta sale de

AP = Margen de negocio ($/caja) X Respuesta de ventas (cambio fraccional
en las ventas/1% de cambio en el servicio) ® Ventas anuales (cajas/ano)
= 0.55 % 0.001 x 59,904
= $32.95 por ano por 1% de cambio en el nivel de servicio (4-3)

El cambio en el costo es resultado de la cantidad de inventario de seguridad que ne-
cesita mantenerse a cada nivel de servicio. El inventario de seguridad es el inventario ex-
tra que se mantiene como cobertura contra la variabilidad de la demanda y el tiempo de
espera de reabastecimiento.?! Este cambio en el inventario de seguridad esta dado por

AC = Costo de manejo anual (%/ano) x Costo estandar del producto
($/caja) = Desviacion estandar de la demanda durante el periodo de
reabastecimiento (cajas) X Az (4-4)

donde z es un factor (llamado la desviacién normal) que sale de la curva de distribucion
normal y que estd asociado con la probabilidad de encontrarse en inventario durante ¢l
periodo de espera (la l6gica para esta ecuacion se analiza en el capitulo de administracion
de inventarios). El cambio en el costo anual es

AC=0.25 % 5.38 x 350 x Az
= $470.75 x Az por ano

para cada Az. El cambio en el costo del inventario de seguridad para distintos valores de
Az esta dado en la siguiente tabla:

31 Ver capitulo 9, “Decisiones sobre politicas de inventarios”, para mayor informacion sobre el inventario de
seguridad.
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Cambio en el costo del

Cambio en el nivel inventario de seguridad

de servicio (SL), % Cambio en z (Az)? (AC), $/ano
87-86 1.125 - 1.08 = 0.045 $21.18
88-87 1.17 - 1.125 = 0.045 21.18
89-88 1.23-1.17 = 0.05 2354
90-89 1.28-1.23 = 0.05 23.54
91-90 1.34 - 1.28 = 0.06 28.25
92-91 1.41 - 1.34 = 0.07 32.95
93-92 1.48 - 1.41 = 0.07 3295 <«
94-93 1.55-1.48 = 0.07 32.95
95-94 1.65-1.55=0.10 47.08
96-95 1.75-1.65 = 0.10 47.08
97-96 1.88-1.75 = 0.13 61.20
98-97 205-1.88 =0.17 80.03
95-98 233-205=0.28 131.81

*Estos valores de z pueden encontrarse en el apéndice A

El trazo de los valores de AP y AC sobre una grafica (ver figura 4-10) muestra que el
nivel de servicio 6ptimo (SL*) es de 92 a 93%. Este es el punto donde se intersectan las
curvas APy C.

Nota: No es necesario explicar los cambios en todos los costos e ingresos de producto,
solo los efectos de utilidades y de costos de inventario relevantes.

Figura 4-10
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Borden realizé un andlisis similar para una amplia muestra de miles de articulos in-
ventariados en sus muiltiples almacenes. Se proyectaron ahorros en costos de inventario
por millones de délares, debido al almacenamiento a mayores niveles de lo que podia jus-
tificarse, por las utilidades anadidas que se obtendrian por inventariarse por encima de
niveles de servicio 6ptimo.

VARIABILIDAD DEL SERVICIO

s

114

Hasta este punto del anilisis, el servicio al cliente se ha referido al valor promedio de la
variable que representa el servicio al cliente. Sin embargo, la variabilidad en el desempe-
fio del servicio al cliente por lo general es mas importante que el desemperio promedio.
Los clientes pueden planear para un desempefio conocido del servicio al cliente o incluso
marginal, pero la variabilidad en el desempefio del servicio serd una incertidumbre. Altos
grados de incertidumbre en el servicio ocasionan que el cliente incurra en altos costos a
través de elevados inventarios, transportacién acelerada y costos administrativos adicio-
nales. Cuanta variabilidad permitir, es una cuestion econémica. Cuando la variabilidad
no puede controlarse, se puede utilizar la informacién para amortiguar los efectos de la
incertidumbre.

Funcion de pérdida

De la misma forma que puede juzgarse la calidad de un producto por la conformidad con
especificaciones, el servicio logistico al cliente puede juzgarse por el grado con el que los
procesos de la cadena de suministro cumplen los objetivos de fechas de entrega, frecuen-
cias del inventario, tasas de precisién en el cumplimiento de pedidos y de otras variables
de servicio. La calidad y el servicio al cliente son similares, y por ello mucho de lo que se
ha dicho sobre la calidad de producto en los tltimos 10 a 15 afios aplica también para el
servicio al cliente, La funcién de pérdida de Genichi Taguchi es titil para manejar los pro-
cesos que generan los niveles de servicio al cliente. Taguchi plantea que la calidad incon-
sistente del producto y de los servicios ocasiona gastos, desperdicio, pérdida de colaboracion
y de oportunidades siempre que el objetivo de calidad no se cumpla por completo. Tradi-
cionalmente, la calidad ha sido satisfactoria y sin penalizacién de costos, siempre que la
variacién de la calidad se mantenga dentro de los limites superior e inferior de un rango
aceptable (ver figura 4-11). De acuerdo con Taguchi, las pérdidas se presentan a mayor
ritmo cuando el servicio (calidad) se desvia de su valor meta. Esta pérdida se incrementa
a un ritmo creciente de acuerdo con la siguiente férmula:

L=kly- m)? (4-5)
donde

L = pérdida en délares por unidad (penalizacion de costo)
¥ = valor de la variable de calidad
m = valor objetivo de la variable de calidad
k = constante que depende de la importancia financiera de la variable de
calidad
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Cuando se conoce la funcién de pérdida, ésta asigna un valor al no cumplimiento de
los objetivos del servicio al cliente. Junto con el costo de ajustar el proceso para lograr
niveles distintos de calidad, el proceso puede optimizarse para el mejor nivel de variabi-
lidad en la calidad.

Ejemplo

Suponga que un servicio de transporte de paqueteria promete la entrega a los clientes a
las 10:00 a.m. de la mafana siguiente al envio. La entrega atrasada mas de dos horas des-
pués del tiempo prometido de entrega no es aceptable. La compaiia es penalizada con
$10.00 en forma de una rebaja para el cliente por cada entrega retrasada. Al convertir la

Penalizacion a una funcién de pérdida, puede obtenerse el valor k en la funcién de pérdi-
da de la ecuacién (4-5):

L = kly — m)?
10.00 = k{2 - 0)?
k= % = $2.5 por hora’
2

El valor de m se establece en 0, dado que so6lo se busca la desviacion y con respecto al va-
lor objetivo.

El costo por entrega para controlar el proceso disminuye a medida que se permite
Una mayor desviacion respecto del tiempo de entrega objetivo. La compaiiia estima que
los costos de proceso son altos cuando no se permite ninguna desviacién respecto del valor
objetivo, pero éstos declinan en forma lineal con respecto del valor objetivo de forma que
el costo de proceso = A — B( y = m). Se observé que el costo de proceso disminuye ante una
Mayor desviacién con respecto del valor objetivo de la forma PC = 20 - 5(y — m).
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El costo total serd la suma del costo de proceso (PC) y el costo de penalizacion (L). E]
punto y - m, donde la pérdida marginal equivale a costo del proceso marginal es*

5

2.2 _ih
2% 2025 o

(y —m) =

De esta forma, la compania debera establecer su proceso de servicio para permitir una
desviacion no mayor de una hora respecto del tiempo de entrega objetivo m = 0.

Sustitucion de informacion

En ocasiones, la incertidumbre en el desempetio del servicio al cliente no puede contro-
larse al nivel que los clientes desearian. En tales casos, pudiera ser posible reducir el im-
pacto de la incertidumbre mediante el uso de informacién como sustituto. Una prictica
obvia es proporcionar a los clientes informacién sobre el progreso de su pedido. Los siste-
mas de rastreo de pedidos que proporcionan informacion desde el momento en que el pe-
dido ingresa y hasta su entrega han crecido en popularidad. Su utilizacién dentro de sis-
temas justo a tiempo resulta esencial para la direccion del flujo del producto donde no se
mantiene inventario o se mantiene muy poco. También estin apareciendo en muchos sis-
temas de menudeo. El beneficio es que los clientes conocen la etapa de su pedido y pue-
den anticipar su llegada en vez de tener dudas sobre el progreso de la orden y que no
sean capaces de planear en forma precisa los retrasos de entrega sobre los niveles de in-
ventario, programas de produccién, y similares. Un sistema de rastreo bien disenado,
ademds de proporcionar el estado de rastreo del pedido, proporcionara el estimado ac-
tual de los tiempos de finalizacion para cada etapa.

Observacion

La corporacién Dell, fabricante de computadoras personales, proporciona a sus clientes
mediante el uso de Internet (y de un servicio telefénico al cliente) la capacidad de rastrear
sus pedidos a lo largo del ciclo completo del pedido. Cuando un pedido se levanta a tra-
ves del sitio Web de la compania o mediante un vendedor, se proporciona al cliente un
nimero de guia. El cliente podra entonces obtener el estado del pedido mediante hiper-
vinculo del sitio Web de Dell y observar si el pedido ha superado las etapas de ingreso de
pedido, de produccién o de preparacion de envio. El estado del pedido se actualiza en
tiempo real. Una vez que el pedido sale de la fibrica, también se proporciona una interfa-
se con UPS o con otro transportista en la pagina Web para rastrear el pedido a través de
las distintas etapas de la entrega al lugar del cliente. El cliente puede prever, dentro de un

2En forma alternativa, utilizando cilculo diferencial, la desviacién dptima permitida respecto del valor
objetivo puede obtenerse de la siguiente manera.

TC = A - B(y = m) + k(y = m)?

dTC

=0-B+ 2kly - =
Wy —m) + 2k(y—m) =0
{y._,"]=£

2k
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uefio margen de tiempo, el momento en el que el pedido llegard y puede hacer planes
para su recepcion.

EL SERVICIO COMO UNA RESTRICCION

El servicio al cliente con frecuencia se trata como una restriccion sobre el sistema logistico
cuando no es posible desarrollar una relacion ventas-servicio. En este caso, se puede se-
leccionar un nivel predeterminado de servicio al cliente y se disena el sistema logistico
para cumplir con este nivel a un costo minimo. El nivel de servicio con frecuencia se basa
en factores como los niveles de servicio establecidos por la competencia, la opinién de los
vendedores, y por la tradicién. No existe garantia de que un nivel de servicio establecido
de esta manera dé por resultado un disefio de sistema logistico que sea el mejor balancea-
do entre los ingresos y los costos logisticos.

Con objeto de caminar hacia un diseno de sistema 6ptimo cuando el servicio es ma-
nejado como una restriccion, se puede utilizar el analisis de sensibilidad. En este caso, el
andlisis de sensibilidad implica modificar los factores que conforman al servicio y luego
obtener el nuevo disefio de sistema de costo minimo. Si se repite este tipo de analisis va-
rias veces, se puede obtener un arreglo de costos de sistema para distintos niveles de ser-
vicio, como se ilustra en la tabla 4-3. Aunque no se conoce la forma en que el nuevo dise-
fio de sistema logistico y el nivel de servicio resultante afectan las ventas, es posible
atribuir un valor a un nivel de servicio. Como se muestra en la tabla 4-3, al mejorar el ser-

Tabla 4-3 Costos de diseno del sistema logistico como una funcién de los distintos
niveles de servicio al cliente

---_-__——_

DHSENO DEL SISTEMA, CosTOS LOGISTICOS MNIVEL DE SERVICIO
ALTERNATIVA LOGIETICO® ANUALES AL CLIENTE?
1 Transmisidn del pedido por correo, % 5,000,000 80%

ingreso manual del pedido, transpor-
tacion maritima, bajos niveles de inventario

2 Transmisién del pedido por correo, 7,000,000 85
ingreso manual del pedido, transportacién
ferroviaria, bajos niveles de inventario

3 Ingreso del pedido por teléfono, 9,000,000 90
transportacion terrestre, bajos niveles
de inventario

4 Ingreso del pedido por teléfono, 12,000,000 93

transportacion ferroviaria, altos niveles

de inventario

Ingreso del pedido por teléfono, 15,000,000 9

transportacion terrestre, altos niveles

de inventario

6 Ingreso del pedido por Web, transportacion 16,000,000 96
aérea, altos niveles de inventario

i
" Disefio d.ﬁ costo minimo para producir el nivel indicado de servicio al cliente.
taje de clientes que reciben los bienes dentro de cinco dias.
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vicio al cliente desde un nivel de 85% hasta un nivel de 90%, los costos de logistica se ip.
crementardn de $7 millones a $9 millones anuales. El valor atribuido de estos cinco pup.
tos porcentuales en la mejora del servicio al cliente se encuentra en un costo adicional de
$2 millones. De esta forma, debera obtenerse suficiente incremento de las ventas como re.
sultado de esta mejora del servicio para compensar los costos logisticos adicionales, | a
seleccion final de un nivel de servicio se deja a juicio directivo, pero la informacién sobye
el costo de distintos niveles de servicio facilita el proceso de toma de decisiones.

MEDICION DEL SERVICIO

Encontrar una medida integral para evaluar de manera eficaz el desempefio del servicio |-
gistico al cliente es muy dificil, considerando las multiples dimensiones del servicio a los
clientes. El tiempo total del ciclo del pedido y su variabilidad son tal vez las mejores medi-
das del servicio logistico al cliente, ya que engloban muchas de las variables que se conside-
ran importantes para los clientes. Pueden representarse en forma estadistica por la media v
la desviacién estdndar (por ejemplo, para el 952 percentila 10 * 2 dias), o en forma alterna-
tiva como un porcentaje de pedidos que cumplen los tiempos del ciclo de pedido objetive.

El servicio al cliente también puede medirse en términos de cada una de las activida-
des logisticas. Algunas mediciones comunes de desempefio incluyen las siguientes:

Ingreso del pedido

¢ Tiempo minimo, mdximo y promedio para manejo de pedido.

* Porcentaje de pedidos manejados dentro de los tiempos objetivo.
Precision de la documentacion del pedido

* Porcentaje de documentos de pedido con errores.

Transportacion

¢ Porcentaje de entregas a tiempo.

* Porcentaje de pedidos entregados en la fecha solicitada por el cliente.

* Reclamaciones de danos y pérdidas como porcentaje de los costos de transportacion.
Disponibilidad de producto e inventario

* Porcentaje de falta de inventario.
* Porcentaje de pedidos cumplidos en su totalidad.
* Tasa de cumplimiento de pedidos y tasa de cumplimiento de promedio ponderado.
* Porcentaje promedio de articulos de pedido con retraso.
* Tasa de cumplimiento de articulos.
Dano del producto

* Nuamero de devoluciones con respecto de los pedidos totales.
* Valor de las devoluciones con respecto de las ventas totales.

Tiempo de procesamiento de almacenamiento/produccion
* Tiempo minimo, maximo y promedio para procesar pedidos.

Pueden utilizarse muchas otras medidas y deberdn adecuarse al disefio del sistema 10£15”
tico particular operado por la compania.
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Existen dos problemas potenciales en estas mediciones de servicio. En primer lugar, és-
tas se encuentran orientadas en forma interna a la empresa, tal vez porque la informacion
estd mas disponible y el control es més facil en comparacion con las mediciones orientadas
externamente. Por otro lado, éstas no promueven la coordinacién que es esencial para un
buen desemperno del servicio al cliente que incluye a miltiples miembros del canal. Todavia

uedan por desarrollar mediciones adecuadas de servicio orientadas externamente.

En segundo lugar, éstas pueden no estar enfocadas a las necesidades de los clientes.
Con frecuencia, las empresas miden el servicio al cliente en términos de aquellos elemen-
tos bajo su control directo. Definiciones y mediciones estrechas del servicio al cliente pue-
den llevar a la empresa a creer que se encuentra desempenando adecuadamente, pero los
clientes pueden observar que el servicio no incluye todos los factores de servicio impor-
tantes para ellos. Esto deja a la empresa inconscientemente vulnerable ante los competi-
dores que reconocen la necesidad de servicio total al cliente y manejan el desempeno del
servicio desde el punto de vista del cliente.

Observacion

Un gran productor de equipo de control de movimiento de fluido (mangueras, conecto-
res, cilindros hidraulicos e instrumentacién de control) cuenta con un mercado importan-
te en Latinoamérica. El servicio al cliente para la compania se mide como porcentaje de
los pedidos enviados (desde la fabrica o almacén) en la fecha solicitada por el cliente. Da-
do que los clientes seleccionaban su agente de transportacion favorito para el transporte
maritimo a los paises del Caribe y Sudamérica, pareceria que los clientes estarian satisfe-
chos. Sin embargo, la compania coloc6 40% del tiempo total de ciclo del pedido en manos
de sus clientes. Los clientes seleccionaron los medios de transporte desde las fibricas, ya
que la compaiiia no ofrecia alternativas. Con su estrecha definicién del servicio al cliente,
la compaiiia no sélo perdia la oportunidad de utilizar su volumen de envios para obtener
mejores alternativas de servicio maritimo o de menor costo (como mediante un tercero
proveedor logistico o 3PL) que las que el cliente podia obtener actuando en forma inde-
pendiente, sino que se coloco en una posicién vulnerable ante sus competidores, quienes
buscaban manejar los ciclos de pedido completos del cliente.

—

EUNTINGENCIAS DEL SERVICIO

Una buena parte del esfuerzo de control y planeacion del responsable de logistica esta dirigi-
da hacia la ejecucion de una operacion eficiente bajo condiciones normales. Al mismo tiempo,
se deben tomar medidas para manejar aquellas circunstancias extraordinarias que pudieran
detener al sistema o alterar de manera drastica sus caracteristicas operativas en corto tiempo,
€Omo paros laborales, incendios, inundaciones o defectos peligrosos de productos. Dos con-
tingencias comunes son las fallas en el sistema y el retiro de un producto del mercado.

Interrupciones del sistema

Ningin sistema logistico en operacion puede funcionar perfectamente todo el tiempo.
Pueden ocurrir algunas interrupciones del sistema, pero no necesariamente las conside-
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rariamos de suficiente importancia como para tener planes especiales listos en caso de
que se presenten. Al acelerar una orden de compra atrasada, al manejar picos de carga
de pedidos estacionales, o al tener equipo redundante para hacer frente a las fallas, nin.
guna de estas situaciones requiere en realidad planes de contingencia debido a que sop
parte normal de la actividad de los negocios.

Ejemplo

Federal Express emplea aviones “de servicio rapido” para hacer frente a los picos de vo.
lumen, retrasos debido al clima y fallas en el equipo. La compaiiia considera esta redun-
dancia como una parte normal de su negocio altamente orientado al servicio.

La planeacién de contingencia es diferente y esté fuera del proceso normal de planea-
cion. Hale clasifica la naturaleza del evento para indicar cudndo debe llevarse a cabo |3
planeacion de contingencia:

¢ La probabilidad de ocurrencia se considera mds baja que para los eventos incluidos
en el proceso regular de planeacion.

¢ La ocurrencia real de un evento asi causaria grave dafo, en especial si no se maneja
con rapidez.

* 5u relacion con asuntos sobre los cuales la compania puede planear por anticipado
para hacer frente a la situacion con presteza si ocurre el evento.*

No hay métodos especiales para la planeacién de contingencias. Simplemente es
cuestion de hacer preguntas condicionales acerca de elementos criticos del sistema de lo-
gistica y establecer los cursos apropiados de accion, en caso de que un evento inesperado
ocurra en una parte vital del sistema de logistica. El deseo de la direccion de asegurar ¢l
nivel meta de servicio al cliente recrudece la necesidad de asumir este tipo de planeacion.

Aplicacion

El almacén de la Costa Oeste de Estados Unidos de una muy conocida fébrica de equipo
de copiado para oficina se incendié completamente un viernes por la tarde. El almaccn,
que contenia las partes de reemplazo para las copiadoras de oficina y suministros genera-
les, daba servicio a una porcién sustancial del drea de la costa oeste. Si consideramos |a
naturaleza competitiva de ese negocio, el incendio representé un desastre potencial en
ventas perdidas. Una parte del sistema de distribucion se habia estropeado.

Afortunadamente, el equipo de distribucién de la compaiia habia anticipado esta
posibilidad y tenia planes para casos de contingencia para un evento asi. Para el lunes, 14
compania habia enviado por transportaci6n aérea suficiente inventario a un almacén pu-
blico para que estuviera listo para la operacién. El servicio al cliente se mantuvo tan cerca
de los niveles previos que muchos clientes no se enteraron de que habia tenido lugar un
incendio.

¥ Bernard J. Hale, “The Continuing Need for Contingency Planning by Logistics Managers,” Proceedings
of Council of Logistics Management, Vol. 1 (Atlanta, 27-30 de septiembre de 1987), pag. 93.
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Martha y Subbakrishna reconocen la particular vulnerabilidad de la cadena de sumi-
nistros debido a su disefio basado en velocidad y eficiencia. La respuesta ripida, la logis-
tica “tendenciosa”, y las entregas justo a tiempo han sido impulsadas durante los tiltimos
30 afios como una forma de reducir inventarios, liberar capital y mejorar la calidad. Esta
estrategia de logistica recrudece el riesgo y el impacto de los trastornos, debido a que se
requiere un flujo continuo de producto a lo largo de la cadena de suministros en el tiem-

preciso. Existe poco o ningtin inventario para aliviar el impacto de los trastornos en las
distintas etapas de la cadena de suministros. La cadena completa de suministros puede
estar en riesgo de cierre. Se han sugerido las siguientes acciones para aminorar o evadir el
impacto de interrupciones repentinas en la cadena de suministros:

Asegurar el riesgo.
Planeacion de fuentes alternativas de suministro.

Organizar transportacion alternativa.

Desplazar la demanda.

Establecer una respuesta rdpida a los cambios en la demanda.
Establecer inventarios para las posibilidades de trastornos.*

El aseguramiento en caso de pérdida financiera es una proteccién obvia para la inte-
rrupcion del sistema. Sin embargo, como las compariias aseguradoras excluyen de mane-
ra selectiva ciertos tipos de riesgos, como el terrorismo, se necesita tomar otras medidas,
generalmente dirigidas a la preservacion de los niveles de servicio o al mantenimiento de
satisfaccion de los clientes durante las interrupciones del servicio.

Mantener muiltiples fuentes de suministro o la planeacién de proveedores alternati-
vos puede permitir el flujo del producto durante los trastornos de la cadena de suminis-
tros. La dependencia en una sola fuente de suministros es el riesgo mayor. En afios recien-
tes se ha impulsado mantener una sola fuente de suministros por los partidarios de los
sistemas justo a tiempo.

Ejemplo
Cuando el huracdn Mitch atacé América Central, la inundacién destruyo plantaciones de pla-
tanos, y dos de los principales productores perdieron mucho de su capacidad. Dole perdié
70% de su capacidad ahi, o casi un cuarto de su capacidad total. Debido a que Dole no tenia
fuentes de suministro alternativas, la compaifa experimenté una caida de 4% en ingresos.
Por otro lado, Chiquita Brands pudo mantener el abasto. Incrementé su productivi-
dad en otras ubicaciones, como Panama, e hizo adquisiciones de productores relaciona-
dos en las regiones que no fueron dafiadas por el huracan. Como resultado, los ingresos
de Chiquita se incrementaron 4% en el tiltimo trimestre de 1998,

_ La transportacion es un elemento particularmente vulnerable dentro del canal de su-
Ministros. Organizar de antemano formas alternativas de entrega es la respuesta obvia a
trastornos provenientes de huelgas, desastres naturales y terrorismo. Sustituir un modo
Por otro o utilizar rutas alternativas ofrece la flexibilidad necesaria. Por supuesto, puede

aber un costo adicional por mantener la cadena de suministros en operacion.
s

M
Joseph Martha y Sunil Subbakrishna, “Targeting a Just-in-Case Supply Chain for the Inevitable Next
Disaster,” Supply Chain Review, Vol. 6, Niim. 5 (2002), pégs. 18-23.
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El desplazamiento de la demanda es una forma indirecta de hacer frente a las inte-
rrupciones en el suministro. Este es el reconocimiento de que cuando un producto no
puede estar disponible, los clientes pueden verse alentados mediante incentivos para se-
leccionar un producto alternativo. Las ventas pueden mantenerse hasta que el desempe-
fio de la cadena de abasto se restaure.

Ejemplo

Cuando un terremoto golped a Taiwan en 1999, el suministro de componentes para los fa-
bricantes de PC y computadoras portatiles se vio interrumpido por dos semanas. Apple
Computer padecié escasez de semiconductores y componentes para sus populares pro-
ductos. Aunque se hicieron intentos para enviar versiones de mas baja velocidad de estos
modelos, los clientes protestaron. Los problemas de suministro continuaron dado que las
configuraciones del producto no eran susceptibles de alterarse.

En cambio, le fue mejor a Dell Computer. Mediante su sitio Web de seleccion de produc-
to para promover tratos especiales e incentivos de precios, Dell pudo desplazar una parte de
la demanda hacia otros productos que no se vieron afectados por la escasez. Las ganancias en
realidad mejoraron 41% durante el trimestre afectado por las interrupciones en el suministro.

Cuando los terroristas atacaron el World Trade Center, los trastornos subsecuentes en
los viajes desplazaron la demanda de manera repentina hacia otras formas de transporta-
cién. Cuando el clima crudo del invierno hace lentos los viajes en camién en los estados
del norte, la demanda se desplaza al tren. Cuando las compras de grano ruso incrementa-
ron la demanda de vagones de ferrocarril, quienes normalmente hacian sus envios en
tren se encontraron con escasez de vagones. Los picos en la demanda con frecuencia no
son absorbidos dentro de la operacién normal de un canal de suministros. La flexibilidad
planeada se vuelve necesaria. Los canales de suministro que se construyen en torno a
proveedores o puntos de produccién multiples, inventarios y métodos mixtos de trans-
porte pueden manejar mejor los impactos en la demanda. Los sistemas logisticos “ten-
denciosos” no. Pueden necesitarse capacidad extra y sistemas de rdpida respuesta para
enfrentar cambios inesperados en los niveles de demanda, tal vez a un costo adicional.

Los inventarios han sido la forma principal como las compaiiias han enfrentado los
trastornos. Actiian como una red de seguridad o como amortiguadores cuando la deman-
da y la oferta no coinciden. Los programas de justo a tiempo y los programas de logistica
“tendenciosa” han minimizado los inventarios e incrementado el efecto negativo de los
retrasos o de las suspensiones temporales por parte del canal de suministros. Los inven-
tarios establecidos o crecientes en puntos clave del canal de suministros pueden reducir
en forma significativa los efectos de algunos tipos de trastorno.

Las acciones tomadas para enfrentar los riesgos relacionados con las interrupciones
del sistema debidas a distintos trastornos en general ocasionan costos mayores, a menos
que se permita que el servicio se deteriore. Aunque una cadena de suministros que fun-
ciona sin problemas es lo ideal, la realidad es que los desastres ocurren. Los directivos

responsables se tomaran tiempo para anticipar los eventos que pudieran ocurrir y pla-
nearan en consecuencia.

Algunas veces ocurren eventos que tienen tan baja probabilidad que no se anticipan
en lo absoluto. Los planes de contingencia no se pueden formular debido a que los even-
tos mismos no pueden ser definidos de manera adecuada. En tales casos, la planeacion de
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contingencias puede implicar la necesidad de tener un equipo de crisis en su lugar, dis-
puesto a ser activado cuando se presente una emergencia. Ser capaz de responder rapido

eficientemente a alternativas logisticas a medida que se desenvuelvan puede ser la cla-
ve para mantener las operaciones cuando ocurran trastornos imprevistos.

Ejemplo
Chrysler activo su centro de mando logistico cuando los terroristas atacaron el World Tra-
de Center en la ciudad de Nueva York, lo que dio como resultado un cese temporal de los
vuelos aéreos locales y retrasé la transportacion terrestre hacia fronteras internacionales
cuando la seguridad era reforzada. Chrysler, como otros productores de autos, estaba
operando sus plantas bajo un sistema de fabricacion justo a tiempo. Se mantenian inven-
tarios muy bajos en las plantas, los cuales dependian de un sistema operativo de trans-
portacion manejable que podia transportar confiablemente con frecuencia pequenas can-
tidades de partes o refacciones. Incluso trastornos menores podrian causar que la planta
cerrara por falta de partes.

El equipo de direccion de crisis manejo esta contingencia con las siguientes acciones:

e Cierre de plantas por un dia.

* Con sus contrapartes GM y Ford, intentaron persuadir a las autoridades de las
aduanas estadounidenses de afiadir mds inspectores al enlace principal de camiones
entre Detroit y Ontario, Canadd, para agilizar el congestionamiento de camiones.

* Mandar avisos en forma electrénica a 150 de sus proveedores més grandes para que
hicieran un embarque extra con valor de ocho a 12 horas de partes a las plantas.

* Cuando los vuelos comerciales pudieron reanudarse dos dias mas tarde, se instruyo
a los camioneros en ruta que se dirigieran al aeropuerto mds cercano donde un
avion recogeria la carga y la enviaria a las plantas en Estados Unidos y México.

iEl resultado fue que las operaciones de la planta fueron detenidas por sélo un dia!®

Retiro del producto

El nacimiento del consumismo ha enfocado la atencién de muchas compaiiias en el clien-
te con una intensidad nunca antes suscitada. Encabezado por Ralph Nader, el movimiento
consumista ha incrementado la conciencia del publico sobre ofertas de productos en ge-
neral y de productos defectuosos en particular. En 1972, el Congreso aprobé la ley de pro-
teccion a los productos de consumo, que permitia a la comision de seguridad de produc-
tos de consumo establecer esténdares obligatorios de seguridad para los productos. Parte
de esta conciencia fue obligada. Por ejemplo, la comisién de seguridad de productos de
consumo podia pedir a una fabrica retirar un producto para repararlo, reemplazarlo o
destruirlo. El incumplimiento podia traer penalizaciones civiles o encarcelamiento. Estas
son solo las acciones legales evidentes. Muchas compaiiias ven en las fallas del manejo de
productos defectuosos las causas de la pérdida de la confianza del cliente y de posibles
repercusiones legales. El punto es que los riesgos son mds grandes que nunca para la
compania que falla en anticipar una posibilidad de retiro del producto.

MJEffI'E}' Ball, “How Chrysler Averted Parts Crisis in the Logjam Following Attacks”, Wall Street Journal,
24 de septiembre de 2001.
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La planeacién de retiro del producto para contingencias implica casi toda funcion
dentro del negocio. Los encargados de los asuntos logisticos se ven particularmente afec.
tados. Son responsables del canal de logistica a través del cual es probable que tenga |y,
gar el movimiento inverso. Los encargados de la logistica estan implicados en el retiro dge
productos en tres formas: presidiendo un grupo de trabajo para el retiro del productg,
rastreando el producto y disefiando el canal logistico inverso.

Uno de los primeros pasos en la planeacién para un retiro futuro, o para responder a un
que ya ha ocurrido, es establecer un comité de propésito especifico que guie los esfuerzos dg
retiro. Debido a que el principal deber de un comité como éste es jalar el producto hacia el fa-
bricante, es probable que el ejecutivo de distribucion sea quien encabece a dicho comité. El ¢
mité también puede ser responsable de detener la produccién, comenzar la accién de retiro
llevar a cabo los pasos necesarios para cumplir con las agencias reguladoras apropiadas.

Tratar de retirar productos que no pueden ser facilmente localizados dentro del sistema de
distribucién puede ser una operacion muy costosa e innecesaria si el retiro pudiera haber sid,
prevenido. Hay dos métodos populares de rastreo de productos. Por afos las empresas han es-
tado codificando productos con base en la ubicacion de su fabricacion. Debido a que algunas
empresas se han implicado en la codificacion mds amplia a medida que el producto se despla-
7a a través de distintos lugares dentro del canal de distribucion, el codigo de fabricacion podra
sOlo aproximar la ubicacion final de los productos. Sin embargo, estd disponible de inmediato,

El segundo método de rastreo utiliza una tarjeta de informacién de garantia. Estos méto-
dos también tienen sus fallas. Se limita a aquellos productos que utilizan tales tarjetas, y no todas
las tarjetas son devueltas por los clientes. Para un mejor rastreo, un minorista de equipo electri-
nico requiere que todos los clientes llenen una tarjeta de identificacion en el punto de venta.

El rastreo de productos esta mejorando sustancialmente mediante el empleo de com-
putadoras. Considérense algunos ejemplos:

* Con el uso de cédigos de barras, comunicaciones por satélite, camiones con comuni-
caciones radiales con computadoras a bordo y lectores 6pticos manuales, el sistema
COSMOS de rastreo de paquetes de Federal Express puede localizar un paquete en
cualquier lugar en el sistema.

* Pillsbury, a través de su sistema de control de producto e identificacién, puede locali-
zar productos durante las etapas de produccion hasta los inventarios al menudeo.
Puede rastrear 98% de sus productos en plazo de 24 horas y el 100% en dias.

* Ford Motor Company utiliza un sistema automatizado llamado North American
Vehicle Information System para rastreo de productos. Este sistema puede identifi-
car cada una de las 15,000 partes de un vehiculo para aproximadamente 4 millones
de unidades vendidas por aio.

La decision final de retirar un producto se relaciona con la forma como los bienes st
mueven hacia atrds a través del canal de distribucién, o del disefio del sistema de distri-
buci6n inverso. Dependiendo de la naturaleza del defecto del producto y de c6mo planee
la compania manejarlo, se puede usar todo el canal de distribucién o una porcién del mis-
mo. Los autos retirados se regresan sélo a los centros de servicio de los concesionarios.
Por otra parte, muchos aparatos pequefios y bienes electrénicos se regresan a la fabrica 0
centros de servicio regional para reparacién o reemplazo.

Ejemplo
Cuando la CVS Corporation, cadena minorista y proveedora farmacéutica, recibe mer-
cancia devuelta en una tienda de venta al menudeo o debe retirar un producto, toda la
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mercancia es regresada inicialmente al almacén que atiende a la tienda. El fabricante in-
forma a CVS de la disposicion del producto. Muchos fabricantes eligen dar a CVS crédito

or el articulo y destruirlo en el sitio en vez de pagar la transportacién y los cargos de ma-
nejo por regresarlos a sus fabricas.

El disefio del canal para movimiento hacia atrds requiere considerar las caracteristi-
cas del producto, el cliente, el intermediario y la compania, asi como la naturaleza del de-
fecto, la cobertura del mercado, tipo de retiro, programa corrector requerido, sistema de
distribucién actual y capacidades financieras de la empresa. Aunque superficialmente el
retiro de productos de sus distribuidores y clientes a través de los canales de distribucién
existentes puede parecer la mejor estrategia, quizas esto no sea la mejor opcion. Un posi-
ble peligro es contaminar el flujo bueno de productos en el canal con el producto retirado.
En tales casos, la empresa que retira puede establecer un canal separado (por ejemplo, un
almacén publico y contratar transportistas) para manejar especificamente el retiro. Exis-
ten tantas variables para el disefio de la logistica de canal inverso como circunstancias de
retiro del producto. El responsable de logistica debe estar conciente de la variedad de di-
sefios de canal disponibles y quiza no sea necesario confinar productos retirados al canal
de distribucion existente.

:Por qué se considera un retiro de producto en un anilisis de la logistica de servicio
al cliente? Tradicionalmente, los bienes se consideran como un flujo del fabricante al
cliente. El servicio al cliente reflejaba la idea de proveer al cliente, no de servirlo. Ahora,
sin embargo, el movimiento de consumismo, asi como el movimiento de reciclado, ha ge-
nerado preocupacion por el servicio al cliente después de la venta del producto. Por lo
tanto, el responsable de logistica debe interesarse en el diseno de canales de flujo de pro-
ducto para satisfacer las necesidades del cliente antes y después de la compra.

Ejemplos

¢ Cuando Xerox instala una copiadora grande y nueva para un cliente, la copiadora
se envia de un almacén central a un lugar temporal en el drea del cliente. Un equipo
de instalacion local recoge la copiadora de la ubicacion temporal, la transporta al si-
tio del cliente y completa su instalacion. Si es que hay alguna maquina anterior, se
regresa a la ubicacion temporal y por tltimo es enviada a un centro de renovacion
en Arizona para restaurarla y revenderla. Cuando el responsable de la logistica
planea las ubicaciones de instalaciones temporales, debe preocuparse tanto del
movimiento hacia adelante del producto a los clientes asi como del movimiento de
devolucion de las copiadoras usadas. Las mejores ubicaciones de instalaciones tem-
porales pueden ser diferentes cuando sélo se considera el movimiento del producto
hacia adelante en oposicién al movimiento del producto tanto en las direcciones ha-
cia adelante como hacia atras.

* Los comerciantes minoristas en Estados Unidos muchas veces se enfrentan a articu-
los devueltos como resultado de politicas liberales de devoluciones de las tiendas y
algunas veces por un pobre desempeiio del producto. Debido a que a los articulos
devueltos con frecuencia les faltan partes o no funcionan, o el empaque ya no esta
presentable, los minoristas se enfrentan con el problema de recibir crédito del fabri-
cante por el articulo, reacondicionarlo, o marcarlo como articulo abierto. Como al-
ternativa, grandes comerciantes como Wal-Mart pueden vender estos articulos a
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empresas mexicanas que los adquieren por una fraccién de su valor al menudeo, pe-
ro por mas que el valor con descuento que ese articulo pueda tener en el aparador
de venta al menudeo como articulo reacondicionado o abierto. Los articulos son en-
viados a una planta mexicana donde son restaurados, si es posible, y vendidos co-
mo nuevos en mercados latinoamericanos. Muchas veces se venden a un precio maés
alto que el que tenian en el mercado estadounidense.

COMENTARIOS FINALES

El servicio logistico al cliente es el resultado final de ejecutar todas las actividades en la mezcla
logistica. Aunque no existe acuerdo general en cuanto a la definicion mds apropiada de servi-
cio logistico al cliente, las investigaciones parecen indicar que el tiempo del ciclo de pedido y
los elementos que lo componen estin entre los maés criticos. Aun para el servicio general al
cliente, los componentes logisticos del servicio al cliente parecen tener una funcién dominante.

Debido a que el servicio al cliente tiene un efecto positivo en las ventas, la forma més
apropiada de abordar la planeacion logistica es desde un punto de vista de maximizacion
de utilidades en vez de uno de minimizacién de costos. La determinacién de cémo res-
ponden las ventas al servicio ha probado ser muy dificil y en el mejor de los casos de
exactitud cuestionable. Esto ha llevado en general a los gerentes a especificar un nivel
de servicio y planear alcanzarlo en la forma mas econémica posible. Sin embargo, en
aquellos casos donde la demanda parece ser particularmente sensible al servicio, la rela-
cién ventas-servicio puede determinarse por uno o mas de los siguientes métodos: de dos
puntos, de experimentos antes-después, de juego y de encuestas al comprador. Una vez
que se conoce esta relacion, los costos pueden balancearse contra los ingresos, de tal for-
ma que los niveles de servicio 6ptimos puedan encontrarse y los rendimientos sobre los
activos logisticos (ROLA) puedan maximizarse.

Las preocupaciones de servicio al cliente pueden extenderse mds alla de la satisfac-
cién de los clientes bajo condiciones normales de operacién. Los directivos prudentes
también debieran planear para los raros casos en que falle el sistema de logistica o cuan-
do deba retirarse un producto. Las acciones planeadas con anterioridad para eventos con-
tingentes pueden prevenir una pérdida de confianza de los clientes que puede tomar lar-
go tiempo para recuperarse una vez que sea restaurado el desempeno de un servicio
bueno bajo condiciones normales. Cuando resulta poco préctico proporcionar a los clien-
tes el nivel de servicio deseado o existen otras fallas temporales en el desempefio del ser-
vicio, la informacién en tiempo real acerca del estado del servicio puede utilizarse para
reducir los efectos negativos del bajo desempeifio del servicio.

PREGUNTAS

126

1. El servicio logistico al cliente debe ser cuantificado en términos del tiempo del ciclo del
pedido promedio y de la variabilidad del tiempo del ciclo del pedido. ;Qué tan satisfac-
torio es esto como afirmacion general del servicio logistico al cliente? ;Del servicio al
cliente en general?

2. ;Qué factores conforman el tiempo del ciclo del pedido? ;Cémo difieren estos factores, ya
sea si los pedidos se atienden dentro de un canal de distribucién normal o mediante un
canal de respaldo cuando se presenta una situacion de falta de inventario?
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3. EQ“é resultados de la administracién de todas las actividades en la mezcla logistica dan
Jugar en el servicio al cliente?

4. ;Qué es una relacion logistica de ventas-servicio? ;Como se puede determinar para una
linea de producto en particular? ; De qué valor es la relacion una vez que se obtiene?

5, ;Como puede la informacion, como un sistema de rastreo de pedido, ser un sustituto del
desempefio del servicio al cliente?

. Cleanco Chemical Company vende compuestos de limpieza (polvos lavatrastes, limpia-
dores de piso, lubricantes sin petréleo) en un gran ambiente competitivo para restauran-
tes, hospitales y escuelas. El tiempo de entrega de pedidos determina si se puede hacer
una venta. El sistema de distribucion se puede disefnar para proporcionar diferentes nive-
les promedio de tiempo de entrega a través del niimero y ubicacion de los puntos de al-
macenaje, niveles de inventario y procedimientos de procesamiento de pedidos. El direc-
tor de la distribucion fisica ha hecho las siguientes estimaciones de cémo el servicio afecta
las ventas y el costo de proveer los niveles de servicio:

Porcentaje de los pedidos entregados en un dia
50 60 70 80 90 95 100

Estimacion de ventas anuales 40 80 100 110 115 118 12.0
(millones de 5)

Costo de distribucion (millones de %) 58 6.0 6.5 7.0 8.1 9.0 14.0

a. ;{Qué nivel de servicio debe ofrecer la compafia?
b. ;Qué efecto es probable que tenga la competencia en la decision de nivel de servicio?
7. Cinco anos atrds, Norton Valves, Inc., introdujo y efectué un programa de publicidad en
el que 56 articulos en su linea de vilvulas hidraulicas estarian disponibles en una base de
entrega de 24 horas en vez del periodo normal de entrega de 1 a 12 semanas. El procesa-
miento répido de pedidos, el aprovisionamiento para la demanda anticipada, y el uso de
servicios de transportacion de primera cuando fuera necesario fueron los elementos del
programa de entrega en 24 horas. La historia de las ventas se registré para los cinco anos
anteriores al cambio de servicio, asi como para un periodo de cinco anos después del cam-
bio. Debido a que s6lo una parte de la familia del producto estaba sujeta a la mejora del
servicio, los productos restantes (102 articulos) sirvieron como grupo de control. Las esta-
disticas para uno de los grupos de prueba del producto mostraban los niveles anteriores y
Posteriores de ventas unitarias anuales como sigue:

Ventas anteriores al Ventas posteriores al
cambio del servicio cambio del servicio
- Promedio Desviacion Promedio Desviacion
Familia del producto  de 5 afos estindar® de 5 afios estandar®
Grupo de prueba® 1,342 335 2,295 576
GruEu control” 185 61 224 76

* Productos en la familia con entrega de 24 horas.
. Productos en la familia con entrega de 1 a 12 semanas.
Para las ventas individuales.
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10.

El valor promedio de los productos en esta familia era $95 por unidad. El costo por incre.

mento para el servicio mejorado era de $2 por unidad, pero la compania no intent6 pasa,

por alto los costos al incrementarse el precio. En vez de ello esperd a que el volumen 4

ventas adicionales compensara los costos adicionales. El margen de utilidad en ventas ¢,

ese momento era de 40 por ciento.

a. ;Debe continuar la compania con la politica de servicio de primera?

b. Evalie la metodologia como una forma de determinar de manera precisa el efecto de
venta-servicio.

. Una compania de alimentos intenta establecer el nivel de servicio al cliente (probabilidag

de existencias en su almacén) para un articulo de una linea de producto particular. 3¢
ventas anuales por el articulo consisten en 100,000 cajas o 3,846 cajas cada dos semanas, F|
costo del producto en inventario es $10, al cual se le anade $1 como margen de utilidad,
El reabastecimiento de existencias es cada dos semanas y la demanda durante este tiempo
se supone que se distribuye normalmente con una desviacion estandar de 400 cajas. Los
costos de manejo de inventario son 30% por afo de valor del articulo. La direccion estimg
que ocurrira 0.15% de cambio en el ingreso total por cada 1% de cambio en la probabili-
dad de contar con inventario.
a. Con base en esta informacion, encontrar la probabilidad éptima de contar con el ar-
ticulo en inventario.
b. ;Cuadl es el eslabén mas débil en esta metodologia? ;Por qué?

. Un articulo en la linea de productos para la compaiia de alimentos analizada en la pre-

gunta 8 tiene las siguientes caracteristicas:

Tasa de respuesta de ventas = 0.15% de cambio en el ingreso por 1%
de cambio en el nivel de servicio

Margen de negocio = 0.75 por caja

Ventas anuales a través del almacén = 80,000 cajas

Costo anual de manejo = 25%

Costo de produccidn estandar = $10.00

Desviacion estandar de la demanda = 500 cajas por un tiempo de espera
de una semana

Tiempo de espera = 1 semana

Encuentre el nivel de servicio éptimo para este articulo.

Un minorista tiene como objetivo que un articulo de estante esté fuera de inventario solo
5% del tiempo (m). Los clientes han llegado a esperar tanto este nivel de dispnnibilidud de
producto, que cuando el porcentaje de falta de existencias se incrementa, los clientes bus-
can sustitutos y ocurren pérdidas de ventas. A partir de estudios de investigacion de merca”
do, el minorista ha determinado que cuando la probabilidad de falta de existencias se I'”
crementa a un nivel de 10% (y), las ventas y la utilidad caen a la mitad de aquellas en el
nivel meta. Reducir el porcentaje de falta de existencias desde el nivel meta parece Efﬂ*’r
un impacto pequefio en las ventas, pero incrementa los costos de manejo de inventario de
manera sustancial. Se han recabado los siguientes datos sobre el articulo:

Precio $5.95

Costo del articulo 4.25

Otros gastos asociados con el almacenamiento $0.30
del articulo

Los articulos anuales vendidos @ 95% en existencias 880
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11.

12.

13.

14.

E] minorista estima que por cada punto porcentual que la probabilidad en existencias se
permita variar a partir del nivel meta, el costo unitario de suministrar el articulo se redu-
cesegin C= 1.00-0.10(y—m), donde C es el costo por unidad, y es el porcentaje de falta de
existencias, m es el porcentaje de falta de existencias meta.

;Cuénta variabilidad del porcentaje de almacenamiento objetivo debe permitir el mi-
norista?
Evaltie los diferentes métodos por medio de los cuales puede determinarse una relacién de
la logistica ventas-servicio. ¢Bajo qué circunstancias supone usted que un método pueda
ser mas apropiado que otro? Si no se puede establecer en forma razonable ninguna rela-
cién ventas-servicio, ;como puede el responsable de logistica disefnar el sistema logistico?
Analice la magnitud del efecto que cada elemento del ciclo de pedido tendra en el disefo
del sistema logistico.
Sefiale algunas de las acciones que el responsable de logistica debe llevar a cabo en caso
de que el sistema logistico falle debido a lo siguiente:
a. Un incendio en el almacén.
b. Una huelga de transportistas.
¢. Carencia de mano de obra para procesamiento de pedido o para cumplimiento de pe-

dido.
d. Escasez de materia prima clave para la manufactura.
e. Elsistema de administracion de transportes basado en Internet es inoperante.
Sugiera como puede rastrearse un producto y qué métodos podrian utilizarse para mover
el producto hacia atras en el canal de distribucién en las siguientes situaciones de retiro de
producto:
. Una parte defectuosa de un automavil.
. Un equipo defectuoso de televisién de 27 pulgadas.
Una parte defectuosa en un trasbordador espacial.

- Un programa de software defectuoso para una microcomputadora.
. Medicamentos contaminados en un estante de venta al menudeo.

oanow

]l
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actividades relacionadas con la preparacién, transmision, entrada vy le-
vantamientﬂ de un pedido representan del 50 al 70% del_ tiempo total
del ciclo del pedido en muchas industrias.? Por lo tanto, si se tiene que
dar un alto nivel de servicio al cliente mediante tiempos cortos y consis-
tentes con el ciclo del pedido, es esencial que se administren cuidado-
samente esas actividades del procesamiento de:r los gedldos. La admi-
nistracion comienza comprendiendo las alternativas disponibles para el
prucasamtentn de los pedidos.

Con los anos, el costo de tener informacién a tiempo y confiable en
toda la cadena de suministros ha descendido en forma notable, en tanto
que los costos de mano de obra y de materiales han aumentado. Debido
a ello, se han hecho crecientes esfuerzos para sustituir recursos con in-
formacion. Por ejemplo, se ha usado la informacion para reponer inventa-
rios, reduciendo asi los costos de logistica. Ademéas de examinar la forma
en que se maneja el procesamiento de los pedidos, exploraremos también
los sistemas logisticos de informacidn, en especial lo referente a como se
han manejado para mejorar el proceso de la cadena de suministros.

DEFINICION DEL PROCESAMIENTO DEL PEDIDO

El procesamiento del pedido esta representado por el niimero de actividades incluidas en
el ciclo del pedido del cliente (véase de nuevo la figura 4-3). Especificamente, incluyen la
preparacion, la transmision, la entrada, el surtido y el informe sobre el estado del pedido,
tal y como se ilustra en la figura 5-1. El tiempo requerido para completar cada actividad
depende del tipo de peticion implicada. El procesamiento del pedido para una venta al
menudeo quizd serd diferente al de una venta industrial. Desarrollaremos esto basindo-
nos en lo aprendido en el capitulo 4.

Preparacion del pedido

Preparacién del pedido se refiere a las actividades de recopilar la informacién necesaria
sobre los productos y servicios deseados, asi como a la requisicién formal de los produc-
tos que se vayan a comprar. Puede incluir elegir un vendedor apropiado, llenar un for-
mulario de pedido, determinar la disponibilidad de existencias, comunicar por teléfono
1-’f informacién del pedido a un empleado de ventas o seleccionarlo de un menti en la pa-
gina Web. Como se ilustra a continuacion, esta actividad se ha beneficiado mucho de la
tecnologia electrénica.

* Atodos nos es familiar la lectura del cédigo de barras de nuestra compra al momen-
to de pagar en la caja del supermercado. Dicha tecnologia acelera la preparacion del
Pedido al recopilar electrénicamente la informacién sobre el articulo vendido (tama-
10, cantidad y descripcién) y presentiandola a una computadora para su posterior
Procesamiento.

Hoy en dia, muchos vendedores tienen paginas Web en Internet que suministran
amplia informacién sobre sus productos, e incluso permiten colocar pedidos direc-
tamente a través de dichas paginas Web. Los productos que estan razonablemente
“Standarizados (mantenimiento, reparacién, piezas de repuesto, etc.) son buenos

2
CEE;nnilrd ]. LaLonde y Paul H. Zinszer, Customer Service: Meaning and Measurement (Chicago: National
cll of Physical Distribution Management, 1976), pdg. 119,
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del pedido » Preparacitn de documentos para el envio

Figura 5-1 Elementos tipicos del procesamiento del pedido.

candidatos para ser solicitados de esta manera, pero con el tiempo los productos de
alta ingenieria también se pedirdn en esa forma.

* Algunos pedidos de compras industriales son generados directamente en la compu-
tadora de la compaiiia, a menudo en respuesta a niveles reducidos de inventario. Al
conectar las computadoras del comprador y del vendedor mediante la tecnologia de
intercambio electrénico de datos (EDI, electronic data interchange), las transacciones
sin papeles se realizan con menores costos de preparacion de pedidos, a la vez que
se reducen los tiempos de reaprovisionamiento de pedidos.

La tecnologia estd eliminando la necesidad de llenar manualmente los formularios de pe-
didos. Las computadoras con voz activada y codificacién inaldmbrica de informacion de
productos, denominadas sistemas de radiofrecuencia e identificacion (RF/ID), son nut
vas tecnologias que reducirdn aiin més el tiempo en la fase de preparacién del ped ido
dentro del ciclo del pedido del cliente.

Transmision del pedido

Después de la preparacién del pedido, la transmisién de la informacién del mismo
siguiente actividad dentro del ciclo de su procesamiento. Incluye transferir la solic
del pedido, desde su punto de origen hasta el lugar donde pueda manejarse su entmldﬂ_-
La transmisién del pedido se realiza de dos maneras fundamentales: manual y electron”
ca. La transmisién manual puede incluir el envio por correo de los pedidos o que el pe”
sonal de ventas los lleve fisicamente hasta el punto de entrada del pedido.

es la
itu
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La transmision electronica de pedidos es ahora muy popular debido al amplio uso de los
niimeros de teléfono gratuitos, los teléfonos de datos, las paginas Web, el sistema EDI, las maqui-
nas de fax y las comunicaciones por satélite. Esta transmisién de informacién de pedidos casi
instantdnea, con su alto grado de confiabilidad y precision, creciente seguridad y costos cada
vez mas reducidos, casi ha reemplazado a los métodos manuales de transmisién de pedidos.

El tiempo requerido para mover la informacion del pedido en el sistema de procesa-
miento puede variar de manera importante, dependiendo de los métodos elegidos. Los
métodos mas lentos tal vez sean la recopilacién por parte del personal de ventas y la en-
trega de pedidos, asi como la transmision por correo. Las transferencias electrénicas de
informacion en sus diversas formas, como telefonica, de intercambio electrénico de datos
y comunicacion por satélite son las mds rdpidas. Velocidad, confiabilidad y precision son
caracteristicas del desempeno que deberian equilibrarse frente al costo de cualquier equi-
poy su operacion. Aqui el reto es determinar los efectos del desempenio en los ingresos.

Observacion

Actualmente, las companias debaten sobre si deberian usar EDI o Internet como método
preferido para manejar la transmision de pedidos. EDI es el mds antiguo de los dos y se
refiere a un vinculo electronico dedicado entre las computadoras de los compradores y
los vendedores. Es una comunicacion segura, pero requiere cierto equipo y acceso a li-
neas dedicadas de transmision. Los costos de transmision pueden ascender a $0.025 por
cada 1,000 caracteres enviados. En contraste, Internet es una plaza publica ampliamente
disponible y de bajo costo, que usa la red estandar del sistema telefonico. Aunque esta
mejorando, la seguridad puede ser un problema, y deberia ser la misma en ambos extre-
mos de la transmision. No hay estindares para Internet como los hay para EDI. La entrega
del mensaje no esta garantizada, y puede ser mds larga que para EDI debido a que los
protocolos para enrutar los mensajes causan retrasos. Sin embargo, el modesto costo para
la comunicacién por Internet proviene de requerir sélo una llamada telefénica local y los
servicios de un proveedor de servicio de Internet, lo que puede ser tan bajo como $10
mensuales. En forma comparativa, muchas compaiiias han mantenido, € incluso expan-
dido, el uso de EDI en vista de la proliferacién del uso de Internet. Sin embargo, como la
tecnologia de Internet mejora y la seguridad ya no es un problema, las comunicaciones a
través de EDI e Internet se combinarén y llegaran a ser indistinguibles.?

Entrada del pedido

La entrada del pedido se refiere a las muchas tareas que tienen lugar antes de efectuar el
levantamiento real del pedido. Estas incluyen: 1) comprobacién de la precision de la in-
formacion del pedido, como descripcion del articulo y niimero, cantidad y precio; 2) com-
PTC:I'.?ar:iﬁn de la disponibilidad de los articulos solicitados; 3) preparacién de la documen-
tacién de érdenes atrasadas o de cancelaciones, si fuera necesario; 4) comprobacién del
estado de crédito de los clientes; 5) transcripcion de la informacion del pedido segtin sea ne-
ié’gllﬂgeﬁl?fabim, “EDI and the Internet”, Journal of Business Strategy (enero-febrero de 2001), pags. 41-43;
ers for USPS”, Traffic World (11 de enero de 1999), pig. 36; Tom Andel, “EDI Meets Internet.

gr?: What?" Transportation & Distribution (junio de 1998), pags. 32-34, 38 en adelante; y Curt Harler, “Lo-
s on the Internet: Freeway or Dead End?” Transportation & Distribution (abril de 1996), pags. 46-48.
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METODO DE INGRESO DE DATOS
CARACTERISTICAS INGRESO CON EL TECLADO CODIGO DE BARRAS
Rapidez® 6 segundos 0.3 a 2 segundos
Tasa de error 1 caracter de error por cada 1 cardcter de error entre 15 mil
de sustitucion 300 caracteres ingresados a 36 billones de caracteres ingresados
Costos de codificacion ~ Altos Bajos
Costos de lectura Bajos Bajos
Ventajas Humanas Baja tasa de error
Bajo costo
Alta velocidad
Puede leerse a cierta distancia
Desventajas Humanas Requiere educacién de la comunidad
de usuarios
Altos costos Costos de equipos
Alta tasa de error Tratar con imégenes perdidas o dafiadas
Baja velocidad
* La comparacion de velocidad supone la codificacion de un campo de 12 caracteres,
Fuente: Basado en Craig Harmon, “Bar Code Technology As a Data Communications Medium”, Proceedings of the
Council of Logistics Management, Vol. 1 (St. Louis: 27-30 de octubre de 1985), pig. 322,

Tabla 5-1 Comparacion de técnicas de ingreso de datos

cesario, y 6) facturacién. Estas tareas son necesarias porque la informacién que se solicita
del pedido no siempre esté en la forma adecuada para seguir procesdndola, puede no estar
representada con precisién o se puede requerir trabajo adicional de preparacién antes que
el pedido pueda ser liberado para levantarlo. La entrada del pedido puede ejecutarse ma-
nualmente completando estas tareas, o los pasos pueden ser totalmente automatizados.

La entrada del pedido se ha beneficiado mucho con las mejoras tecnolégicas. Cédi-
gos de barras, lectores 6pticos y computadoras han incrementado sustancialmente la pro-
ductividad de esta actividad. El cédigo de barras y sus lectores tienen especial importan-
cia para ingresar la informacién del pedido con precision, rapidez y bajo costo. En
comparacion con la introduccién de datos mediante el teclado de una computadora, el
lector optico (escdner) del codigo de barras ofrece mejoras significativas (véase tabla 5-1)
Esto tal vez explique la creciente popularidad del codigo de barras en todas las industrias
munoristas, manufactureras v de servicio.

Observacion

El codigo de barras ha sido clave para controlar los costos de compra y de inventario en
grandes companias, como Wal-Mart y Home Depot. Por otra parte, en la industria médi-
ca, donde la reduccion de costos es una preocupacién prioritaria y donde se gastan $83
mil millones anuales en suministros quirirgicos y médicos, s6lo la mitad de los suminis-
tros medicos estan codificados con barras. Se estima que se podrian eliminarse $11 mil
millones mediante mejores practicas en la cadena de suministros.

Gigantes del cuidado de la salud, como Columbia/HCA Healthcare y Kaiser Perma-
nente no han sido lideres en el c6digo de barras. Esta distincién recae en St. Alexius Me-
dical Center. Antes de que St. Alexius instalara sus primeros escdneres hace un decenio,
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no podia contabilizar hasta 20% de sus costos de suministro. Esa cifra ha descendido hasta
1% en algunos departamentos, y los costos de inventario han caido radicalmente 48%, 1o
que equivale a un total de $2.2 millones en los ultimos cuatro anos.*

Las computadoras también se estin usando en grado creciente en la actividad de en-
trada del pedido. Estin reemplazando, con procedimientos mds automatizados, tanto la com-
probacién manual de existencias y de crédito, como las actividades de transcripcion. Co-
mo resultado, completar ahora la entrada de los pedidos toma sélo una fraccion del
tiempo que tomaba hace unos pocos anos.

El tiempo del ciclo del pedido se afecta mediante la carga del sistema de procesa-
miento y levantamiento de pedidos, el método de recopilacion de pedidos, las restriccio-
nes en el tamario del pedido, y el momento adecuado de la entrada del pedido. El disefio
del pedido debe estar coordinado cercanamente con la toma de los pedidos por parte de
ventas. Por ejemplo, un procedimiento de entrada del pedido podria tener personal
de ventas recolectando pedidos a la vez que comprueba la clientela. Las reglas de la en-
trada de los pedidos pueden requerir que un vendedor retina el equivalente en volumen
a una carga de camion antes de que el pedido contintie hacia el punto de procesamiento.
En forma alternativa, los procedimientos debieran ajustarse donde el cliente llena un formu-
lario estandar de pedido que tiene que enviarse por correo en una fecha determinada para
garantizar que dicho pedido sea entregado en una fecha concreta. Ademas, podria impo-
nerse la restriccion de aceptar sélo unos tamanos minimos de pedidos. Esto aseguraria
que no se incurriera en costos de transporte muy altos, en especial si la empresa provee-
dora paga el flete. El sistema revisado de entrada de pedidos podria liberar a los vendedo-
res de las actividades que no fueran de ventas, permitiendo asi que los pedidos de una
gran zona se consolidaran para trazar rutas mas eficientes de transporte, y mejorar asi los
patrones de levantamiento y seleccion de pedidos en las instalaciones de existencias.

La entrada del pedido deberia incluir los métodos que se usan para introducir la or-
den de ventas en el sistema de informacién de pedidos. Las opciones podrian estar en un
rango que fuese desde la transmision no electrénica de la informacién del pedido, hasta
el analisis electronico (por computadora) de la informacién del pedido para facilitar el le-
vantamiento y el procesamiento.

Surtido del pedido

El surtido del pedido se representa por las actividades fisicas requeridas para: 1) adquirir
bos articulos mediante la recuperacion de existencias, la produccién, o la compra; 2) em-
pacar los articulos para el envio; 3) programar el envio para su entrega, y 4) preparar la
documentaci6n del envio. Algunas de estas actividades pueden tener lugar en forma pa-
ralela con las de la entrada del pedido, lo que abrevia los tiempos de procesamiento.
Manejar las prioridades del surtido del pedido y de los procedimientos asociados
afecta al tiempo total del ciclo del pedido en pedidos individuales. A menudo, las empre-
sas no han establecido ninguna regla formal por la cual los pedidos tengan que introdu-
arse y manejarse durante las etapas iniciales del surtido del pedido. Una compaiiia expe-
rimentaba retrasos significativos para levantar pedidos de clientes importantes cuando
los encargados de los pedidos, durante las épocas de mucho trabajo, manejaban los me-

* Hospital Cost Cutters Push Use of Scanners to Track Inventories”, Wall Street Journal, 10 de junio de 192"
pag. 1 en adelante,
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nos complicados primero. Las prioridades al procesar pedidos pueden afectar la rapide,
con la que todos los pedidos se procesan o la velocidad con la que se manejan los mas i
portantes. Algunas reglas alternativas de prioridad podrian ser las siguientes:

1. Primero en ser recibido, primero en ser procesado (orden de antigliedad).

2. Tiempo mads corto de procesamiento.

3. Numero especificado de prioridad.

4. Primero los pedidos mas pequenos, menos complicados.

5. Fecha de entrega prometida mds proxima.

6. Pedidos que tengan el menor tiempo antes de la fecha prometida de entrega.

La seleccion de una regla en particular depende de criterios, como el de equidad para to-
dos los clientes, importancia diferenciada entre los pedidos y rapidez general de procesa-
miento que pueda alcanzarse.

El proceso de surtido, bien sea desde las existencias disponibles o desde produccicn,
afade tiempo al ciclo del pedido en proporcion directa con el tiempo requerido para el
surtido del pedido, el empaque o la produccién. A veces, el tiempo del ciclo del pedido se
extiende por el procesamiento de pedidos parciales o por consolidacion del flete.

Cuando el producto no esta disponible inmediatamente para su surtido, puede ocu-
rrir un pedido parcial. Para productos en inventario hay una probabilidad razonablemente
alta de que ocurra un surtido incompleto del pedido, incluso cuando los niveles de inven-
tario sean relativamente altos. Por ejemplo, si un pedido contiene cinco articulos, cada
uno de los cuales tiene probabilidad de 0.90 de estar en existencia, la probabilidad de sur-
tido del pedido completo (FR) es

FR = (.90)(.90)(.90)(.90)(.90) = 0.59, 0 59%

Por lo tanto, llenar parcialmente el pedido desde una fuente de respaldo del producto es mas
probable de lo que podriamos pensar en primera instancia. Como resultado, seran necesa-
rios tiempo y procesamiento adicionales en el procedimiento del pedido para completarlo.

Las entregas parciales y una gran parte de tiempo adicional en el manejo de la infor-
macién del pedido pueden evitarse simplemente reteniendo el pedido hasta que esté dis-
ponible el reaprovisionamiento de existencias de articulos agotados. Esto puede afectar
de manera negativa el servicio al cliente hasta el punto de ser inaceptable. Por lo tanto, un
problema de toma de decisiones seria comparar los costos adicionales por el aumento en
el manejo de la informacién del pedido y los costos de transporte, con los beneficios de
mantener el nivel de servicio deseado.

La decisién de retener pedidos en vez de llenarlos y enviarlos inmediatamente pard
consolidar el peso del pedido en cargas mayores, pero de costos unitarios de transporte
més bajos, requiere de procedimientos més elaborados del procesamiento de pedidos. Un
incremento en la complejidad es una de las consecuencias, ya que estos procedimientos
deben estar ligados a la programacion de entrega para lograr una mejora general en el
procesamiento de los pedidos y en la eficiencia en la entrega.

Informe sobre el estado del pedido

Esta actividad final del procesamiento del pedido asegura que se suministre un buen Sfr]
vicio al cliente, manteniéndolo informado de cualquier retraso en el procesamiento e
pedido o en su entrega. Esto, especificamente, incluye: 1) rastreo y localizacion del PE‘_d"
do en todo el ciclo; 2) comunicacion con los clientes sobre dénde puede estar el ped'd”
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dentro del ciclo y cudndo puede ser entregado. Esta actividad de seguimiento no afecta al
tiempO general para procesar el pedido.

Observacion
La tecnologia ha jugado un papel importante en el informe del estado del pedido. Las compa-
fias como FedEx y UPS han sido lideres en la posibilidad de informar a los clientes donde se
encuentran sus envios en cualquier punto entre el origen y el destino. La codificacién de ba-
rras con lectura lser, una red mundial de computadoras, y un software especialmente dise-
sado, son los elementos tecnoldgicos clave que dirigen sus sistemas de rastreo. Los sistemas
de informacién son tan sofisticados que pueden indicar quién recibié el envio, cuando y
dénde. Ademas del apoyo telefénico, los remitentes, conociendo sélo el niimero del envio, pue-
den incluso rastrear sus envios, tanto a nivel nacional como internacional, a través de Internet.
Dell Computer usa y extiende esta tecnologia para rastrear el pedido de una compu-
tadora desde el momento de la entrada del pedido hasta que es recibida por el cliente. Las
tipicas etapas del proceso son la verificacion del pedido y la comprobacion de crédito, el
tiempo de espera de los componentes, la fabricacion, las etapas para que el transportista
recoja el pedido y los pasos de enrutamiento en el proceso de entrega. Los clientes, cono-
ciendo sus nimeros de pedido, pueden comprobar el progreso de su pedido por todo el ci-
clo desde la pagina Web de la compaiiia o llamando, con un nimero telefénico gratuito, a
un centro de servicio al cliente.

EJEMPLOS DE PROCESAMIENTO DE PEDIDOS

Hasta aqui se han identificado las actividades generales implicadas en el procesamiento
del pedido, pero por si solas no indican cémo funciona el procesamiento del pedido como
un sistema. Tales sistemas se ilustran mediante ejemplos de diferentes escenarios.

Procesamiento de un pedido industrial

Un sistema manual de procesamiento del pedido es el que tiene un alto componente de ac-
tividad humana en todo el sistema. Algunos aspectos del procesamiento de pedidos pue-
der] estar automatizados o manejados electrénicamente, pero la actividad manual represen-
tard la mayor parte del ciclo de procesamiento del pedido. Considere cémo un fabricante
que vende a clientes industriales disefi¢ su sistema de procesamiento de pedidos.

Ejemplo

Sﬂnli.son~Packard Company produce una linea completa de empalmes para mangueras a
medida, valvulas y mangueras de alta resistencia para uso industrial. La compaiia proce-
5a un promedio de 50 pedidos por dia. La parte del tiempo correspondiente al procesa-
::f“t‘l:' de pedidos (incluida dentro del tiempo total del ciclo del pedido) es de 4 a 8 dias
- l:‘-‘ 0s 15 a 25 dias que comprende el ciclo total. El tiempo total del ciclo del pedido

T80, porque los pedidos son fabricados segtin las especificaciones de los clientes. Los
5:3“?5 PﬂﬂCipalFs en el ciclo del procesamiento del pedido, excluyendo la actividad de

rtido del pedido, son los siguientes:

L ;"35 Peticiones de los clientes se introducen en el sistema de procesamiento de pedi-
0s de dos maneras: primero, el personal de ventas recoge los pedidos y los manda
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por correo o por teléfono a las oficinas centrales de la compaiia. O, segundo, los
clientes toman la iniciativa a la hora de hacer sus pedidos y lo hacen directamente
por correo 0 por teléfono a las oficinas centrales. La naturaleza persnnalizada de I3
mayor parte de los pedidos de los clientes impide hacer el pedido a través de la pigi.
na Web de la compania. La conexion por intercambio electrénico de datos (EDI) cop
la mayoria de los clientes no se encuentra disponible.

2. Una vez recibidos los pedidos via telefonica, un recepcionista de servicio al cliente trans.
cribe el pedido en un formulario abreviado de pedido. Ademas de los pedidos recibidos
por correo, los pedidos acumulados para un dia determinado se pasan al representante
senior de servicio al cliente, el cual luego ajusta la informacién para el gerente de ventas

3. El gerente de ventas revisa la informacién del pedido para estar al tanto de las activi-
dades de ventas. También, de vez en cuando escribe notas de instrucciones en un pe-
dido sobre las necesidades de un cliente en particular.

4. Después, los pedidos se envian a los empleados que preparan los pedidos, que trans-
criben la informacién de los mismos, ademas de las instrucciones especiales, en ¢l
formulario estindar de pedidos de Samson-Packard.

5. En este punto, los pedidos se envian también al departamento de contabilidad para
comprobacién del crédito. Luego se remiten al departamento de ventas para la veri-
ficacion de los precios.

6. Después, el departamento de procesamiento de pedidos introduce la informacion del
pedido en la computadora, la cual se usard para transmitirlo a la planta, para su manejo
de la manera mas conveniente, y para facilitar su rastreo una vez que esté en proceso.

7. Finalmente, el representante senior de servicio al cliente comprueba el pedido en su
forma final y lo transmite electrénicamente a la planta adecuada. En el mismo proce-
s0, se prepara un comprobante de pedido para el cliente que le es enviado por correo
electrénico como verificacion del pedido.

Procesamiento de un pedido al menudeo

Companias como los minoristas, que operan como intermediarios entre vendedores y com-
pradores, con frecuencia disefian sus sistemas de procesamiento de pedidos al menos con
un grado moderado de automatizacién. Normalmente no es necesario un tiempo muy ra-
pido de respuesta del pedido, dado que hay inventarios disponibles para los consumidores
finales. Estos inventarios actiian como amortiguador ante los efectos indirectos del rea-
provisionamiento del ciclo del pedido. Sin embargo, son importantes los tiempos de reapro-
visionamiento del ciclo del pedido que ayudan a mantener una programacion fija de rea-
provisionamiento.

Los sistemas modernos de informacién han otorgado el beneficio de reemplazar muchos
de los activos que antes se necesitaban para llevar un negocio. Mediante Internet, las compa”
fifas han podido reducir el espacio de almacenaje, bajar los niveles de inventarios, reducir 10%
tiempos de manejo y rastrear mejor el progreso de los pedidos. Considere como funciona un
sistema de distribucién sin almacenamiento, es decir, de entrega directa al cliente.

Ejemplo

Los distribuidores de bienes terminados pueden usar EDI para crear un sistema de distri-
bucién directo desde el proveedor. El producto no necesita permanecer en el almacén tj-"i
distribuidor o en sus anaqueles. Los clientes reciben sus bienes directo del proveedor. 0
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Figura 5-2 Distribucion directa al cliente utilizando Internet.

mo se muestra en la figura 5-2, la informacion del pedido y los productos fluyen a través
de la cadena de suministros de la siguiente manera:

1. Los clientes comunican al distribuidor, via EDI, cudntos y cudles productos quieren,
y dénde.

2. El distribuidor comunica a los proveedores, via EDI, cudntos y cuéles productos de-
ben ser enviados.

3. El distribuidor comunica al encargado de la logistica, via EDI, dénde recoger el pro-
ducto y cudntos.

4. El distribuidor comunica al proveedor de la logistica, via EDI, cudntos y cuales pro-
ductos tienen que distribuirse, dénde y cudndo.

5. Los proveedores preparan el producto para el envio.

6. El proveedor de la logistica recopila, clasifica y separa el producto segtin las especifi-
caciones del distribuidor.

7. El proveedor de la logistica distribuye los productos a los clientes.?

Procesamiento de un pedido del cliente

Los sistemas de procesamiento de pedidos que se disefan para interactuar directamente
con los consumidores finales se basaran en niveles elevados de servicio al cliente. Cum-
Plfr_lﬂs requerimientos del producto del cliente a partir de las existencias al menudeo su-
Munistra casi instantdneamente el procesamiento del pedido. McDonald’s ha construido un

-—‘__—‘__I_
5
Informacién de http:// www.skyway.com
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negocio muy exitoso de franquicias de comida sobre procesamiento rapido de pedidos. [ 5
rdpida respuesta a los requerimientos de pedidos del cliente a menudo ha sido el filo ¢
tante del servicio al cliente para muchas companias que venden al consumidor final, espe.
cialmente cuando los productos implicados son altamente sustituibles. Como muestry el
siguiente ejemplo, algunas companias pueden suministrar ripidamente una respuesta 5
los pedidos de los clientes incluso cuando su lugar de negocio estd a cierta distancia de |
clientes, los cuales podrian adquirir los mismos productos en sus tiendas minoristas locales,

Ejemplo
Han surgido muchas tiendas remotas de descuento de hardware y software como competido.
ras de las tiendas minoristas locales. Tradicionalmente, los clientes irian a sus tiendas minoris.
tas locales de computadoras y comprarian lo que necesitaran alli mismo, o si no lo tuvieran en
existencia en ese momento, los minoristas pedirian los articulos a los distribuidores locales,
Las tiendas de suministros de computadoras, localizadas en cualquier lugar del pais,
pueden ofrecer a los clientes bajos precios, los cuales resultan de los bajos costos genera-
les y de las economias de compra. Sin embargo, es importante superar las desventajas de
la ubicacion si estas casas de descuento han de tener verdadero éxito. Muchas han desa-
rrollado una estrategia para reducir el tiempo del ciclo del pedido, el cual normalmente
incluye los siguientes pasos en la cadena de actividades del procesamiento de pedidos.

1. Un cliente llama para hacer un pedido usando un nimero de teléfono gratuito o lo
hace a través de la pagina Web de la compania. El correo también es una opcion, pe-
ro incrementa sustancialmente el tiempo de transmision del pedido.

2. La persona que toma el pedido teclea los requerimientos en una terminal de compu-
tadora, o el mismo cliente ya los introdujo electrénicamente en el momento de efec-
tuar el pedido. La disponibilidad de los articulos en el inventario se comprueba in-
mediatamente desde los registros computarizados del mismo; se hallan o se calculan
los precios, y se consideran los cargos del pedido. Si el método de pago es con tarjeta de
crédito, se lleva a cabo electronicamente una comprobacion del crédito de la tarjeta.

3. El requerimiento del pedido se transmite por via electrénica al almacén para el surti-
do, normalmente dentro del mismo dia en que se recibe el pedido.

4. Normalmente, el pedido se envia usando UPS, FedEx u otra compaiia de mensajeria,
directo al hogar o negocio del cliente. La entrega de un dia para otro puede hacerse
mediante un cargo extra, si asi lo solicita el cliente.

A menudo, el resultado es un tiempo total més rapido del ciclo del pedido y a un pre:
cio menor de lo que los minoristas locales pueden ofrecer.

El comercio electrénico, alguna vez practicado s6lo por unas cuantas empresas, como
Wal-Mart, General Motors y Baxter International, ahora estd llegando a ser una realidad
para muchas compariias. Segiin se resuelven los temas de seguridad en Internet, éstc-.lle—
ga a ser una fuerza impulsora para eliminar mucho papeleo a fin de procesar un pedu.it?—
el cual ocurre cuando una empresa vende a otra (negocio a negocio, B2B, business o bust
ness). El comercio electrénico puede reducir el costo de procesamiento de una orden de
compra en 80%. La figura 5-3 representa como puede funcionar un sistema de procesd”
miento de pedidos sin papeles, usando Internet como el punto de entrada del pedido-
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factura al cliente electronicamente

Figura 5-3 Comercio electrénico a través de Internet.
Fuente: “Invoice? What's an Invoice?”, Business Week, 10 de junio de 1996, pag. 110 en adelante.

Ejemplo

Con su propia experiencia en computadoras y un Intranet de alta velocidad, MIT tiene
uno de los sistemas de compra mds sofisticados del mundo. Su personal puede pedir ld-
pices v tubos de ensayo haciendo clic en su catdlogo de la pagina Web, el cual asegura que
nadie gaste mas de lo que tiene autorizado. Los pagos se manejan con tarjetas de compra
mediante American Express. Y MIT ha contratado con dos proveedores principales (Offi-
ce Depot, Inc., y VWR Corp., la entrega de los articulos dentro del mismo dia o dos dias
mas tarde, directo en el escritorio del comprador y no en el depésito del edificio.®

Planeacion del pedido basado en la Web

El bajo costo de iniciar y operar una pagina Web en Internet la convierte en una forma
atractiva para que multiples partes se comuniquen unas con otras. La Web puede usarse
efectivamente para planear flujos de pedidos a través del canal de suministros. Esto es en
contraste con la planeacion tradicional de suministros, donde se hace una prevision de de-

Invoice? What's an Invoice?”, Business Week, 10 de junio de 1996, pdg. 112.
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manda del producto, se determina un tamario eficiente del pedido, éste se transmite a yy,
proveedor para su reaprovisionamiento, y después de un plazo de entrega, se reaprovisig.
nan los inventarios, a partir de lo cual puede atenderse la demanda. Cada miembro del canaj
de suministros (comprador, proveedor, transportista, etc.) a menudo opera en forma inde.
pendiente suministrando sélo una parte de la informacion requerida para administrar el
flujo del producto y responder a los requerimientos inmediatos, como el surtido del ped ido,
su transporte, 0 la estimacion de la demanda. Si se integra Internet al proceso general de
planeacion, los miembros del canal pueden comunicarse facilmente unos con otros, com.-
partir informacion relevante en tiempo real, y responder ripido y a menudo en forma efj-
ciente a la demanda de los envios, a la insuficiencia de materiales, a los retrasos en el
transporte y a las imprecisiones en el surtido de los pedidos. El estado del pedido es trans.
parente, dado que todos los miembros del canal pueden compartir una base de datos o
mun, lo que facilita el rastreo y la expedicién. El acceso a bajo costo a Internet anima |,
comunicacion entre los companeros del canal, lo que, ademds de eso favorece la coordina-
cion dentro del canal, llevando a menores costos de pedido y a mejorar el servicio al cliente.

El siguiente ejemplo sobre McDonald's, Japén, es especifico para un modelo de negocio
mds formalizado al que se refiere como CPFR®, que son las siglas en inglés de planeaciin,
estimacion y reaprovisionamiento en colaboracidn. Bajo el suministro CPFR, los miembros
del canal de suministros comparten informacién y coadministran los importantes proce-
sos del negocio en sus cadenas de suministro. Mediante la integracién de los procesos del
lado de la demanda y del suministro, CPFR mejorara la eficiencia, incrementara las ven-
tas, reducira los activos fijos y el capital de trabajo, y reducira el inventario para la totalidad
de la cadena de suministros, y al mismo tiempo llenard las necesidades de los clientes.
CPFR promueve una vision holista de la administracién de la cadena de suministros. Los
impresionantes resultados de los estudios piloto de asociaciones CPFR se han manifesta-
do en Wal-Mart, Sara Lee, Branded Apparel, K-Mart, Kimberly Clark, Nabisco, Wegmans
Supermarkets, Procter & Gamble, Hewlett Packard y Heineken USA.7

Ejemplo

McDonald’s, Japén, opera 3,800 restaurantes, con ventas anuales de casi $3,300 billones.
Mas de 3 millones de clientes visitan los restaurantes cada dia. Hay una sustancial compe-
tencia, no s6lo de los otros restaurantes de hamburguesas, sino también de las tiendas de
sushi y ramen (fideos), asi como de otros lugares de venta de sandwiches. El resultado es
una presion a la baja en los precios y la puesta en marcha de muchas promociones. Los meé-
todos de pronéstico tradicionales no funcionan bien. McDonald'’s, Japén, tenia exceso ¥
carencia de inventarios, altos costos de envio debido a que los tamarios de pedidos despacha-
dos resultaban poco econémicos, frecuentes cambios de pedidos y cantidades ineficaces de
compra que eran resultado de una pobre estimacién de una demanda altamente variable 2
nivel de tienda. Como alternativa para la estimacion de demanda en tienda, McDonald's,
Japén, establecié un centro de informacién construido alrededor de Internet, en donde 1as
tiendas, oficinas centrales (marketing), centros de distribucién y proveedores se comunica”
rian y colaborarian a través de la pagina Web de la compaiiia para acordar cantidades de
ventas esperadas, tamanos de pedidos y programacién para el reparto de suministros.

7 Informacién encontrada en www.cpfr.org, y en Sam Dickey, “Forecasting and Ordering System Rides
the Net”, Midrange Systems, Vol. 10, Nam. 1 (17 de enero de 1997), pag. 40.
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Figura 5-5 Planeacién de pedidos basada en la Web de McDonald's, Japon.

Cada miembro del canal comparte informacion para hacer que todo el sistema opere de
manera continua y eficiente. Como se muestra en la figura 5-4, las tiendas suministran estima-
ciones iniciales de las cuentas de los clientes asi como de sus ventas reales, niveles presentes de
inventario, y cantidades del pedido. Los centros de distribucion conocen las cantidades en tran-
sito, las cantidades en mano, la informacién de desocupacion de anaquel, y similares. Los pro-
veedores suministran informacién concerniente a la programacién y horarios de produccién,
programaci6n de envios, y capacidades. Finalmente, la division de marketing de McDonald's
ofrece el plan de ventas, los tiempos de promociones, las expansiones y clausuras de tiendas, y
similares. El centro de informacién actiia como eje para la toma de decisiones, seguin se mues-
tra en la figura 5-5.

El centro de informacion mantiene los servidores de Internet y ayuda con la planeacién
central de cantidades de pedidos y la habilidad de despacharlos a tiempo. Sin embargo, la co-
municacién en linea entre todas las partes permite la rapida respuesta ante los cambios inespe-
rados, tanto en la demanda como en el suministro, o ante demandas y suministros que son inhe-
rentemente tan variables que deben contarse incertidumbres con altos niveles de inventarios. Este
sistema de peticién basado en la Web permite a los proveedores y a los centros de distribucion
responder répida y eficientemente a las necesidades de las tiendas. Los gerentes de las tiendas
pueden modificar sus pedidos en tiempo real hasta una fecha limite, con el resultado de que
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McDonald’s, Japén, ha sido capaz de alcanzar una reduccién de 50% en el niimero de en-
vios a restaurantes y de 20% de reduccién en los inventarios de restaurantes. Esto tam-
pién puede significar que los costos de produccién del proveedor han bajado también. La
mejor comunicacion en tiempo real y la continuidad del flujo del producto en la cadena
de suministros han sido clave para estas mejoras.

e

OTROS FACTORES QUE AFECTAN EL TIEMPO
pE PROCESAMIENTO DEL PEDIDO

La seleccién del hardware y de los sistemas de procesamiento de los pedidos representan
s6lo una parte de las consideraciones del disefio. Puede haber numerosos factores que agi-
lizan o retrasan el tiempo de procesamiento. Estos factores son resultado de los procedi-
mientos de operacion, de las politicas de servicio al cliente y de las practicas del transporte.

Prioridades del procesamiento

Algunas empresas pueden otorgar prioridades a su lista de clientes como una manera de
distribuir los recursos limitados de tiempo, capacidad y esfuerzo a favor de las érdenes
mas beneficiosas. Haciéndolo asi, alteraran los tiempos de procesamiento de los pedidos.
A los pedidos de alta prioridad pueden darles procesamiento preferente, en tanto que los
pedidos de baja prioridad pueden guardarse para procesamiento posterior. En otras em-
presas, los pedidos suelen procesarse en el orden en que se reciben. Aunque la forma men-
cionada en segundo lugar puede parecer justa para todos los clientes, no necesariamente
es asi. Puede provocar tiempos de procesamiento mds largos, en promedio, para todos los
clientes de una misma clase. Aunque no estén establecidas las prioridades para el procesa-
miento de pedidos, las reglas tdcitas siempre estardn en vigor y pueden afectar negativa-
mente los tiempos de procesamiento de pedidos.

Ejemplo

Un fabricante de papel no habia establecido prioridades en el procesamiento de los pedi-
dos de bolsas y papel para envolver que le solicitaban las cadenas de comida; sin embar-
80, habia prioridad implicita en el procesamiento de pedidos. Cuando el plazo de proce-
samiento era muy corto, los empleados de los pedidos procesaban primero los més
pequerios y sencillos. Los pedidos mds grandes, que por lo regular eran los més rentables,
quedaban relegados a procesamiento posterior.

Procesamiento paralelo versus secuencial

En algunos casos, los tiempos de procesamiento pueden reducirse en forma significativa
ordenando con cuidado las tareas del procesamiento de pedidos. Los tiempos més largos
de procesamiento pueden alcanzarse cuando todas las tareas se completan en una se-
Cuencia. Si se llevan a cabo algunas tareas simultaneamente, el tiempo total de procesa-
miento puede reducirse. Véase de nuevo la ilustracion de la Samson-Packard Company,
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donde todas las tareas de procesamiento de pedidos se condujeron secuencialmente. Cgy,
el simple cambio de hacer miiltiples copias de un pedido, de manera que el gerente de vey,.
tas pudiera revisar una copia, mientras en otro lado se realizan las actividades de trans.
cripcién y comprobacién de crédito, se reduciria de alguna manera el tiempo de procesg.
miento del pedido (procesamiento paralelo).

Precision en el surtido del pedido

Si se puede completar el ciclo de procesamiento del pedido sin tener errores en el reque-
rimiento del pedido de un cliente, es probable que se minimice el tiempo de procesamiep.
to. Tal vez ocurran algunos errores, pero su nimero deberia ser cuidadosamente contre.-
lado si el tiempo de procesamiento del pedido es una consideracion prioritaria en |,
operacion de la compania.

Acumulacion de pedidos

Reunir pedidos de multiples clientes en grupos para realizar un procesamiento por acumu-
lacion puede reducir los costos de procesamiento del pedido. Por otra parte, retener pedi-
dos hasta alcanzar el tamano de un lote quizas afiada mas tiempo al procesamiento, en es-
pecial para aquellos pedidos que entraron primero en el lote.

Tamano del lote

El pedido de un cliente puede ser demasiado grande para surtirlo de inmediato de las
existencias disponibles. En vez de esperar a que esté completamente surtido, pueden pre-
pararse y enviarse pequenos lotes del pedido total. En vez de esperar a que se complete el
pedido, el cliente lo recibe parcialmente y dispone antes de una parte del producto orde-
nado. Aunque se puede mejorar el tiempo de procesamiento para parte del pedido, los
costos de transporte tal vez seran mas altos debido al envio de pedidos de menor tamano.

Consolidacion del embarque

Muy parecido a la acumulacién de pedidos, éstos pueden retenerse para crear un tamano
de envio econémico. Consolidar algunos pedidos pequefios para construir un volumen
mas grande de envio reduce los costos de transporte. El tiempo de procesamiento puede
incrementarse para que el costo de transporte pueda descender.

SISTEMA LOGISTICO DE INFORMACION

5

Un sistema logistico de informacion puede describirse en términos de su funcionalidad ¥
de su operacion interna.

Funcién

El propésito principal de reunir, retener y manipular datos dentro de una empresa es la
toma de decisiones, desde las estratégicas hasta las operativas, y facilitar las transaccit”
nes del negocio. Mayor espacio en la memoria de las computadoras, computadoras ma*
rapidas, acceso cada vez mayor a la informacién de toda la organizacién mediante siste-
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mas de informacion empresarial (como SAP, Oracle, Baan, PeopleSoft y |. D. Edwards) y
las plataformas mejoradas para la transmisi6n de informaci6n, como EDI e Internet, han
creado para las empresas la oportunidad de compartir informaciéon de manera conve-
niente y barata por toda la cadena de suministros. Gracias al beneficio de suministrar in-
formacion a tiempo y de manera comprensible dentro de la empresa, asi como a los bene-
ficios de compartir informacién adecuada entre otros miembros del canal, ahora son
PnsiblEﬁ operaciones logisticas mas eficientes. Esto ha llevado a las compaiiias a pensar
en la informacién con propésitos logisticos como un sistema logistico de informacién.

Un sistema logistico de informacion (LIS, por sus siglas en inglés) puede representarse
como se muestra en la figura 5-6. El LIS deberia ser lo suficientemente comprensible y ca-
paz como para permitir la comunicacion, no s6lo entre las dreas funcionales de la empresa
(marketing, produccion, finanzas, logistica, etc.), sino también entre los miembros de la ca-
dena de suministros (vendedores y clientes). Compartir informacién seleccionada sobre
ventas, envios, programas de produccion, disponibilidad de existencias, estado del pedido
y similares, con vendedores y compradores, tiene el valor de reducir las incertidumbres por
toda la cadena de suministros, con lo que los usuarios encuentran maneras de beneficiarse
de la disponibilidad de informacién. Por supuesto, seguird habiendo renuencia a compartir
abiertamente informacién de naturaleza secreta que pueda comprometer la posicién com-
petitiva de una empresa. Incluso, aunque se han reconocido los beneficios de compartir in-
formacién entre las fronteras empresariales, es probable que haya un limite sobre cudnta
informacion estin dispuestas a compartir las empresas con otros fuera de su control.

Figura 5-6 -

Vista general Sistoma

del sistema ::?::;:i:‘

logistico de

informacion.
Interno Externo
Finanzas/contabilidad Clientes
Marketing Proveedores
Logistica Transportistas
Manufactura Socios de la cadena
Compras de suministros

oms* wms* TMS*
* Disponibilidad de * Manejo del nivel * Consolidacion
existencias de existencias del embarque
* Comprobacion del * Seleccion del pedido  + Ruta de los vehiculos
crédito * Ruta del operador + Seleccion del modo
* Facturacion * Asignaciones para * Quejas y reclamaciones
= Asignacion del el operador y carga * Rastreo
producto para de trabajo * Pago de factura
los clientes = Estimacidn de * Auditoria de la factura
* Cumplimiento disponibilidad del flete
del producto

* OMS, sistema de manejo de pedidos; * WMS, sistema de manejo del almacén;
* TMS, sistema de manejo de transportes (por sus siglas en inglés).
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Dentro del LIS, los subsistemas importantes son: 1) un sistema de manejo de pedidog
(OMS); 2) un sistema de manejo del almacén (WMS), y 3) un sistema de manejo de trans.
portes (TMS). Cada uno contiene informaci6n para propésitos de transaccién, pero tambigy,
son herramientas de apoyo para la toma de decisiones que ayudan a planear una actividag
en particular. La informaci6n fluye entre ellos, asi como entre el LIS y los otros sistemas de
informacion de la empresa, para crear un sistema integrado. Los sistemas de informacion g
expresan tipicamente en forma de paquetes de software para computadoras.

Sistema de manejo de pedidos

El subsistema de manejo de pedidos (OMS) dirige el contacto inicial con el cliente en g
momento de preguntar por el producto y hacer el pedido. Es el sistema frontal del LIS, f|
(OMS se comunica con el sistema de administracion del almacén para comprobar la dispo.
nibilidad del producto, bien desde los inventarios, bien desde los programas de produc-
cién. Esto da informacion sobre la ubicacion del producto en la red de suministros, la can-
tidad disponible y tal vez el tiempo estimado de entrega. Una vez que la disponibilidad
del producto es aceptable para el cliente, puede darse una comprobacién de crédito, para
lo cual el OMS se comunica con el sistema de informacion financiera de la compania con
el fin de comprobar la situacién del cliente y verificar la categoria del crédito. Una vez
que el pedido es aceptado, el OMS asignara el producto al pedido del cliente, le daré una
ubicacién de produccién, lo disminuird del inventario, y cuando el envio haya sido con-
firmado, preparard una factura.

El OMS no permanece aislado de los otros sistemas de informacion de la empresa.
Para que el cliente sea atendido eficientemente, la informacién debe compartirse. Por
ejemplo, si el OMS tiene que rastrear un pedido, el sistema de manejo de transportes sera
interrogado. Es esencial la compatibilidad de la comunicacion.

Deberia notarse que aunque el comentario se ha enfocado en los pedidos que recibe una
empresa, hay un OMS parecido para los pedidos de compra colocados por la compania.
Considerando que un OMS basado en el cliente mantendra los datos orientados alrededor
de los clientes de la compaiiia, el OMS basado en las compras se concentrard en los provee
dores de la empresa, mostrando sus tasas de desempeno en la entrega, costos y términos de
venta, capacidades, disponibilidades y fuerza financiera. Hay seguimiento constante de los
proveedores y se preparan informes que ayudan a optimizar la seleccién de los proveedores.

Sistema de manejo del almacén

El sistema de manejo de almacén (WMS) puede contener el OMS, o tratarse de una entidad
separada dentro del LIS. El WMS tiene al menos que ligarse de nuevo al OMS para que el
departamento de ventas sepa qué productos hay disponibles para la venta. Es un subsisit
ma de informacién que ayuda en el manejo del flujo del producto y en las instalaciones de
la red logistica. Los elementos clave pueden identificarse como: 1) recepcion; 2) salvaguar
da; 3) manejo de inventarios; 4) procesamiento y recuperacién del pedido, y 5) preparacion
del envio. Todos estos elementos apareceran en el WMS de un almacén tipico de distribu-
cion, pero algunos pueden no aparecer en almacenes utilizados principalmente para alma-
cenamiento a largo plazo o en aquellos que tienen un coeficiente de rotacion muy alto.

Recepcién. Es la entrada o “punto de registro” para informacion dentro del WM 5. H
producto es descargado por el transportista en el punto de descarga de entrada del almace?
e identificado por cédigo de producto y cantidad. Los datos sobre el producto se introduce”
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en el WMS usando lectores de cdigo de barras, terminales de comunicacion de datos de ra-
diofrecuencia (RF) o teclados manuales. El peso, volumen y configuracién del paquete del
producto se conocen comparando el codigo del producto con el archivo interno del mismo.

salvaguarda. El producto entrante necesita ser almacenado temporalmente en el alma-
cén. El WMS retiene la disposicion de espacio dentro del edificio y el inventario almace-
nado en cada ubicacion. Basado en el espacio disponible y en las reglas de disposicion de
inventarios, el WMS asigna al producto entrante una ubicacion especifica para posterior
recuperacion. Si tienen que almacenarse miltiples productos en diversas ubicaciones en
el mismo viaje, el WMS puede especificar la secuencia de salvaguarda y la ruta a seguir

ra minimizar el tiempo de recorrido. El nivel de existencias en cada ubicacién afectada
se incrementa y el registro de ubicacién del inventario se ajusta.

Manejo de inventario. El WMS vigila los niveles del producto en cada ubicacion de
existencias en el almacén. Si los niveles de inventario estdn por debajo del control local
del almacén, entonces se sugieren las cantidades de reaprovisionamiento y su tiempo de
entrega seguin reglas especificas. La peticién de reaprovisionamiento se transmite al de-
partamento de compras o directo a los proveedores o plantas de la compaiia mediante
EDI o Internet.

Procesamiento y recuperacion de pedidos. Planear para la recuperacién de existen-
cias en el almacén, es decir, tomar los articulos requeridos en un pedido, es quizas el as-
pecto mas valioso del WMS. La recuperacion de existencias es la operacion mas intensa
en mano de obra, y normalmente la parte mds costosa de las operaciones del almacén.

Una vez recibido un pedido, el WMS, con sus normas internas de decision, descom-
pondra el pedido en grupos de articulos que requieran diferentes tipos de procedimiento
y seleccion. Los articulos se agruparan segtn la ubicacién donde se almacenen en el in-
ventario. Algunos requieren acomodarse en pequenas cantidades en cajas abiertas, en
tanto que otros se acomodan en cajas completas o en tarimas. Otros, incluso, pueden to-
marse de dreas separadas y aseguradas del almacén. Cada drea tiene diferentes caracteris-
ticas de acomodo, a tal punto que es ineficaz acomodar simplemente todo el pedido en un
solo paso por el almacén. El WMS divide el pedido con buen juicio para tomar los articu-
los eficientemente y programa el flujo del pedido a través de las diferentes 4reas del alma-
cén, de manera que los articulos lleguen a la plataforma de envio como un pedido com-
Pleto y en la secuencia adecuada, junto con otros pedidos para que puedan ser cargados
€N un camidn o vagon para su reparto.

Ademas, el WMS subdivide los articulos dentro de un drea de recuperacién de pedi-
dos entre los distintos operadores encargados de acomodar los pedidos para equilibrar su
trabajo de carga. Luego, los articulos asignados a un trabajador en particular se ordenan
Para su recoleccion con el fin de minimizar la distancia recorrida, la flexién y la fatiga, y
el tiempo de recuperacién o recoleccion.

Preparacién del embarque. Los pedidos a menudo son surtidos en oleadas por el al-
Macen; esto significa que de todos los pedidos, un subconjunto se procesaré en cierto mo-
Mento. El tamario de este subconjunto de pedidos, y los pedidos incluidos en él son selec-
€lonados basandose en las consideraciones de envio. Los pedidos para los clientes
]?Cﬂlizadns en una misma drea son surtidos simultineamente para que lleguen al mismo
tiempo a la plataforma de embarque y al camién. Los estimados se hacen segtin volumen
Y peso de los miiltiples pedidos de los clientes, para ser colocados en un camién, contene-
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dor o vagén. La codificacién con colores de las mercancias que fluyen desde las diferey,
tes dreas del almacén ayuda a reunir la mercancia comiin a un pedido y ordenarla denty,
del vehiculo de reparto para una ruta mas eficiente. En caso de mercancia al menudeg,
pueden fijar las etiquetas de los precios para que los articulos puedan ser colocados en, los
anaqueles de los minoristas sin mayor manipulacion.

En general, el WMS ayuda a manejar las operaciones del almacén mediante |5 pla.
neacién de mano de obra, del nivel de inventarios, de la utilizacién del espacio y de la .
ta de recoleccién o surtido. El WMS comparte informacion con el OMS y el TMS para lo.

grar un desempefio integrado.

Ejemplo

Una gran cadena farmacéutica recibe semanalmente varios cientos de pedidos de sus tien.
das minoristas, o casi 50 pedidos al dia, en un almacén en particular. Un almacén local sy-
ministra la mercancia general a las tiendas. Los productos farmacéuticos son suministrados
desde un almacén central. Una vez recibidos los pedidos en las oficinas generales de Ia
compaiiia, éstos se dividen en las dos categorias de productos. Primero se llenan los pedi-
dos farmacéuticos y se envian al almacén local para ser fusionados con la parte de mercan-
cia general del pedido que va a la misma tienda. Luego, en el almacén local, los pedidos se
dividen una vez mas en articulos que se seleccionan por cajas parciales, cajas llenas, en ga-
rantia (asegurado) y dreas de volumen. Dado que 8,000 de los 12,000 articulos almacenados
aqui requieren recuperacién desde dreas de cajas parciales, es esencial un buen manejo en
esta drea de intenso trabajo personal. Para esto, la parte de los articulos en el area de recupe-
racion de cajas parciales se subdivide otra vez para cada surtidor de pedidos. El operador
procesa solo aquellos articulos de su zona inmediata. La secuencia de recoleccién de los ar-
ticulos esta establecida en las reglas de ruta dentro del sistema de manejo del almacen.

El WMS controla el tiempo para empezar la recoleccion en todas las dreas del almacen,
de tal manera que los elementos del pedido lleguen a la plataforma de embarque aproxi-
madamente al mismo tiempo. Se colocan etiquetas de identificacién en los cartones y cajas
para que el pedido completo pueda unirse en la plataforma de embarque para cargarlo en
un camién de reparto que, finalmente, contendra unos cinco pedidos de distintas tiendas.

Cada vez que se recibe mercancia para reaprovisionamiento de existencias de los
proveedores, la informacion sobre los productos entrantes se introduce entonces en el
WMS, que asigna entonces al producto las ubicaciones de almacenamiento y mantiene un
registro de la edad del producto para controlar la secuencia de recoleccion del mismo-

Sistema de manejo del transporte _
El sistema de manejo del transporte (TMS) se enfoca en el transporte de llegada y de sali
da de una empresa y es parte integral del LIS, como se muestra en la figura 5-6. Igual q"¢
el WMS, comparte informacién con otros componentes del LIS, como contenido de los
pedidos, peso y volumen del articulo, cantidad, fecha prometida de entrega y program®
cién de envio del vendedor. Su propésito es ayudar en la planeacién y control de la a¢ 3
vidad de transporte de la empresa. Esto implica: 1) seleccién del método; 2) consolidacion
del flete; 3) ruta y programacion de envios; 4) procesamiento de quejas; 5) rastred dl?d
envios y 6) informacién y pago de la facturacion del flete. Puede ser que el TMS de una em
presa en particular no contenga todos estos elementos. Cada actividad sera comentada 2
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Jaluz de las solicitudes de informacion y por la ayuda que presta en la toma de decisiones
suministrada por el TMS.

geleccion de la modalidad. Muchas empresas transportan productos en multiples ta-
manos de envio, lo que hace que se tengan que considerar multiples servicios de flete. Las
opciones de servicio de transporte tipicamente van desde carga aérea y transportistas te-
rrestres de paquetes, hasta movimientos de contenedores ocednicos y carga ferroviaria. El
TMS puede hacer coincidir el tamano del envio con el costo del servicio del transporte y
Jos requerimientos de desempeno, en especial donde haya opciones de la competencia.
Un buen TMS almacenaré datos de modalidades muiltiples, tarifas de flete, tiempos espe-
rados de envio, disponibilidad de la modalidad y frecuencia de los servicios, y sugerira el
mejor transportista para cada envio.

Consolidacién del flete. Una funcién muy valiosa del TMS consiste en sugerir los
patrones para consolidar pequeros envios dentro de otros mas grandes. Dado que una
caracteristica principal de las tarifas de flete es que los costos unitarios de envio descien-
den en forma desproporcionada a como aumenta el tamario del envio, la consolidacion del
envio puede suponer ahorros sustanciales en los costos de transporte, especialmente
cuando los tamafos de los envios son pequenos. El TMS puede seguir con atencion y en
tiempo real los tamafios del envio, destinos y fechas prometidas de entrega. A partir de
esta informacién y usando las reglas de decision internas, pueden formarse cargas econd-
micas a la vez que se consideran los objetivos de servicio de entrega.

Ruta y programacién de embarques. Cuando una empresa posee o arrienda una flota
de vehiculos, se requiere cuidadoso manejo para asegurar que la flota sea operada eficien-
temente. Con la informacién de los pedidos del OMS y la del procesamiento de pedidos
desde el WMS, el TMS asigna cargas a los vehiculos y sugiere la secuencia en la que el vehi-
culo debe realizar las paradas. Debera considerarse el momento oportuno durante el cual
pueden hacerse paradas, la recoleccion de mercancia devuelta desde los puntos de parada,
la planeacién para cargas de regreso, las restricciones para el conductor sobre la distancia
de manejo, asi como las pausas de descanso, y la utilizacién de la flota durante multiples
periodos. EL TMS mantiene datos de las ubicaciones de parada; tipo de vehiculo, nimero y
capacidad; tiempos de parada para carga y descarga, momentos oportunos y otras restric-
ciones de la ruta. Con esta informacion de referencia, los envios que hay que efectuar en un
periodo real se planean usando las reglas de decisién o algoritmos implantados en el TMS.

Procesamiento de quejas. Es inevitable que algunos envios se dafien durante el trans-
porte. Si se mantiene informacion del contenido del envio, valor del producto, transpor-
tista, origen y destino, y limites de responsabilidad legal, muchas quejas pueden proce-
Sarse automaticamente o con un minimo de intervencién humana.

Rastreo de envios. La tecnologia del sistema de informacién ha jugado un papel im-
Portante al rastrear el progreso de los envios una vez que ya han sido transferidos a los
transportistas. Los codigos de barras, la radiotransmision en ruta, los sistemas de posicio-
Mamiento global y las computadoras a bordo son elementos clave del sistema de informa-
cion que permiten conocer la localizacion de los envios en tiempo real. El rastreo de infor-
macion desde el TMS puede, entonces, ser posible para los receptores de los envios a
través de Internet u otros medios electrénicos. Incluso pueden calcularse estimaciones de
tiempos de llegada.
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Los transportistas de pequenos envios, como DHL, Airborne Express, FedEx y
estan a la vanguardia en el desarrollo de dicho sistema de informacién, dado que I
ellos venden es satisfaccion al cliente. A menudo se promete el servicio garantizaq,,
entrega, y un sistema sofisticado de rastreo de envios ayuda a realizar este objetivq,

Aplicacion

Federal Express codifica con barras cada documento enviado con un niimero inicq Par
facil y rdpida identificacion de un paquete durante su viaje. El codigo de barras es esca.
neado en el punto de entrada al sistema de reparto, en la seleccion, durante el repartg
en el punto de destino. Instaladas en los camiones de reparto hay pequefas computag,,
ras que aceptan comunicaciones por radio. Esto permite dirigir a los camiones en sus p,,.
tas para efectuar la recepcion y la entrega, ademas de servir como punto de entrada de o
datos de la informacion sobre la ubicacion de los envios y de los camiones. El agente g
reparto lleva un escaner en la mano que lee el nimero del envio en el momento de 13 re.
coleccién o de la entrega. El aparato de esciner, con su informacion codificada, puede ser ¢o-
nectado a la computadora a bordo del camién y ser leida en la base de datos del sistem;
de informacion de transporte de la compania.

La comunicacion via satélite y los sistemas de posicionamiento global representan lo
ultimo en tecnologia para ser integrada en los sistemas de rastreo. En los sistemas justoa
tiempo, donde la incertidumbre en las llegadas de los envios pueden causar serias conse-
cuencias para las operaciones de produccion, se estdn utilizando los satélites de navega-
cion para identificar la ubicacion exacta de los envios por camion, segin se mueven por
los canales de distribucion y para mantener la comunicacién en tiempo real con los con-
ductores, con el fin de informar pausas y retrasos, y para estimar los tiempos de llegada.

Aplicacion

Una compaiiia de camiones de alquiler estd usando ahora comunicacién mavil por satéli
te de dos vias y un sistema de informe de posicién para seguimiento de la ubicacion df‘
sus camiones, con el fin de mejorar el desempenio de los programas justo a tiempo. El nu-
cleo del sistema es una pequefia computadora en el camioén que puede comunicarse con
un satélite de navegacion. El satélite puede fijar la ubicacién geografica exacta del camién en
cualquier sitio en el que se encuentre. Se pueden intercambiar mensajes entre los conduc
tores y las oficinas centrales sin necesidad de comunicacién telefénica.

Auditoria y pago de la factura del flete. Determinar los cargos de flete para em'“’f_'
puede ser complicado debido a las muchas excepciones que pueden tener lugar €n las 1@
rifas de flete. Dado que los transportistas cargan solo la tarifa mas baja aplicable, 2™ -
ocurre un error de categoria, el remitente puede quejarse del transportista por la dife .
cia entre los cargos reales y los cargos mas bajos. Es responsabilidad del remitente (lapd
te que compra el servicio de transporte) auditar las facturas de flete para hallar eso® e ph
res y solicitar un reembolso por parte del transportista. La auditoria de una facturd
flete puede ser una actividad de intensa labor debido al gran nimero de rutas y €o™
ciones de clasificaciones. El TMS basado en la computadora puede buscar rélriid--’""“?11
minimo costo de ruta y comparar el costo con el que aparece en la factura del flete.
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El pago de la factura del flete también puede facilitarse gracias al TMS. Mis que usar el
5 como ayudante en la toma de decisiones, el pago de facturas es una actividad transac-
cional. Aqui el TMS registra que el envio se ha efectuado y solicita al sistema de informacion
financiera de la compania que ejecute el pago al transportista, a menudo electrénicamente.
s6lo puede suministrarse una descripcion limitada del LIS y sus componentes, dado
ue las caracteristicas varian con las necesidades de una aplicacion en particular. Por
iemplo, algunos sistemas de almacenamiento pueden incluir control de radiofrecuencia
de todas las tareas, estindares y medidas de desempeio, cuenta del ciclo de existencias y
mgramacién del muelle, por nombrar unas pocas. El TMS podria incluir seleccién de la
modalidad, seleccion de la ruta de los vehiculos con carga completa y medicién del de-
sempefio de los transportistas. Sin embargo, algunas de las capacidades fundamentales
del LIS que se han comentado ilustran como la tecnologia de la informacion estd teniendo
un impacto en la planeacion y control de las operaciones.

Operacion interna

Desde el punto de vista de la operacion interna, un sistema logistico puede representarse
asqueméticamente, como se muestra en la figura 5-7. Nétense tres elementos distintos que
conforman el sistema: 1) la entrada, 2) la base de datos y su manipulacion relacionada, y 3)
la salida. En la figura 5-8 se subrayan un poco mas los elementos de datos del sistema.

Figura 5-7
Componentes de +| Medio ambiente
operacion del g e e e i o
sisterna logistico
de informacion.

Entrada de datos

Actividades de la base
de datos
1. Almacén de datos
= Archivo
= Recuperacion
* Mantto. de archivos
2. Transf. de datos
* Operaciones basicas de
procesamiento datos
« Analisis de datos
usando técnicas
matematicas y
estadisticas

'

Comunicaciones
de salida

-_____*._--_........,......

Decisiones
4

| s e e e e e e e s e e e e e e e e ———————— e -
T ———— -

I
I
|

Gerente de logistica
{toma las decisiones)

- - Limites del sistema de informacion
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. Datos del Registros de Informacian Datos de
cliente la comparniia publicada administracion

Entrada : :

e *| Base de datos |=
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s Analisis de Recuperacion de Procesamiento
datos datos de datos
.‘-'“'-'.-
| |
Informes Informes de Informes de
breves estado excepcion
i
Salida Documentos Resultados Informes de
preparados: de andlisis accion

drdenes de compra,
conocimientos
de embarque, etc.

Figura 5-8 Presentacion detallada del sistema logistico de informacion.

La entrada

La primera actividad relacionada con el sistema de informacion es la adquisicion de los
datos que ayudaran en el proceso de toma de decisiones. Después de identificar cuidado-
samente los datos necesarios para planear y operar el sistema logistico, los datos pueden
obtenerse de muchas fuentes, en especial: 1) clientes; 2) registros de la compaiiia; 3) da!o_&
publicados, y 4) administracién. Los clientes, a través de sus actividades de ventas, sumr
nistran indirectamente muchos datos ttiles para la planeacién. Durante la entrada del pe
dido, se capturan datos que son titiles para las decisiones de estimacién y operacion, ¢
mo volumen de ventas, y su eleccién en el momento oportuno, ubicacion de las ventasy
tamaino del pedido. De forma similar, los datos sobre los tamafios de envios y los cn_ﬁﬁt'i“‘
de transporte se obtienen de los repartos hechos a los clientes. Las facturas de flete, orde-
nes de compra y facturas son fuentes adicionales de este tipo de datos primarios.

Los registros de la compaiiia, en la forma de informes de contabilidad, informes de %‘-""fa'
do, informes de estudios internos y externos, y diferentes informes de operaciones, sumins
tran gran riqueza de datos. Normalmente, los datos de estos informes no estdn organiza 'j
de manera significativa para propésitos logisticos de la toma de decisiones. Los datos ?91‘3':
cionados se capturan en el sistema de informacién para manejarse en una etapa pﬂﬁtt’-_ﬂ""" )

Los datos publicados de fuentes externas representan una fuente tinica de inform?
cién. Muchos datos estdn disponibles por investigaciones realizadas por el gobiern® 3
vestigaciones realizadas por asociaciones de comercio, intercambio de datos med jante
ternet y EDI, y proveedores que suministraran datos valiosos sélo por la buena vullu"'t"
que genera tal participacion. Los diarios profesionales y las revistas de comerci©
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ejemplos adicionales. Este tipo de datos externos tiende a ser mds amplio y mds generali-
zado que los datos generados en forma interna.

El personal de la compafiia también puede ser una valiosa fuente de datos. Las pre-
dicciones de futuros niveles de ventas, acciones de la competencia y la disponibilidad de
materiales comprados son s6lo unos cuantos ejemplos. Este tipo de datos no s mantie-
nen en los archivos de la compania, los registros de las computadoras ni las bibliotecas,
tanto como en la mente de las personas. El personal de la compania, como gerentes, con-
sultores y planificadores internos, asi como especialistas en actividades, estan cerca de las
fuentes de datos y llegan a ser buenas fuentes de datos en si mismos.

Observacion

La computadora ha traido nuevas fuentes de datos anteriormente no disponibles, y ha
llevado a la mejora significativa de las operaciones. Sears, Roebuck & Co. es un minorista
importante de aparatos grandes para el hogar, de los cuales efectiia casi 4 millones de re-
partos anualmente. Dado que los clientes pueden comprar tales bienes una vez cada 10 6
15 aiios, los patrones de reparto rara vez se repiten. Histéricament , el personal de Sears
hacia corresponder manualmente las direcciones de los clientes con los codigos geografi-
cos. Por ejemplo, para Ontario, California, el proceso tomaria dos horas con una “tasa de
aciertos” de 55%. Usando un software de correspondencias de direcciones, el proceso to-
ma ahora 20 minutos con una “tasa de aciertos” de casi 90 por ciento.®

Manejo de la base de datos

Convertir datos en informacién, representarlos griaficamente en forma qtil para la toma
de decisiones, y entrecruzar la informacién con métodos de ayuda en la toma de decisio-
nes, son considerados a menudo como el corazén de un sistema de informacion. El manejo
de la base de datos implica la seleccién de los datos que van a almacenarse y recuperarse,
la eleccién de los métodos de anilisis que se van a incluir y la eleccion de los procedi-
mientos basicos de procesamiento de los datos que se van a poner en préctica.

Después de determinar el contenido de la base de datos, el primer tema para su disenio es
decidir qué datos deberdn mantenerse en la forma tradicional de copia fotostdtica, los datos que
van a ser conservados en la memoria de la computadora para rapido acceso y los datos que no
Se van a conservar en ninguna base regular. El mantenimiento de datos puede ser costoso y su
conservacion en cualquier forma deberia basarse en: 1) qué tan importante o critica es la infor-
macién para la toma de decisiones; 2) la rapidez de recuperacion de la informacion; 3) la fre-
Cuencia de acceso a los datos, y 4) el esfuerzo requerido para manejar los datos en la forma debi-
da. La informacién necesaria para una planeacién estratégica poco frecuente, a menudo no
requiere acceso inmediato. La informacion para planeacion de operaciones més frecuentes tiene
€xactamente las caracteristicas opuestas. Un empleado de trdfico que pide informacién sobre
Una tarifa de flete a partir de los registros almacenados en la computadora, o el representante de
Servicio al cliente que comprueba el estado de un pedido mediante el sistema de rastreo de pe-
dl_dﬂs de la compaiiia, aprovecha cada uno la ventaja de estas capacidades de almacenamiento
bisico y de recuperacion en linea en tiempo real del sistema de informacicn.

El procesamiento de datos es una de las caracteristicas mds antiguas y mas populares
de un sistema de informacién. Cuando las computadoras fueron introducidas por primera

B ——
8 g F
]-Dgisﬁcs and Distribution Moves Toward 21st Century”, ARC News, Vol. 18, Num. 2 (verano de 1996), pags. 1-2.
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vez en la comunidad de los negocios, su propésito era reducir las cargas de efectyy,
calculos de las facturas para miles de clientes y preparar los registros de la contabilidag A 8
ra, la preparacion de 6rdenes de compra, conocimientos de embarque y facturas de flet, e ho
actividad comiin del procesamiento de datos para ayudar al encargado de la logistic, ;
near y controlar el flujo de materiales. Las actividades de procesamiento de datos, o de i :
sacciones, representan una conversion relativamente sencilla y directa de los datos de g , rchy.
vos en un tipo de forma mas ttil. Esta actividad de transaccion fue la caracteristica dﬂmhan
de los sistemas de software de ERP (por sus siglas en inglés, planeacién empresarial de recyr
s0s), como SAPD, i2, Oracle y otros tan populares en las companias durante el decenio Pﬂﬂdg:
El andlisis de datos es el sistema mas moderno y sofisticado de informacion. F| Sistemg
puede contener cualquier niimero de modelos matematicos y estadisticos, tanto geners.
les como especificos para los problemas logisticos particulares de la empresa. Tales Mode.
los convierten la informacién en soluciones a los problemas, suministrando apoyo para la
toma de decisiones. Planear la ruta de surtido en un almacén con alto coeficiente de rota.
ci6n de inventarios, asignar las rutas de los camiones de reparto, y ubicar clientes para log
almacenes y las plantas son ejemplos de decisiones que pueden ser ayudadas por las herrs.
mientas matematicas inmersas dentro del sistema de informacion. Lo que comenza comg
sistemas basicamente de transaccién, los sistemas de software de ERP, estin ahora anadien.

do médulos de apoyo para la toma de decisiones con el fin de aumentar sus capacidades,

La salida

El elemento final del sistema de informacion es el segmento de salida. Esta es la zona de
conexion, o interfaz, con el usuario del sistema. La salida por lo general es de varios tipos
y es transmitida de diferentes formas. Primero, la salida mds obvia es algtin tipo de infor-
me, como: 1) informes breves de costos o estadisticas de desempeno, 2) informes de estado
de inventarios o progreso de pedidos, 3) informes de excepcién que comparan el desempe-
no deseado con el real, 4) informes (6rdenes de compra o de produccién) que inician la ac-
cion. Segundo, la salida puede ser en la forma de documentos preparados, como conoci-
mientos de embarque para transportacion y facturas de flete. Finalmente, la salida puede
ser resultado del andlisis de los datos de los modelos estadisticos y matematicos.

La entrada, la capacidad de administracién de la base de datos, y la salida son las
racteristicas clave de la operacion interna del LIS. Ademas de las capacidades transaccio-
nales basicas, el principal propésito del sistema es ser una herramienta de apoyo para l2
toma de decisiones de planeacion y operacion del sistema logistico.

EJEMPLOS DE SISTEMAS DE INFORMACION

156

En la practica, los sistemas de informacién para ayudar en la planeacién y operacion del

cadena de suministros aparecen en las compaiias de diferentes maneras. Algunos ¢jen”
plos ayudardn a ilustrarlos.

Sistema de menudeo

Algunas empresas con extensas operaciones minoristas han desarrollado sistemas elab®”
rados de informacion para agilizar la verificacién (mejorar el servicio al cliente) asi Lum“
para incrementar la eficiencia de existencias y el reaprovisionamiento de muchos artict
los tipicamente ofrecidos a los clientes (costos mas bajos). La alta transaccion de vnlunwf_':
manejado de manera rutinaria, y el alto coeficiente de rotacion de inventarios que 105 i
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.stas suelen alcanzar, les ha llevado a usar computadoras y la tltima tecnologia de
nm;:ejﬂ de pedidos para alcanzar sus objetivos.
ma

p—

Aplicacién
Un minorista importante de mercancia general vende en casi 1,000 tiendas. El sistema lo-
istico por si mismo incluye 200,000 articulos, que provienen de casi ?Ji[],ﬂ{}{} proveedores.
La estrategia de la compaiiia es hacer de c:ljda tienda un centro de utilidades. Esto signifi-
ca que las decisiones de existencias de casi 40,000 departamentos de mercancia necesitan
tomarse en el nivel de tienda. Al mismo tiempo, la compra es centralizada.
Fl sistema de informacion, disefiado para apoyar esta filosofia de administracion des-
centralizada, incluye la instalacién de registros en tiendas con capacidad de escaneo Optico,
Je leer codigos de barras de las etiquetas de las mercancias. Con minicomputadoras en las
tiendas v computadoras centrales en ubicaciones mas centralizadas, se pueden capturar
instantdneamente las actividades de venta de las tiendas. El sistema ofrece una serie de be-
neficios, incluyendo registros de cobros més rdpidos, control 6ptimo de inventario, com-
probacién de crédito mds répida, informe instantineo del estado de existencias y mejor pla-
neacion de cantidades de compra y de su capacidad para hacerlo en el tiempo adecuado.

La figura 5-9 es un diagrama esquematico de la operacion del sistema. El primer paso
es la recepcion del producto desde el almacén o el proveedor. Supongamos que el produc-
to es una cafetera. Un emisor automético de etiquetas produce uno que indica el color de la
cafetera, asi como el precio, niimero de existencia y nimero del departamento del emplea-
do. Cuando un cliente toma la cafetera y la lleva a la caja registradora, el empleado escanea
la etiqueta con una banda de lectura o teclea la informacion del producto en el registro.

Si el cliente quiere pagar con tarjeta de crédito, la banda lee un codigo magnético, y
en menos de un segundo comprueba la tarjeta mediante la minicomputadora de la tien-
da. Los datos de la cafetera se almacenan en la minicomputadora hasta el final del dia la-
boral. Luego, automaticamente se transfieren a uno de los 22 centros regionales de datos
de la compania, donde computadoras centrales mas grandes procesan la informacion.
Alli, se carga a la cuenta de crédito del cliente, se introducen las cifras de ventas e impues-
tos en los registros del departamento de contabilidad, y el registro de la comision del em-
pleado de ventas se envia al departamento de néminas.

Los datos de ventas también incluyen la cafetera al sistema de manejo de inventarios
del departamento. Si las ventas de cafeteras del dia hacen descender el inventario del de-
Partamento por debajo de un punto predeterminado, la computadora automdticamente
'mprime una orden de compra, la cual es enviada al gerente del departamento a la mana-
Na siguiente. Si el gerente decide comprar mds cafeteras, mediante el EDI levanta un nue-
Vo pedido al proveedor que lo surtira.

Al mismo tiempo, los datos de ventas son canalizados mediante el centro regional de
dat‘lfs 4 una estacion central de procesamiento de datos en las oficinas centrales de la com-
Pania, donde se recaba informacion nacional de venta unitaria.

Inventario manejado por el vendedor/proveedor (VMI,
Por sus siglas en inglés)

E“ﬂﬂd_n los minoristas manejaban el inventario, uno de los métodos para el control de in-
“ntarios era usar alguna forma del programa de reaprovisionamiento del método del
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Figura 5-9 Sistema de informacién para un gran minorista de mercancias.

: ; 2 . jvel
punto de reorden. Es decir, cuando un articulo en las existencias se reduce al n¥

del punto reorden, se envia una orden de compra a un vendedor/proveedor para reaP“:
visionar el articulo. En dichos sistemas, los minoristas hacen sus propias estimaciones
rEglEIS de control de inventario. De manera altemaﬁva_‘ los minoristas rEapr[]'I.'i:;]'l_‘.lﬂﬂr ;
en un ciclo fijo (por ejemplo, una vez a la semana) y solicitaran cierta cantidad para I_It’ﬂi"
un espacio de anaquel designado para un articulo. Segiin la International Mass Retail

158  Parte Il Objetivos del servicio al cliente



- tion, més de 60% de bienes pesados y casi 40% de bienes blandos estin bajo progra-
60 de reaprovisionamiento administrados por minoristas.”
med Aunque se espera que continten los programas de reaprovisionamiento manejados
minoristas, también se espera que haya crecimiento sustancial en los inventarios ma-
po dos por el vendedor/proveedor (VMI), es decir, reaprovisionamiento continuo. Con el
2 taﬁ:ambin electrénico de datos y los datos de punto de venta, los proveedores pueden
i E,. al tanto de lo que hay en el anaquel del minorista tanto como el mismo minorista. Mi-
f::istas como Wal-Mart y Toys “51” Us permiten a los proveedores estar a cargo de sus
:0s inventarios, decidiendo qué y cuando despachar. La propiedad del inventario ge-
neralmente pasa al minorista una vez que recibe el producto, aunque a algunos minoristas
les gustaria alcanzar el punto donde incluso no posean los bienes que se encuentran en sus
anaqueles. La creciente disponibilidad de informacién ha permitido que surjan nuevas al-
ternativas para administrar el flujo de bienes en la cadena de suministros.

Los proveedores requieren que sus clientes les suministren informacion sobre ventas
de productos, niveles actuales de inventario, fechas para recepcion de bienes e inventario
muerto y devoluciones. La informacion fluye al proveedor a través de EDI u otra red elec-
trénica, de manera que estd actualizado todo el tiempo. Algunas veces los proveedores
incurren en costos mayores para VMI, por ejemplo, absorbiendo los costos de transporte,
pero sienten que los costos adicionales estin cubiertos por el incremento de las ventas,
producto del uso de inventarios manejados por el proveedor.

Aplicacion

Western Publishing estd haciendo trabajo de VMI en sus lineas Golden Book. Western,
editor de libros para ninos, desarrolla una relacién con sus minoristas en las que éstos
dan a Western datos del punto de venta. La informacién de punto de venta suministra al
editor datos del inventario que todavia tiene el minorista, el cual es comparado con una
cantidad fija de punto de nuevo pedido (reorden). Los niveles de inventario por debajo
de ese punto de reorden disparan automaticamente un pedido de reaprovisionamiento. La
propiedad del inventario cambia al minorista una vez que el producto es enviado. Com-
partir informacién de lo que sucede en el punto de venta es la clave para hacer trabajos de
continuo reaprovisionamiento de manera eficiente y en el momento adecuado.

Comercio electrénico

f::?amfﬂhaﬁ compaiiias, el comercio electronico, es decir, el que usa Internet para facili-
negmsi;gﬂsaftmnﬁ de negocios, es una extension de la manera tradlcm-r:al de llevar el
b EE ]a macenes y ttende,:us.mmnnstas. En contraste con las compaiiias que se han
tecto do IH a Web, las cuales tipicamente no poseen infraestructura logistica y Surtf:*n di-
inventari N PmVEFdﬂres usartdo transporte alquilado, las empresas Eﬁtahla%m‘das tienen
adicign dzslj espacio de almacén, capacu‘:lad de transporte y expertos en logistica. Con Ila
as pueq a pagina '*"feb para que los clientes hagan sus pedld(::s. las empresas esta!:rlem—
tes, Gtrasen agregar e integrar ped1d|_:}s de la Web con sus operaciones de lnglst_lca existen-
nas, e in‘Cllf"'l-lﬁ":llz*l'l separar las operaciones de pedidos de la Web de sus operaciones {nter—

uso buscar el apoyo externo de terceras partes de proveedores de logistica, y

9
To _ _
M Andel, Manage Inventory, Own Information”, Transportation and Distribution (mayo de 1996), pag. 58.
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argumentar que los requerimientos de los clientes son lo suficientemente diferentes par,
garantizar dicha separacion. Sin embargo, pudiera ocurrir que tanto si los pedidos entrap,
por la Web como por el mostrador de ventas, servirlos con logistica no mostrara las mar.
cadas diferencias vistas en el pasado, cuando el comercio electrénico era novedoso.

Aplicacion

Lowe’s, el gran minorista de mejoras para el hogar mediante el “higalo usted mismo”
contrato a NFI Interactive como tercera parte proveedora del servicio de sus clientes en |;.
nea cuando comenz6 a ofrecer sus productos a través de Internet. NFI usa el software dg|
sistema de manejo de almacén (WMS) de All Points Systems en su almacén de 425 ()
pies cuadrados, de Atlanta, Georgia, de los cuales 205,000 pies cuadrados estdn siendg
utilizados por Lowe’s para efectuar sus operaciones.

Cada 15 o 20 minutos, los pedidos de la pagina Web son bajados al WMS. Se activa una
reserva de inventario de los articulos solicitados hasta que se verifica el crédito del cliente,
A partir de ahi, el sistema elige un método de reparto parcial (FedEx, UPS, menos de una
carga de camion, etc.) y los pedidos son enviados a los trabajadores de piso del almacén.

El producto es escaneado dentro y fuera del inventario usando computadoras de ma-
no y montadas en los vehiculos. La eleccion del pedido en el almacén se organiza por gru-
pos, cédigo postal, tamario del pedido, y fecha u hora de envio. Una vez que los pedidos
se han empaquetado, la cajas son llevadas al sistema Quantronix CubiScan para medirlas
y pesarlas. Luego se genera la etiqueta de envio apropiada usando las impresoras de Ze-
bra Technologies, y la mercancia se encamina a su destino final.!?

Sistema de apoyo para la toma de decisiones

El despacho de camiones para reaprovisionar a los proveedores de gasolina en las esta-
ciones de servicio para automéviles es un problema logistico de planeacién que puede
ayudarse de un sistema de informacién bien disefado. Incorporar métodos en el sistema
de informacion que puedan analizar datos, asi como organizarlos y presentarlos, puede
apoyar al usuario a la hora de tomar importantes decisiones. Los métodos de analisis de da-
tos pueden tomar la forma de procedimientos de optimizacién. En un sistema de infor-
macion bien disenado, el usuario no sélo puede llamar al sistema para solicitar una res-
puesta inicial al problema de toma de decisiones, sino que también puede interactuar con
el sistema para suministrar sus entradas, con el fin de comprender una solucion mas
practica al problema que la que pueden ofrecer los procedimientos de optimizacion solos.

Aplicacion

Cada dia en todo el pais, una importante compaiiia de petréleo hace miles de repartos de
combustible de gasolina y diesel. El problema del reparto es diferente cada dia cuando can”
bian la mezcla de clientes, los volumenes y la mezcla de productos. El uso de un modelo de

programacion matemdtica para ayudar a tomar las decisiones de los envios reduce el nu-
mero de camiones necesarios para hacer los repartos y el total de kilémetros que recorren:

10 Rick Gurin, “Lowe’s Gets to Know Online Distribution”, Frontline Solutions, Vol. 2, Ntim. 3 (marzo de 2001}
pag. 46.

Parte Il Objetivos del servicio al cliente



Las entradas de informacion de pedidos en el TMS no son notables, dado que la ve-
locidad no es critica en esta aplicacién. Una vez que la informacién del pedido se recibe
desde las estaciones de servicio, la informacién de solicitud del pedido es dirigida a la ter-
minal regional de distribucion que llenard el pedido y lo surtird. Primero se despliega en
la pantalla de una computadora del despachador. Este visualiza los pedidos y separa
aquéllos que tienen patrones obvios de reparto debido a grandes voltiimenes o a requeri-
mientos especiales de reparto. Después, los pedidos restantes son enviados al modelo de
apoyo para las decisiones dentro del TMS. El modelo suministra una ruta y una progra-
maci6n optimizada para cada pedido, asi como el camién en el cual debe hacerse la entre-
ga. Finalmente, interactuando con las rutas desplegadas en la pantalla de la computado-
ra, el despachador revisa el programa y lo ajusta si es necesario. Luego, el TMS prepara
un programa impreso para cada conductor.

COMENTARIOS FINALES

Recuérdese que el ciclo del pedido puede definirse como el tiempo transcurrido entre el
punto en el que el cliente prepara un pedido y el punto en el que lo recibe. Las actividades
del procesamiento del pedido pueden representar la mayor parte del tiempo en el ciclo del
pedido. Por lo tanto, es critico dirigir las actividades de los componentes del procesamien-
to del pedido total para lograr el nivel de servicio al cliente. Esto quiza sea mads esencial,
considerando el deseo continuo del cliente de reducir el tiempo total del ciclo del pedido.

Los cinco elementos clave del procesamiento del pedido incluyen: 1) preparacién del
pedido; 2) transmision del pedido; 3) entrada del pedido; 4) surtimiento del pedido; 5) re-
porte del estado del pedido. Los primeros tres elementos han estado particularmente su-
jetos a los avances tecnolégicos, incluyendo el escaneo de cédigo de barras, manejo com-
putarizado de pedidos y comunicacién electrénica. Para las empresas que usan dicha
tecnologia, la preparacion, transmisién y entrada de pedidos pueden reducirse a casi una
parte insignificante del tiempo total del ciclo del pedido.

El sistema logistico de informacién puede descomponerse en el sistema de manejo de
pedidos (OMS), el sistema de manejo de almacén (WMS) y el sistema de manejo de trans-
portes (TMS). Las decisiones de transacciones y planeaci6n asociadas con cada una por lo
general estin apoyadas en importantes programas de software que ayudan en gran me-
dida a la toma de decisiones repetitivas requeridas en las operaciones diarias. OMS, WMS
y TMS, aunque se enfocan en diferentes aspectos de las operaciones logisticas, se comuni-
can entre si para un mejor control general de los procesos de logistica. Hasta el momento
en que la informacién a tiempo para los gerentes de logistica continiie para reemplazar
1?5 activos en el negocio, podemos esperar una expansién del alcance y una creciente so-
fisticacién en el disefio de los sistemas de informacién. Los sistemas logisticos de infor-
macion muestran los beneficios de la revolucién tecnolégica de la informacién.

PREGUNTAS

L. Un fabricante de ropa deportiva para dama y caballero distribuird sus productos hechos
en Hong Kong en mercados de Estados Unidos y Europa. Los principales puntos de ven-
ta serdn pequefias tiendas minoristas y algunas tiendas departamentales. Sugiera varios
disefios para manejar el procesamiento de los pedidos. ;Cudles podrian ser los costos y
los beneficios relativos de cada uno?
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. ¢{Qué beneficios se obtienen al usar cédigos de barras y escdneres para la entrada de peg;.

dos frente a la codificacién de teclado en una base de datos de una computadora? ;Hay .
guna desventaja?

. Revise el ejemplo de la pagina 137 de Samson-Packard Company, y sugiera como podyj,

reducir el tiempo de procesamiento del pedido mediante secuencia de las actividades yel
uso de la tecnologia.

. En las siguientes situaciones, indique el efecto del tiempo de procesamiento de pedidge

de: 1) procesamiento de prioridades; 2) procesamiento paralelo versus secuencial; 3) pre.

cision en el llenado del pedido; 4) acumulacion de pedidos, y 5) consolidacion del flete ep.

a. Pacientes que buscan servicio en una clinica médica.

b. Compra de laminas de acero a un fabricante de acero, para usarlas en la fabricacion
de la carroceria de automdviles.

c. Clientes que esperan en las filas a la hora de la comida en los restaurantes McDonald’s

d. Un supermercado que solicita reaprovisionamiento de existencias para sus almace-
nes de suministros.

. Al gerente de logistica de un fabricante de aparatos de television en Corea del Sur se le ha

dado la responsabilidad de montar un sistema logistico de informacidn para su compania,

({Coémo contestaria a sus siguientes preguntas?

a. (Qué tipo de informacion necesito del sistema de informacién? ; De dénde la obtendria?

b. ;Qué articulos en la base de datos de la informacién deberia retener en la compu-
tadora para fécil acceso? ;Como deberia manejar el resto?

c. ¢Qué tipos de problemas de toma de decisiones me ayudarian a manejar el sistema
de informacion?

d. ;Qué modelos para andlisis de datos serian los mas ttiles para tratar con estos pro-
blemas?

. Para las siguientes companias, sugiera los tipos de datos que deberian reunirse para

planificar y controlar sus cadenas de suministro:

a. Un hospital.

b. El gobierno de una ciudad.

¢. Un fabricante de llantas.

d. Un minorista de mercancia general.

e. Una empresa de extraccion de mineral.

Para cada una, ;qué herramientas de andlisis de informacion cree que deberian incluirse
en el sistema logistico de informacién?

. Un fabricante de juguetes estd planeando un programa de inventario administrado por el

proveedor con uno de sus minoristas, Toys “$1” Us. Para operar dicho programa, ;que in-
formacion deberia suministrar el minorista al fabricante de juguetes? Describa como s¢
usara cada elemento de la informacién.

. Comente el impacto que las reglas de prioridad del procesamiento de pedidos pueden fe-

ner en el tiempo total del procesamiento de pedidos. ;Bajo qué circunstancias preferirid
procesar los pedidos segiin la regla de “el primero recibido-primero procesado” (orden de
antigiiedad) versus la regla del “tiempo mas corto de procesamiento”?

. Suponga que trabaja para una compania que vende piezas para reparacion automotriz ¥

le ponen a cargo de desarrollar una estrategia de comercio electrénico. Se prepara una
pégina Web para promover y proveer informaci6n sobre la linea del producto y pa"
aceptar pedidos en linea. ;Cémo planearia el llenado de los pedidos? Es decir, ;procesd”
miento de pedidos, manejo de inventarios, almacenamiento, preparacién de los envios y
reparto? ;Qué tecnologia de sistemas de informacién pudieran ser iitiles para llevar a ¢
bo estas actividades?
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10. OMS, WMS y TMS conforman un sistema logistico de informacién (LIS).

a. Describa los elementos de los datos y las herramientas de apoyo para la toma de de-
cisiones que deberian estar en el LIS para: i) un minorista de comida riapida como
Burger King o Pizza Hut; ii) un fabricante de automéviles como General Motors, To-
yota o Fiat, y iii) una organizacion de servicio, como la Cruz Roja.

b. Para formar un LIS integrado, ;qué tipos de datos deberian compartirse entre OMS,
WMS y TMS para formar un sistema logistico de informacién efectivo?

11. Un fabricante de cdmaras digitales y otros equipos fotograficos vende esos articulos a tra-
vés de una red de minoristas. Algunas plantas localizadas alrededor del mundo fabrican
los productos que son enviados a los almacenes, donde los productos son mantenidos co-
mo inventario, utilizado para suministrar a los minoristas. Los productos se programan
para ir a produccion basados en los pedidos de los almacenes. Los almacenes surten los
productos basados en los pedidos anticipados de los minoristas. Los minoristas hacen
nuevos pedidos para sus inventarios en tienda basados en las estimaciones de ventas pa-
ra sus territorios locales. Se usan camiones para mover los productos a través de la cade-
na de suministros (planta-almacén-tienda del minorista). Cuando en el canal de suminis-
tros existen incertidumbres, éstas son resultado de estimaciones equivocadas, retrasos en
el transporte, cambios en la programacién de produccion, promociones no anticipadas de
productos y recuento de inventario inadecuado.

Mediante Internet y la pdgina Web de la compaiiia, disene un sistema de solicitud
que sea una alternativa para la valoracion actual de pedidos. Sugiera el tipo de informa-
cién que cada miembro del canal deberia suministrar, cémo deberian hacerse las tomas
de decisiones de solicitudes, como se tienen que manejar las incertidumbres y qué venta-
jas generales podria tener una solicitud basada en la Web comparada con el sistema ac-
tual de pedidos.
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Fundamentos del transporte

1

.‘diw._-'!fs, lo hacen con dos carac
Hunidad.

— ANONIMOD

L a transportacion generalmente representa el elemento individual mas
importante en los costos de logistica para la mayoria de las empre-
sas. Se ha observado que el movimiento de carga absorbe entre uno y
dos tercios de los costos totales de logistica.?! Por ello, el responsable de
logistica necesita comprender bien los temas de transportacion. A pesar
de que un analisis completo de la transportacién no pertenece al ambito

T
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pedido y sistemas g

de informacion

Estrategia de ubicacion
» Decisiones de ubicacién
= El proceso de planeacion de red

! Recuerde la tabla 1-3 de la pagina 14.



de este texto, en este capitulo se enfatiza lo que sera esencial para el
responsable de logistica en sus objetivos de direccion.

El enfoque se encuentra en las instalaciones y servicios que constitu-
yen el sistema de transporte, y en las tarifas (costos) y desempeno de los
distintos servicios de transporte que un administrador puede seleccionar.
En especifico, deseamos analizar las caracteristicas de las alternativas
del servicio de transportacién que llevan a un desempefo optimo, que
es lo que compra el usuario de un sistema de transportacion.

IMPORTANCIA DE UN SISTEMA EFICAZ
DE TRANSPORTE

Sélo se necesita comparar las economias de una nacién “desarrollada” con las de una “en
desarrollo” para ver la participacion que tiene el transporte en la creacién de un nivel alto
de actividad econdmica. Es tipico de la nacién en desarrollo que la produccion y el consu-
mo tengan lugar en un sitio cercano, que mucha de la fuerza de trabajo participe en la pro-
duccién agricola, y que una baja proporcion de la poblacién total viva en dreas urbanas.
Con la llegada de los servicios de transporte de bajo costo y disponibilidad inmediata, la
estructura integral de la economia cambia hacia la de las naciones desarrolladas. Las gran-
des ciudades se generan de la migracion de la poblacién a centros urbanos, las dreas geo-
grificas limitan la produccion a una estrecha gama de productos y el estindar econémico
de vida para el ciudadano promedio por lo general se eleva. Mds especificamente, un siste-
ma eficiente y econémico de transporte contribuye a una mayor competencia en el merca-
do, a mayores economias de escala en la produccién y a la reduccién de precios en bienes.

Mayor competencia

Con un sistema de transporte poco desarrollado, la amplitud del mercado se limita a las
ireas que rodean en forma cercana el punto de produccién. A menos que los costos de
produccién sean extremadamente bajos comparados con los de un segundo punto de pro-
duccion (es decir, la diferencia de costos de produccion compensa los costos de transpor-
tacion de atender al segundo mercado), es probable que no haya mucha competencia. Sin
embargo, con las mejoras en el sistema de transporte, los costos reducidos para productos en
mercados distantes pueden ser competitivos contra otros productos que se venden en los
mismos mercados.

Ademis de impulsar la competencia directa, el transporte de bajo costo y de alta ca-
lidad también impulsa una forma indirecta de competencia al hacer que los bienes estén
disponibles en un mercado que normalmente no podria solventar el costo de transporta-
cién. En realidad, se podrian incrementar las ventas mediante la penetracién del mercado
normalmente no disponible para ciertos productos. Los bienes de una region foranea tie-
nen efecto estabilizador sobre los precios de todos los bienes similares en el mercado.

Aplicacion
En muchos mercados, las frutas y verduras frescas y otros productos perecederos estan
disponibles sélo en ciertas temporadas del afio debido a los patrones estacionales de cul-
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tivo y a la falta de buenas condiciones agricolas. No obstante, muchos de esos producyg,
estan en temporada en todo momento del afio en algtin lugar del mundo. El envio rapid,
a precios razonables coloca a estos productos perecederos en mercados que de otra form,
no podrian tener acceso a ellos. Los platanos de Sudamérica estan disponibles en Nygy,
York en enero, langostas vivas de Nueva Inglaterra se sirven en restaurantes de la ciugag
de Kansas durante todo el afo, y las orquideas hawaianas abundan en el este de Estadg
Unidos en abril. Un sistema eficiente y efectivo de transportacion hace esto posible.

Economias de escala

Mercados mas amplios crean costos mas bajos de produccion. Con el volumen mas grap.
de proporcionado por estos mercados se puede hacer uso mas intenso de las instalaciones
productivas, y en consecuencia la especializacion de la mano de obra. Ademas, el trans.
porte de bajo costo también permite la descentralizacion de los mercados y sitios de pro-
duccién. Esto proporciona un grado de libertad al elegir sitios de produccion de tal forma
que la produccion pueda ubicarse donde exista una ventaja geografica.

Observacion

Las autopartes que se fabrican en lugares como Taiwan, Indonesia, Corea del Sur y Méxi-
co se usan en operaciones de ensamblado en Estados Unidos y se venden en el mercado
estadounidense. Los bajos costos de mano de obra y la produccion de alta calidad consti-
tuyen atractivos para fabricar en el extranjero. Sin embargo, sin el transporte de bajo cos-
to y confiable, el costo de suministrar las partes a lo largo de Estados Unidos seria dema-
siado alto para competir con la produccién nacional.

Precios reducidos

La transportacién de bajo costo también contribuye a los precios de produccion reduci-
dos. Esto ocurre no s6lo debido a la competencia creciente en el mercado, sino también
porque el transporte es un componente del costo junto con la produccion, venta y otro®
gastos de distribucion que componen el costo agregado del producto. Al volverse mas
eficiente la transportacion, igual que al ofrecer un desempefio mejorado, la sociedad se V¢
beneficiada con un mayor nivel de vida.

Observacion

El petréleo crudo se pude obtener de fuentes internas o puede importarse. Se tiene mayof
acceso a las reservas de petréleo en Oriente Medio que a las internas, y éste se puede pre
ducir a un costo mds bajo. Con el uso de supertanques, el petréleo se puede transportar a
mercados de todo el mundo y venderse a precios mas bajos que el que se produce inter-
namente, si es que estd disponible.
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El usuario de transportacion tiene una amplia gama de servicios a su disposicién que gi-

ran alrededor de cinco modalidades 0 modos basicos: maritimo, ferroviario, por camion,
aéreo y por ductos o conducto directo. Un servicio de transporte es un conjunto de carac-
teristicas de desempenio que se adquieren a determinado precio. La variedad de servicios
de transportacion es casi ilimitada. Las cinco modalidades se pueden usar combinadas
(por ejemplo, transportacion en plataformas o en contendedores); pueden utilizarse agen-
cias de transportacion, asociaciones de expedidores y corredores para facilitar estos servi-
cios; los transportistas de envios pequenos (por ejemplo, Federal Express y United Parcel
Service) pueden usarse por su eficiencia en el manejo de paquetes pequefios; o se puede
utilizar de manera exclusiva un solo modo de transportacién. Entre estas opciones de ser-
vicio, el usuario elige un servicio o combinacion de servicios que proporcione el mejor ba-
lance entre la calidad del servicio ofrecido y el costo de tal servicio. La tarea de eleccién de
opcion de servicio no es tan intimidante como parece en un principio, debido a que las
circunstancias que rodean una situacién particular de envio muchas veces reducen las op-
ciones solo a unas pocas posibilidades razonables.

Como auxilio en la resolucion del problema de eleccion del servicio de transporta-
cién, éste debe ser visto en términos de caracteristicas bdsicas para todos los servicios, co-
mo: precio, tiempo de trinsito promedio, variacion del tiempo de transito, y pérdidas y
danos. Estos factores parecen ser los mds importantes para los responsables de la toma de
decisiones (recuérdese la tabla 4-2), como lo han revelado numerosos estudios al paso de los
afios.? Se presume que el servicio estd disponible y puede ser suministrado con una fre-
cuencia que lo hace atractivo como una opcién posible de servicio.

Precio

El precio (costo) del servicio de transporte para un consignatario sera simplemente la ta-
rifa de transporte de linea para el desplazamiento de bienes y cualquier cargo accesorio o
terminal por servicio adicional proporcionado. En el caso de servicio por contrato, la tari-
fa cargada para el desplazamiento de bienes entre dos puntos més cualquier cargo adicio-
nal, como recoger la mercancia en el origen, la entrega en el destino, el seguro o la prepa-
racion de bienes para el envio, constituirdn el costo total de servicio. Cuando el
consignatario es dueno del servicio (por ejemplo, una flota de camiones), el costo del ser-
vicio serd una asignacion de los costos relevantes a un envio particular. Los costos rele-
vantes incluyen rubros como combustible, mano de obra, mantenimiento, depreciacion
del equipo y costos administrativos.

El costo del servicio varia de manera importante de un tipo de servicio de transporte
aotro. En la tabla 6-1 se ofrece el costo aproximado por tonelada-milla por los cinco mo-
dos de transportacion. Obsérvese que el transporte aéreo es el mas costoso y el transpor-
te maritimo o por ductos son los mas econémicos. El envio por camién es casi siete veces
Mas caro que el ferroviario, y el ferroviario es casi cuatro veces més costoso que el mariti-

e

. Pfll'a obtener los resultados de estos estudios, ver James R. Stock v Bernard |. LaLonde, “The Transpor-
tation Mode Decision Revisted”, Transportation Journal (invierno de 1977), pag. 56; James E. Piercy y Ro-
nald H. Ballou, “A Perfomance Evaluation on Freight Transport Models”, Logistics and Transportation Re-
lew, Vol. 14, Num. 2 (1978), pags. 99-115; y Douglas M. Lambert y Thomas C. Harrington, “Establishing
[-'_'thnmer Service Strategies Within the Marketing Mix: More Empirical Evidence”, Journal of Business Lo-
&tstics, Vol. 10, Nam. 2 (1989), pag. 50.
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Tabla 6-1

4 % Mopo PrE TONELADA-MILLA?
Precio promedio Ry

de transporta- Ferrocarril 2 28b
cion de carga de Camidn 26.19¢
tonelada-milla Maritimo 0.74d
por modo de Ductos 1.46¢
transporte Aéreo 61.20°

* Basado en tonelada-milla promedio

b Clase 1

£ Menos que una carga de camidn

4 Barcaza

 Ductos de petrdleo

f Nacional

Fuente: Rosalyn A. Wilson, Transportation in America 2000,
18a. ed. (Washington, DC: ENO Transportation Founda-
tion, 2000), pig. 19.

mo o por ductos. Estas cifras son los promedios que resultan de la proporcion del ingre-
so de carga generado por un modo al total de toneladas por milla enviadas. Aunque es-
tos costos promedio pueden utilizarse para comparaciones generales, las comparacio-
nes de costos para el proposito de seleccion de servicio de transporte se deben hacer con
base en los cargos reales que reflejan la mercancia enviada, la distancia y la direccion del
desplazamiento, asi como cualquier manejo especial requerido.

Tiempo de transito y variabilidad

Encuestas repetidas han mostrado (recordar la tabla 4-1) que el tiempo de entrega prome-
dio y la variabilidad del tiempo de entrega se clasifican en los primeros lugares de las listas
de caracteristicas importantes de desempeno. El tiempo de entrega (en transito) se refiere
por lo general al tiempo promedio de entrega que le toma a un envio desplazarse desde su
punto de origen a su destino. Los distintos modos de transportacién varian segun la posibi-
lidad de proporcionar una conexion directa entre los puntos de origen y destino. Por ejem-
plo, los envios se mueven por transporte aéreo entre los aeropuertos o en transporte acudti-
co entre puertos maritimos. Sin embargo, para propésitos de comparacién del desempeno
del transportista, es mejor medir el tiempo de transito puerta a puerta incluso si estd impl-
cado mds de un modo. Aunque el movimiento principal de un envio pueda ser por ferroca-
rril, la recoleccién y la entrega local se hacen por lo general por camién si ningtin apartade-
ro ferroviario esta disponible en los puntos de origen y de destino del embarque. _
Variabilidad se refiere a diferencias ordinarias que ocurren entre los envios por dife:
rentes modalidades. Los envios que tienen los mismos puntos de origen y de destino ¥
que se desplazan sobre la misma modalidad no estardn necesariamente en transito du-
rante el mismo periodo debido a los efectos del clima, la congestion del tréfico, el nume
ro de paradas, y las diferencias en el tiempo para consolidar envios. La variabilidad del
tiempo de transito es una medida de la incertidumbre en el desempefio del transportistd
Las estadisticas sobre el desempefio del transportista no son extensas, debido a qu¢
ninglin negocio utiliza el sistema de transporte total lo suficiente para proporcionar com
paraciones valiosas sobre una escala mds grande. Sin embargo, las agencias militares ¥
gubernamentales usan ampliamente el sistema de transporte nacional para toda clase de
movimientos de articulos y mantienen buenos registros de los tiempos de entrega. Donde la
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informacion esta disponible, la verificacion selectiva contra los envios industriales no
muestra diferencias significativas entre las fuentes de informacién respecto de la variabi-
lidad del tiempo de trédnsito.

Uno de los estudios mds amplios del desemperio de transportistas fue llevado a cabo
en mds de 16,000 envios militares e industriales. Algunos de los resultados se resumen en
la tabla 6-2 y en la figura 6-1. Obsérvese de manera particular que en largas distancias, los
envios por ferrocarril y aéreos alcanzan tiempos de trdnsito promedio constantes, en tanto
que los tiempos de transito de camiones continiian en ascenso. Naturalmente, en prome-
dio, el transporte aéreo es la modalidad mas rapida para distancias de mas de 600 millas
(965 km), le siguen en rapidez: el camién de carga, el menor al camién de carga y el ferro-
carril. Para distancias menores de 600 millas, el transporte aéreo y el cami6n son equiva-
lentes. Para distancias muy cortas de menos de 50 millas (80 km), el iempo de transito
depende de la operacion de recoleccién y entrega que del tiempo de transito del recorrido.

En términos de variabilidad, los servicios de transporte pueden clasificarse, a gran-
des rasgos, segiin su tiempo promedio de entrega. Es decir, el ferrocarril tiene la variabi-
lidad de tiempo de entrega ms alta y el transporte aéreo tiene la més baja, con el servicio
de cami6n entre esos extremos. Si se ve la variabilidad con relacién al tiempo de transi-
to promedio por el servicio de transporte, el aéreo puede ser menos confiable y el camién
de carga el mas confiable.

Pérdidas y dafios

De!:nidu a que los transportistas difieren en su habilidad para desplazar la carga sin pérdidas ni
dafios, la experiencia en pérdidas y dafios se vuelve un factor importante en la seleccién de un
transportista. La condicién del producto es una consideracién principal del servicio al cliente.

Los transportistas comunes tienen la obligacion de desplazar la carga con una rapidez
fazonable y de hacerlo con cuidado razonable con el fin de evitar pérdidas o dafios. Esta
PE?SibiIidad se aminora si la pérdida y el dafio son resultado de un desastre natural, incum-
Plimiento del consignatario u otras causas fuera del control del transportista. Aunque los
transportistas, bajo adecuada presentacion de los hechos por parte del consignatario, asu-
man la pérdida directa sustentada por el consignatario, existirdn ciertos costos imputados
qQue el consignatario deberé enfrentar antes de hacer una seleccién del transportista.
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posiblemente, la pérdida mas notable que el consignatario pueda enfrentar se relaciona
con el servicioal cliente. El envio de bienes puede ser para reabastecer el inventario del clien-
te 0 para st uso inmediato. Los envi-::fs demorados o bienes que llegan en pésimas condiciones
implicardn inconvenientes para eI‘ cliente o tal vez costos de inventario mds altos que surgen
de un mayor nimero de inventarios ;aigntadﬂs o pedidos con retraso cuando el inventario de
reabastecimiento anticipado no se recibe como lo planeado. El proceso de reclamacién toma
tiempo para reunir los hechos pertinentes a la reclamacion, consume esfuerzo por parte del
consignatario para preparar la forma de reclamacién adecuada, congela capital mientras la re-
clamaci6n esté en proceso y en ocasiones implica un gasto considerable si la reclamacién pue-
de resolverse s6lo mediante accién de la corte. Obviamente, en tanto existan menores recla-
maciones contra el transportista, mds favorable parecera el servicio al usuario. Una reaccion
comuin de los consignatarios ante una alta probabilidad de dafio es proporcionar un mayor
empaque protector. Este gasto también deberad ser asumido finalmente por el usuario.

OPCIONES DE SERVICIO SENCILLO

Cada uno de los cinco modos basicos de transportacion ofrece sus servicios en forma di-
recta al usuario. Esto contrasta con el uso de un “intermediario de transportacién”, como
un agente transportista, quien vende servicios de transportacion pero por lo general no
posee (ni en menor medida) capacidad de desplazamiento de transporte de linea. El ser-
vicio de modo simple también se compara con los servicios que implican dos 0 mas mo-
dos individuales de transporte.

Ferrocarril

El ferrocarril es una empresa de transporte de larga distancia y baja velocidad para mate-
rias primas (carbén, madera y quimicos) v productos manufacturados de bajo valor (pro-
ductos alimentarios, de papel y de madera) que prefiere desplazar tamafios de envio de al
menos un vagon completo. En 1999, la longitud promedio de un recorrido de este tipo fue
de 712 millas (1145 km),? con una velocidad promedio del tren de 20 millas por hora (32
km por hora).* La distancia promedio de recorrido en un dia fue de 64 millas (103 km) en
el servicio de transporte de linea.” Esta relativa baja velocidad y corta distancia recorrida
en un dia refleja el hecho de que la mayor parte del tiempo de vagéon de carga (86%) se
destina a las operaciones de carga y descarga, al desplazamiento de un lugar a otro den-
tro de las terminales, a la clasificacién y ensamblado de vagones en los trenes o a los tiem-
POs muertos durante un desplome estacional de la demanda de vagones.

~ El servicio de ferrocarril existe en dos formas legales: el transportista comtin o la pro-
Piedad privada. El transportista comtin vende sus servicios de transportacién a todos los
consignatarios y estd guiada por las regulaciones econémicas® y de seguridad de las agen-
clas gubernamentales apropiadas. En contraste, los transportistas privados son propiedad

del consignatario con la intencién comiin de servir solo al propietario. Debido al dmbito li-|
|

; R[_’Sﬂi}'h A. Wilson, Transportation in America 2000, 18a. ed. (Washington, DC: ENO Transportation Foun- |
dation, 2000), pag. 51.
i Sfan_ﬁhmf Abstract of the LLS.: 2000, pag. 695.
o Statistical Abstract of the LL.S.: 1989, pag. 606.
Existen pocas regulaciones econdmicas federales desde la aprobacion de la Staggers Rail Act de 1980,

g;“ d?‘ﬁﬂzgula econdmicamente la transportacion ferroviaria. Algunas regulaciones permanecen a nivel
atal.
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mitado de las operaciones de transportistas privados, no se requiere ninguna regulacién
econémica. Casi todo el movimiento ferroviario es del tipo de transportista comtn.

El servicio ferroviario de transportista comiin de linea es principalmente de vagén o
carro lleno (CL, por sus siglas en inglés); se refiere a un tamano predeterminado de envio,
que por lo general se aproxima o excede la capacidad promedio de un vagon de tren a la
que se le aplica una tarifa particular. Se puede ofrecer una tarifa por quintal (cwt 0 45.36 kg)
por multiples cantidades de carro lleno y serd menor que la tarifa mas baja de carro lleno
(LCL, por sus siglas en inglés), la cual refleja el reducido tiempo de manejo requerido para
envios de alto volumen. Casi todos los transportes ferroviarios actualmente se desplazan
en cantidades de carro lleno, reflejo de la tendencia hacia el movimiento de volumen. Se es-
tan utilizando mayores carros de carga con capacidad de carga por carro promedio de 83
toneladas, y trenes de una sola mercancia (llamados trenes unitarios) de 100 o mds carros
por tren, con reducciones de tarifa de 25 a 40% menores que con carros llenos individuales.

Los trenes ofrecen una variedad de servicios especiales al consignatario, que van des-
de el desplazamiento de mercancia al por mayor, como carbén y granos, hasta carros
especiales para productos refrigerados y automéviles nuevos que requieren equipo espe-
cial. Otras ofertas incluyen servicio expedito para garantizar el arribo en cierto nimero
de horas; privilegios de varias paradas, que permiten la carga y descarga parcial entre los
puntos de origen y destino; recoleccion y entrega; el desvio y reenvio, los cuales permiten
cambios y modificacion de circuito al destino final de un envio mientras se estd en ruta.
Camioén
En contraste con el ferrocarril, el transporte por camién es un servicio de transportacion de
productos semiterminados y terminados con una longitud de carga promedio de recorrido de
717 millas (1,150 km) para un servicio menor que un camion de carga (LTL por sus siglas en
inglés) y de 286 millas (460 km) para cami6n de carga (TL, por sus siglas en inglés).” Ade-
mas, los camiones desplazan la carga con menores tamanos promedio de envio que el ferro-
carril. Mds de la mitad de los envios por camién son menores de 10,000 libras (4,500 kg) o de
volumen LTL. Las ventajas inherentes del transporte por camion son su servicio puerta a
puerta, que implica que no hay carga o descarga entre el origen y el destino, como sucede por
lo general para las modalidades por ferrocarril y avion; su frecuencia y disponibilidad de ser-
vicio; y su velocidad y conveniencia del puerta a puerta.

Los servicios de camion y tren muestran algunas diferencias distintivas, aunque
compiten por muchos de los mismos envios de productos. Primero, ademads de la clasifi-
cacién general legal privada de los transportistas, la transportacion por camion ofrece
también servicios como transportistas por contrato, los cuales no se contratan para servir
a todos los consignatarios como lo hacen los transportistas por contrato. Los consignata-
rios realizan arreglo contractual para obtener un servicio que atienda mejor sus necesi-
dades particulares sin incurrir en el gasto de capital y problemas administrativos relacio-
nados con la propiedad de una flota de camiones.

En segundo lugar, los camiones pueden ser menos capaces de manejar todos los tipos
de carga en comparacién con el tren; principalamente, debido a las restricciones de segu-
ridad de autopistas, que limitan las dimensiones y peso de los envios. La mayor parte de
los envios deben ser menores que el popular camion de carga de 40 a 53 pies (12-16 m); a

7 Transportation in America 2000, pig. 51.
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menos que tenga una base doble o triple) y menos de 8 ft (2.5 m) de amplitud y 8 ft de al-
tura para asegurar visibilidad de carretera. Equipo especialmente disefiado puede acep-
tar cargas con dimensiones diferentes a éstas.

En tercer lugar, los camiones de carga ofrecen entregas de rapidez razonable y entrega
confiable para envios LTL: El camionero necesita llenar sélo un trailer antes de desplazar
el envio, en tanto que el ferrocarril debe preocuparse de llenar un tren de 50 carros o mas.
En el balance, el cami6n tiene la ventaja de servicio en el mercado de envios pequefios.

Avion

El transporte aéreo ha sido considerado por un mayor niimero de consignatarios para
servicio regular, aunque las tarifas de transporte aéreo exceden las del transporte por ca-
mién por més de dos veces, y las del ferrocarril por mds de 16 veces. El atractivo del
transporte aéreo es su rapidez origen-destino sin igual, en especial a través de largas dis-
tancias. La magnitud promedio de un transporte de carga es de 1,001 millas (1,611 km).
Los aviones comerciales tienen velocidades de crucero entre 545 y 585 millas (880 y 940
km) por hora, aunque la velocidad promedio de aeropuerto a aeropuerto sea algo menor
que la velocidad de crucero debido al tiempo de taxeo y de espera de cada aeropuerto y
al tiempo necesario de ascenso y descenso desde la altitud de crucero. Pero esta velocidad
no es comparable directamente con la de otras modalidades debido a que los tiempos de
recoleccion y entrega, y de manejo en tierra no estdn incluidos. Todos estos elementos
de tiempo deben ser combinados para representar el tiempo de entrega aéreo de puerta a
puerta. Debido a que el manejo y el desplazamiento de la carga en superficie son los ele-
mentos mas lentos del tiempo total de entrega puerta a puerta, el tiempo total de entrega
puede ser tan reducido que un camién y una operacién de tren bien operados pueden
igualar al programa aéreo. Por supuesto, esto dependeré de casos individuales.

La confiabilidad y disponibilidad del servicio aéreo puede ser clasificada como bue-
na bajo condiciones de operacién normales. La variabilidad del tiempo de entrega es baja
en magnitud absoluta, aunque el servicio aéreo es muy sensible a desperfectos mecani-
cos, condiciones atmosféricas, y congestion de tréfico. La variabilidad, cuando se compa-
ra con los tiempos promedio de entrega puede clasificar al transporte aéreo como uno de
los modos menos confiables.

La capacidad de los servicios aéreos se ve limitada de manera importante por las di-
mensiones fisicas del espacio de carga en la aeronave y por su capacidad de carga. 5in
embargo, este problema se estd solventando debido a que se estan poniendo en servicio
aeronaves mas grandes. Por ejemplo, los aviones “jumbo”, como el Boeing 747 y el Lock-
heed 500 (versién comercial del C5A militar) manejan cargas de 125 a 150 toneladas. Se
espera que los costos por tonelada-km puerta a puerta se reduzcan a casi la mitad de los
niveles de costos actuales mediante los beneficios de la nueva tecnologia, la desregula-
cién y los programas de mejoramiento de productividad. Esto haria de los servicios aé-
reos un competidor serio para los servicios premium de transporte terrestre.

La transportacién aérea tiene una ventaja clara en términos de pérdidas y dafios. De
acuerdo con un estudio clasico de Lewis, Culliton y Steele’, la proporcién de los costos de
reclamaciones a los ingresos de carga fue sélo de 60% de aquellas por tren o camién. En
general, se necesitan empaques menos protectores para las cargas aéreas si el manejo por

§ fbid.
? Howard T. Lewis, James W. Culliton, y Jack W. Steele, The Role of Air Freight in Physical Distribution (Bos-
ton: Division of Research, Graduate School of Business Administration, Harvard University, 1956), pag. 82.
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tierra no genera mayor exposicion a dafios que el de la fase de ruta del movimiento y sj g
robo aeroportuario no es excesivo.

El servicio de transportacion aérea existe en las formas comun, por contrato y legy)
privada. El servicio aéreo directo se ofrece en siete tipos: 1) transportistas regulares loc;.
les de linea de camiones; 2) transportistas de todo tipo de carga; 3) aerolineas de sery icip
local; 4) transportistas complementarios; 5) taxis aéreos; 6) aerolineas de trabajo, y 7)
transportistas internacionales. Cerca de una docena de aerolineas operan actualmente ¢y,
las rutas mas congestionadas. Estas aerolineas ofrecen servicios de transportacion de car.
ga ademas de sus operaciones de pasajeros programadas regularmente. Todos los trans.
portistas de carga son transportistas comunes s6lo de carga. El servicio se concentra en |,
noche, y las tarifas promedian 30% menos que las de transportistas locales. Las aerolineag
con servicio local proporcionan un servicio “de conexién” con transportistas nacionales
interurbanos para centros menos poblados. Proporcionan tanto servicios de carga comg
de pasajeros. Los transportistas complementarios (charters) operan en gran parte como g
hacen los transportistas interurbanos, excepto que no tienen horarios regulares. Las aero-
lineas de trabajo son similares a los transportistas de servicio local que “cubren” rutas de-
jadas por los transportistas interurbanos desde la desregulacion. En general, se operan
aeronaves mds pequenas que las de los transportistas interurbanos. Los taxis aéreos
son aeronaves pequenas, esto es, helicopteros y aviones de ala fija que ofrecen servicios de
transporte regular para pasajeros y carga entre aéreas céntricas de las ciudades y aero-
puertos. Muchas veces tienen s6lo servicio irregular. Los transportistas internacionales
transportan carga y pasajeros mas alld de sus regiones nacionales.

Barco

El servicio de transportacion maritima esta limitado en su alcance por muchas razones. El
servicio de aguas nacionales se confina al sistema de caminos acuiferos en tierra, el cual re-
quiere que los consignatarios estén ubicados sobre los caminos acuiferos o utilicen otro
modo de transporte en combinacion con éste. Ademas, el servicio maritimo es en prome-
dio mas lento que el ferrocarril. La velocidad promedio en el sistema acudtico del Missis-
sippi es de cinco a nueve millas por hora (8 a 15 km/h), dependiendo de la direccion. El re-
corrido promedio de un transporte de carga es de 481 millas (774 km) en rios, de 507 millas
(816 km) en los Grandes Lagos y de 1,648 millas (2,650 km) a lo largo de las costas estadou-
nidenses.!’ La disponibilidad y confiabilidad del servicio acuifero es influida de manera
importante por el clima. El desplazamiento en los caminos acuiferos en la parte norte de
Estados Unidos durante el invierno es imposible, y las inundaciones y las sequias pueden
interrumpir el servicio en otras ocasiones. Hay gran capacidad de los transportistas en
agua, con posibilidad de remolcar 40,000 toneladas, y barcazas individuales con dimensio-
nes estandar de 26 por 175 pies (8 X 52.5 metros) y de 35 por 195 pies (10.5 X 58.5 metros). L2
capacidad y manejo se estin incrementado a medida que se desarrollan nuevos barcos, ct-
mo buques cargueros, y por mejoras como la navegacion mediante satélite con radar, refi-
nados buscadores de profundidad y servicio de piloto automatico a toda hora.

Los servicios maritimos se proporcionan en todas las formas legales, y la mayor par
te de las mercancias enviadas por agua se desplazan libres de regulacién econémica. Ade-
mas de la transportacién privada no regulada, las cargas de liquidos que se mueven €m!
tanques y la mercancia a granel, como carbén, arena y granos, constituyen més de 807
de las toneladas-milla anuales totales por agua que estin exentas. Fuera del manejo de car”

1 Transportation in America 2000, pag. 51.
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de mercancias, los transportistas por agua, en especial aquellos en servicio extranjero,
desplazan algunas mercancias de alto valor. Esta carga se mueve en contendedores!! en
parcos adecuados para éstos, para reducir el tiempo de manejo, para afectar la transferen-
cia intermodal y para reducir las pérdidas y dafos.
Los costos por pérdidas y dafios que resultan de la transportacion por agua se consi-
deran bajos en relacion con ntrats modalidades, debido a que el dafio no preocupa tanto
ra cargas de productos de bajo valor y de grant?], y las pérdidas debido a retrasos no
son graves (por lo general se mantienen grandes inventarios por los compradores). Las
reclamaciones que implican el transporte de bienes de alto valor, como en las cargas ocea-
nicas, son mucho mas altas (alrededor de 4% de los ingresos de transportacién ocednica).
Se necesita embalaje reforzado para proteger los bienes, principalmente contra manejo
rudo durante las operaciones de carga y descarga.

Ductos

A la fecha, la transportacién por ductos ofrece un rango muy limitado de servicios y capacida-
des. Los productos que se adectian de manera mas economica a transportarse por ductos son
el petréleo crudo y sus productos refinados. Sin embargo, existe alguna experimentacion con
la transportacion de productos sélidos suspendidos en un liquido, denominado “lechoso”, o
con el almacenamiento de productos sélidos en cilindros que a su vez se mueven en un ligui-
do dentro de los ductos. Si estas innovaciones demuestran ser econdmicas, el servicio de duc-
tos puede expandirse de manera importante. Las primeras experiencias con carbon suspendi-
do en un liquido no han sido favorables, debido a que los ductos se han deteriorado.

El desplazamiento de productos en ductos es muy lento, cerca de 3 o 4 millas por ho-
ra (5 0 6.5 km/h). Esta lentitud se atentia por el hecho de que los productos se mueven
durante 24 horas al dia los siete dias de la semana. Esto hace que la velocidad efectiva sea
mucho mayor cuando se compara con otros modos. La capacidad de los ductos es alta si
se considera que un flujo de 3 millas por hora (5 km/h) en un ducto de 12 pulgadas (30
m) de didmetro puede mover 89,000 galones (337,000 litros) por hora.

En cuanto al tiempo de trdnsito, el servicio de ductos es el mas confiable de todas las mo-
dalidades, debido a que existen pocas interrupciones que causen variabilidad de tiempo de
transito. El clima no es un factor importante, y el equipo de bombeo es muy confiable. Ademas,
la disponibilidad de capacidad de ductos estd limitada sélo por el uso que otros consignatarios
puedan estar haciendo de las instalaciones en el momento en que se desea la capacidad.

Las pérdidas y danos de producto por los ductos son bajas debido a que: 1) los liquidos
¥ gases no estdn sujetos a dafios en el mismo grado que los productos manufacturados; y 2)
el niimero de dafios que puede ocurrirle a una operacién de ductos es limitado. La respon-
sabilidad por pérdidas y dafios, cuando ocurren, se debe a que los ductos corresponden al
estado de transportistas comunes, aunque muchos sean transportistas privados.

Para resumir la calidad de los servicios ofrecidos por la industria de la transportacion,
|ffl tabla 6-3 muestra una clasificacién de los distintos modos utilizando las cuatro caracteris-
ticas de costo y desempefio que se establecieron al principio de esta seccién. Se debe recono-
cer que bajo circunstancias especificas de tipo de producto, distancia del envio, administra-
cion del transportista, relaciones usuario-transportista y condiciones atmosféricas, estas
clasificaciones pueden cambiar, y el servicio de modos especificos quizé no esté disponible.

1l ;

Los contenedores son “cajas” estindar, por lo general de 8 x 8 X 10 pies, de 8 X 8 X 20 pies , o de 8 * 8
* 40 pies (2.4 % 24 x 3 / 6 / 12 m, respectivamente), en los que la carga se maneja como una unidad y
5¢ transfieren ficilmente a otros medios de transportacién.
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MODALIDAD DE TRANSPORTACION

VARIABILIDAD CARACTERISTICAS DE DESEMPENO
TIEMPO PROMEDIO Costo® TIEMPO DE ENTREGAS ABSOLUTA PorcENTAJES PERDIDAS ¥ DANOS
DE ENTREGA 1 = ELMAS ALTO 1 = EL MAS RAFIDO 1 = EL MENOS 1 = EL MENOS 1 = EL MENOS
Ferrocarril 3 3 4 3 5
Camidn 2 2 3 2 4
Barco 5 5 5 4 2
Ducto 4 4 2 1 1
Avidin 1 1 1 5 3

* Se supone que el servicio estd disponible

b Costo por tonelada-milla

¢ Velocidad puerta a puerta

4 Razén de la variacién absoluta en el tiempo de entrega al tiempo promedio de entrega

Fuente: Las estimaciones del autor para un desempefio promedio sobre una variedad de circunstancias.

Tabla 6-3 Clasificaciones relativas de modo de transportacion por caracteristicas de
costo y desempeno operativo®

SERVICIOS INTERMODALES
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En afios recientes ha habido incremento en el envio de productos utilizando mas de una
modalidad de transportacién en el proceso. Mas allad de los beneficios econémicos obvios,
los crecientes envios internacionales han sido una fuerza impulsora. La caracteristica mads
importante del servicio intermodal es el intercambio libre de equipo entre las modalida-
des. Por ejemplo, la parte del contenedor de un trailer de carga se transporta a bordo de
un avién, o un vagon de tren puede transportarse en un transbordador maritimo. Tal in-
tercambio de equipo crea servicios de transporte que no estin disponibles para un con-
signatario utilizando una sola modalidad de transporte. Los servicios coordinados por lo
general son un compromiso entre los servicios que se ofrecen de manera individual por
los transportistas participantes. Es decir, las caracteristicas de costo y desempefio se clasi-
fican entre las de los transportistas por separado.

Hay diez combinaciones posibles de servicio intermodal: 1) ferrocarril-camién; 2) ferro-
carril-barco; 3) ferrocarril-avion; 4) ferrocarril-ducto; 5) camién-avién; 6) camién-barco; 7) ca-
mién-ducto; 8) barco-ducto; 9) barco-avién, y 10) avién-ducto. No todas estas combinacio-
nes son practicas. Algunas de las que son posibles han ganado un poco de aceptacién. Sélo
el uso de ferrocarril-cami6n, llamado piggyback (plataforma), se ha difundido ampliamente.
Las combinaciones de camién-barco, denominadas ﬁshybuck, estdn ganando aceptacion, en
especial en el movimiento internacional de bienes de alto valor. En menor grado, son posi-
bles las combinaciones camién-avién y ferrocarril-barco, pero su uso es limitado.

Remolques en plataformas

El remolque sobre plataforma (TOFC, por sus siglas en inglés), o piggyback, se refiere al
transporte de trailers sobre plataformas de ferrocarril, generalmente sobre distancias mas
largas que las que recorren los camiones. TOFC es una mezcla de conveniencia y flexibi-
lidad del transporte por camiones y la economia de largos trayectos del ferrocarril. La ta-
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rifa por lo general es menor que para el transporte por camién en lo individual y ha per-
mitido que este 1ltimo extienda su rango econémico. De la misma forma, el ferrocarril ha
sido capaz de compartir cierto tréfico que normalmente s6lo se desplazaria por camion.
El consignatario se beneficia de la conveniencia del servicio puerta a puerta sobre largas
distancias a tarifas razonables. Estas caracteristicas han hecho del piggyback el servicio
coordinado mas popular. El nimero de vagones cargados con trailers y contenedores ha
demostrado un constante y notable incremento de 554,000 en 1960 a 9'740,000 en 1996
(anualizado), 0 55% de las cargas de vagon. ke

Se ofrecen cinco diferentes planes para el servicio de trailer sobre plataforma, depen-
diendo de quién sea el dueno del equipo de carretera y de ferrocarril, y sobre la estructu-
ra de tarifa establecida. Estos planes son los siguientes:

o Plan . Los ferrocarriles transportan los trailers de los transportistas comunes de carrete-
ra. La facturacion es a través de los transportistas de carretera, y los ferrocarriles cobran
una parte de la tarifa de los transportistas o una tarifa fija por desplazar al trailer.

» Plan II. Los ferrocarriles utilizan sus propios trailers y contenedores y los transpor-
tan sobre sus propias plataformas para proporcionar un servicio puerta a puerta.
Los ferrocarriles realizan contratos con los camioneros locales para manejar el en-
samblado en las terminales de origen y la entrega desde las terminales de destino.
Los consignatarios tratan sélo con los ferrocarriles y reciben tarifas comparables con
las de los transportistas generales de carretera.

* Plan I 1/4. Similar al plan II, excepto que los ferrocarriles proporcionan la recolec-
cién o la entrega, o ambas.

* Plan I11/2. Los ferrocarriles proporcionan los trailers o contenedores y los consignatarios
proporcionan el servicio de desplazarlos desde las terminales de ferrocarril y hacia éstas.

* Plan III. Los consignatarios o agentes transportistas pueden colocar sus propios trai-
lers o contenedores, vacios o cargados, sobre las plataformas de ferrocarril por una
tarifa tinica. La tarifa es de rampa a rampa; es decir, la recoleccién y entrega son res-
ponsabilidad de los consignatarios.

* Plan IV. Los consignatarios proveen no sélo los trailers o contenedores, sino tam-

bién el equipo ferroviario sobre el que se desplazan los trailers o contenedores. El

pago al ferrocarril es por los trenes y por la potencia de tirado.

Plan V. Dos 0 mas transportistas de ferrocarril y camion cotizan de manera conjunta

el servicio de TOFC. Cada transportista puede solicitar carga para el otro, lo que tie-

ne el efecto de extender el territorio de cada uno al territorio que atendia el otro.

Carga en contenedores estandar

Bajo un acuerdo TOFC, el trailer completo es transportado sobre una plataforma de ferro-
carril. Sin embargo, también es posible visualizar el trailer en dos formas, es decir: 1) como
contenedor o caja en el que la carga es empacada; y 2) como el chasis del trailer. En un ser-
Vicio intermodal camién-ferrocarril, es posible transportar sélo el contenedor, ahorrando
de esta forma el peso muerto de la estructura v las ruedas. Tal servicio se denomina con-
tenedor sobre plataforma (COFC, por sus siglas en inglés).

El contenedor estdndar es una pieza de equipo transferible a todos los modos de
transportacién de superficie, excepto el ducto. Ya que la carga en contenedor evita el cos-

Sy
" “Intermodal Traffic Creeps Upward”, Daily Trucking and Transportation News (24 de julio de 1996).
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to de remanejo de unidades pequenas de envio en el punto de la transferencia intermod|
y ofrece la capacidad del servicio puerta a puerta cuando se combina con el camion, |
transportistas maritimos utilizan barcos contenedores, de manera que se puedan propgy.
cionar las combinaciones de servicio barco-camién. Este tipo de servicio se encuentry gy
expansion, en especial por el incremento en el comercio internacional. El contenedor tap,.
bién puede ser utilizado en combinacion con servicios aéreos. El mas prometedor hast, |,
fecha es la combinacion avion-camion. El contenedor es importante para la transport,.
cion aérea porque los altos costos de desplazamiento prohiben transportar el chasis dg|
trailer. La utilizacion de grandes contenedores en la transportacion aérea ha sido limitada
por las dimensiones de las aeronaves existentes y por el pequefio tamafio de envio que
la transportacion aérea predominantemente maneja, pero a medida que las tarifas do |3
transportacion aérea se reducen, debido posiblemente a las mayores aeronaves que se po-
nen en operacion, el servicio coordinado avién-camion deberd expandirse.

Los servicios prestados por los servicios coordinados de transportacion giraran en torng
del tamano del contenedor que se adopte como estandar. Un contenedor que sea demasiadg
grande para transportacion por camion o que sea incompatible con el equipo de transporte
de camion, impedira el uso de este modo de transporte. El mismo argumento aplica para los
otros modos de transporte. Los tamanos tipicos de contenedor son de 8 X 8 X 20 pies v § x
8 X 40 pies (2.4 X 24 X 6 / 12 m, respectivamente). Ambos son compatibles con el trailer es-
tandar de 40 pies (12 m) y con la mayor parte de los otros modos de transporte.

Observacion

El desplazamiento de carga en contenedores inicié en 1956 cuando Malcom McClean mo-
vio, por vez primera, carga en trailers desplazados por el océano en un buque tanque de
la segunda guerra mundial que navegé desde Newark, Nueva Jersey, hacia Houston, Te-
xas. Poco después de esto, un barco fue convertido especialmente a cajas estante del ta-
mano de un furgdn sobre su cubierta. El servicio por contenedores se difundio desde
Puerto Rico hasta Europa y al Pacifico. La idea de McClean recorté el tiempo de manejo
en terminal, el robo, y los costos de seguro. Ahora, 75% de la mercancia oceanica que Es-
tados Unidos comercia con el resto del mundo es transportada en grandes contenedores
en vez de las rejas, sacos y cajas que se utilizaban anteriormente.!?

AGENCIAS Y SERVICIOS DE ENVIOS PEQUENOS

3

Agentes

Existen varias agencias que ofrecen servicios de transportacion a quienes requieren reali-
zar envios (consignatarios) pero que no cuentan con equipo de transporte de linea o es d¢
baja escala. Ellos manejan principalmente numerosos envios pequefios y los consolidan
en cantidades de carga vehicular. Se cobran tarifas competitivas con las de LTL, y m&
diante la consolidacién de los multiples envios que maneja la agencia, pueden obtene’
tarifas de carga vehicular. El diferencial de la tarifa de carga entre los envios grandes y pe-
quenos ayuda a compensar los gastos operativos. Ademads de la consolidacién, las agen”
cias proporcionan servicios de recoleccion y entrega a los consignatarios. Las agencias d¢

13 “McClean Makes Containers Shipshape, 1956, “Wall Street Journal”, 29 de noviembre de 1989, pag. Bl
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transportacién incluyen agentes de transportacién terrestre y aérea, asociaciones de con-
signatarios y corredores de transporte.

Los agentes de transporte son transportistas de carga por contrato. Poseen cierto
equipo, pero principalmente para operaciones de recoleccién y entrega. Adquieren servicios
de larga distancia por parte de transportistas aéreos, terrestres, ferroviarios y maritimos.
La ventaja prin-::ipal de los agentes de transporte es que pueden cotizar tarifas en envios
de hasta 30,000 libras (13,500 kg), en tanto que el peso del envio promedio manejado es de
¢6lo 300 libras (135 kg).

Las asociaciones de consignatarios son organizaciones cooperativas que operan so-
bre una base no lucrativa. Los miembros pertenecen a la asociacion para obtener menores
costos de envio. Las asociaciones estan disenadas para realizar servicios similares a los de
los agentes de transporte. Actian como consignatario tinico con objeto de obtener tarifas
de volumen. Cada transportista miembro paga una parte de la factura total de carga con
base en la cantidad que enviara.

Los corredores de transporte son agentes que acercan a los consignatarios y transpor-
tistas al proporcionar informacion actual sobre tarifas, rutas y capacidades. Pueden hacer
arreglos de transportacién, pero no asumen responsabilidad por ella. Son especialmente
valiosos para los transportistas que utilizan corredores que les buscan negocios. Han sur-
gido numerosos sitios Web que, mediante una tarifa, conectan a los consignatarios con los
transportistas con el fin de obtener mejor uso del equipo de transportacion para los trans-
portistas y menores tarifas para los consignatarios.

Servicios de envios pequenos

La paqueteria postal es un servicio de entrega de envios pequenos proporcionado por el
Servicio Postal de Estados Unidos. Los envios se encuentran limitados en tamano y pue-
den pesar hasta 70 libras (31.5 kg) y contar con una longitud de hasta 130 pulgadas (32.5
m),'¥ y la entrega se realiza a todos los puntos dentro de Estados Unidos. La paqueteria
postal utiliza el servicio de transportistas de linea. Las empresas United Parcel Service y
Federal Express ofrecen servicios de paqueteria pequefia similares a la paqueteria postal,
con tarifas y niveles de desempefio competitivos. Se encuentra disponible el servicio de re-
coleccion y las entregas se efectiian en todos los estados y alrededor del mundo. También
existe el servicio aéreo de primera para pequefios envios, que ofrece entregas al dia si-
guiente y en algunos casos en el mismo dia. Federal Express es el servicio mas popular de
este tipo, aunque UPS y el Servicio Postal de Estados Unidos ofrecen servicios alternativos.

Ademds de las agencias que se especializan en servicios de envios pequefios, los
transportistas de linea también desplazan envios pequefios. Generalmente existe una ta-
rifa dnica cuando el peso del envio se encuentra por debajo de cierto peso minimo, por lo
general 200 a 300 libras (90 a 135 kg) para transporte terrestre, El servicio con frecuencia
€5 menos favorable que para envios mayores. Los ingresos entre estos servicios se en-
Cuentran distribuidos de la siguiente manera: camién UPS, 31.6%; camion LTL, 39.6%; aé-
Te0 normal, 4.2%; aéreo especial,'® 24.6% vy, ferrocarril y autobuis, insignificante.'®

" El tamafio se refiere a la suma de la longitud (la mayor dimensién) y el contorno (el doble del grosor mas
n; doble de la profundidad). Estos limites son reducidos atin més por el servicio postal de primera clase.

; Federal Express, UPS, DHL y Airborne Express.

. Rosalyn A. Wilson, Transportation in America, 17a. ed. (Washington, DC: ENO Transportation Founda-
tion, 1999), pag. 19.
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TRANSPORTACION CONTROLADA POR LA COMPANIA

Una alternativa disponible a la subcontratacién del transporte de bienes es contar con serv;.
cio de transportacion mediante la propiedad del equipo o por contratacion de servicios de
transporte. Idealmente, el usuario espera obtener un mejor desempeno operativo, mayer
disponibilidad y capacidad de servicio de transportacién, y un menor costo. Al mism
tiempo, se sacrifica cierto grado de flexibilidad financiera, ya que la compania debe inver;,
en una capacidad de transportacién o deberd comprometerse a un acuerdo contractual de
largo plazo. 5i el volumen de envios es alto, puede resultar mds econémico poseer el servi.
cio de transportacion en vez de rentarlo. Sin embargo, algunas companias son forzadas ,
adquirir o0 a contratar la transportacion incluso a mayores costos debido a que sus requeri-
mientos especiales de servicio no pueden cubrirse adecuadamente mediante los servicios
tradicionales de transporte. Tales requerimientos pueden incluir: 1) rapida entrega con muy
alta confiabilidad; 2) un requerimiento especial que no se encuentra disponible por lo gene-
ral; 3) manejo especial de la carga, y 4) un servicio que se encuentra disponible bajo deman-
da. Los transportistas tradicionales atienden a muchos clientes y no siempre pueden cum.
plir los requerimientos especificos de transportacion de los usuarios individuales.

TRANSPORTACION INTERNACIONAL
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El éxito de la industria de la transportacion para desarrollar sistemas de transporte répidos,
confiables y eficientes ha contribuido en gran medida al creciente nivel (24 veces) de comer-
cio internacional que se ha presentado en los tltimos 30 afios (s6lo un incremento de cerca
del triple del ingreso para movimientos internacionales aéreos y maritimos de 1980 a 1996)."
La transportacion econémica ha permitido que las comparniias locales tomen ventaja de las
diferencias de tarifas de mano de obra en el mundo, para conseguir materias primas que se
encuentran geograficamente dispersas y para hacer llegar bienes en forma competitiva a
mercados distantes de sus fronteras locales. De esta forma, el responsable de logistica debe
conocer los requerimientos especiales para desplazar bienes a nivel internacional.

Vision general

Los transportistas maritimos dominan la transportacién internacional, con més de 50%
del volumen de intercambio en délares y 99% en peso. El transporte aéreo desplaza 21% del
volumen de intercambio en délares y el resto es transportado por camién, ferrocarril v
ductos entre los paises colindantes.

El dominio de un modo de transporte particular se ve fuertemente afectado por ].ﬂ
geografia del pais y la proximidad con sus principales socios comerciales. Los paises ubi-
cados en islas, como Japén y Australia, deben utilizar modos aéreos y maritimos en gran
medida. S5in embargo, muchos de los paises miembros de la Unién Europea pueden hacer
uso de modalidades de ferrocarril, camién o ductos.

La eleccion de rutas se vuelve mucho mas restringida que para desplazamientos na-
cionales, ya que los bienes deben desplazarse a través de un niimero limitado de puertos
y puntos aduanales para salir o ingresar a un pais. Aunque esto puede hacer mas sencilla ¥
obvia la asignacion de rutas en comparacion con los movimientos nacionales, los prﬂb"-"
mas que surgen por los requerimientos legales del desplazamiento de bienes entre dos ©

17 Statistical Abstract of the L1.S.: 1997, pag. 656.
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mds paises y por la mayor limitacién de la responsabilidad de los transportistas inter-
nacionales en comparacion con los nacionales puede hacer que el desplazamiento interna-
cional sea mds complejo. Es decir, los envios internacionales deberén desplazarse bajo
una mayor documentacién que los envios locales, y estaran sujetos a retrasos ocasionados
por los requerimientos legales para ingresar o abandonar un pais, asi como a las restric-
ciones de ruta de dos 0 més paises. Ademds, la responsabilidad limitada del transportista
(los transportistas maritimos s6lo necesitan proporcionar una embarcacién apta para la
navegacion como evidencia de responsabilidad) ocasiona el uso de mayor empaque pro-
tector y mayores costos de aseguramiento y documentacién como cobertura contra pérdi-
da potencial. Esto sirve para explicar buena parte de la popularidad de utilizar contene-
dores para desplazar bienes de alto valor en mercados internacionales.

Planta fisica

La planta fisica para transportacién internacional difiere s6lo en algunos aspectos con res-
pecto del sistema local. El equipo de transportacién es del mismo tipo, excepto por el ta-
mafio, que puede diferir en cierta forma. Las rutas fisicas son diferentes porque cubren
distintos territorios geograficos que las rutas locales. Sin embargo, una diferencia notable
es la zona de comercio exterior o puerto libre y el papel que juega en el encauzamiento de
los envios internacionales.

Los gastos, tarifas, aranceles e impuestos del cliente son cuotas que los gobiernos im-
ponen sobre los bienes importados. Estos con frecuencia se vuelven gravosos para el con-
signatario, quien puede ver como una desventaja pagar aranceles al pais importador en el
momento y en la forma en que los bienes se reciben para importacién, y el consignatario
podria querer utilizar la mano de obra del pais importador o su ubicacién estratégica pa-
ra fabricacién y almacenamiento, pero tal vez encontraria que esto no es econémicg debi-
do a los aranceles. Las zonas de comercio exterior, 0 puertos libres, eliminan esta desven-
taja para beneficio tanto del pais consignatario como el importador. No existe un
equivalente directo de la zona de comercio en el comercio local.

Las zonas de libre comercio son areas libres de aranceles establecidas en uno o varios
puntos de entrada dentro de un pais, como puertos maritimos y aeropuertos, donde los
bienes extranjeros pueden ingresar, ser mantenidos o procesados en cierta forma, y reen-
viados sin incurrir en ningtin arancel. La figura 6-2 muestra un diagrama de la forma en
que operan las zonas de libre comercio. Existen 225 zonas de propésito general y 359 subzo-
nas localizadas en Estados Unidos.!8 Estas pueden ofrecer numerosas ventajas al encargado
de la logistica, responsable del desplazamiento internacional de bienes. Las principales
ventajas de las zonas de comercio exterior pueden resumirse de la siguiente forma:

1. Los bienes importados pueden permanecer en las zonas de libre comercio para su
almacenamiento, manipulacién para modificar su clasificacion de aduana, ensambla-
do, exhibicién, clasificacion, limpieza, venta, mezcla con mercancia extranjera y na-
cional, reempacado, destruccidn, ordenamiento y otros servicios, y luego ser enviados
hacia afuera de la zona a otro pais son formalidades o control aduanal.

2. Los gobiernos extranjeros pagan aranceles sobre bienes dentro de la zona de libre co-
mercio s6lo cuando éstos ingresan al territorio del cliente del pais que importa.

15 Sjtio Web de la Asociacién Nacional de Zonas de Libre Comercio, en www.naftz.org
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10.
11.
12,

. Los bienes importados que se encuentran inadecuadamente rotulados para su ingre-

so al mercado doméstico pueden volverse a rotular en las zonas de libre comercio,
evitando de esta manera multas sobre los bienes.

. Los bienes pueden reempacarse en cantidades mas pequefias o grandes.
. Los bienes que experimentan reduccion por descomposicion, evaporacién o dafio no

incurren en aranceles sobre la cantidad perdida.

. En ocasiones pueden obtenerse ahorros mediante el envio de bienes desensamblados

hacia la zona, para después ensamblarlos.

. El capital fijado en aranceles y fianzas puede liberarse para usos mas rentables cuan-

do los productos que utilizan materiales extranjeros sujetos a aranceles se envian a
las zonas de libre comercio para que permanezcan ahi hasta que se encuentren com-
pradores extranjeros o hasta que los compradores estén listos para la entrega.

. Los importadores pueden obtener status de comercio exterior privilegiado gracias al

cual los aranceles se congelan contra futuros incrementos.

. La manufactura realizada dentro de las zonas de comercio incurrird en aranceles sé-

lo sobre los materiales importados y partes componentes del producto terminado
que ingresa al mercado local.

La propiedad personal tangible por lo general esta exenta de impuestos locales y estatales.
Los requerimientos de seguridad de aduanas proporcionan proteccién contra el robo.
La mercancia puede permanecer indefinidamente en una zona.!”

Figura 6-2 Operacion de una zona de comercio exterior (libre).

Zona libre
/ de aranceles

L
- = Productos del
s extranjero
=
de— |
=4
Hacia mercados Fabricacion,
nacionales almacenamiento,
Aranceles pagados 0 ambus
- —_—
J
Productos

hacia mercados
extranjeros
Mo se pagaron aranceles

19 Extraido de un excelente andlisis de las zonas comerciales por Gordon E. Miracle y Gerald 5. Albaum,
International Marketing Management (Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1970), pgs. 438-445; Pat ]. Cala-
bro, “Foreign Trade Zones-A Sleeping Giant in Distribution”, Journal of Business Lagistics, Vol. 4, Num. 1
(1983), pags. 51-64; sitio Web de la Asociacién Nacional de Zonas de Libre Comercio, www.naftz.org; y
Dick Morreale, “Logistics Rules of Thumb IV”, www.logfac.com (agosto de 2001).
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Las zonas de libre comercio se vuelven bases adelantadas para los bienes que se des-

lazan desde mercados extranjeros o proveedores hacia ellos. Las ventajas que éstas ofre-

cen bien pueden afectar el enrutamiento de los bienes. Los almacenes bajo fianza, tanto
F.jblicns como privados, pueden funcionar como zonas de comercio exterior o libre.

Aplicacion

Dorcy Internacional Inc., es un ensamblador de linternas, cuyos suministros se importan
de China. Histéricamente, Dorcy pagaba un arancel de 12.5% sobre las partes, en cuanto
éstas llegaban a la Costa Oeste de Estados Unidos. Actualmente, las linternas amarillas y
negras se transportan desde China y se envian por ferrocarril hacia la base militar abando-
nada de Rickenbacker cerca de Columbus Ohio, la cual se ha convertido en una zona de
comercio exterior. Al establecer la operacion dentro de la zona de comercio de Rickenbac-
ker, Dorcy pospuso los aranceles hasta que los bienes se ensamblaran, empacaran y se en-
viaran a los clientes, como Sears, Wal-Mart y Kmart, un proceso que puede tardar 30 dias.
El pago diferido de aranceles puede ahorrar a Dorcy cientos de miles de délares por ano. Y
si las linternas se ensamblan y se exportan a otros paises, no se pagan aranceles. Para pro-
positos fiscales, es como si el producto nunca hubiera arribado a Estados Unidos.*’

Agencias y servicios

Otra caracteristica distintiva de la transportacion internacional es el nimero y variedad
de intermediarios, o agentes, que pueden apoyar al consignatario o al comprador involu-
crado en la transportacién internacional. Estos incluyen agentes aduanales, agentes trans-
portistas internacionales, comerciantes exportadores, agentes exportadores, comisionis-
tas exportadores, comisionistas importadores, mayoristas (o intermediarios), corredores,
departamentos internacionales de bancos y similares. Cuando se utilizan agentes, éstos
ofrecen més servicios que s6lo la transportacién. Manejan los envios a través de las fron-
teras. Esto puede incluir la preparacién del papeleo para las aduanas, la coordinacion de
las inspecciones aduanales, el almacenamiento y consolidacién del envio, la optimizacion
dela carga, y el rastreo del envio. Sin embargo, las empresas con importante actividad in-
ternacional pueden establecer grupos especiales dentro de su propio departamento de
trafico para manejar los asuntos de transportacién internacional.

Ejemplo

Parker-Hannifin Corporation es lider mundial en la manufactura de equipo hidraulico,
COmo mangueras, accesorios, cilindros, sellos, controles y filtros. La fabricacion se realiza
en Estados Unidos, Europa y Asia con ventas en casi todos los paises. Las ventas interna-
Cionales se manejan en tres formas. Como se muestra en la figura 6-3, los envios pueden
manejarse mediante un agente (A). El producto se envia por camién a una ubicacion de
almacén donde los envios pequefios se consolidan en grandes. Se utiliza un agente trans-

® Clarke Ansberry, “For This Midwest City, Slow and Steady Wins Today’s Economic Race”, The Wall
Street Journal, 22 de febrero de 2001, pidg. Al en adelante.
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Figura 6-3 Meétodos alternativos de envios para clientes internacionales de
Parker-Hannifin Corporation.

portista, ya sea aéreo o maritimo, para transportar los bienes al destino final. La segunda
alternativa (B) es enviar directamente con un transportista aéreo o maritimo donde exista
suficiente volumen que vaya hacia una regién particular. Esta es una opcién razonable
cuando los envios son mayores que los de la opcion (A). Por 1ltimo, se puede utilizar un
servicio de mensajeria (C) como FedEx o UPS. Esta alternativa es particularmente atracti-
va para pedidos urgentes. El modo aéreo es el modo dominante utilizado en este caso. La
utilizacién de una variedad de métodos de envio permite que Parker haga corresponder
cuidadosamente las consideraciones de eficiencia de envio con las necesidades de servi-
cio de los clientes.

CARACTERISTICAS DEL COSTO
DE TRANSPORTE

El precio que el responsable de la logistica deberd pagar por los servicios de transporta-
cién va aunado a las caracteristicas de costos de cada tipo de servicio. Debido a que cada
servicio tiene distintas caracteristicas de costos, bajo un conjunto dado de circunstancias
existirdn ventajas potenciales de tarifas de un modo que no podrin ser efectivamente
igualadas por otros servicios.
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Costos variables y fijos

Un servicio de transportacién incurre en varios costos, como mano de obra, combustible,
mantenimiento, terminales, carreteras, administracion y otros. La mezcla de costos puede
dividirse arbitrariamente en aquéllos que varian con los servicios o el volumen (costos
variables) y los que no lo hacen (costos fijos). Naturalmente, todos los costos son varia-
bles si se considera un tiempo suficientemente largo y un volumen suficientemente gran-
de. Sin embargo, para propésitos de fijacién de precios del transporte, resulta util consi-
derar los costos que son constantes durante el volumen “normal” de operacion del
transportista como fijos. Todos los demds costos se tratan como variables.

Especificamente, los costos fijos son aquellos para adquisicion y mantenimiento de
carreteras, instalaciones de terminales, equipo de transporte y la administracion del
transportista. Los costos variables por lo regular incluyen los costos de transporte de li-
nea, como combustible y mano de obra, mantenimiento del equipo, manejo, y recoleccion
y entrega. Esta no es una asignaci6n precisa entre los costos fijos y variables, ya que exis-
ten importantes diferencias de costos entre los modos de transportacion, y existiran dife-
rentes asignaciones dependiendo de la dimension que se analice. Todos los costos son
parcialrnente fijos y parcialmente variables, y la asignacion de los elementos de costo en
una categoria o en otra serd cuestién de perspectiva individual.

Las tarifas de transportacion de linea estin basadas en dos dimensiones importantes:
distancia y volumen de envio. En cada caso, los costos fijos y variables se consideran en
forma ligeramente distinta. Para ilustrar esto, considere las caracteristicas de costo de fe-
rrocarril. Los costos totales para el servicio varian con la distancia sobre la cual debera
transportarse la carga, como se muestra en la figura 6-4(a). Esto es de esperar, ya que la
cantidad de combustible utilizado depende de la distancia, y la cantidad de mano de obra
para el transporte esta en funcién de la distancia (tiempo). Estos son costos variables. Los
costos fijos son importantes para el transporte ferroviario, ya que el ferrocarril es dueno
de sus vias, estaciones terminales y de conmutacion, asi como del equipo. Estos tltimos
costos se manejan como invariables ante la distancia recorrida. La suma de los elementos de
costos fijos y variables serd el costo total.

En contraste, la figura 6-4(b) muestra una funcién de costo de transportacion ferro-
viaria con base en el volumen del consignatario. En este caso, la mano de obra del trans-
portista de linea no es variable, pero los costos de manejo se tratan como variables. Impor-
tantes reducciones en el manejo de envios, al menos en cantidades de vagén o de tren
completo, ocasionan discontinuidades en la curva de costo total, como la ocurrida entre
tamafio de envio LTL, TL y de miiltiple remolque. Las reducciones de tarifa de volumen
por lo general estdn justificadas para estas caidas en los costos.

Costos comunes o conjuntos

Se mencion6 anteriormente que las tarifas razonables de transporte son aquellas que si-
guen los costos de producir el servicio. Mas allé del problema de decidir si un costo es fi-
J0 0 variable, la determinaci6n de cuéles son los costos reales para un envio particular re-
quiere una distribucion de costos algo arbitraria, incluso aunque los costos totales de
U}!Eracién tal vez no se conozcan. El motivo es que muchos de los costos de transporta-
€i6n son indivisibles. Muchos envios de diferentes tamaios y pesos se desplazan conjun-
tamente en el mismo transporte. ;Qué parte del costo deberd asignarse a cada envio? ;Los
Costos deberan asignarse con base en el peso del envio de la carga total, en la proporcion

Capitulo 6 Fundamentos del transporte 185



b

Figura ‘B'4 \ (a} Costos generalizados de 1 transponacion ferroviaria
Costos (e ingresos como una funcidn de la distancig

generahzadps de Costo total para una
transportacion distancia dada\
ferroviaria como Costos fijos
funciones del “ {terminal, carreteras,
volumeny la % administracion, atc.)
distancia. 3 g
_.-=""TCostos variables
a——" {mano de obra,
ol combustible,
= " mantenimiento, etc.)

Distancia, del origen al destino

(b) Costos generalizados de la transportacion ferroviaria
como una funcidn del volumen

Para una distancia dada
L053
2}
(2
=]
L
- Costo fijo
0 I .
LTL ' TL 1 Miiltiples

remolques
Volumen de envio

del volumen total en pies cubicos utilizados, o sobre alguna otra base? No existe una formu-
la simple para la asignacion de costos, y los costos de produccién sobre una base de envio
individual permanecen como una cuestién de juicio.

La transportacion de regreso que todos los transportistas experimentan, con excep-
cion del transporte por ducto, es un ejemplo claro. Los transportistas rara vez pueden ba-
lancear perfectamente el trifico entre el desplazamiento de ida y el desplazamiento de
vuelta (regreso). Por definicion, el desplazamiento de ida es la direccion del trafico pesado
y la transportacién de regreso es la direccién del trafico ligero. A los envios en la transpor-
tacion de regreso se les puede asignar su proporcién adecuada de los costos totales de pro-
ducir el transporte de regreso. Esto hace que el costo por envio sea alto en comparacion
con la transportacion de ida. La transportacion de regreso puede considerarse como un e
rivado de la transportacién de ida porque se origina a partir de la generacion de la trans
portacion de ida. De esta forma, todos, o la mayor parte de los costos se asignaran a los v
vios de ida. Los costos de la transportacion de regreso se consideraran cero, o se asignaran
sOlo los costos directos de desplazar un envio en la direccién del transporte de regreso.

Existen muchos peligros en el tltimo enfoque. Por ejemplo, las tarifas en el transpor
te de ida tienen que establecerse en un nivel que restringira el volumen en esa direccion
Ademas, las tarifas del transporte de regreso podrian establecerse en un nivel bajo pard
ayudar a cubrir algunos gastos fijos. El efecto podria ser que el transporte de regreso 0P
tuviera un importante volumen y quiza sobrepasase al volumen del transporte de ida. D¢
esta forma, un transportista podria encontrarse en la situacién de no poder cubrir su®
gastos fijos y enfrentarse a ajustes de tarifas que podrian afectar fuertemente el balance d¢
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trafico. El subpmduFtn se hablré convertido ahora en el producto principal. Ademads, una
importante diferencia en la a_s;gnacién de costos y en las tarifas que siguen a estos costos

ueden llevar a cuestionamientos de discriminacién de tarifas entre despachadores de
transportacion de ida y de regreso. La clave para la discriminacion es si el servicio en am-
bas direcciones se juzga como de iguales condiciones y circunstancias.

Caracteristicas del costo por modo

El tipo de servicios que tal vez enfatice un transportista estara indicado por la naturaleza
de la funcion general de costos bajo la cual opere y por la relacion de la funcién con la de
los otros transportistas.

Transportacion ferroviaria

Como transportista de carga y de pasajeros, el ferrocarril posee altos costos fijos y relati-
vamente bajos costos variables. La carga, descarga, facturacion y cobro, y la conmutacion
de estaciones de multiples productos y multiples envios contribuyen a los altos costos de
terminal del ferrocarril. El mayor volumen por envio y su efecto sobre la reduccion de los
costos de terminal generan ciertas economias de escala, es decir, menores costos unitarios
para mayores volumenes por envio. El mantenimiento y la depreciacion de las vias, la de-
preciacion de las instalaciones de la terminal y los gastos de administracion también se
suman al nivel de los costos fijos. Los costos de transportacién ferroviaria de linea, o cos-
tos variables, por lo regular incluyen sueldos, combustible, aceite y mantenimiento. Los
costos variables por definicion varian en forma proporcional con la distancia y el volu-
men; sin embargo, existe cierto grado de indivisibilidad de algunos costos variables (ma-
no de obra, por ejemplo), de manera que los costos variables unitarios disminuirdn lige-
ramente. Por tradicion, los costos variables se han tomado como un medio a un tercio de
los costos totales; sin embargo existe gran controversia acerca de la proporcién exacta.

El efecto neto de altos costos fijos y relativamente bajos costos variables es la creacion
de importantes economias de escala en los costos de la transportacion ferroviaria. La distri-
bucién de los costos fijos sobre un mayor volumen por lo general reduce los costos unita-
rios, como se muestra en la figura 6-5. De igual forma, los costos ferroviarios tonelada-milla
descienden cuando los costos fijos se distribuyen sobre mayores extensiones de transporte.

Figura 6-5
Estructura de costos
generalizada de [
un transportista
terrestre con base
en el tamano del
envio,

/ Costos reales

| Curva generalizada de costos

Costo unitario

0 Tamano del envio
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Transportacion por carretera
Los transportistas motorizados muestran contrastantes caracteristicas de costos con res.
pecto de los ferroviarios. Sus costos fijos son los menores de cualquier transportista por.
que ellos no son duefios de las vias sobre las que operan, el tractor-remolque represent;,
una pequena unidad econémica, y las operaciones de terminal no requieren de un equipg
costoso. Por otro lado, los costos variables tienden a ser altos debido a que la construccign
mantenimiento de las autopistas se cobran a los usuarios en forma de impuestos de
combustible, peaje e impuestos por la relacion peso-kilometraje.

Los costos del transporte por camiones principalmente se descomponen en los gastos de
terminal y los gastos de transporte de linea. Los gastos de terminal, los cuales incluyen la re.
coleccion y el envio, el manejo de plataforma, y la facturacion y cobranza, representan 15 ;
25% de los gastos totales de este tipo de transportacién. Estos gastos, sobre una base de do-
lares por tonelada, son altamente sensibles a los tamarios de envio por debajo de las 2,000 5
3,000 libras (900 a 1,350 kg). Los gastos de terminal para los envios mayores de 3,000 libras
(1,350 kg) contintian descendiendo a medida que los costos de recoleccion, entrega y manejo
se distribuyen sobre mayores tamanos de envio. Sin embargo, la reduccién es mucho menos
notable que para tamanos de envio pequefios. Los costos como funcién del tamaio de envio
siguen la misma forma general que se mostré anteriormente en la figura 6-5.

Los costos de transportacion de linea representan 50 a 60% de los costos totales. No esti
claro que los costos unitarios de transportacion de linea necesariamente disminuyan con la
distancia o el volumen. Sin embargo, los costos unitarios totales disminuyen con el tamarno
del envio y la distancia a medida que los costos terminales y otros gastos fijos se distribuyen
sobre mas toneladas-milla, pero no en forma tan notable como los costos ferroviarios.

Transportacion acuatica
La principal inversion de capital que un transportista acudtico efectia es el equipo de trans-
porte, y hasta cierto grado las instalaciones de terminal. Los canales navegables y los puer-
tos son de propiedad y operacién publica. Una parte menor de estos costos, en especial pa-
ra las operaciones de canales interiores, se les cobra a estos transportistas. Los costos fijos
predominantes dentro del presupuesto de un transportista acudtico se relacionan con las
operaciones de terminal. Los costos de terminal incluyen las tarifas de puertos, cuando el
transportista ingresa al puerto, y los costos de cargar y descargar la mercancia. Los tiempos
de carga y descarga son particularmente lentos para los transportistas acuaticos. Los altos
costos de estibacion ocasionan que los costos terminales sean casi prohibitivos para todo ti-
po de mercancia, excepto para los articulos a granel y para la carga en contenedores donde
es posible utilizar el equipo mecanizado para manejo de materiales en forma efectiva.
Estos costos de terminal, que por lo general son altos, se compensan en cierta forma por
los muy bajos costos del transporte de linea. Sin que el usuario pague por el uso de las vias
acuadticas, los costos variables incluyen sélo aquellos costos relacionados con la operacion d el
equipo de transporte. Los costos operativos (sin incluir la mano de obra) son particularmen-
te bajos debido a la minima resistencia al movimiento a bajas velocidades. Con altos costos
de terminal y bajos costos de transporte de linea, el costo tonelada-milla cae en forma impor
tante con la distancia y el tamafio del envio. De esta manera, el transporte acudtico es el mas
econdmico para articulos a granel a largas distancias y con un volumen sustancial.

Transportacién aérea

La transportacién aérea cuenta con muchas de las mismas caracteristicas de costos que 12
transportacién maritima y por carretera. Las aerolineas por lo regular no son duefas del
espacio aéreo ni de las terminales aéreas. Adquieren servicios aeroportuarios segtin lo re-
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uieren en forma de combustible, almacenamiento, renta de espacio y tarifas de aterrizaje.
Gj incluimos el manejo terrestre asi como la recoleccién y entrega en el caso de operaciones
de carga aérea, estos costos seran 10s costos de terminal para la transportacion aérea. Ade-
més, las aerolineas poseen (o rentan) su propio equipo, el cual, al depreciarse durante su
vida economica, se convierte en un gasto fijo anual. En el corto plazo, los gastos fijos de la
aerolinea se encuentran mas influenciados por la distancia que por el tamano del envio. Ya
que una aeronave presenta su mayor ineficiencia en las fases de operacion de despegue y
aterrizaje, los costos variables se reducen por la longitud de la transportacién. El volumen
ha influido en forma indirecta en los costos variables en la medida que una mayor deman-
da de servicios de transportacion aérea han ocasionado el uso de aeronaves mas grandes
que cuentan con menores costos de operacion por tonelada-milla disponible.

Los gastos fijos y los variables combinados por lo general hacen de la transportacion
aérea un servicio de primera, en especial para distancias cortas; sin embargo, la distribu-
cién de los gastos de terminal y otros cobros fijos sobre un mayor volumen ofrece cierta
reduccion de los costos unitarios. Las importantes reducciones en los costos unitarios
provienen de la operacion de aeronaves sobre largas distancias.

Transportacion en ductos

La transportacion en ductos es semejante a la ferroviaria en sus caracteristicas de costos. Las
companias de transportacion por ductos, o las compaiiias petroleras duefas de los duc-
tos, poseen tanto los ductos como las terminales y el equipo de bombeo. Pueden ser due-
fios o rentar el derecho de paso por los ductos. Estos costos fijos, junto con la suma de
otros costos, otorgan a este transporte la mayor proporcion de costo fijo a costo total que
cualquier otro modo de transporte. Para ser competitivos, los ductos deben funcionar
mediante altos voliumenes, sobre los cuales se distribuyan estos altos costos fijos.

Los costos variables incluyen principalmente la energia para mover el producto (por lo ge-
neral petréleo crudo o productos refinados del petréleo) y los costos relacionados con la opera-
cion de las estaciones de bombeo. Los requerimientos de energia varian en forma marcada, de-
pendiendo de la capacidad de la linea y del diametro de los ductos. Los mas grandes tienen
una circunferencia proporcionalmente menor que el drea transversal en comparacién con los
ductos més pequenos. Las pérdidas por friccion y por tanto la potencia de bombeo se incre-
mentan con la circunferencia de los ductos, y el volumen aumenta con el drea transversal. Co-
mo resultado, los costos por tonelada-milla disminuyen sustancialmente con mayores ductos,
si existe suficiente capacidad para justificar los ductos mayores. También existen rendimientos
decrecientes a escala si se fuerza un volumen demasiado grande para pasar a través de duc-
tos de un tamano dado. Estas caracteristicas generales de costos se muestran en la figura 6-6.

Figura 6-6
Costos generalizados
de la transportacion
Por ductos como
funciones del
diametro y

del volumen.

Costo unitario

Valumen de |la capacidad
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PERFILES DE TARIFAS

Las tarifas de transporte son los precios que los transportistas por contrato cobran por sus
servicios. Se utilizan distintos criterios para desarrollar tarifas bajo una variedad de situa-
ciones de precios. Las estructuras mds comunes de tarifas se relacionan con el volumen, |5
distancia y la demanda.

Tarifas relacionadas con el volumen

Las economias de la industria del transporte demuestran que los costos del servicio se ep.-
cuentran relacionados con el tamafio del envio. Las estructuras de tarifas en general refle-
jan estas economias, en cuanto a que los envios con volimenes consistentemente altos
son transportados a menores tarifas que envios mas pequefios. El volumen se refleja en |5
estructura de tarifas en varias formas. En primer lugar, las tarifas pueden cotizarse direc-
to sobre la cantidad enviada. Si el envio es pequefio y genera un ingreso muy pequeno
para el transportista, el envio sera gravado con un cobro minimo o con una tarifa para
cualquier cantidad. Los envios mds grandes que generan cobros mayores que el minimo
pero menores que una cantidad de vehiculo de carga completa se cobran a una tarifa me-
nor que un vehiculo de carga y que varia con el volumen en particular. Los tamafios de
envio mas grandes que equivalen o exceden la cantidad de un vehiculo de carga prede-
terminado se cobran a la tarifa de vehiculo de carga.

En segundo lugar, el sistema de clasificacion de carga permite cierta bonificacion por
volumen. El volumen alto puede considerarse una justificacion para cobrar al expedi-
dor tarifas especiales sobre articulos de consumo particulares. Estas tarifas especiales se
consideran variaciones con respecto de las tarifas regulares que se aplican a los productos
enviados en menor volumen.

Las estructuras de tarifas relacionadas con el volumen son mas complejas que lo que
indica este andlisis. Sin embargo, debido a que gran parte de la siguiente seccién sobre las
tarifas de transporte tiene que ver con el volumen, se pospondra un mayor andlisis mas ade-
lante en este capitulo.

Tarifas relacionadas con la distancia

Las tarifas, como funcidn de la distancia, van desde ser completamente invariables con la
distancia hasta variar directamente con ella, con la mayor parte de las estructuras de tari-
fas entre estos extremos.

Tarifas uniformes

La simplicidad puede ser un factor clave para establecer una estructura de tarifa. La mas
simple de todas es la estructura de tarifa uniforme en la que existe una tarifa de transpor-
te para todas las distancias de origen a destino [figura 6-7(a)]. Un ejemplo de esto son las
tarifas de franqueo de primera clase en Estados Unidos. La estructura uniforme de tarifa
para el correo se justifica debido a que gran parte del costo total de la entrega de correo €5
el manejo. Los costos de manejo se relacionan con el envio, no con la distancia. Por otro
lado, la utilizacién de una estructura de tarifa uniforme para la transportacién por carre-
tera, donde los costos de transporte de linea son al menos 50% de los costos totales, haria
surgir serios cuestionamientos de discriminacién de tarifas.?!

N5 supone que la discriminacidn se presenta cuando las tarifas no siguen los costos de produccidn del
servicio en cuestion.

Parte Il Estrategia del transporte



Blouelsig A ¥ .
0
BLUUJW BJLIE] V.I
eioualadwos epejsnie ~
e| Jejuaus esed Bjue] w.“
Bplaa|qelsa ejLue| \ E
. Inbe ejsey m
i sele eoey m
' uploealdy
epedioijue
Bjue]

sajquarjde sejuRy (p)

SE||IWw ‘erouelsig
ac.__m.n nn___u.m _..E_mh_. nn‘m...; m_.._”__m 0

0
~ €
L
— 9
— 8
— 0L

mofg

— 2l
~ ¥l
— 8l

(upnes sod edma) sapruoruodoad seyue) (q)

S0J1BWOJI ‘BIOUBISIQ
000°Z nnﬂm_ L 000°L 0os 0
L _ 1

~ O
— 09

— 08

epe|guOlTY

— 00L
~ DZL

orlL

{upnuea ap v3ea anb Jousw wuapselq) sepmsnle sejuey, (3)

BlouelsIq 0

BZUO/§

(asr]2 m2wid ap oauoa) aulogiun v (e)

"BIDURISIP B| UOD SepeuUoIoe|as eBied ap sejue) sp sesnjonuse onen) £-9 eanbily

191



12

Tarifas proporcionales

Para transportistas con importantes componentes de costos de transporte de linea (¢,
miones y en menor grado servicio aéreo), la estructura de tarifa proporcional ofrece
acuerdo entre la simplicidad de la estructura de tarifa y los costos del servicio [figy,,
6-7(b)]. Al conocer s6lo dos tarifas, es posible determinar las demés tarifas para un artic,,.
lo de consumo mediante extrapolacion de linea recta. Aunque existen algunas ventajag
obvias de esta estructura simple, discrimina en forma adversa contra el consignatarig
remitente de recorridos largos en favor del consignatario o remitente de recorridos cortos
Los cargos terminales no se recuperan en el recorrido corto. Las tarifas de transporte F'Wr
camién pueden tener esta caracteristica, ya que los costos de manejo son minimos.

Tarifas graduales

Una estructura comtn de tarifa se construye sobre el principio de graduacion. Ya que ¢y
Estados Unidos los cobros de terminal por lo regular se incluyen en los cobros del trans.
porte de linea, una estructura de tarifa que siga a los costos mostrara tarifas que se incre.
mentan con la distancia pero a un ritmo decreciente, como se muestra en la figura 6-7(c). |
principal motivo para esta forma es que con mayor distancia del envio, los costos termi-
nales y otros cobros fijos se distribuyen sobre mas kilometros. El grado de ajuste depen-
dera del nivel de los costos fijos que el transportista tenga y del nivel de economias de es-
cala en las operaciones de transporte de linea. Por ello, si s6lo las economias dictan la
estructura de tarifas, l6gicamente podriamos esperar un mayor ajuste para el ferrocarril,
el transporte maritimo y los ductos que para el transporte aéreo y por carretera.

Tarifas generales

El deseo de alcanzar las tarifas de los competidores y de simplificar la publicacién y admi-
nistracion de tarifas llevo a los transportistas a establecer estructuras de tarifa generales.
Las tarifas “generales” simplemente son tarifas sencillas que cubren una amplia drea en el
origen, el destino 0 en ambos. La estructura resultante de tarifa se ilustra en la figura 6-7(d),
con la meseta como drea de tarifa de agrupamiento o aplicable. Las tarifas aplicables son
més comunes para productos que se transportan largas distancias y cuyos productores o
mercados se encuentran agrupados en ciertas dreas. Tales productos incluyen granos, car-
bén, madera y productos agricolas de California que se venden en los mercados del Este de
Estados Unidos. Incluso las tarifas de paqueteria postal y UPS que se cotizan para amplias
zonas radiadas desde el origen son una forma de tarifas de transportacién tipo aplicables.

Lo aplicable de este tipo es una forma de discriminacién de tarifas, pero los benefi-
cios de la simplificacién en las tarifas, tanto para transportistas como consignatarios,
compensan las desventajas. Ademas, por lo general ofrece a los usuarios de servicios de
transportacion una seleccion mds amplia de transportistas.

En ocasiones, la competencia obliga a que las tarifas para una ruta sean menores que 0
que normalmente se podria anticipar a partir de la estructura de tarifa general y del perfil de
costos. Observe el punto Y en la figura 6-7(d). Ofrecer la menor tarifa en Y puede crear una
situacion donde los puntos delante de Y, como X, sufririan un tratamiento de tarifa aparen
temente injusto. Los transportistas querrian eliminar este tipo de inequidad de tarifa hacien”
do que la tarifa de X y de todos los demas puntos delante de Y, que tendrian una tarifa ma-
yor que la de Y, igualaran a la tarifa de Y. Este proceso se denomina aplicacion hacia atrds.

Tarifas relacionadas con la demanda

La demanda o el valor del servicio también puede dictar los niveles de tarifas mantenien”
do poca relacién con los costos de producir el servicio de transportacion. Aqui se demues”
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tra que los usuarios dan mucho valor a la transportacion. Por ello, las tarifas no pueden
exceder un limite superior si el usuario va a contratar al transportista en cuestion. Hay
dos dimensiones que sugieren el valor del servicio de transportacién para un consignata-
rio: las circunstancias economicas propias del consignatario y los servicios de transporta-
ci6n alternativos disponibles.

Ejemplo
Los productores A y B fabrican y promueven un producto que se vende en $1 por libra en
el mercado M, como se ilustra en la figura 6-8.

Los gastos de A, ademas de los costos de transportacién, son 85¢ por libra y los de B
son 75¢ por libra. B puede obtener una utilidad de 5¢ por libra sobre el producto que se
vende a $1 por libra. Ya que B establece el precio, lo maximo que A puede razonablemen-
te pagar por transportacion es 15¢ por libra, en tal tarifa no habria utilidad. Esto es 1o ma-
ximo que el servicio de transportacién vale para A. Si las tarifas se establecen por arriba
de este nivel, el producto no se desplazara.

La segunda dimensién se observa en las dos alternativas de servicio disponibles pa-
ra B. Si se asume que ambas alternativas tienen iguales caracteristicas de desempenio, el
valor del servicio para B seré la tarifa mas baja. El servicio de alto precio tendria que
adaptarse a la tarifa de 20¢ por libra para ser competitivo y desplazar parte del producto.
Por ello, la demanda o la competencia establecen el nivel de la tarifa. Las tarifas competi-
tivas con base en el valor del servicio tienden a distorsionar las estructuras de tarifas
orientadas a costos y a incrementar las complejidades de la cotizacién, administracion y
Publicacién de tarifas.

TARIFAS DE TRANSPORTE DE LINEA

Los precios del transporte pueden clasificarse como tarifas para los servicios de transpor-
te de linea 0 como cobros de servicio especial. Las tarifas de transporte de linea se refieren
a los cargos incurridos entre las terminales de origen y destino, o puerta a puerta en el ca-
50 de los servicios de transporte de camiones. Los cargos de servicio especial son los pre-
€los de servicios adicionales, como los servicios de terminal, servicios de parada y detencion
de equipo del transportista. Las tarifas de transporte de linea pueden clasificarse titilmen-
te por producto, tamafo del envio, ruta o varios.
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Por producto

Si se cotizara una tarifa individual para cada articulo entre todas las combinaciones
puntos de origen-destino para todos los servicios de transporte, se obtendria un niumer,
muy grande de tarifas no muy practico de administrar. Para reducir sustancialmente
numero de tarifas se disefié un sistema de clasificacién de producto en el que la may,
parte de los articulos se asignan a una de las 31 categorias, que van de la categoria 13 5 |,
400. Se asignaron tarifas para la categoria 100, y las tarifas sobre los productos con dife.
rentes niveles de clasificacién se obtuvieron en general como un porcentaje de la tarifa d,
la categoria 100. En la actualidad, los transportistas no siguen esta férmula de maner;
exacta, sino que publican las tarifas para categorias especificas de producto.

En algtin momento hubo varios esquemas de clasificacion de producto, los cuales dj.
ferian dependiendo del territorio del pais al que se aplicaban. A partir de los afos 1950,
muchos transportistas ferroviarios, de camiones y maritimos adoptaron un solo codigo
de clasificacion en la Uniform Freight Classification de Estados Unidos. Los transportis.
tas de camiones también utilizan un esquema de clasificacién similar de producto de I,
National Motor Freight Classification, pero con dos importantes excepciones: 1) aquellos
productos que no se espera que se desplacen por camidn, quedan excluidos, y 2) existen
18 categorias LTL que van de la 50 a la 500. Los transportistas maritimos utilizan una fcr-
mula de peso-espacio o basan sus tarifas en las clasificaciones de producto ferroviarias o
de transporte por camion. Los agentes transportistas utilizan la clasificacién de los trans-
portistas ferroviarios-camioneros. La naturaleza de un solo producto de ducto no requie-
re clasificacion. La clasificacion de los productos que se desplazan por aire no esta difun-
dida, y no cuenta con un sistema disponible de clasificacién nacional de productos. La
tabla 6-4 muestra una seccién de la National Motor Freight Classification.

En la préctica, no todos los articulos se enumeran en forma separada en la clasifica-
cién ni tienen una tarifa especifica. Tanto la clasificacién de transporte ferroviario como la de
camiones contemplan esto al agrupar bajo un encabezado a todos los productos no des-
critos individualmente en las clasificaciones, y denominan a estos productos como No In-
dexados (NOI, por sus siglas en inglés).?? Todos los productos NOI cuentan con una sola
especificacion de tarifa. En la tabla 6-4 aparecen varios ejemplos de la clasificacion NOL

Bajo ciertas circunstancias, las tarifas de producto se desvian con respecto de las enu-
meradas en la clasificacién y se denominan “excepciones a la clasificacion”. Estas excep-
ciones tienen preferencia sobre las tarifas publicadas y por lo general son menores que las
tarifas de categoria. Se establecen para reflejar condiciones especiales, sobre todo condi-
ciones de competencia y de operacién que no pueden materializarse bajo una clasificacion
que debe proporcionar una especificacion de tarifa promedio para los productos envia-
dos bajo circunstancias promedio. :

Se consideran varios factores con base en densidad, capacidad de almacenamiento, facr-
lidad de manejo y responsabilidad para establecer la especificacién de categoria de un pro-
ducto. Estos factores pueden incluir lo siguiente:

Peso por pie ctibico segiin empaque para envio

Valor por libra (o kilogramo) segiin empaque para envio
Responsabilidad ante pérdida, dafo, desperdicio o robo en el trinsito
Probabilidad de dafio a otra carga con la que pudiera tener contacto
Riesgos debidos a peligros de transporte

% NOI se utiliza especificamente en la National Motor Freight Classification. La Uniform Freight Classifica-
tion utiliza NOIBN (por sus siglas en inglés, para referirse a lo mismp, y significa “no indexada por nombre”
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Tipo de contenedor o empaque en relacién con la responsabilidad o el riesgo
Gasto de manejo y cuidado en el mismo

Especificaciones de tarifas sobre articulos andlogos

Relacién justa de tarifas entre todos los articulos

Competencia entre los articulos de diferente descripcién pero utilizados principal-
mente para propoésitos similares

Condiciones comerciales y unidad de ventas

Condiciones de intercambio

Valor del servicio

Volumen de movimiento para todo el pais®

- & & &

La provision de actos para desregular transporte puede ocasionar que se utilicen menos
factores para propositos de clasificacion.

Tarifas de clase

Un acompanante para la clasificacion de peso es la tarifa, o lista de precios de transporte.
Una vez que el producto tiene una especificacion de tarifa de clase, entonces se podran
determinar los cobros del transporte de linea.

La tarifa de clase estd en funcion de la distancia entre el origen del envio y los puntos de
destino asi como de otros factores. Las distancias de envio sobre las que se basan las tarifas
se fundamentan en el uso de tablas de distancia estandar, como la Household Goods Movers
Guide, 1a Rand-McNally Mileage Guide vy otras guias de kilometraje aceptables tanto para el
consignatario o remitente como para el transportista. En estas guias con frecuencia se utili-
zan los cédigos postales para hacer referencia a la ubicacién de los puntos de origen y des-
tino. Esto permite el agrupamiento de muchas direcciones en un niimero manejable de pun-
tos de referencia, y al mismo tiempo ofrece distancias representativas aceptablemente
precisas. De esta forma podra construirse una tabla en donde las tarifas varien segtin el codi-
go postal (distancia) y la tarifa de categoria, como se muestra en la tabla 6-5.

Los consignatarios no siempre pagan las tarifas para las cantidades exactamente, como
se muestra en la tabla 6-4. Esto es, si un envio constituyera mas de 9,000 libras (4,100 kg), no
necesariamente se utilizaria la tarifa para un peso intermedio > 5,000 libras (2,250 kg). Los
transportistas permiten que el tamario del envio se declare en la cantidad del siguiente ni-
vel mds alto y que esa tarifa se utilice si es que los cobros totales son menores que los obte-
nidos con el calculo directo. Entre cada peso intermedio existe cierta cantidad que ofrece es-
ta ventaja. La cantidad a la que ocurre el intermedio se obtiene mediante la férmula

Tar-'-faﬁguianra X Pesus.fguﬁ&nm [5'1]

I = o
ntervalo de peso Tarfanms

donde

Peso intermedio = peso por encima del cual se debera utilizar el siguiente peso
intermedio mds alto para disminuir los costos de transporte

Tarifag, ionte = tarifa para el siguiente peso intermedio mas alto
Pesog;qiente = peso minimo del siguiente peso intermedio maés alto
Tarifa, . = Tarifa para el peso real del envio

e

3 ]

D Chalfles A. Taff, Management of Physical Distribution and Transpartation, 6a. ed. (Homewood, IL.: Richard
- Irwin, 1978), pags. 356-357.

Capitulo 6 Fundamentos del transporte 195



Tabla 6-4 National Motor Freight Classification para productos seleccionados

MNUMERO DE MENOS QUE UNA PESO Mirning,
ARTICULO DESCRIPCION CARGA DE CAMION  CARGA DE CAMION LIBRAS

GRUPO ABRASIVO:

Alundum, corundum, esmeril y otros

materiales abrasivos naturales o

sintéticos, que consisten principalmente

en dxido de aluminio o carburo de silicio
1070-00 Crudo o en masa, LTL, en bolsas,

barriles o cajas: TL, suelto

0 en paquetes 55 35 50,000
1090-00 Harina o grano, en paquetes 55 35 36,000
2010-00 Desperdicios, incluyendo

llantas rotas, cabos de llantas

o llantas destruidas, en paquete,

también TL sueltos 55 35 40,000
2030-00 Llantas, molido de pulpa, sobre

rodillos o en cajas o canastas 55 40 30,000
2055-00 Tela o papel, abrasivo,

incluyendo tela de esmeril,

o papel o lija, en paquetes 55 375 36,000
2070-00 Accesorios o mobiliario de gato

0 perro, en cajas y que tienen

una densidad de libras

por pie ciibico de:

2070-01 Menos de 1 400 400 cc
2070-02 1 pero menos de 2 300 300 o
2070-03 2 pero menos de 4 250 250 oo
2070-04 4 pero menos de 6 150 100 12,000
2070-05 6 pero menos de 8 125 85 15,000
2070-06 8 pero menos de 10 100 70 18,000
2070-07 10 pero menos de 12 92.5 65 20,000
2070-08 12 pero menos de 15 85 55 26,000
2070-09 15 o mayor 70 40 36,000

GRUPO DE PUBLICIDAD:

Material de publicidad, NOI,

prepagado, en paquetes
4660-01 Tela o tela sintética 85 55 24,000
4660-02 Papel o cartén, otros corrugados

o acanalados 70 40 30,000
4740-00 Almanaques, prepagados,

en paquetes 77.5 55 24,000
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MENODS QUE UNA PEsSO MinMoO,

DE
INOMEE 5 DESCRIPCION CARGA DECAMION  CARGA DE CAMION LIBRAS
—'-'----_-_-_-_-___ & Il
4745-00 Bolsas de viaje, guantes,

visores de casco o esterillas,
tela impresa con propaganda,

prepagada, en cajas 100 70 20,000
4800-00 Calendarios prepagados:
4800-01 Tela en empaques; o a::e:l"u,

celuloide cubierto, en cajas 85 55 24,000
4800-02 Papel o pulpa, en paquetes 70 55 24,000
4850-00 Catilogos, prepagados; o partes

o secciones de catdlogo,

papel prepagado; en paquetes &0 35 40,000
4860-00 Circulares, libros, folletos,

tripticos, panfletos, hojas
o listas de precios

4860-01 Impreso completamente sobre

papel de periddico 60 35 30,000
4860-02 No impreso completamente

sobre papel de periodico 775 55 24,000
4920-00 Exhibidores, que consisten en frentes

de ladrillo o baldosa, techo,

tejas, tablas protectoras o azulejo;

montado sobre paneles, prepagados,

en bolsas o canastas 70 55 24,000

4960-00 Exhibidores, articulos de imitacién,
como cubos de mantequilla,
frutas, vegetales o carnes de
imitacién, prepagados,
en cajas o canastas 100 70 20,000
4980-00 Exhibidores, figuras o imagenes,
hule, NOI, distinto a la espuma
de caucho, prepagados,
BN cajas O canastas 100 70 20,000

—

*CC se refiere a Cualquier Cantidad.
Fuente: Adaptado de Southern Motor Carriers’ PC FastClass Software,
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Ejemplo

Suponga que 15,000 libras (6,800 kg) de delantales utilizados como material publicitario se
enviardn por camion de la ciudad de Nueva York a Detroit, Michigan. La clasificacigy,
de categoria para este producto (articulo 4745-01 en la tabla 6-4) es 100. A partir de la lista d
tarifas de un camionero (tabla 6-5) se observa que la tarifa de la clase 100 es $33.08 por ¢y
para envios entre 10,000 y 20,000 libras y $24.11 por cwt para envios mayores de 20,000 li-
bras. El transportista ofrece un descuento de 60% con respecto de la lista de tarifas. Se calcy,.
la el intervalo del peso como (24.11 X 20,000) + 33.08 = 14,576 libras. Dado que el envip e
mayor que 14,576 libras, se envia como si fuera de 20,000 libras utilizando la tarifa de
$24.11/cwt. Por ello, los cargos de envio son $24.11 X 200 cwt = $4,822.00. Tomando el des.
cuento de 0.60 X $4,822.00 = $2,893.20. El cargo neto sera $4,822.00 - 2,893.20 = $1,928 80,

Recuerde que la tarifa de clasificacion es similar a los precios de lista que se encuen-
tran en muchos productos. Estas tarifas son ampliamente difundidas y por lo general
conocidas entre consignatarios y transportistas. Pueden obtenerse en los sitios Web de
distintos transportistas o en discos que se suministran gratuitamente por los transportis-
tas. Entre los transportistas, las tarifas de lista son muy similares y ofrecen poco material
para una competencia. Por ello, es una préctica comiin para los transportistas ofrecer in-
tensos descuentos sobre estas tarifas, con objeto de ofrecer tarifas atractivas para obtener
el negocio de un consignatario. Los descuentos con frecuencia van de 40 a 70 por ciento.
La tasa de descuento es negociada entre el remitente y el transportista.

Aplicacion

Una compafiia quimica produce y envia una alta proporcién de sus productos de pintu-
ras y de prevencion de corrosion, del drea de Clevaland, Ohio, a numerosos puntos a lo
largo de Estados Unidos. La mayor parte de los envios son pequefios y en pesos menores
que la carga completa de un camién. Ni los envios tienen el peso suficiente ni se mandan
s6lo a unos cuantos puntos como para justificar que sus camioneros ofrezcan tarifas espe-
ciales. En vez de ello, los camioneros permiten 40% de descuento con respecto de la tarifa
de clasificacion para retener a este cliente valioso.

Tarifas de contrato

Aunque la estructura de las tarifas de clase ofrece una forma general con la que pueden
determinarse las tarifas para un amplio rango de mercancia, muchos transportistas coti-
zan tarifas especiales a los consignatarios. Estas tarifas reflejan varias circunstancias alre-
dedor de un envio individual o de un remitente, como el volumen del (los) envio(s), la di-
reccion del desplazamiento, y el valor general como cliente. Estas tarifas pueden o n0
construirse sobre una base sistematica. Las tarifas de contrato tienen como objetivo tener
prioridad sobre las tarifas de clase mds generales. Estas pueden ser tarifas especiales ¥
tinicas que reflejan situaciones de envio individuales.

Antes de la desregulacion de la transportacion, las tarifas de mercaderia eran tarifas
especiales cotizadas en la tarifa general para representar circunstancias especiales de e
vio que no se cubrian por la estructura de tarifa de clase general. Estas tarifas eran men®
res que las tarifas de clasificacién y tenian prioridad sobre ellas. Desde la desregulacion
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Jas tarifas de mercaderia parecen estar desapareciendo a favor de la tarifa de contrato,
e tiene el mismo propoésito.
Para el grueso de las millas totales enviadas en la economia se utilizan estas tarifas co-
tizadas especialmente. Sin embargo, la mayor parte de los envios pequefios utilizan las ta-
rifas generales de clasificacion por simplicidad en la cotizacion de tarifas.

Carga de todo ﬁpu

Cuando los transportistas cotizan tarifas para un envio sin importar la clasificacion de los
articulos que forman el envio, esta tarifa se conoce como tarifa de carga de todo tipo
(FAK, freight-all-kinds) o tarifa de todo articulo (ACR, all-commodity rate). Los agentes
transportistas son usuarios frecuentes de este tipo de tarifa porque ellos principalmen-
te tratan con envios mixtos. Las tarifas siguen a los costos de proporcionar el servicio de
transporte en vez de seguir al valor del servicio.

Por tamano de envio

Las tarifas y los cargos reales de transporte varian dependiendo de la cantidad ofrecida,
es decir, del tamario del envio. Las tarifas se cotizan en una base de délar-por-ciento-de-
libras (cwt) y pueden ser diferentes dependiendo del lugar donde el tamario del envio cae
en relacion con las cantidades minimas recomendadas establecidas en la tarifa general.
Cualquier nimero de cantidades minimas puede aparecer en la tarifa. Puede haber mul-
tiples cantidades minimas, por ejemplo, minimos de 5,000 libras, 10,000, 20,000 y 30,000
libras. Quizas haya sélo una tarifa tinica para todas las cantidades, lo cual se denomina
como tarifa para cualquier-cantidad (CC).

Los ferrocarriles, camioneros y corredores de transporte por costumbre tienen un me-
nor limite de cantidad sobre la cual basan los cargos, o tienen un cargo tinico minimo de
forma que los cargos reales no puedan caer por debajo de este minimo. Es comiin encon-
trar tarifas cotizadas por la tarifa de clasificacién y con un cargo minimo. Ya que las tarifas
de clase son para cargas menores al vehiculo y para cargas con una cantidad tinica minima de
carga del vehiculo, entonces también se encuentra una tarifa para una carga menor al ve-
hiculo y una tarifa de carga completa de vehiculo adicionalmente al cargo minimo.

Algunas tarifas pueden destacar los intervalos de peso en vez de las tarifas de catego-
ria. La tabla 6-6 muestra un ejemplo de una categoria 100 de cami6n con intervalos comu-
nes de peso hasta 40,000 libras.

Ejemplo

Suponga que un articulo valorado en la categoria 60 tiene un peso de envio de 1,000 libras
(10 cwt), y se desplazar4 de Louisville, Kentucky, a Chicago, Illinois. Con base en la tabla
6-6, los cargos de transportacion serian $20.43/cwt. X 10 cwt = $204.30.

. Muchos transportistas ponen sus tarifas disponibles en discos de computadora y los
d:stribuyen a sus clientes por una cuota nominal o gratis. Con esta ayuda, los remitentes
Pueden ficilmente cotizar sus propios envios utilizando los cédigos postales de cinco ni-
veles para identificar los puntos origen y destino del envio. Los transportistas podran en-
t‘53'1'[-2!-‘.'3 negociar con el remitente o consignatario un descuento apropiado a partir de esta
tarifa de clasificacién general.
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LOGISTICA
ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO
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Este libro trata sobre el tema vital de la logistica del negocio y de la cadena
de suministro, un area de la ndr‘mmhhauun que es esencial para su estrategia
competitiva y la generacion de ingresos. Este tema del negocio puede incluir
todas o d[;,unaa de las siguientes actividades: transportacién, mantenimiento
de inventarios, procesa miento de pedidos, compras, almacenaje, manejo de
materiales, embalaje, estandares de servicio al cliente y produccion.

Este libro se enfoca en la planeacién, organizacién y control de estas
actividades, elementos clave para obtener el éxito en la administracién de
cualquier organizacion. Se presta un énfasis especial en la planeacién
estratégica y en la toma de decisiones, considerandolas como, quizas, las
partes mas importantes del proceso de administracion. La mision de este
esfuerzo administrativo consiste en fijar el nivel de las actividades logisticas
a fin de hacer productos y servicios que estén disponibles para los clientes
en el momento y lugar asi como en las condiciones y formas deseadas, de la
manera mas efectiva en cuanto a costos se refiere.

El texto incluye un software como ayuda para la resolucion de los problemas
de logistica y de la cadena de suministro, lo que refleja el creciente uso de la
tecnologia informatica en la toma de decisiones administrativas.
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