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Prefacio

Durante las seis décadas anteriores, la disciplina de la logistica empresarial avanz6 del almacén y
la bahia de transporte a la sala de juntas de las principales empresas en el mundo. Hemos tenido la
oportunidad de participar activamente en esta evolucion mediante la investigacion, la educacion
y la asesoria. Administracion de la logistica de la cadena de suministro abarca el desarrollo y los
fundamentos de la disciplina logistica dentro de una estructura de cadena de suministro. También
presenta nuestra vision del futuro de la logistica empresarial y la administracion de la cadena de
suministro, asi como su funcion en la competitividad empresarial.

Si bien de manera virtual y colectiva los tres autores han escrito mucho sobre diversos as-
pectos de la logistica, la decision para inicialmente escribir y después revisar Administracion de
la logistica de la cadena de suministro representa la sintesis de muchos afios de investigacion,
lo cual aumenta y, de muchas maneras, reemplaza obras anteriores de los autores publicados por
McGraw-Hill. La unién de las ideas presentadas en este texto aporta un sistema integrado de
la cadena de suministro para el estudio de la logistica y sirve para ampliar el tratamiento de la
administracion de la cadena de suministro al ubicarla con firmeza en el contexto de la estrategia
empresarial integrada, ademas, resalta la creciente importancia de la logistica en las cadenas de
suministro que apoyan una economia global.

La logistica incluye todas las actividades requeridas para desplazar productos e informacion a,
de y entre los integrantes de una cadena de suministro. Esta cadena proporciona el sistema para los
negocios y sus proveedores con el fin de que juntos entreguen bienes, servicios e informacion de
manera eficaz y relevante para los clientes. Administracion de la logistica de la cadena de sumi-
nistro presenta la mision, las estrategias y los procesos empresariales necesarios para alcanzar una
administracion logistica integrada. Esperamos que el texto consiga tres objetivos fundamentales:
1) presente una descripcion pormenorizada de las précticas logisticas existentes en una economia
global; 2) describa modos y medios para aplicar los principios logisticos con el fin de alcanzar una
ventaja competitiva; 3) aporte un método conceptual para integrar la logistica como una aptitud
fundamental dentro de la estrategia de una cadena de suministro empresarial.

Seria imposible mencionar a todas las personas que han realizado contribuciones importantes
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PARTE UNDO

Administracion de la
logistica de |la cadena
de suministro

En esta primera parte se establece la importancia estratégica de la logistica para lograr el éxito en los
negocios mediante la creacion de valor en las cadenas de suministro regionales y globales. El capi-
tulo uno describe la situacion actual en la que las empresas destinan atencion especial en la forma de
administrar de manera adecuada cadenas de suministro y es precisamente en éstas en donde se apli-
can procesos logisticos. La logistica, el tema principal de este libro, se presenta en el capitulo dos.

El concepto de la logistica se desarrolla al analizar los modos en que se combinan las actividades
relacionadas con la atencion al cliente, la fabricacion y las adquisiciones del cliente. El capitulo tres
describe la importancia de satisfacer los requerimientos del cliente mediante el manejo de una logis-
tica adecuada. El valor creado por la logistica puede servir como un poderoso impulsor de clientes
satisfechos. El capitulo cuatro introduce formas de adquirir y fabricar. La combinacidn de la atencion
al cliente, las adquisiciones y la fabricacion del cliente representan areas operativas de una cadena

de suministro vinculadas mediante procesos logisticos. Finalmente, en el capitulo cinco, se propor-
ciona un panorama de la tecnologia de la informacion especificamente aplicable a la logistica en el
manejo de la cadena de suministro. Se desarrolla un sistema que sirve como formato para presentar
aplicaciones tecnoldgicas especificas en la operacion y en el disefio de la logistica de una cadena de
suministro.



CAPITULO

UNDO

Cadenas de suministro
del siglo xxi

La revolucion de la cadena de suministro
Un modelo generalizado de cadena de suministro

Administracion integral
Colaboracion
Extension de la empresa
Proveedores de servicios integrados (ISP)

Capacidad de respuesta
Modelo empresarial predictivo
Modelo empresarial reactivo
Aplazamiento
Barreras que impiden implementar sistemas reactivos

Aspectos financieros
Conversion de efectivo a efectivo
Minimizacion del tiempo de residencia
Rotacion del efectivo

Globalizacion

Transformacion digital de la empresa

Resumen

En la década de 1990, el tiempo promedio requerido para que una empresa procesara y entregara
mercancia de su almacén a un cliente era de 15 a 30 dias, e incluso mas. El proceso regular orden-
entrega implicaba levantar y transferir un pedido, el cual solia hacerse por teléfono, fax, intercam-
bio electrénico de datos (EDI) o correo; a esta actividad seguia el procesamiento del pedido, el
cual requeria utilizar sistemas manuales o de computo, una autorizacion de crédito y la asignacion
del pedido a un almacén y, posteriormente ocurria el envio al cliente. Cuando estos procesos su-
cedian segun lo planeado, el tiempo promedio para que un cliente recibiera el producto era muy
lento. Y aln mas cuando ocurrian imprevistos, lo cual era frecuente, como una escasez en el in-
ventario, un pedido extraviado o un embarque mal dirigido; estos posibles sucesos aumentaban el
tiempo total en la provision de articulos.

Para contrarrestar estas contingencias, que implicaban pérdida en tiempo y posicionamiento
en el mercado, se ponia en practica la acumulacion de inventario. Por ejemplo, los minoristas, los
mayoristas y los fabricantes acumulaban existencias de productos idénticos. A pesar de tomar esta
medida habia escasez de existencias y retrasos en la entrega, en parte debido a la gran cantidad de
variaciones en el producto.
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Las practicas empresariales propias del siglo xx, al igual que la estructura de los canales
de distribucién utilizada para efectuar la entrega, evolucionaron a través de afios de experiencia
desde la Revolucion Industrial. Tales practicas estaban tan arraigadas que permanecieron vi-
gentes y no fueron analizadas debido a que no existia una alternativa comparable o superior. El
proceso de distribucion tradicional estaba disefiado para superar retos y alcanzar beneficios que
hacia mucho tiempo habian dejado de ser importantes. El mundo industrializado ya no se carac-
teriza por la escasez. La proliferacion de clientes y el deseo de tener a disposicion una amplia
variedad de productos y servicios contindla en aumento. De hecho, los consumidores actuales
demandan una amplia variedad de productos y servicios capaces de satisfacer sus necesidades
mas particulares. La actitud de los clientes ha cambiado de una aceptacidn pasiva a la activa
participacion en el disefio y la entrega de productos y servicios especificos. La capacidad de
transportacion y el desempefio operativo, se han vuelto cada vez mas rentables y confiables. El
transporte actual esta soportado por complejos sistemas de informacion que facilitan una entrega
predecible y precisa.

En la década de 1990 ocurre un cambio masivo y global como resultado de la tecnologia
de la informacién; el mundo del comercio fue afectado de manera irrevocable por la ciencia de
la computacidn, la Internet y diversas opciones practicas en transmision de informacion. Hoy la
informacion se caracteriza por su velocidad de transferencia, facilidad de acceso y exactitud. La
Internet se ha convertido en un medio comun y redituable utilizado en la realizacion de transaccio-
nes negocio a negocio (B2B). Manejada por estas fuerzas fundamentales ha emergido rapidamente
una economia global.

Lo que inici6 durante la década de 1990, y continda desarrollandose en el siglo xxi, es lo
que los analistas bosquejaron como la era de la informacion o era digital. En esta etapa la
realidad de la continua conectividad en los negocios ha establecido un nuevo orden de relacio-
nes entre empresas llamado administracion de la cadena de suministro. Los administradores
renuevan las practicas tradicionales referentes a mercadotecnia, compras y logistica. En este
nuevo orden de negocios, los productos pueden ser fabricados segun especificaciones exactas y
ser entregados con rapidez a los clientes en cualquier lugar del mundo. Existen sistemas logisti-
cos con capacidad para entregar productos en el momento preciso. El pedido de un cliente y la
entrega de productos pueden realizarse en horas. Las fallas que en épocas anteriores hubieran
podido existir en el servicio, son reemplazadas por un compromiso empresarial de cero defec-
tos o lo que se suele denominar desempefio seis sigma.! Ordenes de entrega perfectas —con
la cantidad exacta de productos solicitados en el lugar correcto, a tiempo, sin dafios y con un
adecuado manejo de facturacion— que alguna vez fueron la excepcion, ahora son la norma. Tal
vez lo mas importante es el hecho de que este alto nivel de desempefio se consigue a un costo
total bajo y comprometiendo menos recursos financieros que en el pasado. Todo este cambio
fundamental en la estructura y en la estrategia de negocios empresariales ha sido impulsado
principalmente por la tecnologia de la informacion.?

En este capitulo inicial se introduce el modelo empresarial para la administracion de la cadena
de suministro y la propuesta de valor como una posicién estratégica de las empresas contempo-
raneas. El capitulo describe la evolucion que ha experimentado la cadena de suministro en la
préactica empresarial. En seguida se presenta el concepto de la cadena de suministro en un sistema
estratégico, examinando la administracion integral, la capacidad de respuesta, los aspectos finan-
cieros, la globalizacién y la transformacion digital como fuerzas impulsoras del surgimiento de la
I6gica de la cadena de suministro. El objetivo general del capitulo 1 es plantear los retos logisticos
con el fin de apoyar una estrategia de cadena de suministro para el siglo xxi. La cadena de suminis-
tro se ubica como el sistema estratégico dentro del cual se identifican los requerimientos logisticos
y se administran operaciones relacionadas.

' Un desempefio seis sigma refleja un nivel de logro que tiene una tasa de error de 3.4 defectos por millén o un porcentaje de
perfeccion de 99.99966.

2 Para un anélisis y una ejemplificacion de la agilidad, la adaptabilidad y la alineacién de una cadena de suministro, consulte Hau L.
Lee, “The Triple A Supply Chain”, Harvard Business Review, octubre de 2004, pp. 102-112.
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C

La revolucidon de la cadena de suministro )

Lo que los administradores experimentan ahora podemos describirlo como la revolucién de la
cadena de suministro y un renacimiento logistico relacionado. Estos dos grandes cambios en la
normay en la préctica acerca del sistema de la mejor practica de las operaciones de negocios estan
muy relacionados. Sin embargo, son aspectos significativamente diferentes en el pensamiento es-
tratégico contemporaneo.

La administracion de la cadena de suministro consiste en la colaboracion entre las em-
presas que persiguen un posicionamiento estratégico comuin y pretenden mejorar su eficiencia
operativa. Por cada empresa involucrada, la relacién de la cadena de suministro refleja una
decision estratégica. Una estrategia de cadena de suministro es una disposicién de canales
basada en una dependencia y una colaboracion reconocidas. Las operaciones de la cadena de
suministro requieren procesos administrativos que abarcan las areas funcionales de las empre-
sas individuales y vinculan a los socios comerciales y a los clientes a través de los limites de la
organizacion.

En contraste con la administracion de la cadena de suministro, la logistica es el trabajo re-
querido para mover y colocar el inventario por toda la cadena de suministro. Como tal, la logistica
es un subconjunto de una cadena de suministro y ocurre dentro de ésta; es el proceso que crea un
valor por la oportunidad y el posicionamiento del inventario. La logistica es la combinacion de la
administracion de pedidos, el inventario, el transporte, el almacenamiento, el manejo de materiales
y el embalaje integrados por toda la red de una planta. La logistica integrada sirve para vincular y
sincronizar la cadena de suministro general como un proceso continuo y es esencial para la efec-
tiva conectividad de la cadena de suministro. Aunque el proposito del trabajo logistico ha perma-
necido esencialmente intacto durante décadas, el modo en que se realiza se sigue modificando de
manera radical.

El enfoque fundamental de este libro es la administracion logistica integrada. Sin embargo,
para estudiar la logistica, el lector debe tener conocimientos basicos de administracion de la
cadena de suministro. Las disposiciones asociadas con la cadena de suministro establecen los fun-
damentos a partir de los cuales se pone en marcha la logistica. Como revisaremos brevemente, con-
tinda un cambio dréastico en la practica de la cadena de suministro. Por tal razén, la mejor préctica
logistica, tal como se describe en este libro, se presenta como una actividad en proceso, sujeta a cam-
bios continuos basados en la naturaleza evolutiva de la estructura y la estrategia de la cadena de
suministro. El capitulo 2, Logistica, introduce los inicios de la mejor préctica logistica y prepara
el escenario de la misma en todos los capitulos siguientes.

A primera vista, la administracion de la cadena de suministro puede parecer un concepto
vago. Un gran error ha sido escribir sobre este tema sin haber planteado una definicion formal, una
estructura o un vocabulario comun. Existe confusién en relacién con el &mbito adecuado de lo que
constituye una cadena de suministro, en qué medida implica una integracion con otras empresas en
contraste con la integracion de las operaciones internas y cual es el mejor modo de implementarla
en términos de practicas competitivas y restricciones legales. Para casi todos los administradores,
el concepto de la cadena de suministro ha sido implicito porque contempla nuevas disposiciones
de caracter empresarial que ofrecen la posibilidad de mejorar la competitividad. EI concepto tam-
bién implica una red efectiva y eficiente de relaciones empresariales que sirven para mejorar la
eficiencia al eliminar trabajo duplicado e improductivo. Para comprender de manera mas especi-
fica lo que constituye la evolucion de la cadena de suministro iniciaremos con una revision de la
practica tradicional con canales de distribucion.

Para superar los desafios del comercio, las empresas desarrollaron relaciones de negocios
con otras compafiias de productos y servicios para realizar juntas las actividades esenciales. Tal
dependencia reconocida fue necesaria para alcanzar los beneficios de la especializacion. Los
administradores, después de los primeros afios posteriores a la Revolucién Industrial, comenza-
ron a planificar estratégicamente la competencia, la especializacion y la economia de escala. El
resultado fue llegar a comprender que la colaboracidn con otras empresas era esencial para un
éxito continuo. Ninguna empresa podia ser totalmente autosuficiente, idea que contrastaba con
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nociones anteriores relativas a la integracion vertical de la propiedad.® La dependencia reco-
nocida entre las empresas cre6 el estudio de lo que se conoce como distribucién o canales de
mercadotecnia.

Debido a que era facil identificar que existian diferentes tipos de empresas, el estudio inicial
de las disposiciones de los canales se caracterizd por una clasificacion basada en las funciones es-
pecificas efectuadas durante el proceso de distribucion. Por ejemplo, una empresa pudo haber sido
establecida para efectuar los servicios de valor agregado llamados venta al mayoreo. Las empresas
que hacian negocios con un mayorista tenian expectativas relacionadas con cuales servicios reci-
birian y la compensacion que esperaban pagar. Un estudio detallado de las actividades especificas
identificé rapidamente la necesidad de liderazgo, un grado de compromiso para la cooperacion
entre todos los integrantes de los canales, y los medios para resolver conflictos. Los expertos que
investigaban la estructura y la estrategia de los canales desarrollaron modelos para clasificar las
précticas observables, que iban de una sola transaccidn a relaciones de negocios continuas y muy
formales.*

La caracteristica de la integracion de los canales era un concepto bastante vago de que todos
los participantes disfrutarian beneficios como resultado de la cooperacion. Sin embargo, igual-
mente debido a una falta de informacion de alta calidad, la estructura general de los canales se
planteo sobre fundamentos contradictorios. Cuando lleg6 el momento de ponerla en marcha, cada
empresa se concentro en sus metas individuales. Por lo tanto, en un analisis final, la dinamica de
los canales se caracteriz6 por un ambiente de competencia despiadada.

Durante la ultima década del siglo xx, la estrategia y la estructura de los canales comenzé a
cambiar de manera radical. Las disposiciones tradicionales de canales de distribucién evolucio-
naron a una préctica con verdadera colaboracion que comenz6 con el rapido avance de las com-
putadoras y la tecnologia para transferir informacién y después se aceleré con la transformacion
digital de los negocios. La posibilidad de conectividad por medio de Internet sirvié para facilitar
una nueva vision.

Un modelo generalizado de cadena de suministro )

El concepto de una cadena de suministro integrada suele ilustrarse mediante un diagrama que
relaciona las empresas participantes en una unidad competitiva coordinada. La figura 1.1 presenta
un modelo generalizado adaptado para la administracion de la cadena de suministro de la Univer-
sidad de Michigan.

El contexto de una cadena de suministro integrada es una colaboracion de varias firmas que
considera un sistema de flujos y restricciones de recursos importantes. Dentro de este contexto, la
estructuray la estrategia de una cadena de suministro se producen a partir de los esfuerzos que per-
miten cumplir el compromiso operativo de una empresa con sus clientes, al mismo tiempo que apo-
yan las redes de distribucion y de proveedores para obtener una ventaja competitiva. Por lo tanto,
se integran las operaciones de negocios desde la adquisicidn inicial de materiales hasta la entrega
de productos y servicios a los clientes.®

Se genera un valor a partir de la sinergia entre las empresas que integran la cadena de su-
ministro con respecto a cinco flujos fundamentales: de informacion, de producto, de servicio,
financiero y de conocimiento (consulte la flecha bidireccional en la parte superior de la figura 1.1).
La logistica es el conducto principal del flujo de productos y servicios dentro de una disposicion

3 Henry Ford, Today and Tomorrow, Nueva York: Doubleday, Page and Company, 1926. Reimpreso por Productivity Press, Portland, OR,
1988.

* Por ejemplo, consulte Anne T. Coughlan, Erin Anderson, Louis W. Stern y Adel |. El-Ansary, Marketing Channels, 6a. ed. Upper Saddle
River, NJ: Prentice Hall, 2001.

°Los clientes se definen como puntos de destino en una cadena de suministro. Consumen un producto o lo emplean como una parte
o0 componente integral de un producto o proceso adicional. El punto esencial es que el producto original pierde su configuracién
Gnica cuando se consume. Las entidades empresariales que adquieren los productos de los fabricantes para reventa, por ejemplo los
mayoristas y los minoristas, se consideran clientes intermedios.
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FIGURA 1.1 El sistema integrado de la cadena de suministro
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de cadena de suministro. Cada empresa involucrada en una de estas cadenas participa al realizar
algunos aspectos de la logistica general. Este texto se centra en cémo lograr la integracion y la
eficiencia de la logistica.

La disposicién generalizada de una cadena de suministro ilustrada en la figura 1.1 vincula una
empresa de manera légica y logistica, su red de distribucién y de proveedores con los clientes. La
figura muestra que el proceso integrado de creacion de valor debe comprometerse y administrarse
desde la adquisicién de materiales hasta la entrega del producto/servicio al usuario final.

La perspectiva integrada de la cadena de suministro cambia las disposiciones de los canales
tradicionales desde grupos de empresas independientes, vinculadas sin cohesién, que compran
y venden el inventario entre si a una iniciativa con administracién coordinada para aumentar el
impacto en el mercado, la eficiencia general, el mejoramiento continuo y la competitividad. En la
practica, muchas complejidades dificultan el ilustrar las cadenas de suministro como diagramas
con lineas direccionales. Por ejemplo, muchas empresas individuales participan simultaneamente
en cadenas de suministro diversas y competitivas. En la medida en que una cadena de suministro
se convierte en la unidad de competencia béasica, las empresas que participan en diversas disposi-
ciones enfrentan problemas de lealtad relacionados con la confidencialidad y un posible conflicto
de intereses.

Otro factor que hace mas complejo comprender la estructura de una cadena de suministro
es el alto grado de movilidad y cambio que se observan en las disposiciones comunes. Es inte-
resante observar la fluidez de las cadenas de suministro conforme las empresas entran y salen
sin ninguna pérdida evidente de conectividad esencial. Por ejemplo, una empresa y/o un provee-
dor de servicios pueden participar activamente en una estructura de cadena de suministro du-
rante periodos seleccionados, como una temporada con ventas altas, y no durante el balance de
un afo.

El principal facilitador en la administracion de la cadena de suministro es la tecnologia de la
informacion. Ademas de ésta, la rapida aparicién de disposiciones de la cadena de suministro es
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impulsada por cinco fuerzas relacionadas: 1) la administracion integral, 2) la capacidad de res-
puesta, 3) aspectos financieros, 4) la globalizacion, y 5) la transformacién digital. Estas fuerzas
seguiran impulsando, durante un futuro previsible, las iniciativas de una estructura y una estrate-
gia para la cadena de suministro en casi todas las empresas. Un breve analisis de cada elemento
propulsor de la cadena de suministro proporciona un fundamento para comprender los retos que
implica su administracién en el ajuste del desempefio logistico.

Administracion integral )

Considerando todos los aspectos relacionados con las operaciones empresariales, la atencion se
centra en alcanzar una administracion integral mejorada. El desafio de tener una administracién
integrada es el resultado de una larga experiencia realizando y midiendo el trabajo sobre una
base funcional. Desde la Revolucidn Industrial, alcanzar la mejor préctica ha concentrado la
atencion administrativa en la especializacion de funciones.® La idea que prevalecio es que entre
mejor es el desempefio de una funcion especifica, mayor es la eficiencia del proceso general.
Por mas de un siglo, este compromiso fundamental con la eficiencia funcional ha impulsado
las mejores practicas en la estructura de una organizacion, la medicidn del desempefio y la
contabilidad.

En términos de administracion, las empresas tradicionalmente tienen estructurados sus de-
partamentos para facilitar el trabajo enfocado, el establecimiento de rutinas, la estandarizacion y
el control. Se desarrollaron précticas contables para medir el desempefio de los departamentos.
La mayor parte de estas medidas de desempefio se concentraron en funciones individuales. Dos
ejemplos de la medicion funcional comdn son el costo por unidad fabricada y el costo por cien
unidades transportadas. Las mediciones y las asighaciones entre funciones se limitaban a los cos-
tos comunes de todas las areas funcionales operativas tales como gastos generales, mano de obra,
utilidades, seguro, intereses, etcétera.

El desafio fundamental de la administracion integral es redirigir el énfasis tradicional en las
funciones en un esfuerzo por concentrarse en el cumplimiento de los procesos. Durante las déca-
das anteriores, se volvié cada vez mas evidente que las funciones, realizadas con éxito individual-
mente en su clase, no necesariamente se combinaron o se agruparon para conseguir el costo total
mas bajo o los procesos mas eficientes. La administracion integral de procesos busca identificar
y alcanzar el costo total mas bajo considerando las ventajas y desventajas que existen entre las
funciones. Para ilustrar con un ejemplo logistico, una empresa reduce el costo total para servir a
sus clientes como resultado de gastar mas en un transporte mas rapido y confiable debido a que
el costo general del inventario, asociado con el proceso, se reduce en una cantidad mayor de la
que se gasta por un transporte de primera calidad. La administracion integral se centra en el costo
de proceso total més bajo, lo cual no necesariamente es el logro del costo mas bajo para cada
funcién incluida en el proceso.

El concepto de las ventajas y desventajas, y la meta del costo total mas bajo tienen un atrac-
tivo 16gico. Aungue es engafiosamente simple, los administradores siguen encontrando que la
identificacion, la medicion y la implementacién de un proceso para minimizar el costo total es una
tarea dificil en las operaciones diarias. La disponibilidad de los datos relativos al desempefio de
un proceso y las mediciones del costo capaces de cuantificar las ventajas y desventajas entre las
funciones, sirvieron para estimular el desarrollo de recursos integrales como el Andlisis del costo
total, la Ingenieria de procesos y la determinacion de Costos basada en actividades (ABC, por sus
siglas en inglés).

Tres facetas importantes de la l6gica de la cadena de suministro dieron como resultado una
mayor atencidn en la administracién integral: 1) la colaboracién, 2) la extensién de la empresa, y
3) los proveedores de servicios integrados.

8 Frederick W. Taylor, Scientific Management, Nueva York: W. W. Norton, 1967.
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Colaboracion

Como se analizo antes, la historia de las empresas ha estado dominada por un deseo de cooperar,
pero siempre conservando un perfil competitivo. Si bien la competencia sigue siendo el modelo do-
minante que guia la economia de libre mercado, la creciente importancia de la colaboracidn ha co-
locado a la cadena de suministro como una unidad de competencia principal. En la economia global
actual, las disposiciones de cadena de suministro compiten entre si por la lealtad de los clientes. Las
cadenas de suministro dominadas por Sears Holding, Target y Wal-Mart son competidoras directas
en muchos mercados. Se pueden observar comportamientos similares de la cadena de suministro en
industrias que van desde el entretenimiento a los alimentos, los automdviles o los quimicos. El
alcance estratégico global de Limited Logistics Services es un ejemplo de lo compleja que es la
administracion moderna de la cadena de suministro. Las prendas de vestir se fabrican en todo el
mundo y se venden en todas las temporadas de la moda a los clientes en Estados Unidos.

En Estados Unidos, el impulso de institucionalizar el trabajo colaborativo se Ilevé a cabo en
1984 mediante la publicacién de la Ley Colaborativa Nacional para la Investigacion y el Desarro-
llo adquiriendo un mayor impulso mediante las enmiendas de produccion de 1993 y 2004.” Esta
legislacion nacional y su posterior modificacion sefialaron un cambio fundamental en la filosofia
antimonopolio tradicional del Departamento de Justicia. La legislacion basica, complementada
con reglamentos administrativos, alentaba a las empresas a desarrollar iniciativas de colaboracion
en un esfuerzo por aumentar la competitividad global de las empresas establecidas en Estados
Unidos. La aceptacion de que la cooperacion era permisible y fortalecida sirvio para estimular la
formacion de disposiciones de cadena de suministro.

Si bien todas las formas de colusidn en los precios continuaron siendo ilegales, la legislacion
para la colaboracion sirvié para facilitar que las empresas compartieran la informacion operativa,
la tecnologia y el riesgo como modos para aumentar la competitividad. La respuesta fue una am-
plia variedad de disposiciones operativas nuevas e innovadoras. Uno de tales descubrimientos fue
la vision de la llamada empresa extendida.

Extension de la empresa

La idea central de la extension de la empresa difundid la influencia y el control de la administra-
cién més alla de los limites del propietario de una sola empresa para facilitar la planificacion y las
operaciones conjuntas con los clientes y los proveedores. La idea fundamental es que la conducta
de colaboracion entre las empresas que integran los procesos maximiza el impacto en los clientes,
reduce el riesgo general y mejora la eficiencia. La extension de la empresa se basa en dos paradig-
mas bésicos: la informacion compartida y la especializacion de procesos.

El paradigma de la informacion compartida es la creencia de que alcanzar un alto grado
de conducta de cooperacion requiere que los participantes de la cadena de suministro compartan
voluntariamente la informacién operativa y planifiquen estrategias de manera conjunta. EI &mbito
de la colaboracion entre las empresas debe abarcar méas alla del historial de ventas e incluir planes
detallados de la promocion, la introduccién de nuevos productos y las operaciones diarias. Es
importante destacar que compartir la informacién para apoyar la colaboracion no debe limitarse
a los datos de ventas histéricos o a los datos precisos de las ventas actuales. Es mas importante

7111 de octubre de 1984, el presidente Reagan divulgo la Ley Nacional de Investigacién en Cooperacidn (Ley publica 98-462) en

un esfuerzo por “promover la investigacion y el desarrollo, fomentar la innovacion, estimular el comercio y hacer las modificaciones
apropiadas y necesarias en la operacion de las leyes antimonopolio”. Esta ley permite realizar conjuntamente las actividades de
investigacion y desarrollo hasta el punto donde se desarrollan los prototipos. Ademés, determina que los litigios antimonopolio

deben basarse en el predominio de la razén, y tomar en cuenta todos los factores que afectan la competencia. Una extension de esta
disposicion legal fue dada por el presidente Clinton el 10 de junio de 1993. Conocida como Enmienda Nacional para la Produccion

en Cooperacion (Ley publica 103-42), permite que las empresas colectivas vayan mas alla de simplemente investigar, para incluir la
produccion y la prueba de un producto, proceso o servicio. Esto generd una nueva legislacion llamada Ley de Investigacién y Produccion
en Cooperacion con el fin de reemplazar el decreto de 1984. Ademas, esta nueva consideracion establecié un procedimiento para que
las empresas notificaran al Departamento de Justicia y a la Comision Federal de Comercio sus estatutos en cooperacion con el fin de
calificar para la “limitacién de dafios Unicos en la responsabilidad civil antimonopolio”. En 2004, el presidente Bush da a conocer la ley
referida al Avance de Estdndares para la Organizacion del Desarrollo (SDOAA, H. R. 1086) la cual enmendé la correspondiente anterior
de 1993 con el fin de incluir la inmunidad para las organizaciones de desarrollo normales y, por lo tanto, validar todavia més la doctrina
de colaboracion.
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estar dispuesto a compartir informacion sobre las iniciativas estratégicas futuras para facilitar las
operaciones conjuntas. El principio guia supone que es esencial compartir informacidn entre los
participantes de la cadena de suministro para hacer de manera colectiva todo aquello que los clien-
tes exigen mas rapido y con mas eficiencia.

El paradigma de los procesos mas especializados se compromete a concentrar las disposi-
ciones en colaboracion en las operaciones conjuntas de planificacion, con la meta de eliminar una
redundancia no productiva o que no agrega valor a las empresas en una cadena de suministro. La
idea bésica es disefiar los procesos generales de una cadena de suministro de manera que iden-
tifiquen las aptitudes especiales de una empresa, junto con la responsabilidad para realizar cada
elemento del trabajo esencial de un modo que maximice los resultados generales.

Las empresas que participan en una cadena de suministro tienen funciones especificas y com-
parten metas estratégicas. La informacién compartida y la planificacién conjunta reducen el riesgo
relacionado con el posicionamiento del inventario. La colaboracion elimina el trabajo duplicado o
redundante, como la revision repetitiva de la calidad, al designar y otorgar la responsabilidad com-
pleta y contable a un integrante de la cadena de suministro. Tal integracion empresarial extendida
introduce nuevos desafios relacionados con la medicion, los beneficios y riesgos compartidos, la
confianza, el liderazgo y la resolucion de conflictos. Es evidente que los desafios de la colabora-
cién y la extension de la empresa constituyen nuevos horizontes empresariales. Una tercera fuerza
que contribuye al desarrollo de la cadena de suministro es una actitud gerencial que cambia con
rapidez hacia los proveedores de servicios integrados.

Proveedores de servicios integrados (ISP)

Como se sefialé antes, los origenes de la empresa contemporanea se basaron en la especializacion
de funciones. Resulta natural que las empresas desarrollaran la préactica de subcontratar el trabajo
a empresas especializadas en el desempefio de funciones especificas. Los dos proveedores de ser-
vicios logisticos tradicionales son los especialistas en transporte y en almacenamiento.

La industria del transporte por contrato consiste en miles de transportistas que se especializan
en el movimiento de productos entre puntos geograficos. A través de los afios, surgié una red por-
menorizada de transportistas, que proporcionaba a los embarcadores un amplio surtido de servi-
cios, utilizando todas las formas o modos de transporte disponibles y con tecnologia relacionada.
La propuesta de valor del transporte por contrato se basa en la especializacién, la eficiencia y las
economias de escala. La capacidad de los transportistas genera un valor al proporcionar servicios
de transporte compartidos para varios embarcadores. Las alternativas de transportacién para los
embarcadores son invertir capital en equipo de transporte y en operaciones o contratar los servi-
cios de los transportistas. Por supuesto, una gran cantidad de empresas desarrollaron soluciones
de transporte que combinan los beneficios de estas alternativas.

Ademaés del transporte, una gran cantidad de empresas han proporcionado servicios de alma-
cén. Estas empresas se conocen como almacenes publicos y proporcionan un almacenamiento
de productos complementado con otros servicios especializados. Se obtienen dos beneficios sig-
nificativos cuando los embarcadores utilizan almacenes publicos. EI primero es la eliminacién
de inversiones de capital en edificios para almacenar. El segundo es la capacidad para consolidar
embarques pequefios para la entrega combinada de productos de otras empresas que deben em-
plear el mismo almacén publico. La consolidacion de varios embarcadores adquiere una eficiencia
en el transporte que no suele estar disponible cuando una empresa hace envios desde su propio
almacén. Muchas empresas combinan almacenes privados y publicos en una red de distribucion
adaptable al mercado.

En 1980 el panorama de los servicios por contrato en Estados Unidos cambi6 de manera no-
toria. En pocos meses, la infraestructura de regulaciones econémicas y politicas para el transporte
en Estados Unidos cambié de una regulacion econémica a una social como resultado de la apro-
bacidn de la Reforma Reglamentaria y Modernizacién del Transporte con Vehiculos Automotores
(MCA-80) y el Decreto Staggers para Ferrocarriles.® Estos cambios reglamentarios iniciaron una

% | eyes pablicas 96-296 y 96-488, respectivamente. Estas leyes, al igual que otras mencionadas aqui, se analizan con mayor detalle en
el capitulo 7.
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tendencia hacia un mercado del transporte abierto que provoco una regulacién econémica guber-
namental escasa para todas las formas de transporte. Con el tiempo, esta tendencia se extendi6 en
todo el mundo provocando la desregulacion del transporte en casi todos los paises industrializados
con libre mercado.

En contraste con el transporte, el servicio relativo al almacenamiento publico no estaba regu-
lado por los gobiernos federal o estatal. Para evitar la reglamentacidn, casi ninguna de las empre-
sas de almacenamiento ofrecia servicios de transportacion. Sin embargo, con la desregulacion del
transporte, esa practica cambid pronto y, de la noche a la mafiana, las empresas de almacenamiento
comenzaron a ofrecer ese servicio. Asimismo, muchos transportistas comenzaron a ofrecer a sus
clientes servicios integrados de almacén.

Lo que ocurrio en la industria de los servicios logisticos fue un cambio radical de la subcontra-
tacién con una sola funcion a una con varias funciones. Los proveedores de servicios integrados
(I1SP) empezaron a comercializar diversos servicios logisticos que incluian todo el trabajo necesa-
rio para aprovisionar a los clientes, desde la recepcion de pedidos hasta la entrega de productos.
En muchas situaciones, aumentd la base de los servicios de transporte y de almacén mediante
el desempefio de una amplia variedad de servicios especiales. Estos servicios personalizados se
suelen describir como servicios con valor agregado. Por ejemplo, United Parcel Service (UPS)
guarda calzado y ropa Nike en su almacén de Louisville y procesa pedidos cada hora. Toda la co-
municacion y la administracion financiera relacionadas son manejadas por un centro de atencién
telefonica de UPS. Asi, Nike ha subcontratado con UPS de manera eficiente la logistica bésica y
los servicios con valor agregado relacionados.®

El nombre com(n utilizado en toda la industria para describir los ISP es proveedores de
servicios logisticos para terceros o cuartos. En un sentido general, los ISP se clasifican como
con activo o sin activo, y la diferencia es que las empresas con activos (para terceros) poseen
y operan equipo de transporte y edificios para almacenamiento. En contraste, las empresas sin
activos (para cuartos) se especializan en proporcionar servicios de informacion detallados que
facilitan las disposiciones de la cadena de suministro. Tales proveedores de servicios para cuar-
tos arreglan los servicios y suelen incluir operadores con activos para terceros a nombre de sus
clientes.

Se estima que el mercado de servicios logisticos en 2003 fue de $76 900 millones de ddla-
res.!% El crecimiento de los proveedores de servicios integrados facilita la formacion y el des-
mantelamiento de las disposiciones de una cadena de suministro. Por lo tanto, los participantes
en la cadena tienen la oportunidad de adquirir las capacidades de lo que representa una red
logistica virtual. Tal subcontratacion ayuda a facilitar la administracion integral concentrada en
los procesos.

Como ya se analizo, la aparicion de la colaboracion, la vision de la empresa extendida y el
incremento en disponibilidad de proveedores de servicios integrados se combinaron para impulsar
de manera radical nuevas soluciones para la cadena de suministro. La nocién de los beneficios
compartidos y sinérgicos sirvio para confirmar la importancia de las relaciones entre las empresas
que colaboran en la cadena de suministro. La l6gica de la empresa extendida estimuld visiones de
una mayor eficiencia, efectividad y relevancia como resultado de la informacion compartida, la
planeacion y la especializacion cooperativa entre los participantes en una cadena de suministro.
La desregulacion del transporte sirvié como un catalizador para el desarrollo de los proveedores
de servicios integrados. Este desarrollo sirvi6 para redefinir y ampliar el ambito de los servicios
especializados disponibles con el fin de facilitar las operaciones de la cadena de suministro. En
combinacion, estas tres fuerzas ayudaron a crear una administracion integral y sirvieron para iden-
tificar y confirmar los beneficios estratégicos que ésta brindaba. Se combinaron para reforzar el
valor de la especializacion y lanzaron los desafios y la oportunidad de crear cadenas de suministro
virtuales.

% Kelly Barron, “Logistics in Brown”, Forbes, 10 de enero de 2000, p. 78.

10 Rosalyn, Wilson, 160. informe anual “State of Logistics”, Council of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, IL, junio
de 2005.
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Capacidad de respuesta )

Es posible afirmar que los cambios y los beneficios de la administracién integral ofrecieron sufi-
cientes razones para la revolucion de la cadena de suministro. Sin embargo, otras fuerzas bésicas
siguen haciendo todavia més atractivas las disposiciones en la cadena de suministro. Con el im-
pacto directo de la tecnologia de la informacion ocurrié un cambio de paradigma fundamental en
el pensamiento estratégico. La conectividad de la informacion crea la posibilidad de desarrollar
modelos empresariales reactivos. Para detallar las implicaciones de largo alcance de este desarro-
Ilo es til contrastar la practica empresarial tradicional o predictiva con el modelo empresarial
reactivo basado en el tiempo. Se desarrollaron estrategias para incorporar el aplazamiento, el cual
es una estrategia importante en la administracion contemporénea de una cadena de suministro.

Modelo empresarial predictivo

Desde la Revolucion Industrial, el modelo empresarial dominante ha requerido prever la demanda
de los clientes en el futuro. Debido a que no existia informacidon disponible del comportamiento de
compras y a que las empresas se relacionaban sin cohesion en los canales de distribucion y no se
sentian obligadas a compartir sus planes, las operaciones empresariales eran impulsadas por las
predicciones. El fabricante comun generaba productos con base en una prediccion del mercado.
Asimismo, los mayoristas, distribuidores y minoristas compraban el inventario con base en sus
predicciones y planes promocionales. Debido a que muy a menudo los resultados de la prediccion
eran erroneos, existia mucha discontinuidad entre lo que las empresas planificaban hacer y lo que,
de hecho, terminaban por hacer. Tal discontinuidad solia generar un inventario no planificado. De-
bido al elevado costo y al riesgo asociados que implicaba hacer negocios de manera predictiva, se
origind que la relacion prevaleciente entre los socios comerciales fuera antagénica; cada compafiia
necesitaba proteger sus propios intereses.

La figura 1.2 ilustra las etapas comunes en el modelo empresarial predictivo: prediccion, com-
pra de materiales, fabricacién, almacenamiento, venta y entrega. En las empresas no manufactu-
reras, las operaciones implicaban una compra anticipada del surtido del inventario para incorporar
las ventas esperadas. El punto importante es que casi todo el trabajo esencial se realizaba antes de
los requerimientos futuros. La probabilidad de valorar de manera erronea las necesidades de los
clientes hacia muy riesgoso el modelo empresarial predictivo. Ademas, cada empresa en el canal
de distribucién duplicaba el proceso de prediccion.

Modelo empresarial reactivo

La diferencia fundamental entre las disposiciones predictiva y reactiva de una cadena de suminis-
tro es la oportunidad. El modelo empresarial reactivo busca reducir o eliminar la dependencia en
las predicciones mediante una planeacion conjunta y un rapido intercambio de informacion entre
los participantes de la cadena de suministro.

La disponibilidad de informacion de bajo costo ha creado una competencia basada en el
tiempo. Los administradores comparten cada vez més informacién para mejorar la velocidad y la
precision de la logistica de la cadena de suministro. Por ejemplo, los administradores comparten
informacién para mejorar la precision de una prediccion o incluso eliminar las predicciones en
un esfuerzo para reducir un despliegue del inventario predictivo. Esta transformacion de nego-
cios predictivos a reactivos es posible debido a que los administradores actuales cuentan con la
tecnologia para obtener y compartir con rapidez informacion precisa de las ventas y ejercer un

FIGURA 1.2 EI modelo empresarial predictivo
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FIGURA 1.3
El modelo empresa-
rial reactivo
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mejor control operativo. Cuando todos los integrantes de la cadena de suministro sincronizan
sus operaciones, existen oportunidades para reducir el inventario general y eliminar costosas
practicas duplicadas. Y lo que es mas importante, es posible ofrecer a los clientes con rapidez los
productos que demandan.

La figura 1.3 ilustra un modelo empresarial reactivo que fabrica o ensambla productos segin
el pedido de un cliente. La diferencia fundamental en los modelos reactivos es la secuencia de
eventos que dirige la practica empresarial. También se percibe, en comparacion con la figura 1.2,
que se requieren menos pasos para culminar el proceso reactivo. Menos pasos suele representar
menos costos y menos tiempo transcurrido desde la consignacion del pedido hasta la entrega. La
secuencia reactiva se inicia con una venta seguida por una secuencia de adquisicién de materiales,
fabricacién personalizada y entrega directa al cliente.

De muchas maneras, el modelo empresarial reactivo es similar a la fabricacién sobre pedido
tradicional. Las diferencias principales entre las operaciones reactivas modernas y la fabricacion
sobre pedido tradicional son el tiempo para la ejecucion y el grado posible de personalizacion.
Aunque se observan ejemplos basados en la respuesta en muchas industrias diferentes, el modelo
operativo desarrollado por Dell Corporation ha recibido mucha atencién. En 2004, Dell perfec-
ciond un modelo de distribucion reactiva en donde las computadoras vendidas en Estados Unidos
se fabricaban sobre pedido en China y se entregaban a los clientes en Estados Unidos en un ciclo
de cinco dias entre el pedido y la entrega.

En términos del tiempo para ejecutar el pedido hasta la entrega, el sistema reactivo contem-
poraneo es mucho mas rapido que el modelo de fabricacién sobre pedido tradicional. Cada vez se
vuelve una practica mas comun reabastecer el inventario de una tienda minorista a diario. Se pro-
mete la entrega de automaviles personalizados en diez dias habiles, con la meta de reducir todavia
mas el ciclo desde el pedido hasta la entrega. Tales ciclos comprimidos desde el pedido hasta la
entrega ni siquiera eran imaginables hace algunos afos.

Un atributo todavia mas atractivo de las cadenas de suministro reactivas es la posibilidad de per-
sonalizar los productos en pedidos mas pequefios de lo que era normal en la fabricacion sobre pedido
tradicional con lotes grandes. La conectividad directa con los clientes a través de comunicaciones por
Internet acelera la personalizacién. En casi todos los sistemas de distribucion predictiva tradiciona-
les, el cliente era un participante pasivo. Casi el inico poder del cliente en el proceso tradicional es la
decision de comprar o0 no. La participacion directa de los clientes en un proceso reactivo tiene cuando
menos tres beneficios. Primero, la participacion aporta una amplia capacidad de busqueda que sirve
para ampliar el rango de fuentes y opciones que puede considerar un cliente al elegir un producto o
servicio. Segundo, los clientes estdn mejor informados acerca de los precios y, en algunas situacio-
nes, son capaces de impulsar precios ventajosos debido a las licitaciones y las subastas. Por Gltimo,
los sistemas reactivos con mucha informacién aportan innovaciones como un tablero de opciones
para el cliente en donde es él quien disefia o personaliza su propia configuracion del producto.*

Aplazamiento

En el centro de la competencia basada en el tiempo esta la capacidad para aplazar la personaliza-
cién y la puntualidad del cumplimiento logistico. EI concepto de aplazamiento se ha analizado
desde hace mucho tiempo en la literatura empresarial.*? Sin embargo, los ejemplos practicos sobre

" Adrian J. Slywotzky, “The Age of the Choiceboard”, Harvard Business Review, enero-febrero de 2000, pp. 40-41; y Jarrus D. Paghy
Martha C. Cooper, “Supply Chain Postponement and Speculation Strategies: How to Choose the Right Strategy”, Journal of Business
Logistics 19, nim. 2, 1998, pp. 13-28.

12 \Wroe Alderson, Marketing Behavior and Executive Action, Homewood, IL: Richard D. lrwin, Inc., 1957, p. 426. Para un analisis mas
contemporaneo del aplazamiento, consulte B. Joseph Pine Il, Bart Victor y Andrew C. Boynton, “Making Mass Customization Work”,
Harvard Business Review, septiembre-octubre de 1993, pp. 108-119.
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este concepto se relacionan directamente con avances en la tecnologia de la informacion. Las
estrategias y practicas de aplazamiento sirven para reducir el riesgo previsto en el desempefio
de la cadena de suministro. Como se sefialé antes, las disposiciones predictivas requieren que se
produzca y se despliegue mas inventario con base en las predicciones o los requerimientos planifi-
cados. Las disposiciones funcionales, que permiten el aplazamiento de la fabricacién o la distribu-
cion final de un producto hasta la recepcion de un pedido, reducen la incidencia de una fabricacion
erronea o de un despliegue incorrecto del inventario. Son comunes dos tipos de aplazamiento en
las operaciones de la cadena de suministro muy reactivas: 1) aplazamiento de fabricacion o de
formacién, y 2) aplazamiento geografico o logistico.

Aplazamiento de la fabricacion

El clima competitivo global del siglo xxi facilita el desarrollo de nuevas técnicas de fabrica-
cién disefiadas para aumentar la flexibilidad y la capacidad de respuesta, al mismo tiempo que
mantienen el costo unitario y la calidad. La practica tradicional se ha concentrado en lograr una
economia de escala al planear extensos tirajes de fabricacion. En contraste, la logica de la fabri-
cacion flexible es impulsada por el deseo de aumentar la capacidad de respuesta a la demanda
del cliente.

La fabricacion reactiva enfatiza la flexibilidad. La vision del aplazamiento de la fabricacion
o de la formacién es donde los productos se fabrican un pedido a la vez, sin trabajo de preparacion
ni adquisicién de componentes, hasta que se conocen por completo las especificaciones exactas
del cliente y se recibe una confirmacion de compra. Este suefio de fabricar sobre pedido no es
nuevo. Lo novedoso es la expectativa de que la fabricacion flexible puede lograr tal capacidad de
respuesta sin sacrificar la eficiencia. En la medida que la tecnologia pueda apoyar las estrategias
de fabricacién flexible determinadas por el mercado, las empresas se liberan de las operaciones
controladas por las predicciones.

En la practica no se puede ignorar la fabricacion econdmica en lotes grandes. El reto es cuan-
tificar las ventajas y desventajas de costos entre la adquisicion, la fabricacion y la logistica. En
este punto, basta con comprender que las ventajas y desventajas estan entre el costo y el riesgo
asociados con la fabricacién predictiva y la pérdida de economia de escala resultado de la intro-
duccion de procedimientos flexibles. La reduccion en la fabricacion de lotes grandes requiere un
compromiso entre la preparacion de la linea, los cambios de turnos y los gastos de adquisicion que
esto genera, equilibrados contra el costo y el riesgo asociados con la acumulacién de un inventario
terminado. En el estilo de administracién funcional tradicional, los programas de fabricacion se
establecieron para alcanzar el costo unitario de produccion mas bajo. Esto puede requerir el apla-
zamiento de la fabricacion y algun sacrificio del costo unitario para lograr una eficiencia general
de la cadena de suministro.

La meta operativa del aplazamiento de la fabricacion es mantener los productos en un estado
neutral 0 no comprometido el mayor tiempo posible. La aplicacién ideal del aplazamiento de
la formacion es fabricar un producto estandar o base en cantidades suficientes para alcanzar la
economia de escala, al mismo tiempo que se difiere la finalizacion de las caracteristicas, como
el color o los accesorios, hasta que se confirme el compromiso del cliente. Dado un escenario de
fabricacién dirigida por el aplazamiento, se introduce en la ecuacion logistica una economia
de dmbito al producir un producto estandar o basico con el fin de atender una amplia variedad de
clientes diferentes. Uno de los primeros ejemplos comercialmente viables de aplazamiento de la
fabricacién fue mezclar la pintura de colores en las tiendas de menudeo para atender los requeri-
mientos individuales de los clientes. El perfeccionamiento de un proceso de mezcla dentro de las
tiendas redujo de manera notable la cantidad de unidades de existencias requeridas en las tiendas.
En vez de tener inventarios de pintura de colores mezclados con anticipacion, las tiendas guardan
los colores basicos y personalizan los pedidos especificos.

En otras industrias, la practica de fabricacion es procesar y guardar el producto a granel, y
aplazar la configuracion final de empacado hasta recibir los pedidos de los clientes. En algunas
situaciones, los productos se procesan y se empacan en botes y la aplicacion de una etiqueta con
la identificacion de la marca se aplaza hasta que se reciben los pedidos especificos de los clientes.
Otro ejemplo de aplazamiento de la fabricacion es la creciente préctica de los distribuidores de
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automaviles, aparatos eléctricos y motocicletas de instalar accesorios a solicitud del cliente en el
momento de la compra, con lo cual personalizan los productos.

Estos ejemplos de aplazamiento de la fabricacién poseen una caracteristica en comun: re-
ducen el nimero de unidades en existencias en el inventario, al mismo tiempo que apoyan un
esfuerzo de mercadotecnia de linea amplia y conservan la economia de escala de la fabricacion
masiva. Hasta antes de que se personaliza el producto, éste puede servir para muchos clientes
diferentes.

El impacto del aplazamiento de la fabricacion es doble. Primero, se reduce la variedad de
productos diferenciados, trasladados en prevision de una venta y, por lo tanto, es mas bajo el
riesgo de que funcione mal la logistica. El segundo impacto, y tal vez el més importante, es la
mayor utilizacion de las facilidades logisticas para efectuar una fabricacién ligera y un ensam-
blado final. En la medida de que en la fabricacion no exista un alto grado de talento especiali-
zado ni una economia de escala muy restrictiva, es mejor delegar y realizar la personalizacion
del producto cerca del mercado destino del cliente. La mision tradicional de los almacenes
logisticos en algunas industrias ha cambiado significativamente para incorporar el aplazamiento
de la fabricacion.

Aplazamiento geogréfico

De muchas maneras, el aplazamiento geogréfico o logistico es exactamente lo opuesto del apla-
zamiento de la fabricacion. La nocion béasica del aplazamiento geografico es fabricar y almacenar
un inventario de linea completa en uno o varios lugares estratégicos. El despliegue del inventa-
rio de envios se pospone hasta que se reciben pedidos del cliente. Una vez iniciado el proceso
logistico, se hacen todos los esfuerzos por acelerar el movimiento econdmico de los productos
directamente a los clientes. Bajo el concepto del aplazamiento geografico, el riesgo predictivo del
despliegue del inventario se elimina por completo, al mismo tiempo que se conserva la economia
de escala de la fabricacion.

Muchas aplicaciones de aplazamiento geografico se relacionan con piezas para el suministro
de servicios. Las piezas fundamentales y con un costo alto se conservan en un inventario central
con el fin de asegurar su disponibilidad para todos los clientes posibles. Cuando ocurre la demanda,
los pedidos se transmiten electronicamente a un centro de servicio y se efectiian embarques expe-
ditos directo al centro de servicio, mediante un transporte rapido y confiable. El resultado final es
un servicio al cliente muy confiable con una inversion reducida del inventario general.

El potencial del aplazamiento geografico ha sido facilitado por una mayor capacidad del sis-
tema logistico para procesar, transmitir y entregar requerimientos de pedidos precisos con un
alto grado de exactitud y rapidez. El aplazamiento geogréfico reemplaza la entrega acelerada de
requerimientos de pedidos precisos para el despliegue predictivo del inventario a los almacenes del
mercado local. A diferencia del aplazamiento de la fabricacion, los sistemas que utilizan el aplaza-
miento geografico conservan economias de escala de fabricacion, al mismo tiempo que cumplen
los requerimientos de servicio del cliente al acelerar sus embarques directos.

Los aplazamientos de fabricacion y geografico combinados, ofrecen modos alternos de con-
tener la distribucion predictiva al esperar hasta que se reciban los compromisos de los clientes.
Los factores que favorecen una u otra forma de aplazamiento dependen del volumen, el valor, las
iniciativas competitivas, las economias de escala, la velocidad y la consistencia de la entrega re-
queridas por el cliente. En un nimero cada vez mayor de cadenas de suministro se combinan estos
dos tipos de aplazamiento para crear una estrategia muy flexible.

Barreras que impiden implementar sistemas reactivos

En la realidad, las mejores practicas actuales para la cadena de suministro no reflejan un disefio
muy predictivo o reactivo. Casi todas las empresas establecidas permanecen, en gran medida,
comprometidas con las practicas predictivas. Sin embargo, las estrategias reactivas crecen con
rapidez. Tal vez la mayor barrera para adoptar una disposicion reactiva es la necesidad de que las
corporaciones con participacion publica conserven ganancias planificadas trimestralmente.

Esta responsabilidad crea expectativas relacionadas con las ventas y los resultados financieros
continuos. Tales expectativas suelen impulsar estrategias promocionales y de determinacion de
precios con el fin de “cargar los canales” con un inventario para crear ventas oportunas. Por otro
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lado, nunca es oportuno hacer una reduccidn importante en el inventario de los canales. Los es-
fuerzos para reducir o descargar el inventario con el fin de implementar una posicién operativa mas
reactiva requieren que los participantes de la cadena de suministro puedan absorber por una sola
vez la reduccion de las ventas. Los negocios iniciales tienen una posicion ideal para implementar
sistemas de satisfaccion reactiva porque no encaran el desafio de hacer este cambio.

Una segunda barrera para implementar operaciones reactivas es la necesidad de establecer
relaciones en colaboracion. La mayoria de los administradores de empresas simplemente no tie-
nen la capacitacion o la experiencia en el desarrollo de disposiciones en colaboracion disefiadas
para compartir beneficios y riesgos. Si bien los administradores suelen expresar un alto grado
de confianza en el potencial a largo plazo de las alianzas reactivas, también suelen enfrentar una
perceptible frustracion relacionada con el modo de implementar tales disposiciones en la cadena
de suministro.

Para el futuro previsible, casi todas las empresas seguiran implementando estrategias que
combinen disposiciones predictivas y reactivas de la cadena de suministro. Seguira en aumento la
tendencia hacia una mayor participacion en las disposiciones reactivas con clientes y proveedores
especificos.

Aspectos financieros )

Pocos administradores cuestionan los beneficios de aplicar las estrategias basadas en el tiempo
que hemos analizado a las operaciones de una cadena de suministro. Sin embargo, una pregunta
valida es, ¢qué tan rapido es suficiente? La velocidad simplemente por ser veloz tiene poco valor
duradero, si llega a tenerlo.™® La respuesta en relacion con la velocidad conveniente se encuentra
en el impacto financiero. El proceso de crear valor determina que se justifican los modos mas ra-
pidos, flexibles y precisos para atender a los clientes siempre y cuando se proporcionen a precios
competitivos. Una tercera fuerza que impulsa una estrategia de cadena de suministro competitiva
es la capacidad para administrar de una manera mas oportuna con el fin de lograr disposiciones de
trabajo financieramente mas atractivas.

Los beneficios funcionales de una respuesta oportuna son directos. Una entrega rapida se
traduce en menos inventario y menor necesidad de plantas de distribucion. Para los clientes, mas
rapido significa que se requiere menos capital de trabajo para apoyar las operaciones de la cadena
de suministro. Tres aspectos financieros son la conversion de efectivo a efectivo, la minimizacion
del tiempo de residencia y la rotacion del efectivo.

Conversion de efectivo a efectivo

El tiempo requerido para convertir la materia prima o las compras del inventario en ingresos por
ventas se denomina conversion de efectivo a efectivo. Esta se suele relacionar con la rotacion del
inventario: entre mas alta es la rotacion del inventario, méas rapida es la conversion del efectivo.
Una meta del disefio de una cadena de suministro es reducir y controlar el tiempo desde la recep-
cién de un pedido hasta la entrega, en un esfuerzo por acelerar la rotacion del inventario.

En las disposiciones empresariales tradicionales, los beneficios relacionados con la conver-
sion de efectivo a efectivo se han disfrutado a costa de los socios empresariales. Dadas ciertas
practicas comunes de descuentos por compras y facturacién, es operativamente posible para las
empresas vender mercancia con rapidez y todavia calificar para descuentos por pronto pago. Por
ejemplo, los términos de ventas que ofrecen un descuento de 2% neto por un pago en 10 dias (2%
neto 10) significa que se gana un descuento por pronto pago si la factura se paga 10 dias después
del tiempo de entrega. Por lo tanto, si la factura es de 1000 délares, un pago realizado dentro de
los primeros 10 dias obtendra un descuento de 20 doélares.

Si la empresa vende el producto en efectivo antes de la fecha de pago de la factura, obtiene
un inventario que no cuesta nada y puede incluso obtener un interés al invertir el efectivo mientras
espera la fecha de pago.

13 George Stalk, Jr. y Alan M. Webber, “Japan’s Dark Side of Time", Harvard Business Review, julio-agosto de 1993, pp. 93-102.
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En los sistemas reactivos, los beneficios de la conversion de efectivo a efectivo se comparten
al administrar la velocidad del inventario a través de la cadena de suministro. Esta capacidad
para administrar la velocidad del inventario desde el origen hasta el destino final puede alcan-
zar eficiencias generales mas grandes que las accesibles para una sola empresa. Las operaciones
coordinadas pueden requerir que una empresa designada en la cadena de suministro funcione
como el lugar principal para la acumulacion del inventario. Tal practica significa que las empresas
participantes necesitan compartir los riesgos y los beneficios relacionados con el inventario. Para
facilitar tales disposiciones, los integrantes de una cadena suelen reemplazar los descuentos con
un precio neto exacto.'

Dicho precio significa que todos los descuentos y rebajas son un factor en el precio de venta.
Por lo tanto, los incentivos para el pago oportuno son reemplazados por compromisos de desem-
pefio detallados en un precio neto especificado. El pago de una factura, basado en el precio neto
negociado, se completa al verificarse la recepcién fisica. Tal pago suele ocurrir en la forma de una
transferencia electrénica de fondos (EFT, por sus siglas en inglés), lo cual optimiza el flujo de los
articulos fisicos y el efectivo entre los participantes de la cadena de suministro. Administrar la
logistica de la cadena de suministro como un proceso sincronizado continuo también sirve para
reducir el tiempo de residencia.

Minimizacion del tiempo de residencia

Las disposiciones de distribucién tradicionales suelen implicar unidades empresariales indepen-
dientes integradas sin cohesidn de una transaccion a otra. Las operaciones empresariales tradi-
cionales son impulsadas por una serie de transacciones independientes amortiguadas mediante
el inventario. En contraste, una cadena de suministro funciona como una serie sincronizada de
unidades empresariales interdependientes.

En el nucleo del aprovechamiento operativo de la cadena de suministro esta la disposicion
para transferir el inventario segun se requiera, aprovechando lo mas posible la colaboracién y la
informacion. Estas Ultimas se concentran en mantener el flujo continuo y la velocidad del inventa-
rio por toda la cadena de suministro. El potencial de tal sincronizacion es un beneficio fundamen-
tal de la conectividad de la cadena de suministro.

Una medida importante de la productividad de la cadena de suministro es el tiempo de resi-
dencia. Este se refiere a la proporcion del tiempo que un articulo permanece inactivo y el tiempo
requerido para satisfacer su mision designada en la cadena de suministro. Por ejemplo, el tiempo de
residencia seria la proporcién del tiempo que una unidad del inventario esta en almacenamiento entre
el tiempo que se mueve o contribuye de algin modo para lograr objetivos de ventas u operativos.

Para reducir el tiempo de residencia, las empresas que colaboran en una cadena de suministro
necesitan estar dispuestas a eliminar el trabajo duplicado y sin valor agregado. Por ejemplo, si
tres diferentes empresas realizan procesos idénticos mientras un producto fluye a lo largo de una
cadena de suministro, se acumularan los tiempos de residencia. Designar a una empresa especifica
para que realice y sea responsable del trabajo con valor agregado sirve para reducir la residencia
general.

Asimismo, la entrega oportuna y el flujo continuo del inventario entre los participantes de
la cadena de suministro reducen la residencia. Cuando un producto fluye de un proveedor a un
minorista sin llegar a posarse o desviarse hacia el almacén, se minimiza el tiempo general de resi-
dencia. La capacidad de reducir la inversion en el inventario y el activo relacionado es un beneficio
colateral de reducir el tiempo de residencia y el costo logistico asociado.

Rotacion del efectivo

Un término popular para describir los beneficios potenciales de reducir el activo a través de una
cadena de suministro es la rotacion del efectivo, también denominada rotacion libre del efec-
tivo."® El concepto es reducir el activo general comprometido para el desempefio de la cadena

14 La determinacion logistica de los precios se analiza en el capitulo 11.
15 Gene Tyndall et al., Supercharging Supply Chains, Nueva York: John Wiley & Sons, 1988, p. 1.
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de suministro. Por lo tanto, si mediante una reingenieria de la cadena de suministro se elimina
un dolar del inventario o la inversién en un almacén, se genera una rotacion del efectivo con dis-
posicién a volverse a emplear. El capital libre se puede reinvertir en proyectos que de otra forma
podrian considerarse muy riesgosos.

Es obvio que la oportunidad de la rotacidn del efectivo no es exclusiva de la cadena de su-
ministro. La posible rotacion de efectivo se puede aplicar a todas las areas de una empresa. Lo
que hace tan atractiva la posibilidad de la rotacion del efectivo de la cadena de suministro es la
oportunidad de colaborar entre las empresas.

Los beneficios provenientes de la conversion de efectivo a efectivo, el tiempo de residencia
reducido y la rotacion del efectivo se combinan para aumentar el atractivo financiero de una
colaboracion eficaz. Otra fuerza importante que impulsa la expansion de la administracion de
una cadena de suministro es la creciente participacion de muchas empresas en operaciones
internacionales.

Globalizacién )

Un estimado conservador es que hasta 90% de la demanda global no es cubierta por completo
mediante un suministro local. La demanda actual acoplada con una poblacién mundial proyectada
para aumentar un promedio de 200 000 personas diarias durante la siguiente década es igual a una
oportunidad de mercado sustancial. El rango de crecimiento potencial producto/servicio varia en
gran magnitud entre las economias industrializadas y las emergentes. En los sectores industrializa-
dos de la economia mundial, las oportunidades se concentran en los productos para el cliente con
mayor poder adquisitivo. Estas economias mas avanzadas ofrecen oportunidades substanciales
para la venta de productos combinada con servicios de valor agregado. Si bien es cierto que los
clientes en los paises en desarrollo tienen un poder de compras relativamente menor que los de
paises industrializados, es enorme la demanda de productos basicos y articulos de primera necesi-
dad en tales economias. Los clientes en los paises en desarrollo estdn mas interesados en la calidad
de vida bésica que en la moda o en la tecnologia. Por ejemplo, las crecientes poblaciones de India
y China ofrecen enormes oportunidades de mercado para productos basicos como alimentos, ropay
articulos duraderos como refrigeradores y lavadoras. Las empresas con metas de crecimiento am-
biciosas no pueden descuidar la comercializacion en el mercado global.

Ademaés del potencial de ventas, la participacion en negocios globales es impulsada por opor-
tunidades importantes que aumentan la eficiencia operativa. Tales eficiencias operativas son reali-
dades al menos en tres areas. Primero, el mercado global ofrece una oportunidad importante para
contratar estratégicamente materia prima y componentes. Segundo, se tienen significativas venta-
jas de mano de obra al establecer plantas de fabricacion y distribucién en los paises en desarrollo
(“establecer operaciones en el extranjero”). Tercero, existe una legislacién fiscal favorable que
hace muy atractiva la realizacion de operaciones de valor agregado en paises especificos.

La decisién de participar en operaciones globales para lograr un crecimiento del mercado y
disfrutar la eficiencia operativa sigue una ruta natural de la expansion empresarial. Las empre-
sas suelen entrar al mercado global al efectuar operaciones de importacion y exportacion. Tales
transacciones constituyen una porcién significativa de los negocios internacionales globales. La
segunda etapa de la internacionalizacién implica el establecimiento de una empresa con presencia
local en areas comerciales de otros paises. Tal presencia puede ser, desde una franquicia y con-
cesiones a negocios locales hasta el establecimiento de plantas de fabricacion y distribucién. La
principal diferencia entre la participacion en importaciones y exportaciones, y el establecimiento
de una presencia local es el grado de inversién y la participacion administrativa caracteristica de
la etapa dos. La tercera etapa de la internacionalizacion es la realizacion de operaciones empre-
sariales completas dentro y a través de las fronteras internacionales. La fase mas avanzada de la
participacion internacional se suele denominar globalizacion.

La logistica de la internacionalizacion implica cuatro diferencias importantes en comparacion
con las operaciones nacionales o regionales. Primero, la distancia de las operaciones normales
desde el pedido hasta la entrega es mucho mas grande en los negocios internacionales en compa-
racién con los locales. Segundo, para cumplir las leyes y los reglamentos de los cuerpos guberna-
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mentales, la documentacion requerida de las transacciones comerciales es mucho mas compleja.
Tercero, las operaciones logisticas internacionales deben disefiarse para enfrentar una significativa
diversidad en las practicas laborales y en el ambiente operativo local. Cuarto, para que las opera-
ciones logisticas tengan éxito es esencial la incorporacion de las variaciones culturales en el modo
en que los clientes demandan los productos y los servicios.

Por altimo, el comercio en el siglo xxi se efectla dentro de una constante amenaza de te-
rrorismo, lo cual requiere una mayor proteccién. La intensidad y la severidad de la irrupcion del
terrorismo afectan el embarque mismo y la posibilidad de que se utilice la infraestructura logistica
como un medio para entregar dispositivos explosivos y quimicos. La seguridad en la logistica
global se analiza con mayor detalle en el capitulo 12. Es importante comprender que para que una
cadena de suministro se vuelva global de manera exitosa, es necesario dominar los retos logisticos
asociados.

Si bien los principios y los ideales logisticos de la integracion de una cadena de suministro en
esencia son los mismos a nivel global y local, las caracteristicas anteriores vuelven mas complejos
y costosos los ambientes operativos. Se calcula que el costo de la logistica a nivel global supera
los seis billones de ddlares al afio.*® Tal gasto se justifica en términos de la expansion del mercado
potencial y las eficiencias operativas. Sin embargo, la exposicion al riesgo relacionada con la
capitalizacion en la administracién internacional de una cadena de suministro y sus componentes
logisticos requieren estrategias y practicas operativas integradas.

C Transformacion digital de la empresa'’ )

El siglo xxi1 es testigo de la adopcidn creciente de una forma extensa y novedosa de administracion
del cambio denominada transformacién digital de la empresa (DBT, por sus siglas en inglés).
La premisa basica de la DBT implica una valoracién y una reinvencion completa de la operacion
general de una empresa para asegurar que se desplieguen por completo los beneficios de la tec-
nologia de la informacion moderna. La DBT aborda la reinvencién y el posicionamiento de las
operaciones, los procesos y las relaciones empresariales para explotar por completo la informa-
cién tecnoldgica y para facilitar la colaboracion en una cadena de suministro con el fin de alcanzar
niveles sin precedente de excelencia operativa.

Al concentrarse en la tecnologia de la informacion, la DBT busca enfrentar al mismo tiempo
los retos y explotar las oportunidades inherentes al integrar la administracion, la capacidad de
respuesta, los aspectos financieros y la globalizacion. El creciente alcance de Internet propor-
ciona un sistema de informacién que puede reemplazar la tradicional comunicacién uno a uno,
uno a varios o varios a uno mediante una conectividad varios a varios basada en la Web. Existe el
potencial para que todas las empresas que participan en una cadena de suministro tengan acceso
al mismo tiempo a la misma informacidn estratégica y operativa. El potencial de la DBT es la
distribucion sincronizada de la informacién y el conocimiento a través de la cadena de suminis-
tro. En esencia, la DBT es el modelo avanzado que realiza la transicion de la era industrial a la
era de la informacion.

La figura 1.4 presenta un resumen de la DBT en forma de paradigmas clave. Los seis para-
digmas hablan de la mentalidad que deben adoptar los lideres mientras navegan por la DBT. Es
evidente que la transformacion digital no es un proyecto elaborado por una empresa consultora ni
una iniciativa de mejoramiento eventual. Es el proceso de reinventar una empresa para digitalizar
las operaciones y formular una cooperacion extendida en la cadena de suministro.

'8 Donald J. Bowersox, Roger J. Calantone y Alexander M. Rodriguez, “Estimation of Global Logistics Expenditures Using Neural
Networks”, Journal of Business Logistics 26, nim. 2, 2005, pp. 1-16.

' El andlisis siguiente se basa en Donald J. Bowersox, David J. Cross y Ralph Drayer, “The Digital Transformation: Technology and
Beyond”, Supply Chain Management Review, enero de 2005, pp. 22-29.
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Los seis paradigmas
de la transformacion
digital

Fuente: Reimpreso con
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Ralph Drayer, “The Digital
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and Beyond”, Supply Chain
Management Review, enero de
2005, pp. 22-29.
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conocidos como las “seis F” en el &mbito digital y se refieren a la actitud mental que deben adoptar los lideres

S eis paradigmas parecen delimitar el reto de la transformacion digital de las empresas. Dichos paradigmas son
cuando comienzan a reconfigurar cada aspecto de su organizacion que contribuird con un valor econémico.

1. Administracion basada en hechos (Fact-Based Management): Se refiere a un compromiso para (e incluso una
obsesion con) desarrollar informacion precisa sobre cada faceta de lo que hace la organizacion y lo que necesita
hacer. La administracion basada en hechos responde a preguntas como: ;Por qué proporcionamos este servicio?
;Qué valor agregado proporciona a los clientes? ;Cuales son nuestras expectativas precisas de desempefio?
¢Coémo cumplimos y medimos con exactitud estas expectativas? Los hechos no se refieren a promedios, abordan
los resultados especificos del desempefio en términos de clientes especificos. Los administradores deben aprender
a comprender y actuar con rapidez sobre estos resultados en funcion de un producto especifico y en el lugar de
compra del cliente.

2. Flexibilidad (Flexible): Dirigidas por los hechos, las empresas exitosas muestran una inherente capacidad para
adaptar las operaciones con rapidez con el fin de buscar un nuevo curso de accion. Al enfrentar una oportunidad
de desarrollo importante, son lo bastante agiles para hacer ajustes y comprometer los recursos necesarios para
capitalizar la oportunidad.

3. Atencion en el efectivo (Focus on Cash): Una empresa existe para generar efectivo. Las ganancias trimestrales
o anuales no alimentan el éxito a largo plazo. La Ginica medida significativa al final de cualquier dia, semana, mes o
afio es el saldo del efectivo. Mientras efecttian una transformacion a lo digital, las empresas deben recordar que el
efectivo paga las facturas, los sueldos y los salarios, ademas de pagar los dividendos de los accionistas. La atencion
debe centrarse primero en el efectivo, después en el efectivo y siempre en el efectivo.

4. Recuperacion rapida de la inversion (Fast Return on Investment, ROI): Una empresa necesita hacer
inversiones continuas en productos nuevos, servicios, tecnologia, personal e industria. Todas las inversiones se
hacen con una expectativa de retorno financiero. Sin embargo, el nuevo requerimiento no es sélo altas tasas de
retorno, sino altas tasas de retorno répido. Es necesario acortar los periodos de reembolso y producir retornos
positivos en el menor tiempo posible; lo cual se traduce en efectivo.

5. Intercambiable (Fungible): Significa que el disefio de los procesos empresariales es modular y éstos
se intercambian con facilidad. La modularidad permite la flexibilidad en el disefio del proceso y una maxima
incorporacion de los principios de aplazamiento y aceleracion. Las caracteristicas operativas de agilidad, flexibilidad,
sustentabilidad, escala, &mbito y capacidad de respuesta son atributos de las organizaciones intercambiables.

6. Sobriedad (Frugal): La inversion de capital, la velocidad del efectivo y una estructura organizacional plana con
atencion en los recursos humanos son caracteristicas de una empresa sobria. Las empresas sobrias son concisas
en todos los modos posibles. Los gastos generales son minimos. Las operaciones se concentran en la generacion de
efectivo. Conciso es un atributo de toda la empresa, el cual impregna cada faceta de cada proceso. En las empresas
sobrias, los beneficios reales son el efectivo y los dividendos, no los beneficios suplementarios ni los ambientes
lujosos. Al final del dia, los empleados trabajan por los ingresos y los propietarios invierten por los dividendos. Con el
éxito empresarial ambos participantes resultan beneficiados.

m El desarrollo de habilidades aplicadas a la administracion integral es fundamental para un mejora-

miento continuo de la productividad. Tal administracion integral debe concentrarse en el mejora-
miento de la calidad en los niveles funcional y de procesos. En términos de funciones, la actividad
critica debe realizarse con el mayor grado de eficiencia. Los procesos que crean un valor ocurren
dentro de las empresas individuales y entre las empresas relacionadas en las cadenas de suministro
en colaboracién. Cada tipo de proceso debe mejorar continuamente.

Es improbable la idea de que todas, o casi todas, las empresas se integren para formar ini-
ciativas de cadena de suministro de extremo a extremo con una amplia colaboracién en un futuro
predecible. La dindmica de un sistema de mercado libre competitivo servira para frenar tal estado
final. Sin embargo, las iniciativas dirigidas a una integracion por toda la empresa junto con la
cadena de suministro ocurren cada vez mas y, en la medida en que se incrementen con éxito, ofre-
ceran modelos empresariales novedosos e interesantes en la obtencion de una ventaja competitiva.
Una vez alcanzada, es dificil mantener la integracion de esa cadena de suministro y esta sujeta a
una redefinicién continua. Lo que funciona hoy, puede no funcionar mafiana. O bien, lo que no
funciona hoy, puede funcionar mafiana. Por lo tanto, las colaboraciones en una cadena de suminis-
tro deben considerarse muy dindmicas. Tales colaboraciones son atractivas porque ofrecen nuevos
horizontes para lograr una posicion en el mercado y una eficiencia operativa.



20 Parte uno Administracion de la logistica de la cadena de suministro

Las oportunidades de la cadena de suministro son los desafios que deben explorar y explotar

los administradores de la logistica del siglo xxi. Sin embargo, la integracién de una cadena de
suministro es un medio para mejorar la captacion de ingresos y el crecimiento, y no un fin en si
misma.

Desde la perspectiva de la administracion logistica integral, las estrategias de una cadena de su-

ministro definen la operacion relevante. Lo que debe lograrse logisticamente se relaciona de mane-
ra directa con la estructura y la estrategia de una cadena de suministro. Cuando esa estructura y
esa estrategia estan posicionadas internamente, el desempefio logistico debe abarcar los retos re-
lacionados con la globalizacién. En resumen, la estrategia de una cadena de suministro o la falta
de estrategia y su estructura relacionada, sirven para moldear el sistema para los requerimientos
logisticos. El capitulo 2 presenta la logistica con mayor detalle

Preguntas
desafiantes

10.

¢Por qué el movimiento actual hacia el establecimiento de cadenas de suministro se califica
como una revolucion?

Compare el concepto de una cadena de suministro moderna con los canales de distribucion
tradicionales. Mencione semejanzas y diferencias especificas.

¢Qué funcion especifica cumple la logistica en las operaciones de una cadena de suministro?
Describa la administracion integral. Sea especifico al describir la relacion entre una funcién y
un proceso.

En términos de extension de una empresa, describa la importancia de los paradigmas de com-
partir la informacion y especializar los procesos.

Describa y proporcione un ejemplo de un proveedor de servicios integrados. ¢Cuél es la dife-
rencia del concepto de un proveedor de servicios integrados con los proveedores de servicios
tradicionales, como el transporte por contrato y el almacenamiento?

Compare los proveedores de servicios integrados para terceros y para cuartos.

Compare y contraste los modelos empresariales predictivo y reactivo. ¢Por qué los modelos
reactivos se han vuelto populares en la estrategia y la colaboracion en una cadena de suminis-
tro?

Compare y contraste los aplazamientos de fabricacion y geogréfico.

Defina y proporcione un ejemplo de la conversion de efectivo a efectivo, la minimizacion del
tiempo de residenciay la rotacion del efectivo. ; Cémo afecta cada uno la estrategia y la estruc-
tura de una cadena de suministro?
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Resumen

Ninguna otra area de las operaciones empresariales conlleva la complejidad o abarca la geografia
de la logistica. En todo el mundo, las 24 horas del dia, los 7 dias a la semana, durante las 52 se-
manas al afo, la logistica se concentra en obtener productos y servicios donde se requieren en el
momento preciso que se necesitan. Es dificil visualizar el logro de la mercadotecnia, la fabricacion
o el comercio internacional sin la logistica. Casi todos los clientes en los paises muy desarrollados
industrialmente dan por hecho un alto nivel de capacidad logistica. Cuando adquieren articulos
—con un minorista, por teléfono o a través de Internet— esperan que la entrega del producto se
efectlie de acuerdo con lo prometido. De hecho, esperan una logistica oportuna sin errores cada
vez que hacen un pedido. Tienen muy poca o ninguna tolerancia para fallas en el desempefio.

Aunque la logistica se ha realizado desde el comienzo de la civilizacion, la implementacion de
las mejores practicas para el siglo xxi1 es una de las areas operativas mas interesantes y desafiantes
en lo referente a la administracion de la cadena de suministro. Debido a que la logistica es tanto
antigua como nueva, se opta por definir un cambio rapido que ocurra en la mejor practica como
un renacimiento.
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La logistica implica la administracion del procesamiento de pedidos, el inventario, el trans-
porte y la combinacion del almacenamiento, el manejo de materiales y el empacado; todo esto inte-
grado mediante la red empresarial. La meta de la logistica es apoyar los requerimientos operativos
de las adquisiciones, la fabricacion y el abastecimiento del cliente. El reto dentro de una empresa
es coordinar la capacidad funcional en una operacién integrada que se concentre en atender a los
clientes. En el contexto mas amplio de una cadena de suministro, es esencial una sincronizacion
operativa con los clientes, al igual que con proveedores de materiales y servicios vinculando asi
las operaciones internas y externas como un proceso integrado.

La logistica se enfoca en la responsabilidad para disefiar y administrar sistemas con el fin
de controlar el movimiento y el posicionamiento geogréafico de la materia prima, el trabajo
en proceso y el inventario terminado al costo total més bajo; esto significa que los activos fi-
nancieros y humanos comprometidos con la logistica deben mantenerse absolutamente al minimo.
También es necesario mantener al minimo posible los gastos operativos. Es desafiante integrar las
combinaciones de recursos, habilidades y sistemas requeridos para lograr una logistica adecuada,
pero una vez obtenida, es dificil que los competidores dupliquen tal capacidad integrada.

Este capitulo tiene como objetivo mostrar la contribucién de la logistica a la administracion
integrada de la cadena de suministro. Primero se enfatiza en el costo y el servicio. A continuacion,
se desarrolla la propuesta de valor logistico. Después se revisan las funciones empresariales tra-
dicionales que se combinan para crear el proceso logistico. Por Gltimo, se resalta la importancia
de la sincronizacion logistica para la integracion de una cadena de suministro en términos de la
estructura y la dindmica del ciclo de desempefio.

( La logistica de la empresa es grande e importante )

Es a través del proceso logistico que el flujo de materiales en la capacidad de fabricacion de un
pais industrial y los productos terminados se distribuyen a los clientes. El reciente crecimiento en
el comercio mundial ha expandido el tamafio y la complejidad de las operaciones logisticas.

La logistica afiade valor al proceso de la cadena de suministro cuando el inventario se posi-
ciona estratégicamente para lograr ventas. Es costoso crear un valor logistico. Aunque es dificil de
medir, casi todos los expertos coinciden que el gasto anual logistico en Estados Unidos en el afio
2004 fue aproximadamente 8.6% de los 11740 millones de dolares del producto nacional bruto
(Gross National Product, GNP) es decir, 1015 miles de millones de délares.! El gasto para trans-
porte en ese mismo afio fue de 644 000 millones, lo cual representd 63.3% del costo logistico total.
Como se aprecia en la tabla 2.1, jla logistica empresarial es un negocio verdaderamente grande!

A pesar del considerable gasto que implica la logistica, lo importante de ésta no es el control
o la reduccion de los costos. La importancia surge de comprender la manera de cémo algunas
empresas emplean la capacidad logistica para conseguir una ventaja competitiva. Las empresas
que tienen una capacidad logistica de clase mundial disfrutan una ventaja competitiva como resul-
tado de proporcionar un servicio superior a sus clientes mas importantes. Quienes se desempefian
mejor suelen utilizar la tecnologia de la informacion capaz de monitorear la actividad logistica
global en tiempo real. Esta tecnologia identifica las posibles interrupciones operativas y facilita
una accion correctiva antes de una falla en el servicio de entrega. En las situaciones donde no es
posible llevar a cabo una accion correctiva oportuna, es necesario avisar a los clientes y en forma
anticipada acerca del problema presentado, lo cual elimina la sorpresa de una falla inevitable en
el servicio. En muchas situaciones, al trabajar en colaboracion con los clientes y proveedores, se
puede adoptar una accion correctiva para prevenir una interrupcion de la operacidn o costosas
fallas en el servicio. Al funcionar arriba del promedio de la industria en cuanto a disponibilidad
del inventario, velocidad, capacidad de entrega y eficiencia operativa, las empresas logisticamente
sofisticadas son ideales participantes en una cadena de suministro.

"Rosalyn Wilson, 160. informe anual “State of Logistics Report”, Council of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, IL,
junio de 2005.
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El costo logistico en Estados Unidos, 1980-2004: (en miles de millones de délares excepto el GDP)

Fuente: Adaptado de Rosalyn Wilson, 160. informe anual “State of Logistics Report”, Council of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, IL, 2005.

Aiio

1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004

GDP Nominal
(billones $)

$2.80
3.13
3.26
3.54
3.93
422
4.45
474
5.10
5.48
5.80
5.99
6.34
6.64
1.05
7.40
1.81
8.32
8.70
9.27
9.82
10.13
10.49
11.00
11.74

Valores del Porcentaje de Costo Costo logistico
inventario costos por por Costos de Costos total en Logistica
de negocios existencias inventario transporte  administratives Estados Unidos (% de GDP)
692 31.8 220 214 17 451 16.1
747 34.7 259 228 19 506 16.2
760 30.8 234 222 18 474 14.5
758 219 211 243 18 472 13.3
826 29.1 240 268 20 528 13.4
847 26.8 221 274 20 521 12.3
843 25.7 217 281 20 518 11.6
875 25.7 225 294 21 540 11.4
944 26.6 251 313 23 587 11.5
1005 28.1 282 329 24 635 11.6
1041 21.2 283 351 25 659 11.4
1030 249 256 355 24 635 10.6
1043 227 237 375 24 636 10.0
1076 222 239 396 25 660 9.9
1127 235 265 420 27 712 10.1
121 249 302 441 30 773 10.4
1240 24.4 303 467 31 801 10.3
1280 245 314 503 33 850 10.2
1317 244 321 529 34 884 10.1
1381 24.1 333 554 35 922 9.9
1478 253 374 594 39 1006 10.2
1403 2238 320 609 37 966 95
1451 20.7 300 582 35 918 8.8
1494 20.1 300 607 36 944 8.6
1627 204 332 644 39 1015 8.6

La propuesta de valor logistico )

Hasta aqui se ha establecido que la logistica debe administrarse como un esfuerzo integrado para
lograr la satisfaccion del cliente al costo total mas bajo. La logistica efectuada de este modo crea
un valor. En esta seccion se analizan con mayor detalle los elementos de la propuesta de valor
logistico: el servicio y la minimizacion del costo.

Beneficios del servicio

Casi cualquier nivel de servicio logistico puede ser factible si una empresa esta dispuesta a com-
prometer los recursos requeridos. En el ambiente operativo actual, el factor limitante es la econo-
mia, no la tecnologia. Por ejemplo, se puede establecer un inventario en un lugar geograficamente
cercano a un cliente importante, un mayorista. Es posible contar con una flotilla de camiones en
constante disponibilidad para realizar los procesos de entrega. Con el fin de facilitar el procesa-
miento de pedidos, se establecen comunicaciones que pueden mantenerse en tiempo real en una
operacion logistica entre un cliente y un proveedor. Con este alto grado de disponibilidad logistica,
un producto o componente puede entregarse a los pocos minutos de identificar el requerimiento
de un cliente. La disponibilidad es todavia més rapida cuando un proveedor acepta consignar el in-
ventario en la planta del cliente, eliminando la necesidad de realizar operaciones logisticas cuando
se requiere un producto. La logistica para apoyar la consignacién se efectda antes de que el cliente
necesite el producto. Aunque este compromiso de servicio extremo puede constituir el suefio de
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un administrador de ventas, es costoso y no suele ser necesario para apoyar las expectativas del
cliente y las operaciones de fabricacion.

El problema estratégico fundamental es lograr un funcionamiento superior al ofrecido por
la competencia y al mismo tiempo ser eficiente con los costos. Si un material especifico no se
encuentra disponible cuando se requiere para la fabricacién provoca una interrupcion en la planta
resultando en un costo significativo, posibles pérdidas de ventas e incluso la pérdida de un nego-
cio con un cliente importante. El impacto de tales fallas en las ganancias puede ser significativo.
En contraste, el impacto que se genera en las ganancias ante un retraso inesperado de uno o dos
dias en la entrega de productos para reabastecer el inventario del almacén puede ser minimo, o
incluso insignificante, en términos del impacto en el desempefio operativo general. En casi todas
las situaciones, el impacto costo/beneficio de una falla logistica se relaciona directamente con el
servicio al cliente. Entre mas significativo es el impacto de la falla del servicio en los negocios de
un cliente, méas grande es la prioridad de tener un desempefio logistico libre de errores.

La creacién y el desempefio logistico basico se miden en términos de la disponibilidad, el
desempefio operativo y la confiabilidad del servicio. El término servicio logistico basico describe
el nivel de servicio que proporciona una empresa a todos sus clientes.

La disponibilidad implica tener un inventario que cumpla de manera regular con los reque-
rimientos de materiales o productos del cliente. El paradigma tradicional plantea que entre méas
grande es la disponibilidad deseada, més grandes son la cantidad y el costo del inventario. La
tecnologia de la informacion facilita la flexibilidad del sistema y proporciona nuevos modos para
alcanzar una alta disponibilidad para los clientes sin que esto represente una elevada inversion de
capital en el inventario. La informacion que facilita la flexibilidad con respecto a la disponibilidad
del inventario es fundamental para lograr un desempefio logistico adecuado.

El desempefio operativo aborda el tiempo requerido para entregar el pedido de un cliente;
implica una entrega rapida y regular. Por supuesto que casi todos los clientes desean una entrega
rapida. Sin embargo, ésta es un valor limitado si hay inconsistencia de un pedido al siguiente.
Un cliente gana muy poco cuando un proveedor promete una entrega al dia siguiente pero acos-
tumbra entregar tarde. Para alcanzar operaciones ininterrumpidas, las empresas suelen concen-
trarse primero en la regularidad de la entrega y después buscan mejorar la velocidad de entrega.
Otros aspectos del desempefio operativo también son importantes. El desempefio operacional de
una empresa puede ser visto en términos de su flexibilidad en la incorporacion de solicitudes
singulares e inesperadas de los clientes. Otro aspecto es la frecuencia de las descomposturas
y, cuando éstas ocurren, el tiempo de recuperacién comun. Pocas empresas pueden funcionar
perfectamente en todo momento. Es importante estimar la probabilidad de que algo salga mal.
El funcionamiento defectuoso se relaciona con la probabilidad de una falla en el desempefio
logistico, como tener productos dafiados, un surtido incorrecto o una documentacién inexacta.
Cuando esto ocurre, la capacidad logistica de una empresa puede medirse en términos del tiempo
de recuperacién. Por tanto, el desempefio operativo tiene que ver con el modo en que, dia tras
dia, una empresa maneja todos los aspectos relacionados con los requerimientos del cliente, entre
ellos las fallas en el servicio.

La confiabilidad del servicio conlleva los atributos de calidad de la logistica. La clave
para la calidad es la medicién precisa de la disponibilidad y el desempefio operativo. Sélo con
una medicién pormenorizada del desempefio es posible determinar si las operaciones logisticas
generales logran las metas de servicio esperadas. Para alcanzar una confiabilidad del servicio
es esencial identificar e implementar medidas de la disponibilidad del inventario y del desem-
pefio operativo. Para que el desempefio logistico cumpla sin cesar las expectativas del cliente
es esencial que la administracion se comprometa con el mejoramiento continuo. La calidad
logistica no se obtiene con facilidad; es el producto de una planificacion cuidadosa apoyada
por la capacitacion de los empleados, la dedicacion operativa, la medicién pormenorizada y el
mejoramiento continuo. Para mejorar el desempefio del servicio, es necesario establecer metas
de manera selectiva. Algunos productos son méas esenciales que otros debido a la importancia
que tienen para el cliente y a su contribucidn relativa en los ingresos.

El nivel de servicio logistico basico debe ser realista en términos de las expectativas y los
requerimientos del cliente. En la mayoria de los casos es frecuente que las empresas enfrenten
situaciones en donde los clientes tienen potenciales de compra significativamente diferentes. Al-
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gunos clientes requieren servicios de valor agregado Gnicos o especiales. Por lo tanto, los admi-
nistradores deben comprender que los clientes son diferentes y que los servicios proporcionados
deben cubrir los requerimientos singulares y el potencial de compra. En general, las empresas
tienden a ser abiertamente optimistas al comprometerse con un desempefio basico de servicio al
cliente. La incapacidad para cumplir con regularidad un objetivo poco realista de servicio basico
alto puede producir méas problemas operativos y de relaciones con el cliente que si se hubieran es-
tablecido metas menos ambiciosas desde el principio. Los compromisos de servicio poco realistas
para todas las categorias también pueden diluir la capacidad de una empresa para satisfacer los
requerimientos especiales de los clientes con alto potencial.

Minimizacion del costo

La atencidn en la logistica se puede seguir hasta los descubrimientos relativamente recientes de
la teoria y la préctica de la obtencion del costo total. En 1956, una monografia clasica que des-
cribia la economia potencial del flete aéreo proporciondé una nueva perspectiva en relacion con el
costo logistico.2 En un esfuerzo por explicar las condiciones bajo las cuales podia justificarse
el transporte aéreo de costo elevado, Lewis, Culliton y Steele conceptualizaron el modelo logistico
de costo total, el cual se posiciond para incluir todos los gastos necesarios con el fin de realizar
los requerimientos logisticos. Los autores ilustraron una estrategia de distribucion de piezas elec-
trénicas en donde el costo variable alto del transporte aéreo de la fabrica al cliente compensaba
por mucho las reducciones en los costos del inventario y el almacén en el lugar. Su conclusién fue
que el medio logistico de costo total mas bajo para proporcionar al cliente el servicio deseado, era
centralizar el inventario en un almacén y hacer las entregas mediante transporte aéreo.

Este concepto del costo total no se habia aplicado antes a las operaciones logisticas. Proba-
blemente porque en el clima econémico de la época, la propuesta del costo total habria generado
un gran debate debido a la ruptura radical con la practica tradicional. La practica administrativa
que prevalecia, reforzada por la contabilidad y el control financiero, concentraba la atencién en
lograr el costo més bajo posible para cada funcién individual de la logistica, con poca o ninguna
atencion en los compromisos del costo total integrado. Los administradores solian concentrarse
en minimizar el costo de las funciones, como el transporte, sin esperar que tal esfuerzo con-
siguiera los costos combinados méas bajos. El desarrollo del concepto del costo total abrié la
puerta para examinar cémo se relacionan y se afectan entre si los costos de las funciones. Los re-
finamientos subsecuentes permitieron una comprensién pormenorizada de los componentes del
costo logistico e identificaron la necesidad fundamental de desarrollar un anélisis de costos de
las funciones y la capacidad de determinar los costos con base en las actividades. Sin embargo,
la implementacién de un costo del proceso logistico efectivo significa un desafio para el siglo
xx1. Muchas préacticas de contabilidad continlan para servir como barreras para implementar
por completo las soluciones logisticas de costo total.

Generacion del valor logistico

La clave para alcanzar un liderazgo logistico es dominar el arte de hacer coincidir la competencia
operativa y el compromiso con las expectativas y los requerimientos de los clientes importantes.
Este compromiso con el cliente, en un sistema de costos exactos, es la propuesta de valor lo-
gistico. Es un compromiso Unico de una empresa con un grupo de clientes o con un solo cliente
selecto.

La empresa comUn busca desarrollar e implementar una competencia logistica general que
satisfaga las expectativas de los clientes con un gasto realista en el costo total. Muy rara vez el
costo total mas bajo o el servicio al cliente mas alto alcanzable constituyen una estrategia logis-
tica conveniente. Asimismo, la combinacién adecuada serd distinta para clientes diferentes. Un
esfuerzo logistico bien disefiado debe tener un alto impacto en los clientes, al mismo tiempo que
controla la variacion operativa y minimiza el compromiso del inventario. Y, lo mas importante de
todo, debe tener relevancia para clientes especificos.

ZHoward T. Lewis, James W. Culliton y Jack D. Steele, The Role of Air Freight in Physical Distribution, Boston: Harvard University
Press, 1956.
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En el &mbito de la administracién se han realizado avances significativos en el desarrollo de
elementos que ayudan a medir el compromiso costo/servicio. La formulacion de una estrategia
solida requiere la capacidad para estimar el costo operativo requerido que logre niveles de servicio
alternos. Asimismo, los niveles alternos del desempefio del sistema no tienen sentido a menos
que se consideren en términos de las estrategias empresariales generales del abastecimiento a los
clientes unitarios, la fabricacién y los procesos estratégicos. El disefio de la cadena de suministro
es el punto central de la parte tres de este libro.

Las empresas lideres comprenden que un sistema logistico bien disefiado y bien operado
ayuda a alcanzar una ventaja competitiva. De hecho, como regla general, las empresas que ob-
tienen una ventaja estratégica con base en la capacidad logistica establecen la naturaleza de la
competencia en su industria.

Funciones de la logistica )

FIGURA 2.1
La logistica integrada

En el contexto de la administracion de una cadena de suministro, la logistica existe para desplazar
y posicionar el inventario con el fin de lograr los beneficios deseados de tiempo, lugar y posesion
al costo total mas bajo. El inventario tiene un valor limitado hasta que se posiciona en el momento
correcto y en el lugar adecuado para apoyar la transferencia de la propiedad o la creacion de valor
agregado. Si una empresa no satisface con regularidad los requerimientos de tiempo y lugar, no
tiene nada que vender. Para que una cadena de suministro materialice el beneficio estratégico
méaximo de la logistica, debe integrarse el rango completo de trabajo funcional. Las decisiones en
un area funcional afectaran el costo de todas las demés. Esta interrelacion de funciones desafia
la implementacion exitosa de una administracion logistica integral. La figura 2.1 representa la
naturaleza interrelacionada de las cinco areas del trabajo logistico: 1) procesamiento de pedidos;
2) inventario; 3) transporte; 4) almacenamiento, manejo de materiales y empacado; y 5) la red de
distribucién. El trabajo integrado relacionado con estas areas funcionales crea las capacidades
necesarias para lograr el valor logistico.

Procesamiento de pedidos

Historicamente se ha menospreciado la importancia de una informacion precisa para lograr un
desempefio logistico superior. Aunque muchos aspectos de la informacién son fundamentales para
las operaciones logisticas, el procesamiento de los pedidos es de importancia primordial. No com-
prender esto por completo trajo como resultado que no se entendiera cdmo la distorsion y las fallas
operativas influyen en las operaciones logisticas en el procesamiento de los pedidos.

La tecnologia de la informacion actual es capaz de manejar los requerimientos del cliente
mas exigente. Cuando es necesario, la informacion de los pedidos puede intercambiarse entre los
socios comerciales.

Red de
la planta
Almacenamiento Administracion .
Manejo de materiales logistica Prgges:;iwéggto
Empacado integrada P

Transporte Inventario
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El beneficio del flujo de informacidn esta directamente relacionado con el equilibrio del tra-
bajo. No tiene caso que una empresa acumule pedidos en una oficina de ventas local durante
una semana, los envie a una oficina regional, los procese por lotes, los asigne a un almacén de
distribucion y entonces los envie por via aérea para entrega rapida. En contraste, el manejo de los
pedidos del cliente a través de Internet, combinado con un transporte terrestre méas lento y menos
costoso, puede lograr un servicio de entrega general todavia mas rapido a un costo total mas bajo.
El objetivo principal es equilibrar los componentes del sistema logistico.

La prediccion y la comunicacion de los requerimientos del cliente son las dos areas del trabajo
logistico dirigidas por la informacion. La importancia relativa de cada faceta de la informacion
operativa se relaciona directamente con el grado en el que la cadena de suministro esta posicionada
para funcionar de una manera reactiva o predictiva. Entre mas reactivo es el disefio de la cadena de
suministro, mayor es la importancia de una informacidn precisa y oportuna del comportamiento
de compra de los clientes. Como se analizo en el capitulo 1, las cadenas de suministro reflejan cada
vez mas una combinacién de operaciones reactivas y predictivas.

En casi todas las cadenas de suministro, los requerimientos del cliente se transmiten en forma
de pedidos. El procesamiento de éstos implica todos los aspectos de administrar los requerimien-
tos del cliente, entre ellos la recepcion inicial del pedido, la entrega, la facturacién y la cobranza.
Las capacidades logisticas de una empresa pueden ser tan buenas como lo sea su capacidad de
procesamiento de pedidos.

Inventario

Los requerimientos del inventario de una empresa se vinculan directamente con la red de la planta
y el nivel deseado de servicios al cliente. En teoria, una empresa puede almacenar cada articulo
vendido en cada planta dedicada a dar servicio a cada cliente. Pocas son las empresas que pueden
permitirse tal estrategia exuberante del inventario porque el riesgo y el costo total son considera-
dos prohibitivos. El objetivo de una estrategia de inventario es alcanzar el servicio al cliente de-
seado con el minimo compromiso del inventario. Los inventarios excesivos pueden compensar las
deficiencias en el disefio basico de un sistema logistico, pero al final produciran un costo logistico
total més alto que el normalmente necesario.

Las empresas deben disefiar estrategias logisticas que mantengan la inversion financiera mas
baja posible en el inventario. La meta basica es alcanzar una rotacion maxima del inventario al
mismo tiempo que se satisfagan los compromisos de servicio. Una estrategia de inventario sélida
se basa en la combinacion de cinco aspectos de desarrollo selectivo: 1) la segmentacion de los
clientes fundamentales, 2) la rentabilidad de los productos, 3) la integracién del transporte, 4) el
desempefio basado en el tiempo, y 5) la practica competitiva.

Cada empresa que vende a clientes diversos enfrenta una demanda desigual. Algunos clientes
son muy rentables y tienen un potencial de crecimiento destacado; otros no. La rentabilidad de los
negocios con un cliente depende de los productos adquiridos, del volumen, del precio, de los servi-
cios de valor agregado requeridos y de las actividades complementarias necesarias para desarrollar
y conservar en curso una relacién. Debido a que los clientes muy rentables constituyen el mercado
fundamental de cada empresa, es necesario concentrar en ellos las estrategias del inventario. La
clave para una segmentacion logistica eficaz reside en las prioridades del inventario dedicadas a
apoyar a los clientes importantes.

Casi todas las empresas experimentan una variacion sustancial en volumen y rentabilidad
en funcion a las lineas de producto que manejan. Si no se aplican restricciones, una empresa
puede encontrarse con que menos de 20% de todos los productos comercializados representan mas
de 80% de las ganancias totales. Aunque la denominada regla 80/20, o principio de Pareto, es
comun en los negocios, la administracion debe evitar tales resultados mediante la implementacion
de estrategias del inventario basadas en una clasificacion de productos bien delimitada. Para evitar
un inventario excesivo, es esencial realizar una valoracién realista en cuanto a almacenar produc-
tos de bajas ganancias o bajo volumen. Por razones obvias, una empresa quiere ofrecer una alta
disponibilidad y una entrega regular de sus productos mas rentables. Sin embargo, el apoyo de alto
nivel para los articulos menos rentables puede ser necesario para proporcionar una linea completa
de servicios a los clientes principales. El truco es evitar un desempefio de servicio alto en los ar-
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ticulos menos rentables que suelen ser adquiridos por clientes marginales o no importantes. Por lo
tanto, para desarrollar una politica selectiva del inventario es esencial un andlisis de rentabilidad
en la linea de productos.

El plan de acumulacién de productos en una planta especifica tiene un impacto directo en el de-
sempefio del transporte. Casi todas las tarifas del transporte se basan en el volumen y en el tamafio
del embarque. Por lo que puede ser una poderosa estrategia almacenar una variedad o surtido sufi-
cientes de productos en un almacen que facilite preparar envios consolidados. Los ahorros correspon-
dientes en transporte pueden mas que compensar el mayor costo de conservar el inventario.

El grado de compromiso de una empresa para entregar rapidamente los productos, con el
fin de cumplir los requerimientos de inventario del cliente, es el factor competitivo principal. Si
los productos y los materiales se entregan con rapidez, tal vez no sea necesario que los clientes
conserven inventarios grandes. Asimismo, si las tiendas minoristas se reabastecen con rapidez,
se requiere de menos existencias de seguridad. La opcidn para no tener inventarios grandes y
existencias de seguridad es recibir un reabastecimiento del inventario exacto y oportuno. Aunque
tales programas basados en el tiempo reducen el inventario del cliente a un minimo absoluto, los
ahorros pueden equilibrarse contra otros costos de la cadena de suministro en que se incurre como
resultado de un proceso logistico sensible al tiempo.

Por ultimo, las estrategias del inventario no pueden crearse en un vacio competitivo. Suele
ser mas conveniente hacer negocios con una empresa que con sus competidores si ésta puede
prometer y realizar una entrega rapida y regular. Por lo tanto, tal vez sea necesario posicionar el in-
ventario en un almacén especifico para obtener una ventaja competitiva, incluso si tal compromiso
aumenta el costo total. Las politicas relacionadas con acciones selectivas del inventario pueden ser
esenciales para conseguir una ventaja en el servicio al cliente o para neutralizar una fortaleza que
un competidor tiene en ese momento.

Los inventarios de materiales y de componentes existen en un sistema logistico por razones
diferentes a las del inventario de productos terminados. Cada tipo de inventario y el nivel de com-
promiso deben considerarse desde la perspectiva del costo total. Para una logistica integrada es
fundamental comprender las relaciones entre el procesamiento de pedidos, el inventario, el trans-
porte y las decisiones de la red de distribucion.

Transporte

El transporte es el area operativa de la logistica que desplaza y posiciona geograficamente el
inventario. Debido a su importancia fundamental y a su evidente costo, el transporte ha recibido
considerable atencidn por parte de la administracion. Casi todas las empresas, grandes y pequefias,
tienen gerentes comprometidos en esta area.

Los requerimientos de transporte se satisfacen de tres maneras basicas. Primero, puede ope-
rarse una flotilla privada. Segundo, pueden prepararse contratos con especialistas dedicados al
transporte. Tercero, una empresa puede contratar los servicios de una amplia variedad de trans-
portistas que proporcionen los diferentes servicios de transporte requeridos en funcion del envio.
Desde el punto de vista del sistema logistico, se consideran tres factores fundamentales en el
manejo de transporte: 1) costo, 2) velocidad y 3) regularidad.

El costo del transporte es el pago que se realiza para el envio en cuestion entre dos lugares
geograficos y que cubre los gastos relacionados con mantener el inventario en transito. Los
sistemas logisticos deben utilizar un transporte que minimice el costo total del sistema. Esto
puede significar que el método de transporte menos costoso tal vez no produzca el costo total
maés bajo de la logistica.

La velocidad del transporte es el tiempo requerido para concluir un movimiento especifico. La
velocidad y el costo del transporte se relacionan de dos maneras. Primero, las empresas de trans-
porte capaces de ofrecer un servicio mas rapido suelen cobrar tarifas méas altas. Segundo, entre
mas réapido es el servicio de transporte, es menor el tiempo en que el inventario esta en transito y
no esta disponible. Por lo tanto, un aspecto fundamental de seleccionar el método de transporte
maés conveniente es equilibrar la velocidad y el costo del servicio.

La regularidad del transporte se refiere a las variaciones de tiempo requeridas para realizar
un movimiento especifico durante varios envios y refleja la confiabilidad del transporte. Durante
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afios, quienes manejan transporte han sefialado la regularidad como el atributo mas importante
del transporte de calidad. Si un embarque entre dos lugares tarda tres dias una vez y seis dias la
siguiente, la variacién inesperada puede crear serios problemas operativos en la cadena de sumi-
nistro. Cuando el transporte no es regular, se requieren inventarios de seguridad como proteccién
contra las interrupciones del servicio, lo cual afecta el compromiso general del inventario del
vendedor y del comprador. Con la aparicién de la nueva tecnologia de la informacion para contro-
lar y comunicar el estado de un embarque, los gerentes de logistica han comenzado a buscar un
movimiento mas rapido al mismo tiempo que conservan la regularidad del transporte. La rapidez
y la regularidad se combinan para crear calidad en el transporte.

Al disefiar un sistema logistico, debe mantenerse un equilibrio delicado entre el costo del
transporte y la calidad del servicio. En algunas circunstancias es satisfactorio un transporte lento
de bajo costo. En otras situaciones, un servicio mas rapido puede ser esencial para lograr las metas
operativas. Determinar y administrar la mezcla de transporte conveniente a través de la cadena de
suministro es una responsabilidad principal de la logistica.

Almacenamiento, manejo de materiales y empacado

Es posible disefiar las primeras tres areas funcionales de la logistica —el procesamiento de pedi-
dos, el inventario y el transporte— en varias disposiciones operativas diferentes. Cada disposicion
puede contribuir a un nivel de servicio al cliente especificado con un costo total asociado. En
esencia, estas funciones se combinan para crear una solucién del sistema para la logistica inte-
grada. La cuarta funcion de la logistica —el almacenamiento, el manejo de materiales y el empa-
cado— también representa una parte integral de la solucién operativa logistica. Sin embargo, esta
funcion no es tan independiente como las primeras. El almacenamiento, el manejo de materiales
y el empacado son también una parte integral de otras areas logisticas. Por ejemplo, es necesario
almacenar el inventario en momentos claves durante el proceso logistico. Los vehiculos para el
transporte requieren un manejo de materiales para una carga y descarga eficientes. Por Gltimo, los
productos individuales se manejan de manera mas eficiente cuando se empacan juntos en cajas de
carton para embarque u otras unidades de carga.

Cuando se requieren plantas de distribucidn en un sistema logistico, una empresa puede
elegir entre los servicios de un especialista en almacenamiento u operar su propia planta. La
decision es mas complicada que simplemente elegir una planta para guardar el inventario, de-
bido a que se pueden realizar muchas actividades con valor agregado durante el tiempo en que
se almacenan los productos. Algunos ejemplos de tales actividades son la clasificacion, el esta-
blecimiento de secuencias, la seleccidn de los pedidos, la consolidacion para el transporte y, en
algunos casos, la modificacion y el ensamblado de productos relacionados con las estrategias
de aplazamiento.

El manejo de materiales es una actividad importante dentro del almacén. Los productos
deben recibirse, moverse, guardarse, clasificarse y ensamblarse para cumplir los requerimientos
del pedido del cliente. La mano de obra directa y el capital invertido en el equipo de manejo
de materiales son elementos significativos del costo logistico total. Cuando se efectla de una
manera deficiente, el manejo de materiales puede provocar dafios sustanciales en el producto. Es
razonable pensar que entre menos veces se maneja un producto, menos posibilidades existen de
que se dafie. Existen diversos equipos automatizados y mecanizados para ayudar en el manejo
de materiales. En esencia, cada almacén y su capacidad de manejo de materiales representa un
minisistema dentro del proceso logistico general.

Para facilitar la eficiencia en el manejo de materiales los productos en forma de latas, botellas
0 cajas se suelen combinar en una unidad mas grande llamada caja de carton maestra, la cual tiene
dos funciones importantes. Primero, sirve para proteger el producto durante el proceso logistico.
Segundo, facilita el manejo al crear un paquete grande en vez de una multitud de productos indi-
viduales pequefios. Para un manejo y un transporte eficientes, estas cajas se suelen consolidar en
cargas unitarias mas grandes.

Cuando en las operaciones logisticas de una empresa se integran eficientemente el almace-
namiento, el manejo de materiales y el empacado se facilitan la velocidad y la facilidad del flujo
de productos por todo el sistema logistico. De hecho, varias empresas han desarrollado procesos
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para mover surtidos del producto desde las plantas de fabricacion directamente hasta las tiendas
minoristas con un manejo y almacenamiento intermedios limitados.

Diseiio de la red de la planta

La economia clasica descuidé la importancia de la ubicacion de la planta y del disefio de una red
general en las operaciones empresariales eficientes. Originalmente, cuando los economistas ana-
lizaron las relaciones del suministro y la demanda, se supuso que no existian los diferenciales de
la ubicacién de la planta y el costo del transporte, 0 que eran iguales entre los competidores.® Sin
embargo, en las operaciones empresariales, la cantidad, el tamafio y la relacion geografica de las
plantas utilizadas para realizar operaciones logisticas afectan directamente la capacidad de servi-
cio al cliente y el costo. El disefio de la red de la planta es una de las principales responsabilidades
de la administracion logistica, debido a que la estructura de la planta de una empresa sirve para
enviar los productos y los materiales a los clientes. Las plantas logisticas comunes son aquellas
en las que se lleva a cabo la fabricacion, los almacenes, las bahias para operaciones de recepcién-
entrega inmediata y las tiendas minoristas.

El disefio de la red de la planta se ocupa de determinar el nimero y la ubicacién de todos los
tipos de plantas requeridas para realizar el trabajo logistico. También es necesario determinar cuél
inventario y cuanto almacenar en cada planta, al igual que la asignacion de los clientes. La red de
la planta crea una estructura desde la cual se realizan las operaciones logisticas. Por lo tanto, la
red integra capacidades de informacién y de transporte. Las tareas especificas relacionadas con
el procesamiento de los pedidos de un cliente, el almacenamiento del inventario y el manejo de
materiales estan integradas en la red de la planta.

El disefio de la red de una planta requiere un anélisis cuidadoso de la variacion geografica. El
hecho de que exista una gran diferencia entre los mercados geogréaficos es facil de ilustrar. Los 50
mercados metropolitanos mas grandes de Estados Unidos en términos de poblacion representan
la mayoria de las tiendas minoristas. Por lo tanto, una empresa que comercializa productos para
el cliente en una escala nacional debe establecer una red logistica capaz de atender los mercados
principales. Existe una disparidad geografica similar en la ubicacion de las fuentes de materiales y
piezas componentes. Cuando una empresa participa en la logistica global se vuelven cada vez mas
complejos los problemas relacionados con el disefio de una red.

Es muy importante insistir en la importancia de modificar constantemente la red de la planta
para atender el cambio en las infraestructuras de la demanda y el suministro. El surtido de los
productos, los clientes, los proveedores y los requerimientos de fabricacion estan en constante
cambio en un ambiente competitivo dindmico. La eleccion de una red de ubicacion superior puede
representar un paso importante para lograr una ventaja competitiva.

C Operaciones logisticas )

El &mbito operativo interno de las operaciones logisticas integradas se ilustra mediante el area
sombreada de la figura 2.2. La informacion de y hacia los clientes fluye a través de la empresa
en forma de actividades relacionadas con ventas, predicciones y pedidos. La informacion vital
se refina en acciones especificas de fabricacion, comercializacién y compras. Conforme se abas-
tecen los productos y los materiales, se inicia un flujo del inventario con valor agregado, el
cual termina por producir una transferencia de propiedad de los productos terminados hacia los

3 Alfred Weber, Theory of the Location of Industries, traducido por Carl J. Friedrich, Chicago: University of Chicago Press, 1928; August
Losch, Die Riimliche Ordnung der Wirtschaft, Jena: Gustav Fischer Verlag, 1940; Edgar M. Hoover, The Location of Economic Activity,
Nueva York: McGraw-Hill Book Company, 1938; Melvin L. Greenhut, Plant Location in Theory and Practice, Chapel Hill, NC: University
of North Carolina Press, 1956; Walter Isard et al., Methods of Regional Analysis: An Introduction to Regional Science, Nueva York:
John Wiley & Sons, 1960; Walter Isard, Location and Space Economy, Cambridge, MA: The-MIT Press, 1968; y Michael J. Webber,
Impact of Uncertainty on Location, Cambridge, MA: The MIT Press, 1972.
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FIGURA 2.2 Laintegracion logistica

Flujo del

inventario

Empresa

Proveedores

Apoyo para Atencion
la fabricacion al cliente

Adaquisiciones Clientes

Flujo de

informacion

clientes. Por lo tanto, el proceso logistico se considera en términos de dos flujos relacionados
entre si: el inventario y la informacién. Aunque la integracion interna de los procesos es impor-
tante para el éxito, la empresa también debe alinearse e integrarse a la cadena de suministro.
Para ser eficientes en el ambiente competitivo actual, las empresas deben extender su integra-
cién incorporando a clientes y proveedores en la cadena. Esta extension refleja la posicion de
la logistica en la perspectiva mas amplia de la administracion de la cadena de suministro. La
integracién de esta cadena se analiza mas adelante en este capitulo (consulte Sincronizacion de
la cadena de suministro).

Flujo del inventario

La administracion operativa de la logistica se relaciona con el movimiento y el almacenamiento
del inventario en forma de materiales, trabajo en proceso y productos terminados. Las operaciones
logisticas comienzan con el embarque inicial de material o una pieza componente por parte de un
proveedor y finalizan cuando se entrega un producto fabricado o procesado a un cliente.

Desde la compra inicial de un material o componente, el proceso logistico afiade valor al
desplazar el inventario cuando y donde se necesita. En condiciones regulares, los materiales y los
componentes adquieren valor en cada paso de su transformacion hacia un inventario terminado.
En otras palabras, una pieza individual después de que se incorpora a una maquina tiene mayor
valor comparado con el que tenia como Unica pieza. Asimismo, la maquina tiene un mayor valor
una vez entregada al cliente.

Para apoyar la fabricacidn, el inventario del trabajo en proceso debe posicionarse adecua-
damente. El costo de cada componente y su movimiento se vuelven parte del proceso de valor
agregado. Para comprenderlas mejor, es Gtil dividir las operaciones logisticas en tres areas: 1)
atencion al cliente, 2) apoyo para la fabricacion, y 3) adquisiciones. Estos componentes se ilus-
tran en el area sombreada de la figura 2.2 como las unidades operativas logisticas combinadas de
una empresa.

Atencidn al cliente

El movimiento de producto terminado a los clientes es la atencidn al cliente. En esta area, el em-
barque hacia el lugar del cliente representa el destino final. La disponibilidad de un producto es
una parte vital del esfuerzo de comercializacion de cada participante de un canal. Si los productos
no se entregan de manera eficiente, cuando y donde se necesitan, se pondra en riesgo gran parte
del esfuerzo general de comercializacion. A través del proceso de atencidn al cliente, la ubicacion
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oportuna y geografica del inventario se vuelve una parte integral de la comercializacién. Para
apoyar a los paises con alta comercializacion, se encuentra disponible gran variedad de sistemas
dedicados a la atencion al cliente, todos ellos tienen una caracteristica comun: controlan y ponen
en orden a fabricantes, mayoristas y minoristas en disposicion de una cadena de suministro al
proporcionar a los clientes productos disponibles.

Apoyo para la fabricacion

Esta &rea se concentra en administrar el inventario de trabajo en proceso mientras fluye entre las
diferentes etapas de fabricacion. La principal responsabilidad logistica en la fabricacion es partici-
par en la formulacion de un programa maestro de produccion y prepararlo para su implementacion
mediante una disponibilidad oportuna de los materiales, las piezas componentes y el inventario de
trabajo en proceso. Por lo tanto, el interés general del apoyo para la fabricacién no es como ocurre
la produccion, sino cuales productos se fabricaran, cuando y dénde.

El apoyo para la fabricacion es muy diferente a la atencion al cliente. Esta ultima intenta
satisfacer los deseos de los clientes y, por lo tanto, debe incorporar la incertidumbre de la
demanda. EIl apoyo para la fabricacion implica programar los requerimientos de movimiento
que estan bajo el control de la empresa fabricante. La incertidumbre provocada por pedidos
aleatorios de los clientes y una demanda erratica que se espera en la atencion al cliente, no son
comunes en las operaciones de fabricacion. Desde el punto de vista de la planeacion general, la
separacion del apoyo para la fabricacion de la atencién al cliente y las actividades de adquisi-
ciones internas proporcionan oportunidades para la especializacion y una mayor eficiencia. El
grado en que una empresa adopta una estrategia reactiva sirve para reducir o eliminar la sepa-
racion de la fabricacion.

Adquisiciones

A esta area le corresponde adquirir y preparar el movimiento interno de los materiales, las piezas
y/o el inventario terminado, desde los proveedores hasta las plantas de fabricacién o de ensamble,
los almacenes o las tiendas minoristas. Dependiendo de la situacion, el proceso de adquisicion se
suele identificar mediante nombres diferentes. En la fabricacion, el proceso de adquisicion tipica-
mente se denomina obtencion. En los circulos gubernamentales, el proceso se llama adquisicion.
En las ventas al mayoreo y al menudeo, el término més utilizado es compra. En muchos circulos
es conocido como logistica interna. En este texto, el término adquisicion se refiere a todos los
tipos de compra anteriores. Se utiliza el término materiales para identificar el inventario que se
mueve dentro de una empresa, sin tomar en cuenta su grado de transformacion antes de la venta, y
se emplea el término producto para identificar un inventario con valor agregado que se vende a los
clientes. En otras palabras, los materiales participan en el proceso de agregar un valor a través de
la fabricacion, mientras que los productos estan listos para el consumo. La diferencia fundamental
es que los productos son el resultado del valor agregado a los materiales durante la fabricacion, la
clasificacién y el ensamblado.

Dentro de una empresa estandar, las tres areas operativas logisticas se sobreponen. Al consi-
derar cada una como parte integral del proceso general de agregar valor, se crea una oportunidad
para especializar el desempefio y capitalizar los atributos Unicos de cada una . La tabla 2.2 presenta
una definicién mas precisa del trabajo diario relacionado con cada proceso secundario de la logis-
tica. El reto general de una cadena de suministro es integrar los procesos logisticos de las empresas
participantes de una manera que facilite la eficiencia general.

Flujo de la informacion

Dentro de un sistema logistico, el flujo de la informacion identifica los lugares especificos que tie-
nen requerimientos. La informacion también integra las tres areas operativas. Dentro de las areas
logisticas individuales existen diferentes requerimientos de movimiento en relacion con el tamafio
de un pedido, la disponibilidad del inventario y la urgencia. El objetivo principal de la administra-
cién del flujo de la informacion es conciliar estas diferencias para mejorar el desempefio general
de la cadena de suministro. Es importante insistir en que los requerimientos de informacion se
desplazan paralelos al trabajo real realizado en la atencion al cliente, el apoyo a la fabricacion y
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Atencion al cliente

Las actividades relacionadas con proporcionar el servicio al cliente. Requiere realizar recepcion y procesamiento

de pedidos, despliegue del inventario, almacenamiento y manejo, y transporte al exterior dentro de una cadena de
suministro. Incluye la responsabilidad de coordinarse con mercadotecnia para la planeacion en areas como la
determinacion de precios, el apoyo promocional, los niveles de servicio al cliente, los estdndares de entrega a crédito,
el manejo de la mercancia devuelta y el apoyo del ciclo de vida. El objetivo principal de la distribucién en el mercado
es apoyar la generacion de ingresos al proporcionar los niveles esperados de entrega de servicios al cliente al costo
total mas bajo.

Apoyo para la fabricacion

Actividades relacionadas con las operaciones de planeacion, programacion y apoyo para la fabricacion. Requiere
de control en la planeacion de programas y realizar el almacenamiento, manejo, transporte y clasificacion del
trabajo en proceso, al igual que la preparacion, y el establecimiento de las secuencias y las fases de tiempo para los
componentes. Incluye la responsabilidad de almacenar el inventario en los lugares de fabricacion y una flexibilidad
maxima en la coordinacién del aplazamiento geogréfico y de ensamblado entre las operaciones de fabricacion y de
atencion al cliente.

Adquisiciones

Actividades relacionadas con obtener productos y materiales de proveedores externos. Requiere realizar
planificacion de recursos, contratacion de suministro, negociacion, atencion de pedidos, transporte interno,
recepcion e inspeccion, almacenamiento y manejo, y aseguramiento de la calidad. Incluye la responsabilidad de
coordinarse con los proveedores en areas como programacion, continuidad del suministro, proteccion contra
pérdidas y especulacion, al igual que la investigacion que conduzca a nuevas fuentes o programas. El objetivo
principal de las adquisiciones es apoyar a las organizaciones de fabricacion o de reventa al proporcionar aquéllas
oportunas al costo total mas bajo.

las adquisiciones. Aunque estas areas contienen el trabajo logistico real, la informacion facilita
coordinar la planeacion y el control de las operaciones diarias. Sin una informacion precisa, el
esfuerzo realizado en el sistema logistico se orienta incorrectamente.

La informacidn logistica tiene dos componentes principales: la planeacion /coordinacién y las
operaciones. Un andlisis minucioso de la tecnologia de la informacion se realiza en el capitulo 5,
en el cual se presenta a detalle la arquitectura de los sistemas de informacion logisticos. A conti-
nuacién se analizan la estructura y la dindmica de la logistica de la cadena de suministro.

C Disposiciones operativas logisticas )

La posibilidad de que los servicios logisticos afecten de manera favorable a los clientes se rela-
ciona directamente con el disefio del sistema propio de la operacién. Las numerosas y diferentes
facetas de los requerimientos del desempefio logistico vuelven una tarea compleja este disefio,
porque una estructura operativa debe ofrecer equilibrio entre el desempefio, el costo y la flexibi-
lidad. Al considerar la variedad de sistemas logisticos utilizados en todo el mundo para atender
mercados muy diversos, es sorprendente que existan semejanzas estructurales. Pero hay que re-
cordar que todas las disposiciones logisticas tienen dos caracteristicas en comin. Primero, estan
disefiadas para administrar el inventario. Segundo, la diversidad de alternativas logisticas esta
limitada por la tecnologia disponible. Estas dos caracteristicas tienden a crear las disposiciones
operativas comdnmente observadas. Las estructuras utilizadas mas a menudo son la escalonada,
la directa y la combinada.

Escalonada

La clasificacion de un sistema logistico como una estructura escalonada significa que el flujo de
los productos suele avanzar por una disposicion comin de empresas y plantas mientras pasa del
origen al destino final. El uso de escalones suele implicar que el analisis del costo total justifica el
almacenamiento de cierto nivel de inventario o la realizacion de actividades especificas en niveles
consecutivos de la cadena de suministro.
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FIGURA 2.3 Logistica con una estructura escalonada
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Los sistemas escalonados utilizan los almacenes para crear surtidos del inventario y obtener
las economias de consolidacion asociadas con los embarques de transporte de alto volumen. Los
inventarios posicionados en los almacenes estan disponibles para una rapida provision con el fin de
cumplir los requerimientos del cliente. La figura 2.3 ilustra una cadena de valor tipica escalonada.

Los sistemas tipicos de escalones utilizan almacenes de separacion del material a granel o
de consolidacién. Una planta de separacion de material a granel suele recibir embarques de alto
volumen de diversos proveedores. El inventario se clasifica y se guarda en previsién de los reque-
rimientos futuros del cliente. Los centros de distribucidn de alimentos operados por las principales
cadenas de abarrotes y mayoristas son ejemplos de almacenes de separacion de material a granel.
Un almacén de consolidacién funciona con un perfil opuesto. Las empresas fabricantes que sue-
len requerir la consolidacion tienen plantas en diferentes ubicaciones geogréficas. Los productos
fabricados en plantas diferentes se guardan en un almacén central para permitir que la empresa
embarque un surtido de linea completa a los clientes. Los principales fabricantes de productos
para el cliente son ejemplos destacados de las empresas que emplean sistemas escalonados para
una consolidacion de linea completa.

Directa

En contraste con el escalonamiento del inventario estan los sistemas logisticos disefiados para em-
barcar los productos directamente al destino del cliente desde un inventario o un nimero limitado
de ellos ubicados centralmente. La distribucién directa suele utilizar los servicios optimizados de
un transporte de alta calidad combinados con tecnologia de la informacion para procesar con
rapidez los pedidos de los clientes y obtener un desempefio elevado en la entrega. Esta combi-
nacion de habilidades, disefiadas dentro del ciclo de entrega de pedidos, reduce los retrasos y
supera la separacion geogréfica de los clientes. Algunos ejemplos de embarques directos son los
embarques de una carga de la planta al cliente, la entrega directa a la tienda y las diversas formas
de cumplimiento directo al cliente requeridas para apoyar las compras del comercio electronico.
Las estructuras logisticas directas también son cominmente utilizadas para los componentes y los
materiales internos para las plantas de fabricacién porque en promedio el tamafio de un embarque
suele ser grande.

Cuando la economia lo permite, los ejecutivos de la logistica desean alternativas directas
porque reducen los inventarios previstos y el manejo intermedio de los productos. El despliegue
de una logistica directa esta limitado por un alto costo del transporte y la posible pérdida de con-
trol. En general, casi todas las empresas en la actualidad no operan la cantidad de almacenes que
eran comunes hace algunos afios y han podido modificar las estructuras escalonadas para incluir
capacidades logisticas directas. La figura 2.4 ilustra la capacidad de logistica directa agregada a
una estructura logistica escalonada.

Combinada

La disposicion logistica ideal es una situacion en donde se combinan los beneficios inherentes de
las estructuras escalonada y directa. Como se sefiald en el capitulo 1, lo ideal es aplazar el mayor
tiempo posible la decisién de comprometer el inventario de manera predictiva. Las estrategias del
inventario suelen colocar los productos o los materiales de rapido desplazamiento en almacenes,
mientras que otros articulos mas delicados o costosos, se guardan en un lugar central para una
entrega directa a los clientes. EI compromiso bésico del servicio y la economia del tamafio de los
pedidos determina la estructura mas deseable y econémica para atender a un cliente especifico.



FIGURA 2.4 Entrega escalonada y directa combinada
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Por ejemplo, las refacciones de los automoviles se suelen distribuir a los clientes mediante
una estrategia logistica combinada. Piezas especificas se incluyen en el inventario de almacenes
ubicados a diferentes distancias de los distribuidores y tiendas minoristas con base en el esquema
y la densidad de la demanda. Como regla general, entre mas lenta es la rotacion de las piezas, mas
erratica es la demanda y, por lo tanto, es mas grande el beneficio de un inventario centralizado. Las
piezas con un desplazamiento més lento o con menor demanda se pueden guardar en un solo lugar
que atienda a los clientes en todo el mundo. Las piezas con un desplazamiento rapido, y por tanto
una demanda mas predecible, se guardan en almacenes ubicados muy cerca de los distribuidores
para facilitar una entrega rapida y de bajo costo.

Un ejemplo contrastante es una empresa que vende piezas para las maquinas de compafiias
industriales. La naturaleza de este negocio permite una estrategia de distribucion combinada com-
pletamente opuesta. Para ofrecer un servicio superior a los clientes cuyas maquinas fallan de ma-
nera inesperada, la empresa almacena piezas de desplazamiento lento en todos los almacenes. En
contraste con la compafiia automotriz, las piezas de alta demanda y rotacion rapida se predicen con
precision debido al mantenimiento preventivo rutinario. Los métodos logisticos de menor costo
para estas piezas de rapido desplazamiento son el embarque directo desde un almacén central
ubicado junto a la planta de fabricacion de las piezas.

Estas estrategias alternas, las cuales emplean capacidades logisticas diferentes, se justifican
con base en los requerimientos Unicos de un cliente, el costo total para ofrecer el servicio y la
intensidad de la competencia que se enfrenta. El fabricante automotriz es el Unico proveedor de
piezas durante el periodo de garantia de los automoviles nuevos y debe ofrecer a los distribuidores
una entrega rapida de las piezas para reparar los automoviles de los clientes. Los distribuidores re-
quieren un reabastecimiento rapido del inventario de piezas para satisfacer a los clientes al mismo
tiempo que minimizan la inversion en el inventario. Conforme los vehiculos se vuelven viejos y
aumenta la demanda de refacciones, entran al mercado de refacciones los fabricantes alternos. Du-
rante esta etapa muy competitiva del ciclo de vida del modelo, se requiere una respuesta logistica
rapida para ser competitivo. Conforme envejece un modelo, decae la competencia en un mercado
que se reduce y deja al fabricante original como el Gnico proveedor.

El proveedor de componentes industriales, en contraste con la empresa automotriz, ofrece pie-
zas de maquina estandar que tienen un alto grado de capacidad de reemplazo en la competencia.
Mientras que es posible predecir los productos utilizados de manera regular, es imposible predecir
los productos con una demanda lenta o erratica. Esta empresa impone una situacién en donde los
clientes miden a los proveedores en términos de qué tan rapido se solucionan las descomposturas
inesperadas de una maquina. La falta de cumplimiento de la expectativa de un cliente abre la
puerta para que un competidor demuestre su capacidad.

Cada empresa encara una situacién nica con un cliente y se puede esperar que utilice una
estrategia logistica distinta para lograr una superioridad competitiva. La estrategia que satisface
las expectativas del cliente al costo total més bajo alcanzable suele utilizar una combinacién de
capacidades escalonada y directa.
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Més all4 de la estructura basica de un canal, se pueden disefiar las capacidades flexibles en un
sistema logistico al desarrollar un programa para atender a los clientes mediante plantas alternas.

C Estructura flexible )

Las operaciones flexibles son estrategias para contingencias previstas para evitar fallas logisticas.
Una emergencia comudn ocurre cuando, en una planta de embarque asignada, se acaban las exis-
tencias o por alguna otra razén no puede completarse el pedido de un cliente. Por ejemplo, se pue-
den agotar las existencias de un articulo sin que esté programado reabastecer el inventario hasta
después de la fecha de entrega especificada para el cliente. Para evitar la devolucidn de un pedido
o0 la cancelacion de una entrega, una politica operativa para contingencias puede asignar que se
envie desde un almacén alterno el pedido total, o cuando menos los articulos no disponibles. La
utilizacion de operaciones flexibles se suele basar en la importancia de un cliente especifico o en
la naturaleza importante del producto solicitado.

Una capacidad logistica flexible que ha ganado popularidad como resultado del mejoramiento
de lascomunicaciones conllevaprocedimientos paraatender situaciones especificadas como parte de
la estrategia logistica basica. La regla logistica flexible y los escenarios de decision especifican
modos alternos para cumplir con los requerimientos de servicio especificos, como la asignacion
de plantas de embarque diferentes. Una estrategia que utiliza operaciones flexibles es una practica
comun en cuatro situaciones diferentes.

Primero, la planta de entrega especificada por el cliente puede estar cerca de un lugar con un
costo logistico o un tiempo de entrega igual de dos plantas logisticas diferentes. Los clientes ubi-
cados en tales lugares sin diferencias ofrecen al proveedor la oportunidad de utilizar por completo
el inventario disponible y la capacidad logistica. Los pedidos pueden ser atendidos desde la planta
que tiene la mejor posicion del inventario o la capacidad de transporte disponible para conseguir
una entrega oportuna. Esta forma de logistica flexible ofrece un modo de utilizar por completo la
capacidad del sistema al equilibrar las cargas de trabajo entre las plantas, al mismo tiempo que
protege los compromisos de servicio con el cliente. El beneficio es una eficiencia operativa evi-
dente para el cliente, quien no experimenta un deterioro del servicio.

Una segunda situacion que justifica la distribucion flexible es cuando el tamafio del pedido
del cliente crea una oportunidad para mejorar la eficiencia logistica y se atiende a través de una
disposicion alterna del canal. Por ejemplo, el método de costo total mas bajo para proporcionar
una entrega pequefia puede ser a través de un distribuidor. En contraste, los embarques grandes
pueden tener el costo logistico total mas bajo cuando se envian directo de la fabrica a los clientes.
Al proporcionar métodos alternos de embarque que cumplan las expectativas de la entrega se
puede reducir el costo logistico total por implementar politicas flexibles.

Un tercer tipo de operacion flexible puede producirse a partir de una estrategia selectiva
de conservacion del inventario. El costo y el riesgo asociados con el inventario guardado re-
quieren un analisis cuidadoso para determinar cuales articulos poner en cada almacén. Con
las refacciones, una estrategia comin mencionada antes es guardar articulos seleccionados en
almacenes especificos mientras que la linea total se almacena en un almacén central. En la dis-
tribucion al menudeo de mercancia general, una tienda o un centro de distribucién ubicado en
una comunidad pequefia puede guardar sélo una version limitada o con restricciones de la linea
total de una empresa. Cuando los clientes necesitan articulos que no estan en las existencias, los
pedidos se satisfacen desde una planta alterna. EI término planta madre se utiliza para describir
las estrategias del inventario que designan plantas mas grandes para apoyar a las mas pequefias
que tienen restricciones. Conservar un inventario restringido mediante niveles escalonados es
una estrategia comun utilizada para reducir el riesgo general del inventario. Las razones para
conservar existencias de manera escalonada y selectiva van desde una baja contribucion a las
ganancias del producto hasta un alto costo por unidad en el mantenimiento del inventario. Un
modo de hacer operativa una estrategia de clasificacion del inventario de linea fina es diferenciar
la politica de conservacion de existencias mediante los escalones de un sistema. En las situacio-
nes que cumplen tales estrategias de existencias clasificadas, puede ser necesario obtener una
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aprobacién anticipada del cliente para entregar el pedido por partes. Sin embargo, en algunas
situaciones, las empresas que emplean estrategias diferenciadas de conservacion del inventario
pueden consolidar los pedidos del cliente para entregarlos al mismo tiempo, lo cual vuelve
transparente la disposicidon para el cliente.

El cuarto tipo de operaciones flexibles es el resultado de acuerdos entre empresas para
desplazar embarques seleccionados fuera de las distribuciones logisticas escalonada o directa
establecidas. Dos disposiciones especiales que adquieren popularidad son el flujo a través de
la recepcidn-entrega inmediata y la del proveedor de servicios. Una operacion de recepcion-
entrega inmediata implica que varios proveedores llegan a una hora designada a la planta de
manejo y se suele desplegar en situaciones donde se puede evitar el almacenamiento y el manejo
de materiales. El inventario se clasifica en la bahia de recepcidn y se consolida en vehiculos que
salen para una entrega directa a su destino. Las operaciones de recepcion-entrega inmediata
adquieren mas popularidad en la industria al menudeo con el fin de obtener surtidos especificos
para una tienda y son métodos comunes de un reabastecimiento continuo del inventario para
mercancias masivas.

Otra forma de operaciones flexibles es utilizar proveedores de servicios integrados con el
fin de consolidar los productos para su entrega. Esto se asemeja a la consolidacion para prop6-
sitos de transporte analizada en la fraccion anterior de este capitulo. Sin embargo, como una
forma de logistica flexible, se emplean especialistas para evitar el almacenamiento y el manejo
de productos de desplazamiento lento por el flujo de la estructura logistica escalonada. Tales
proveedores de servicios también pueden considerarse importantes servicios con valor agre-
gado. Por ejemplo, una empresa que construye aparadores para puntos de venta que se entregan
directo en una tienda.

La figura 2.5 introduce la flexibilidad para las estructuras operativas logisticas descritas an-
teriormente. Un requisito previo para las operaciones flexibles eficaces es el uso de tecnologia de
la informacién para vigilar el estado del inventario por toda la red logistica, y tener la capacidad
de cambiar rapidamente los métodos para atender los pedidos de los clientes. La utilizacion de
operaciones flexibles en situaciones de urgencia tiene un registro de actividades bien establecido.
El mejoramiento general en la tecnologia de la informacion hace que las operaciones flexibles se
vuelvan parte de la estrategia logistica basica.

FIGURA 2.5 Entrega flexible escalonada y directa
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C

Sincronizacidn de la cadena de suministro )

El andlisis anterior coloca a la logistica como un proceso de administracion integrado dentro de
una empresa individual. Un reto de la administracion de la cadena de suministro es integrar las
operaciones a través de varias empresas. En un esfuerzo por facilitar las operaciones logisticas, los
participantes de una cadena de suministro deben planificar e implementar juntos las operaciones.
La integracion operativa entre varias empresas por una cadena de suministro se denomina sincro-
nizacién de la cadena de suministro.

La sincronizacion de la cadena de suministro busca coordinar el flujo de materiales, productos
e informacion entre los participantes de la cadena para reducir una duplicacién y una redundancia
no deseadas. También busca reorganizar las operaciones internas de las empresas individuales para
aprovechar la capacidad general de la cadena de suministro. Las operaciones de aprovechamiento
requieren un plan conjunto en relacién con el trabajo logistico que realizara cada empresa parti-
cipante en la cadena de suministro. En el centro de la integracidn esta la meta de aprovechar las
capacidades fundamentales del participante, con el fin de lograr una reduccién general del tiempo
de residencia en el inventario.

Como se definié en el capitulo 1, el tiempo de residencia es la proporcion de tiempo que el
inventario estd inactivo entre la cantidad de tiempo que se desplaza productivamente hacia un
lugar deseado en la cadena de suministro. Por ejemplo, un producto o componente guardado en un
almacén esté en residencia. En contraste, mientras la misma pieza avanza en un transporte hacia
el cliente se desempefia productivamente. Lo ideal es que el embarque Ilegue de manera oportuna
para que el cliente lo utilice de inmediato en un proceso de valor agregado. La intencion es inte-
grar el inventario de manera directa en el proceso de valor agregado del cliente sin que el producto
quede en almacenamiento o que, de algin modo, se limite su movimiento continuo. Los beneficios
de la sincronizacion sirven para apoyar la generalizacion de que es secundaria la velocidad de efec-
tuar el movimiento de un servicio o un producto, en comparacion con sincronizar la puntualidad
del suministro con los requerimientos de la demanda.

Estructura del ciclo de desempeiio

El ciclo de desempefio representa los elementos del trabajo necesarios para completar la logistica
relacionada con la atencién al cliente, la fabricacion o las adquisiciones. Consiste en el trabajo es-
pecifico que va desde identificar los requerimientos hasta la entrega del producto. Debido a que in-
tegra diversos aspectos del trabajo, el ciclo de desempefio es la principal unidad de analisis para el
disefio y la sincronizacién de la logistica. En un nivel basico, la informacién y el transporte deben
vincular a todas las empresas que funcionan en una cadena de suministro. Los lugares operativos
vinculados mediante la informacién y el transporte se denominan nodos.

Ademas de los nodos y los vinculos de una cadena de suministro, los ciclos de desempefio
se relacionan con el activo del inventario. Este Gltimo se mide en términos del nivel de inversion
asignado al activo para apoyar las operaciones en un nodo o mientras un producto o material esta
en transito. El inventario comprometido con los nodos de la cadena de suministro esta formado
por las existencias basicas y las existencias de seguridad. Las existencias basicas son el inven-
tario que se mantiene en un nodo y suelen ser la mitad del embarque promedio recibido. Las
existencias de seguridad estdn como proteccion contra la variacion en la demanda o el tiempo
de desarrollo operativo. El trabajo relacionado con la logistica se realiza en y entre los nodos de
una cadena de suministro. El inventario se almacena y fluye por los nodos, ademas, necesita
diversos tipos de manejo de materiales y, cuando es necesario, de almacenamiento. Aunque
ocurre cierto manejo y almacenamiento en transito dentro del transporte, tal actividad es menor
en comparacion con la que suele realizarse dentro de un nodo de una cadena de suministro, por
ejemplo, un almacén.

Los ciclos de desempefio se vuelven dindmicos conforme incorporan los requerimientos de
las entradas/salidas. La entrada de un ciclo de desempefio es la demanda, la cual suele ser un
pedido que especifica requerimientos de un producto o un material. Una cadena de suministro de
alto volumen suele requerir una variedad mas amplia y diferente de los ciclos de desempefio que
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una cadena que tiene menos produccion. Cuando los requerimientos operativos son muy predeci-
bles o tienen una produccion relativamente de bajo volumen, se simplifica la estructura del ciclo
de desempefio requerida para proporcionar el apoyo logistico a la cadena de suministro. Las es-
tructuras del ciclo de desempefio requeridas para apoyar las cadenas de suministro de una empresa
minorista grande, como Target o Wal-Mart, son mucho mas complejas que los requerimientos de
la estructura operativa de una compafiia que solo atiende un catalogo.

La salida de una cadena de suministro es el nivel de desempefio esperado de las operacio-
nes logisticas combinadas. En la medida en que se satisfacen los requerimientos operativos, la
estructura del ciclo de desempefio logistico combinado de la cadena de suministro es eficaz en
el logro de su misidn. La eficiencia de una cadena de suministro es una medida de los gastos
de recursos necesarios para lograr tal eficiencia logistica. La efectividad y la eficiencia de los
ciclos de desempefio logistico son claves importantes en la administracion de una cadena de
suministro.

Dependiendo de la mision operativa de un ciclo de desempefio especifico en una estructura de
cadena de suministro, el trabajo asociado puede estar bajo el completo control de una sola empresa
o0 pueden participar varias. Por ejemplo, los ciclos de apoyo para la fabricacion suelen estar bajo el
control operativo de una sola empresa. En contraste, cominmente varias empresas se relacionan
con los ciclos de desempefio dedicados a la atencién al cliente y las adquisiciones.

Es importante comprender que la frecuencia y la intensidad de las transacciones entre los
ciclos de desempefio son variables. Algunos ciclos de desempefio se establecen para facilitar
una compra o una venta una sola vez. En tal caso, la cadena de suministro asociada se disefia,
se implementa y se elimina una vez terminada la transaccion. Otros ciclos de desempefio repre-
sentan posiciones operativas de larga duracion. Un factor que complica esto es que cualquier
operacion o planta en una cadena de suministro puede al mismo tiempo participar en varias
otras disposiciones. Por ejemplo, el almacén de un mayorista de hardware puede recibir con
regularidad mercancia de diversos fabricantes y atender a minoristas que compiten. Asimismo,
un transportista puede participar en numerosas cadenas de suministro que abarquen una gran
variedad de industrias.

Cuando se considera una cadena de suministro con un alcance nacional o multinacional que
participa en comercializar una amplia linea de productos a numerosos clientes, que realiza fabrica-
cién y ensamblado basicos, y que adquiere materiales y componentes de manera global, es dificil
comprender la nocion de los ciclos de desempefio individuales que vinculan todas las operaciones
de las empresas participantes. Es abrumador estimar cuantos ciclos de desempefio existen en la
estructura de la cadena de suministro de General Motors o de IBM.

Sin tomar en cuenta la cantidad y las misiones diferentes de los ciclos de desempefio que des-
pliega una cadena de suministro especifica para satisfacer sus requerimientos logisticos, cada uno
debe disefiarse individualmente y administrarse operativamente. Nunca se insiste lo suficiente en
la importancia fundamental del disefio y la operacion del ciclo de desempefio: El ciclo de desem-
pefio logistico es la unidad basica de disefio y control operativo de una cadena de suministro.
En esencia, la estructura del ciclo de desempefio es el sistema para implementar la logistica
integrada a través de la cadena de suministro.

La figura 2.6 presenta una estructura escalonada de cadena de suministro que contiene los ci-
clos de desempefio logistico basicos. La figura 2.7 exhibe una red de ciclos de desempefio flexibles
integrados en una estructura multiescalonada.

Para comprender la arquitectura de los sistemas logisticos integrados de una cadena de sumi-
nistro son importantes tres puntos. Primero, como se sefial6 antes, los ciclos de desempefio son
la unidad fundamental para la logistica integrada a través de la cadena de suministro. Segundo, la
estructura del ciclo de desempefio de una cadena de suministro, en términos de la disposicion de
los vinculos y los nodos, es basicamente la misma ya sea que se interese en la atencion al cliente,
el apoyo para la fabricacién o las adquisiciones. Sin embargo, existen diferencias considerables enel
grado de control que una empresa individual puede ejercer sobre un tipo especifico de ciclo de
desempefio. Tercero, sin tomar en cuenta cuan vasta y compleja sea la estructura general de una
cadena de suministro, deben identificarse y evaluarse las interfaces y los procesos de control esen-
ciales en términos de las disposiciones individuales del ciclo de desempefio y la responsabilidad
administrativa asociada.
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Incertidumbre del ciclo de desempefio

Ciclo de desempefio total

Entrega al 10
cliente Rango de tiempo-dias Transmision

del pedido

Rango de tiempo-dias

4

Rango de tiempo-dias

3
1/2 1 3
Rango de tiempo-dias
Transporte
del pedido Procesamiento
del pedido
10
Seleccion del
pedido 1 2 4
Rango de tiempo-dias
1 2 20

Rango de tiempo-dias

Incertidumbre del ciclo de desempeiio

Un objetivo primordial de la logistica en todas las areas operativas es reducir la incertidumbre del
ciclo de desempefio. El dilema es que la estructura misma del ciclo de desempefio, las condiciones
operativas y la calidad de las operaciones logisticas introducen de manera aleatoria variaciones
operativas.

La figura 2.8 ilustra el tipo y la magnitud de la variacion que puede desarrollarse en las
operaciones del ciclo de desempefio. La ilustracion de éste se basa en la entrega del inventario
de articulos terminados. Las distribuciones en el tiempo, como se aprecia, reflejan estadistica-
mente el historial operativo para cada tarea del ciclo. El diagrama muestra, del minimo al maximo,
el tiempo histéricamente requerido para completar cada tarea y la distribucion del tiempo resul-
tante para el ciclo de desempefio general. Las lineas de guiones verticales reflejan el tiempo pro-
medio para realizar cada tarea.

En términos de tareas especificas, la variacion es el resultado de la naturaleza del trabajo im-
plicito. La transmision de pedidos es muy confiable cuando se utiliza intercambio electrénico de
datos (EDI, por sus siglas en inglés) o Internet, y es mas erratica cuando se emplean el teléfono
o el correo rutinario. Sin tomar en cuenta el nivel de tecnologia asociada, ocurrird una variacion
operativa como resultado de los cambios diarios en la carga de trabajo y la resolucion de eventos
inesperados.

El tiempo y la variacion relacionados con el procesamiento de pedidos son una funcion de la
carga de trabajo, el grado de automatizacion y las politicas relativas a la aprobacion del crédito.
La seleccion de pedidos, la velocidad y el retraso asociados se relacionan directamente con la
capacidad, la sofisticacion en el manejo de materiales y la disponibilidad de recursos humanos.
Cuando se agotan las existencias de un producto, el tiempo para consolidar un pedido puede in-
cluir un programa de fabricacion o compra de inventario. El tiempo de transporte requerido es una
funcién de la distancia, el tamafio del embarque, el tipo de transporte y las condiciones operativas.
La entrega final a los clientes puede variar, dependiendo de los tiempos de recepcion autorizados,
los compromisos para entrega, la disponibilidad de la fuerza de trabajo y los requerimientos de
equipo y de descarga especializados.

En la figura 2.8, el historial del desempefio del tiempo total del pedido a la entrega varia de 5
a 40 dias. El ciclo de 5 dias refleja la poco probable situacion de que cada tarea se realice en el mi-
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nimo tiempo posible. El ciclo de 40 dias representa el igualmente poco probable extremo opuesto,
en donde cada tarea requiere el méximo de tiempo. EI desempefio del ciclo planificado u objetivo
del pedido a la entrega es controlar la variacién combinada de modo que la mayor cantidad posible
de veces las operaciones reales tarden sdlo 10 dias. Cuando el desempefio real tarda mas de 10 o
menos de 10 dias, es posible que se requieran acciones administrativas para satisfacer los requeri-
mientos del cliente. Tales acciones requieren recursos adicionales y reducen la eficiencia logistica
general.

La meta de la sincronizacién del ciclo de desempefio es lograr el tiempo planificado para el
proceso. El desempefio retrasado en cualquier punto de la cadena de suministro provoca una po-
sible interrupcién de las operaciones. Tales retrasos requieren establecer existencias de seguridad
para cubrir las variaciones. Cuando ocurre un desempefio mas rapido que el esperado, se requerira
trabajo no planificado para manejar y guardar el inventario que llega antes. Debido a los incon-
venientes y los gastos de una entrega temprana o retrasada, es natural que los administradores de
la logistica pongan mucha atencién en la regularidad operativa. Una vez que se cuente con opera-
ciones regulares, deben realizarse todos los esfuerzos posibles con el fin de reducir al minimo el
tiempo requerido para completar el ciclo de desempefio. En otras palabras, los ciclos més cortos
son convenientes porque reducen el activo total. Sin embargo, la importancia de la velocidad se
relaciona directamente con la regularidad del desempefio. Dado que la regularidad es la meta prin-
cipal, los ciclos de pedidos méas rapidos reducen el riesgo del inventario y mejoran el desempefio
de la rotacion.

Resumen

La logistica es el proceso que vincula a los participantes de una cadena de suministro en operacio-
nes integradas. El costo del desempefio logistico para llevarla a cabo es un gasto importante para
casi todas las empresas y disposiciones de cadenas de suministro.

El servicio logistico se mide en términos de la disponibilidad, el desempefio operativo y la
confiabilidad. Cada aspecto del servicio se delimita en términos de expectativas y requerimientos
del cliente. La logistica se concentra en proporcionar los atributos esenciales del servicio al cliente
al costo total mas bajo posible. Tal compromiso con el cliente, en un sistema de costos exactos, es
la propuesta de valor logistico.

El trabajo real de la logistica es funcional por naturaleza. La ubicacién de las plantas debe
formar una red, la informacion debe formularse y compartirse, el transporte debe organizarse, el
inventario debe aprovecharse y, en la medida requerida, deben realizarse actividades de almace-
namiento, manejo de materiales y empacado. El enfoque logistico tradicional consistia en realizar
cada tarea funcional lo mejor posible con una consideracion limitada de la manera en que un area
de trabajo afectaba a las demas. Debido a que el trabajo de la logistica es muy detallado y com-
plejo, existe una tendencia natural a concentrarse en el desempefio funcional. Aunque es impor-
tante la excelencia en las funciones, esto debe apoyar la capacidad logistica general.

Las funciones de la logistica se combinan en tres procesos operativos: atencion al cliente,
apoyo para la fabricacion y adquisiciones. Para lograr una integracion interna deben coordinarse
los flujos de inventario y de informacidn entre estas areas.

En la sincronizacion de una cadena de suministro, el principal elemento operativo es el ciclo
de desempefio logistico, el cual es también la unidad principal de andlisis en el disefio logistico.
La estructura del ciclo de desempefio proporciona la légica para combinar los nodos, niveles,
vinculos y la asignacion del activo esenciales para realizar las operaciones de atencion al cliente,
apoyo para la fabricacion y adquisiciones. Existen muchas semejanzas y varias diferencias impor-
tantes entre los ciclos de desempefio dedicados a estas areas operativas logisticas. Comprender por
completo estas semejanzas y diferencias es fundamental para planificar y controlar la integracion
general de una cadena de suministro. La propuesta basica es que, sin tomar en cuenta el tamafio y
la complejidad, la integracion logistica se comprende y se evalia mejor por medio de la estructura
y la dindmica del ciclo de desempefio.

La meta principal es lograr la regularidad. El reto es disefiar una cadena de suministro capaz
de realizar el trabajo logistico requerido lo mas réapido posible, pero todavia mas importante, de la
manera mas regular posible. Los retrasos inesperados, al igual que un desempefio operacional mas
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rapido que el estimado, pueden combinarse para aumentar o reducir el tiempo que se requiere para
completar un ciclo de desempefio. Tanto la entrega anticipada como la retrasada son inconvenien-
tes e inaceptables desde una perspectiva operativa.

El capitulo 2 desarrollé algunos fundamentos importantes de la disciplina logistica y el modo
en que crea valor en el contexto de una cadena de suministro. Estas consideraciones relacionadas
con la naturaleza del trabajo logistico, la importancia de lograr una integracion operativa interna
a través de la administracion del inventario y el flujo de la informacion, considerar la estructura
del ciclo de desempefio como la unidad de analisis bésica, y la administracion de la incertidumbre
operativa se combinan para formar un conjunto légicamente uniforme de conceptos esenciales
para apoyar la administracion de una cadena de suministro. El capitulo 3 se concentra en la aten-
cion al cliente, que impulsa el desempefio de una cadena de suministro.

Preguntas
desafiantes

1. Proporcione un ejemplo de un compromiso comun que ocurre entre las &reas de trabajo de la
logistica.

2. Analice y comente la siguiente afirmacion: “La eleccion de una ubicacidn conveniente para la
red puede crear una ventaja competitiva sustancial.”

3. ¢Por qué las operaciones de atencidn al cliente suelen ser més erraticas que las operaciones de
apoyo para la fabricacion y las adquisiciones?

4. ¢Como ha cambiado el costo de transporte, como un porcentaje del costo logistico total, desde
19807

5. Describa la propuesta de valor logistico. Sea especifico en relacién con la atencion al cliente y
el costo.

6. Describa las semejanzas y las diferencias fundamentales entre los ciclos de desempefio de las
adquisiciones, el apoyo para la fabricacion y la atencion al cliente en cuanto a su relacion con
el control logistico.

7. Compare y contraste un nodo y un vinculo del ciclo de desempefio. Proporcione un ejemplo de
cada uno.

8. ¢Cdémo la “busqueda de la calidad” afecta las operaciones logisticas? ¢EI concepto de la cali-
dad total tiene relevancia cuando se aplica a la logistica?

9. Analice la relacion de la incertidumbre y el ciclo de desempefo logistico general. Mencione y
proporcione ejemplos de como controlar la variacion del ciclo de desempefio.

10. ¢Cuél es la Idgica de disefar estructuras logisticas escalonadas? ¢Se pueden combinar estruc-
turas escalonadas y directas?
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Atencion
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Mercadotecnia orientada al cliente
Transacciones versus relaciones mercadologicas
Resultados del servicio en la cadena de suministro

Servicio al cliente
Disponibilidad
Desempefio operativo
Confiabilidad del servicio
Ordenes perfectas
Plataformas de servicio basico

Satisfaccion del cliente
Expectativas del cliente
Un modelo de satisfaccion del cliente
Aumento de las expectativas del cliente
Limitaciones de la satisfaccion del cliente

Exito del cliente

Logro del éxito del cliente

Servicios de valor agregado
Prediccion

Requerimientos de una prediccion

Componentes de una prediccion

Proceso de prediccion

Técnicas de prediccion

Exactitud de una prediccion
Planeacion, prediccion y reabasto en colaboracion
Administracion de la relacion con el cliente
Resumen

Aungue en cierto modo es obvio, es importante establecer inicialmente que la logistica contribuye
al éxito de una organizacion al atender las expectativas y los requerimientos del cliente acerca de
la entrega y la disponibilidad del inventario. Sin embargo, lo que no es tan obvio es lo que significa
exactamente el término cliente. El concepto de administracion de la cadena de suministro requiere
un andlisis cuidadoso del significado exacto del término y comprender que existen muchas pers-

pectivas diferentes.

Desde la perspectiva de la cadena de suministro total, el cliente definitivo es el usuario final
del producto o el servicio, cuyas necesidades o requerimientos deben atenderse. Histéricamente
ha sido til distinguir dos tipos de usuarios finales. EI primero es un consumidor, una persona o
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un hogar que adquieren productos y servicios para satisfacer necesidades personales. Cuando una
familia compra un automovil con el fin de utilizarlo para el transporte personal, esa familia es
el cliente de la cadena de suministro. El segundo tipo de usuario final es una organizacion. Las
organizaciones o instituciones hacen compras para permitir que un usuario final realice una tarea
0 actividad en la organizacion. Cuando una compafiia compra un automavil para un vendedor o
herramientas para que las utilice un trabajador de ensamblado en una planta de fabricacion, se con-
sidera que la compafiia es un cliente y que el vendedor o el trabajador de ensamblado es el usuario
final de los productos de la cadena de suministro. Una perspectiva propia de la administracion de
la cadena de suministro exige que todas las empresas participantes en ésta se concentren en cum-
plir las necesidades y requerimientos de los usuarios finales, ya sean personas u organizaciones.

Existe otra perspectiva de cliente para una empresa especifica dentro de la cadena de sumi-
nistro. Esta perspectiva reconoce que suelen existir organizaciones intermedias entre la empresa
y los usuarios finales. La terminologia comin reconoce a estas organizaciones como clientes in-
termedios. Por lo tanto, en la cadena de suministro de Procter & Gamble (P&G) que distribuye
el detergente para lavanderia Tide a los clientes finales, los supermercados Kroger y Safeway son
clientes intermedios; compran Tide de P&G para revenderlo a los clientes.

Por Gltimo, para un experto en logistica, un cliente es cualquier lugar de entrega. Los desti-
nos normales van desde las casas de los clientes hasta las empresas minoristas y mayoristas, las
bahias de recepcién de las plantas de fabricacion y los almacenes. En algunos casos, el cliente es
una organizacion o una persona diferente que adquiere la propiedad del producto o servicio que
se entrega. En muchas otras situaciones, el cliente es una planta distinta de la misma empresa o
un socio comercial en algun otro lugar de la cadena de suministro. Por ejemplo, es comun para el
administrador de la logistica de un almacén minorista considerar las tiendas individuales que se
van a atender como clientes del almacén, incluso cuando las tiendas son parte de la misma orga-
nizacion.

Sin tomar en cuenta la motivacion y el proposito de la entrega, al establecer los requerimien-
tos de desempefio logistico el cliente que se atiende es el punto focal y la fuerza motriz. Al estable-
cer una estrategia logistica, es fundamental comprender por completo las necesidades del cliente
que deben atenderse. Este capitulo detalla diversos métodos para atender esos requerimientos. La
primera seccion presenta los conceptos fundamentales implicitos referentes a la mercadotecnia
orientada al cliente, y se realiza un analisis de como la logistica apoya la estrategia general de
mercadotecnia de una empresa. La segunda seccion describe como los resultados de la cadena
de suministro afectan a los usuarios finales y como deben estructurarse tales resultados para cum-
plir sus requerimientos. Las secciones siguientes explican los crecientes niveles de sofisticacion en
la atencidn a los clientes. Estos niveles van desde las nociones tradicionales del servicio logistico
al cliente hasta la completa satisfaccion de los mismos en el cumplimiento de sus expectativas,
lo cual ayuda a los clientes a tener éxito al cumplir sus requerimientos empresariales. El capitulo
concluye con un analisis de la prediccion de la demanda del cliente, el proceso que establece el
compromiso inicial de una compafiia para cumplir los requerimientos del cliente.

Mercadotecnia orientada al cliente )

Los principios basicos de la mercadotecnia orientada al cliente tienen sus raices en el concepto
de mercadotecnia, una filosofia empresarial que sugiere que el punto central de la estrategia de
una empresa deben ser los clientes que pretende atender. Sostiene que, para que una organizacién
logre sus metas, debe ser méas eficaz que sus competidores en identificar las necesidades de los
clientes especificos y concentrar los recursos y las actividades en atender estos requerimientos.
Es evidente que para atender a los clientes deben integrarse muchos aspectos de la estrategia de
una empresa, la logistica es sélo uno de ellos. El concepto de mercadotecnia se basa en cuatro
ideas fundamentales: las necesidades y los requerimientos de los clientes son mas béasicos que los
productos o los servicios; diferentes clientes tienen necesidades y requerimientos distintos; los pro-
ductos y los servicios sélo se vuelven significativos cuando estan disponibles y posicionados
desde la perspectiva del cliente, quien es el centro de la estrategia logistica; y, el volumen es
secundario frente a las ganancias.
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La nocion de que las necesidades del cliente son més bésicas que los productos o servicios,
hace prioritario comprender por completo lo que impulsa las oportunidades del mercado. La clave
es comprender y desarrollar la combinacién de productos y servicios que cumplirdn esos reque-
rimientos. Por ejemplo, si los clientes requieren elegir aparatos de solo tres diferentes colores, no
tiene caso ofrecer seis colores. Tampoco tiene mucho sentido ofrecer al mercado s6lo aparatos
blancos si la eleccion de colores es importante desde la perspectiva del cliente. La idea es llegar
a comprender lo suficiente las necesidades bésicas del cliente para que los productos y servicios
coincidan con estas oportunidades. Una mercadotecnia exitosa comienza con un estudio profundo
de los clientes para identificar los requerimientos de productos y servicios.

El segundo aspecto fundamental de este concepto de mercadotecnia es que no hay un mer-
cado Unico para cualquier producto o servicio especifico. Todos los mercados estdn compuestos
por segmentos diferentes, cada uno de los cuales tiene requerimientos distintos. Para lograr una
segmentacion eficiente del mercado, se requiere que las empresas identifiquen claramente los seg-
mentos del mismo y seleccionen los objetivos especificos. Aunque un andlisis pormenorizado de
la segmentacion del mercado esta mas alla del alcance de este texto, es importante observar que
los requerimientos logisticos de los clientes suelen ofrecer una base efectiva para la clasificacion.
Por ejemplo, un contratista que construye casas nuevas puede hacer un pedido de aparatos varias
semanas antes de que los vaya a instalar, mientras que un cliente que compra una refaccién para
un aparato roto requiere la disponibilidad y la entrega inmediatas de tal refaccion. No es proba-
ble que una empresa pueda operar en todos los segmentos del mercado o que pueda cumplir de
manera rentable todas las combinaciones posibles de requerimientos de los clientes; por lo tanto,
un aspecto esencial del concepto de mercadotecnia se centra en el cuidado de hacer coincidir las
capacidades de la empresa con algunos segmentos especificos.

Para que la mercadotecnia tenga éxito, los productos y los servicios deben estar disponibles
para los clientes. En otras palabras, el tercer aspecto fundamental de la mercadotecnia es que los
clientes puedan obtener con facilidad los productos que desean. Para facilitar una accién de com-
pra, es necesario concentrar los recursos de la empresa vendedora en los clientes y en el posicio-
namiento de los productos. Cuatro conveniencias econémicas agregan valor a los clientes: forma,
posesion, tiempo y lugar. La forma del producto se genera en su mayor parte durante el proceso
de fabricacién. Por ejemplo, la forma til resulta del ensamblado de las piezas y componentes para
una maquina lavavajillas. La mercadotecnia crea la posesion al informar a los clientes potenciales
la disponibilidad del producto/servicio y al permitir el intercambio de propiedad. Por lo tanto, la
mercadotecnia sirve para identificar y comunicar los atributos del producto o servicio y para de-
sarrollar mecanismos Utiles para el intercambio entre el comprador y el vendedor. La logistica
proporciona una conveniencia de tiempo y lugar. En esencia, esto significa que la logistica debe
asegurar que el producto esté disponible cuando y donde lo deseen los clientes. El logro de las
conveniencias de tiempo y lugar requiere un esfuerzo importante y es costoso. Las transacciones
rentables s6lo se materializan cuando se combinan las cuatro conveniencias de una manera rele-
vante para los clientes.

El cuarto aspecto del concepto de mercadotecnia es la atencion en la rentabilidad, en contraste
con el volumen de ventas. Una dimensién importante del éxito es el grado de rentabilidad produ-
cido por las relaciones con los clientes, no por el volumen vendido. Por lo tanto, las variaciones
en las cuatro conveniencias basicas: forma, posesion, tiempo y lugar, se justifican si un cliente o
segmento de clientes valora y esta dispuesto a pagar la modificacion. En el ejemplo de la maquina
lavavajillas, si un cliente solicita la opcidn de un color Unico y esta dispuesto a pagar algo adicio-
nal, entonces la peticion puede y debe atenderse, siempre y cuando se obtenga un margen positivo
de contribucion. Un refinamiento final de la estrategia de mercadotecnia se basa en reconocer
que todos los aspectos de una oferta de producto/servicio estan sujetos a modificacién cuando se
justifican con base en la rentabilidad.

Transacciones versus relaciones mercadoldgicas

Las estrategias de mercadotecnia tradicionales se concentran en obtener transacciones o intercam-
bios exitosos con los clientes para impulsar aumentos en los ingresos y en las ganancias. En este
método, denominado mercadotecnia de transacciones, las empresas suelen orientarse hacia una
interaccion a corto plazo con sus clientes. El concepto tradicional de mercadotecnia enfatiza la
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atencion de las necesidades y requerimientos de los clientes, algo con lo que pocas organizaciones
empresariales no estarian de acuerdo. Sin embargo, tal como es practicada por muchas empresas,
el resultado es concentrarse en crear transacciones individuales exitosas entre un proveedor y sus
clientes.

De manera paralela al desarrollo del concepto de administracion de una cadena de suminis-
tro, se ha presentado un cambio en la filosofia relacionada con la naturaleza de la estrategia de
la mercadotecnia. En general, este cambio se conoce como la mercadotecnia de relaciones, la
cual se centra en el establecimiento de relaciones a largo plazo con los participantes importantes
de la cadena de suministro, como los clientes, los clientes intermedios y los proveedores, en un
esfuerzo por desarrollar y conservar su preferencia y lealtad a largo plazo. La mercadotecnia de
relaciones se basa en comprender que en muchas industrias es tan importante conservar a los
clientes actuales y obtener una participacion mas grande de sus compras, como atraer clientes
nuevos.!

Lo mas reciente en la segmentacion del mercado y en la mercadotecnia de relaciones es
concentrarse en el cliente individual. Este enfoque, conocido como micro mercadotecnia o mer-
cadotecnia uno a uno, reconoce que cada cliente individual tiene requerimientos Unicos. Por
ejemplo, aunque Wal-Mart y Target vendan articulos de manera masiva, sus requerimientos en
términos de como prefieren interactuar logisticamente con los proveedores difieren significativa-
mente. Un fabricante que quiere hacer negocios con estos dos importantes minoristas debe adaptar
sus operaciones logisticas a las necesidades especificas de cada uno. EI mejor modo de asegurar
el éxito a largo plazo de una organizacién es hacer una rigurosa investigacion y después incorpo-
rar los requerimientos de los clientes individuales.? Tales relaciones tal vez no sean factibles con
todos los clientes. También es cierto que muchos clientes pueden no preferir esta relacion cercana
con todos los proveedores. Sin embargo, las relaciones uno a uno reducen de manera significativa
los costos de las transacciones, atienden mejor los requerimientos de los clientes y convierten las
transacciones individuales en un asunto de rutina.

Resultados del servicio en la cadena de suministro

Imagine una sociedad en la cual cada persona es totalmente independiente: cada uno produciria
y consumiria todos los productos y servicios necesarios para la supervivencia, de modo que no
fuera necesaria ninguna actividad econdmica relacionada con el intercambio de bienes y ser-
vicios entre las personas. En la actualidad no es posible encontrar tal sociedad. En la realidad,
conforme las personas comienzan a especializarse en la produccién de bienes o servicios espe-
cificos, debe surgir un mecanismo para el intercambio de éstos que satisfaga las necesidades de
consumo de las personas. Para hacerlo de manera eficaz y efectiva, las empresas deben superar
tres discrepancias: la discrepancia en espacio, la discrepancia en tiempo, y la discrepancia en
cantidad y surtido.

La discrepancia en el espacio se refiere al hecho de que la ubicacion de las actividades de
produccion y la ubicacién del consumo rara vez son iguales. Por ejemplo, considere la industria
de muebles para el hogar. En Estados Unidos casi todos los muebles para el hogar se fabrican en
una pequefia area geografica en Carolina del Norte, y gran parte de los muebles para oficinas se
fabrican en Michigan. Sin embargo, ¢dénde esta la demanda de muebles? En todo el pais. Esta
diferencia entre la ubicacion de la produccién y la ubicacion del consumo es un reto fundamental
del transporte que debe superarse para lograr el intercambio.

La discrepancia en tiempo se refiere a la diferencia de sincronizacion entre la produccion y
el consumo. Algunos productos, por ejemplo las mercancias para agricultores, se producen du-
rante periodos cortos, pero los clientes las solicitan de manera continua. Por otra parte, muchos
productos se fabrican previendo una demanda futura de los clientes. Como la fabricacién no
suele ocurrir al mismo tiempo que la demanda de los productos, se requiere un inventario y un

"Thomas 0. Jones y W. Earl Sasser, Jr., “Why Satisfied Customers Defect”, Harvard Business Review, noviembre-diciembre de 1995,
pp. 88-89.

ZPara un andlisis pormenorizado del método uno a uno, consulte Don Peppers y Martha Rogers, The One-to-One Manager: Real World
Lessons in Customer Relationship Management, Nueva York: Doubleday, 1999.
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almacenamiento. Debe observarse que gran parte del anélisis en este texto se dedica a los retos
que encaran las empresas para hacer coincidir con mayor precision la tasa de produccién con el
consumo del mercado.

La discrepancia en cantidad y surtido se refiere al hecho de que las empresas fabricantes sue-
len especializarse en producir grandes cantidades de una variedad limitada de articulos. Por otra
parte, los clientes suelen demandar cantidades pequefias de numerosos articulos. Esta diferencia
entre los sectores de produccion y consumo de la economia debe conciliarse de algun modo para
generar la variedad y el surtido de productos requeridos por los clientes.

Para eliminar estas discrepancias, Bucklin desarroll6 una teoria duradera que especifica cua-
tro resultados genéricos del servicio necesarios para atender los requerimientos del cliente: 1) la
conveniencia espacial, 2) el tamafio de los lotes, 3) el tiempo de espera o de entrega, y 4) la varie-
dady el surtido de productos.® Como se analiz6 antes, los diferentes clientes tienen requerimientos
distintos en relacién con tales servicios. Es evidente que se requieran estructuras diferentes de la
cadena de suministro para atender tales diferencias.

Conveniencia espacial

La conveniencia espacial, el primer resultado del servicio, se refiere a la cantidad de tiempo y
esfuerzo de compra que se requerira por parte del cliente. Se obtienen niveles més altos de con-
veniencia espacial en una cadena de suministro al permitir a los clientes el acceso a sus productos
en una mayor cantidad de lugares, lo cual reduce el esfuerzo de compra. Por ejemplo, considere
la industria de los muebles para el hogar. Algunos fabricantes utilizan una estructura que incluye
tiendas departamentales, distribuidores masivos de productos, y numerosas cadenas de tiendas
especializadas en muebles y tiendas independientes. Por otra parte, Ethan Allen restringe la dis-
ponibilidad de la marca a un nimero limitado de tiendas minoristas Ethan Allen autorizadas. Esta
diferencia en el nivel de conveniencia espacial tiene implicaciones importantes para la estructura
general de la cadena de suministro y para el costo logistico en que se incurre en la cadena. También
es evidente que algunos clientes estan dispuestos a dedicar mas tiempo y esfuerzo que otros en su
busqueda por un producto o marca deseados.

Tamanio de los lotes

El segundo resultado del servicio es el tamafio de los lotes, el cual se refiere a la cantidad de
unidades adquiridas en cada transaccion. Cuando se requiere que los clientes compren en can-
tidades grandes, ellos deben incurrir en los costos del almacenamiento y el mantenimiento del
producto. Cuando la cadena de suministro les permite comprar en lotes mas pequefios, es mas
facil que hagan coincidir sus requerimientos de consumo con sus compras. En las economias
desarrolladas, las cadenas de suministro alternas suelen ofrecer a los clientes una opcién del
nivel de resultado del servicio de acuerdo con el tamafio de los lotes. Por ejemplo, los clientes
que estan dispuestos a comprar toallas de papel en un paquete de 12 o 24 rollos pueden adqui-
rirlas en Sam’s Club o en Costco. O bien, pueden comprar pocos rollos en una tienda cercana.
Por supuesto, la cadena de suministro que permite a los clientes adquirir cantidades pequefias
normalmente experimenta un costo mas alto y, por lo tanto, impone a los clientes precios uni-
tarios superiores.

Tiempo de espera

El tiempo de espera es el tercer resultado general del servicio. Se define como la cantidad de
tiempo que debe esperar el cliente entre el pedido y la recepcién de los productos: entre menor es
el tiempo de espera, mas alto es el nivel del servicio de la cadena de suministro. Las cadenas al-
ternas ofrecen a los clientes y a los usuarios finales opciones en términos de la cantidad de tiempo
de espera que requieren. En la industria de las computadoras personales, un cliente puede visitar
una tienda especializada en electronica, hacer una compra y llevar a su casa una computadora de
forma inmediata. O bien, el cliente puede hacer un pedido de un catdlogo o a través de Internet y

SLouis P. Bucklin, A Theory of Distribution Channel Structure, Berkeley, CA: IBER Special Publications, 1966.
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esperar la entrega en su casa u oficina. En un sentido general, entre mas prolongado es el tiempo
de espera, mas inconveniente es para el cliente. Sin embargo, tales cadenas de suministro suelen
incurrir en costos mas bajos y los clientes estan dispuestos a esperar si son recompensados con
precios mas bajos.

Variedad y surtido de productos

La variedad y el surtido de productos son el cuarto resultado del servicio. Las cadenas de suminis-
tro diferentes ofrecen niveles distintos de variedad y surtido a los clientes y usuarios finales. Los
supermercados normales se relacionan con cadenas de suministro que ofrecen una amplia varie-
dad de muchos diferentes tipos de productos y un surtido de marcas, tamafios y demas, de cada
tipo. De hecho, los supermercados pueden tener mas de 35 000 articulos diferentes en exhibicion.
Por otra parte, los almacenes ofrecen una menor variedad y surtido de productos y sus existencias
suelen estar en el rango de 8 000 a 10 000 articulos, ademas, ofrecen s6lo una marca y tamafio de
cada articulo. Las tiendas pequefias solo conservan algunos cientos de articulos y ofrecen poca
variedad o surtido en comparacion con los supermercados.

Las cadenas de suministro proporcionan resultados adicionales del servicio a sus clientes.
Ademas de los cuatro resultados generales del servicio analizados anteriormente, otros investi-
gadores han identificado que los servicios relacionados con la informacion, la personalizacion
de los productos y el apoyo después de la venta son muy importantes para ciertos clientes.* Lo
que hay que recordar es que no existe un mercado homogéneo en donde todos los clientes deseen
los mismos servicios presentados de la misma manera. Difieren en términos de cuéles servicios
son mas importantes y en términos del nivel de cada uno de los servicios deseados para atender
sus necesidades. Por ejemplo, algunos clientes requieren una disponibilidad inmediata de una
computadora personal, mientras que otros prefieren esperar tres dias por una computadora con-
figurada con sus requerimientos exactos. Ademas, los clientes difieren en términos de cuénto
estan dispuestos a pagar por los servicios. Como los niveles de servicio mas altos suelen implicar
costos de distribucion en el mercado mas elevados, las organizaciones deben valorar con cuidado
la sensibilidad de los clientes a los precios, en relacion con su deseo de un menor tiempo de
espera, conveniencia y otros resultados del servicio. Atender los requerimientos de los clientes
para los resultados del servicio tiene implicaciones importantes en como terminan por configu-
rarse las cadenas de suministro, cuales tipos de compafiias participantes pueden incluirse para
satisfacer los requerimientos del servicio y los costos incurridos en el proceso. Ahora la atencién
se concentra en consideraciones mas especificas en cuanto a la atencion al cliente en un contexto
logistico. Se analizan tres niveles de atencion al cliente: el servicio al cliente, la satisfaccion del
cliente y el éxito del cliente.

Servicio al cliente )

El principal valor de la logistica es atender los requerimientos del cliente al mismo tiempo que
mantiene la eficacia en los costos. Aungue casi todos los administradores principales coinciden
en que el servicio al cliente es importante, a veces le resulta muy dificil explicar qué es y cémo
se hace. Si bien algunas definiciones comunes del servicio al cliente son “alguien con quien es
facil hacer negocios” y “ser reactivos para los clientes”, se requiere un sistema mas detallado para
comprender por completo este concepto.

Filoséficamente, el servicio al cliente representa la funcion de la logistica para satisfacer el
concepto de mercadotecnia. Un programa de servicio al cliente debe identificar y priorizar todas
las actividades requeridas para atender los requerimientos logisticos del cliente al mismo nivel, o
mejor, que los competidores. Al establecer un programa de servicio al cliente, es imperativo iden-
tificar estandares de desempefio claros para cada una de las actividades y medidas relacionadas

*V. Kasturi Rangan, Meluia A. J. Menzies y E. P Maier, “Channel Selection for New Industrial Products: A Framework, Method and
Application”, Journal of Marketing 56, julio de 1992, pp. 72-73.
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con estos estandares. En los programas basicos de servicio al cliente el objetivo suele estar en los
aspectos operativos de la logistica y en asegurar que la organizacién sea capaz de proporcionar
los siete derechos a su cliente: la cantidad correcta del producto correcto, en el momento y el lugar
correctos, en la condicion y precio correctos, y con la informacion correcta.

Es evidente que un servicio sobresaliente al cliente agrega un valor en toda la cadena de su-
ministro. El interés fundamental para el desarrollo de una estrategia de servicio es: ¢el costo aso-
ciado con un desemperio especifico del servicio representa una inversion sélida? Para formular
una estrategia basica del servicio se requiere un analisis cuidadoso del desempefio competitivo y la
sensibilidad del cliente a los atributos del servicio. En el capitulo 2 se identific que los atributos
fundamentales del servicio basico al cliente eran la disponibilidad, el desempefio operativo y el
servicio al cliente. Ahora se analizan con mayor detalle estos atributos.

Disponibilidad

Es la capacidad de tener inventario cuando el cliente lo necesita. Aunque esto parece muy senci-
llo, muy a menudo una organizacion gasta bastante tiempo, dinero y esfuerzo para generar una
demanda del cliente y después no tiene el producto disponible para cumplir sus requerimientos.
La préctica tradicional en muchas organizaciones es almacenar inventario en prevision a los pedi-
dos del cliente. Cominmente, un plan de almacenamiento del inventario se basa en una demanda
predicha de productos y puede incluir politicas diferenciales de almacenamiento de existencias de
articulos especificos como resultado de la popularidad de venta, la rentabilidad o la importancia
de un articulo para la linea general de productos y el valor de la mercancia.

Aunque el detalle de establecer politicas para conservar las existencias en el inventario se
cubre en el capitulo 6, desde este momento debe quedar claro que lograr altos niveles de disponi-
bilidad del inventario requiere mucha planeacion. De hecho, la clave es lograr estos altos niveles
de disponiblidad al mismo tiempo que se minimiza la inversion general en el inventario y en las
plantas. Los programas exactos de disponibilidad del inventario no se consiguen ni se adminis-
tran con promedios; la disponibilidad se basa en tres medidas del desempefio: la frecuencia de
agotamiento de las existencias del inventario, la tasa de abastecimiento y los pedidos embarcados
completos.

Frecuencia del stock out

Un agotamiento de las existencias (stock out), en los términos aqui sugeridos, ocurre cuando una
empresa no tiene productos disponibles para cumplir la demanda del cliente. La frecuencia del
stock out se refiere a la probabilidad de que una empresa no tenga inventario disponible para cubrir
un pedido. Por ejemplo, un estudio de los supermercados minoristas revelé que en algiin momento
durante una semana, el supermercado promedio agota las existencias de aproximadamente 8%
de los articulos que deberia tener en exhibicion. Sin embargo, es importante observar que un
agotamiento de las existencias no ocurre en realidad hasta que un cliente desea un producto. La
acumulacion de todos los agotamientos de existencias de todos los productos es un indicador de
qué tan bien estd posicionada una empresa para proporcionar los compromisos basicos del ser-
vicio en la disponibilidad de articulos. Aunque esto no considera que algunos productos puedan
ser mas importantes que otros en términos de disponibilidad, es el punto inicial para analizar la
disponibilidad del inventario.

Tasa de abastecimiento

La tasa de abastecimiento mide la magnitud o el impacto del agotamiento de las existencias du-
rante un tiempo. Carecer de existencias no afecta el desempefio del servicio sino hasta que un
cliente solicita un producto. En ese momento es importante determinar que no hay disponibilidad
y cuantas unidades necesita el cliente. Por ejemplo, si un cliente quiere 100 unidades de un articulo
y s6lo estan disponibles 97, la tasa de abastecimiento es de 97%. Para considerar de manera eficaz
la tasa de abastecimiento, el procedimiento normal es evaluar el desempefio sobre el tiempo para
incluir multiples pedidos de clientes. En tal caso se puede evaluar el desempefio de la tasa de abas-
tecimiento para un cliente o producto especifico, o cualquier combinacion de clientes, productos
0 segmentos de negocios.
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Una tasa de abastecimiento sirve para diferenciar el nivel de servicio que se va a ofrecer en
productos especificos. En el ejemplo anterior, si los 100 productos solicitados fueran importantes
para un cliente, entonces una tasa de abastecimiento de 97% podria provocar un agotamiento de
las existencias en la planta o almacén del cliente y una severa interrupcion de sus operaciones.
Imagine una linea de ensamblado que tiene programado producir 100 automdviles y sélo recibe
97 de los conjuntos requeridos para frenos. En situaciones donde algunos de los articulos no son
fundamentales para el desempefio una tasa de abastecimiento de 97% puede ser aceptable. El
cliente puede aceptar hacer otro pedido o una devolucidn del pedido o estar dispuesto a reordenar
los articulos faltantes posteriormente. Las estrategias de la tasa de abastecimiento necesitan con-
siderar los requerimientos del cliente acerca de los productos.

Pedidos embarcados completos

La medida mas exacta del desempefio en la disponibilidad de productos son los pedidos embar-
cados completos. Tener todo lo que pide un cliente es el estdndar de desempefio aceptable. Dejar
de suministrar incluso un articulo provoca que el pedido se registre como cero en términos de un
embarque completo.

Estas tres medidas de disponibilidad se combinan para establecer el grado en que la estrategia
de inventario de una empresa atiende la demanda del cliente. También forman la base para evaluar
el nivel de disponibilidad apropiado que se debe incorporar en el programa de servicios logisticos
basicos de una empresa. Los altos niveles de inventario se suelen considerar como el medio para
aumentar la disponibilidad; sin embargo, las estrategias nuevas que emplea la tecnologia de la
informacion para identificar con anticipacién la demanda del cliente sobre los pedidos reales ha
permitido que algunas organizaciones alcancen niveles muy altos de desempefio basico del servi-
cio sin el correspondiente aumento en el inventario.

Desempeiio operativo

Se refiere al tiempo requerido para entregar el pedido de un cliente. Ya sea que el ciclo de des-
empefio en cuestion sea la atencion al cliente, el apoyo para la fabricacion o las adquisiciones, el
desempefio operativo se especifica en términos de la velocidad, la regularidad, la flexibilidad y la
recuperacion ante un funcionamiento defectuoso.

\elocidad

La velocidad del ciclo de desempefio es el tiempo transcurrido desde que un cliente establece la
necesidad de hacer un pedido hasta que el producto le es entregado. El tiempo transcurrido reque-
rido para la terminacién del ciclo de desempefio depende del disefio del sistema logistico. Dado el
alto nivel de la tecnologia de comunicaciones y el transporte actuales, los ciclos de pedidos pueden
durar tan poco como unas cuantas horas o tardar semanas 0 meses.

Por supuesto que casi todos los clientes quieren un desempefio rapido del ciclo de pedido. La
rapidez es un ingrediente esencial en muchas estrategias logisticas justo a tiempo (just-in-time,
JIT) y de respuesta rapida (quick-response, QR), porque los ciclos de desempefio rapidos reducen
los requerimientos del inventario del cliente. El contrapeso es que la velocidad del servicio suele
ser costosa: no todos los clientes necesitan o quieren la velocidad maxima si esto significa un
costo total mas alto. La justificacién de la velocidad debe encontrarse en los equilibrios positivos;
es decir, el Unico sistema relevante para estimar el valor de la velocidad del servicio son los bene-
ficios percibidos por el cliente.

Regularidad

La regularidad del ciclo de pedido se mide por el nimero de veces que los ciclos reales cumplen
el tiempo planeado para su terminacion. Aunque la velocidad del servicio es importante, casi
todos los administradores de la logistica le asignan mayor valor a la regularidad porque afecta
directamente la capacidad del cliente para planificar y efectuar sus propias actividades. Por ejem-
plo, si varian los ciclos de pedido, entonces un cliente debe tener existencias de seguridad como
proteccion contra una posible entrega tardia; el grado de variabilidad se traduce directamente en
requerimientos de existencias de seguridad. Debido a las numerosas actividades relacionadas con
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la ejecucion del ciclo de pedido, existen muchas fuentes potenciales de irregularidades en el des-
empefio (consulte la figura 2.8).°

El problema de la regularidad es fundamental para las operaciones logisticas eficaces por-
que cada vez es mas comun que los clientes especifiquen una fecha deseada e incluso un horario
especifico de entrega al hacer un pedido. Tal especificacion puede hacerse tomando en consi-
deracion el ciclo de desempefio del proveedor, pero ése no siempre es el caso. De hecho, los
clientes suelen hacer pedidos mucho antes de tener la necesidad de reabastecerse de productos.
En tales situaciones, es muy dificil que comprendan por qué la entrega no ocurre segun lo espe-
cificado. Lo que ellos consideran regularidad del proveedor en el desempefio operativo es si el
proveedor entreg6 en la fecha y la hora especificadas. En tales situaciones, la definicion de regu-
laridad debe modificarse. Ya no es suficiente una evaluacion en términos del horario planificado,
por ejemplo, cuatro dias para terminar el ciclo. Es esencial determinar si el ciclo de desempefio
se concluyé de acuerdo con la especificacion del cliente. Por lo tanto, en el ambiente logistico
actual, la regularidad se suele considerar como el desempefio de la empresa, en términos de una
entrega a tiempo.

Flexibilidad

Implica la capacidad de una empresa para atender las situaciones especiales y las solicitudes sin-
gulares o inesperadas del cliente. Por ejemplo, el esquema estandar para dar servicio a un cliente
puede ser embarcar cantidades en un transporte lleno hacia el almacén del cliente. Sin embargo,
de vez en cuando, el cliente puede requerir embarques de cantidades mas pequefias directos a las
tiendas minoristas. La capacidad logistica de una empresa se relaciona directamente con su capa-
cidad para atender tales circunstancias inesperadas. Las situaciones que comunmente requieren
operaciones flexibles son: 1) un cambio a acuerdos de servicio basico, como una modificacion en
el lugar de entrega; 2) soporte de programas Unicos de ventas o de mercadotecnia; 3) introduccion
de productos nuevos; 4) retiro de productos; 5) interrupcion del suministro; 6) personalizacion
por una sola vez del servicio basico para clientes o segmentos especificos; y 7) modificacion o
personalizacion del producto mientras esta en el sistema logistico, como colocacion de precios,
organizacion o empacado. Por varias razones, la esencia de la excelencia logistica estriba en la
capacidad de ser flexible.

Recuperacion ante un funcionamiento defectuoso

Sin tomar en cuenta el nivel de refinamiento de las operaciones logisticas de una empresa, en algun
momento, algo saldr4 mal. El desempefio continuo de los compromisos de servicio de manera
diaria es una tarea dificil. Lo ideal es poder implementar ajustes para evitar o atender situaciones
especiales, con lo cual se evita el funcionamiento defectuoso. Por ejemplo, si se agotan las existen-
cias de un articulo importante en un almacén que atiende normalmente a un cliente, el articulo se
obtiene de una planta alterna y se envia con un transporte directo. En estas situaciones, el cliente
ni siquiera llega a percibir un funcionamiento defectuoso. Aunque tales recuperaciones no son
siempre posibles, los programas eficaces de servicio al cliente prevén que ocurrird un funciona-
miento defectuoso e interrupciones en el servicio y tienen planes de contingencias para lograr una
recuperacion y medir el cumplimiento.

Confiabilidad del servicio

Implica los atributos combinados de la logistica y tiene que ver con la capacidad de una em-
presa para realizar todas las actividades relacionadas con un pedido, al igual que proporcionar
a los clientes la informacion importante de las operaciones logisticas y el estatus. Mas alla de
la disponibilidad y el desempefio operativo, los atributos de la confiabilidad pueden representar
que los embarques lleguen sin dafios, que las facturas estén correctas y libres de errores, que los
embarques se envien a los lugares correctos y que el envio incluya la cantidad exacta de productos
solicitados. Si bien éstos y otros numerosos aspectos de la confiabilidad general son dificiles de
enumerar, lo importante es que los clientes exigen que los proveedores administren de manera

5Consulte la figura 2.8, p. 41.
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rutinaria una amplia variedad de detalles empresariales. Ademas, la confiabilidad del servicio im-
plica la capacidad y la disposicion para proporcionar a los clientes informacion precisa de las ope-
raciones y el estatus de un pedido. La investigacion indica que la capacidad de una empresa para
proporcionar informacidn precisa es uno de los atributos mas importantes de un buen programa de
servicio.® Cada vez mas, los clientes sefialan que una notificacion anticipada de los problemas tales
como un pedido incompleto, es mas importante que el pedido completo mismo. jA los clientes
no les agradan las sorpresas! Muy a menudo, los clientes pueden hacer ajustes ante una entrega
incompleta o tardia si se les avisa con anticipacion.

Ordenes perfectas

Lo definitivo en el servicio logistico es hacer todo bien y hacerlo desde la primera vez. No es
suficiente llevar un pedido completo pero entregarlo a destiempo. Tampoco es suficiente entregar
un pedido completo a tiempo pero llevar una factura incorrecta o incurrir en dafios en el producto
durante el proceso de manejo y transporte. En el pasado, casi todos los administradores logisticos
evaluaban el desempefio del servicio al cliente en términos de varias medidas independientes:
las tasas de abastecimiento se evaluaban contra un estandar; la entrega a tiempo se evaluaba en
términos de un porcentaje de entregas realizadas a tiempo también comparadas con un estandar;
las tasas de dafios se evaluaban en relacion con el estdndar correspondiente, y asi sucesivamente.
Cuando cada una de estas medidas separadas era aceptable en relacién con el estandar, se conside-
raba aceptable el desempefio general del servicio.

Sin embargo, recientemente los ejecutivos de la logistica y de la cadena de suministro han co-
menzado a concentrarse en el desempefio con cero defectos o seis sigma. Como una extensién de
los esfuerzos para la administracion de la calidad total (Total Quality Management, TQM) dentro
de las organizaciones, los procesos logisticos han estado sujetos al mismo escrutinio que la fabri-
cacién y otros procesos de la empresa. Se aceptd que si se establecian estandares independientes
para los componentes del servicio al cliente, incluso si un desempefio alcanzaba el estdndar en cada
medicion independiente, una cantidad importante de clientes podria tener fallas relacionadas con los
pedidos. Por ejemplo, si el promedio de que los pedidos se embarcaran completos, de que la entrega
fuera a tiempo y sin dafios, y de que la documentacién fuera correcta era de 97%, la probabilidad
de que cualquier pedido se entregara sin defectos era de 88.5%. Esto se debe a que la posibilidad de
que ocurra una falla combinada con cualquier otra falla es 0.97 X 0.97 X 0.97 X 0.97. Por supuesto,
esto se traduce en que ocurrird algun tipo de problema en hasta 11.5% de todos los pedidos.

La definicion de una orden perfecta es que debe entregarse completo, a tiempo, en el lugar
correcto, en perfectas condiciones, y con la documentacion completa y precisa.” Cada uno de estos
elementos individuales debe cumplir con las especificaciones del cliente. Por lo tanto, una entrega
completa significa todos los productos que solicité el cliente, a tiempo significa la fecha y la hora
especificadas por el cliente, y asi sucesivamente. En otras palabras, el desempefio total del ciclo
de pedido debe ejecutarse con cero defectos, la disponibilidad y el desempefio operativo deben
ejecutarse a la perfeccion, y todas las actividades de apoyo deben terminarse exactamente como
se prometié al cliente. Aunque tal vez no sea posible ofrecer cero defectos como una estrategia
béasica de servicio para absolutamente todos los clientes, tal desempefio de alto nivel puede ser una
opcion desde una perspectiva selectiva.

Es evidente que son sustanciales los recursos requeridos para implementar una plataforma
con ordenes perfectas. Las tasas de abastecimiento muy altas requieren altos niveles de inven-
tario para cumplir todos los requerimientos y las variaciones de pedidos posibles. Sin embargo,
tal servicio completo no puede lograrse totalmente con base en el inventario. Un modo de ele-
var el desempefio logistico a casi cero defectos es utilizar una combinacién de alianzas con el
cliente, tecnologia de la informacidn, estrategias de aplazamiento, estrategias de conservacion
de existencias, transporte de primera calidad y programas selectos para hacer coincidir los re-

%Donald J. Bowersox, David J. Closs y Theodore P. Stank, 27 Century Logistics: Making Supply Chain Integration a Reality, Oak Brook,
IL: Council of Logistics Management, 1999.

’Robert A. Novack y Douglas J. Thomas, “The Challenges of Implementing the Perfect Order Concept”, Transportation Journal 43,
nam. 1, invierno de 2004, pp. 5-16.
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cursos logisticos con los requerimientos fundamentales del cliente. Cada uno de estos temas se
somete a un anélisis detallado en los capitulos siguientes. En este momento, basta decir que las
empresas que ofrecen al cliente un servicio logistico superior estdn muy conscientes del desafio
relacionado con lograr cero defectos. Con una baja tolerancia a los errores y un compromiso
para resolver las discrepancias que ocurren, tales empresas pueden lograr una ventaja estratégica
sobre sus competidores.

Plataformas de servicio basico

Para implementar una plataforma de servicio basico es necesario especificar el nivel de compro-
miso para todos los clientes en términos de disponibilidad, desempefio operativo y confiabilidad.
No es facil contestar a la pregunta fundamental “; Cuénto servicio bésico debe proporcionar el sis-
tema?”. El hecho es que muchas empresas establecen sus plataformas de servicio basico con base
en dos factores. El primero es una préactica aceptable entre los competidores o en la industria. En
casi todas las industrias han surgido niveles de desempefio de servicio minimo y promedio. Estos
niveles aceptables suelen ser bien conocidos por los proveedores y los clientes en toda la industria.
Es frecuente escuchar a los ejecutivos de la logistica y de la cadena de suministro hablar de los
compromisos del servicio al cliente en términos de funcionar tan bien como los competidores o
de superar su desempefio. El segundo factor deriva de la estrategia general de mercadotecnia de
la empresa. Si ésta pretende diferenciarse de sus competidores con base en la capacidad logistica,
se requieren altos niveles de servicio basico. Si la empresa se distingue por el precio, entonces
es probable que se comprometa con niveles mas bajos de servicio logistico debido a los recursos
requeridos y los costos relacionados con el compromiso de alto nivel.

El hecho es que incluso las empresas con un alto nivel de compromiso bésico de servicio al
cliente no suelen adoptar un enfoque total de cero defectos para todos los clientes. EI compromiso
de servicio comun es establecer estandares de desempefio internos para cada componente del ser-
vicio. Estos estandares suelen reflejar la practica que prevalece en la industria en combinacién con
un anélisis cuidadoso de los costos y el compromiso de los recursos.

Es posible establecer estandares de servicio comunes, como una tasa de abastecimiento de
97% o una entrega en tres dias, y después vigilar el desempefio en relacion con estos estandares
internos. Aunque se suele aceptar que este enfoque estratégico produce una atencion a los clientes
igual o mejor que la de los competidores, no confirma que los clientes estén satisfechos con el
desempefio general de la industria, ni siquiera con el desempefio de una organizacion que funciona
por arriba de los estdndares de la industria. De hecho, s6lo hay un modo de confirmar que los
clientes estan satisfechos: preguntandoles.

( Satisfaccidon

del cliente )

Desde hace mucho tiempo, la satisfaccién del cliente ha sido un concepto fundamental en la mer-
cadotecnia y la estrategia empresarial. Sin embargo, al desarrollar un programa de satisfaccion
del cliente, la primera pregunta que debe responderse es: “¢Qué significa afirmar que un cliente
esta satisfecho?” El método mas sencillo y mas aceptado de definir la satisfaccion del cliente se
conoce como confirmacion de la expectativa. En otras palabras, si se cumplen o se superan las
expectativas del cliente acerca del desempefio del proveedor, el cliente estara satisfecho. Por el
contrario, si el desempefio percibido por el cliente es menor que el esperado, estara insatisfecho.
Varias compafiias han adoptado este sistema para la satisfaccion del cliente y tienen el compro-
miso de cumplir o superar las expectativas de éste. De hecho, muchas organizaciones han ido
mas alla, al hablar en términos de consentir a sus clientes mediante un desempefio que supere sus
expectativas.

Aungue este sistema para la satisfaccion del cliente es relativamente directo, no lo son las
implicaciones para desarrollar una plataforma de servicio al cliente en la logistica. Para desarrollar
esta plataforma es necesario explorar con mas detalle la naturaleza de las expectativas del cliente.
¢Qué esperan los clientes? ;Cémo moldean los clientes estas expectativas? ¢Cual es la relacion
entre la satisfaccion del cliente y las percepciones que éste tiene con respecto a la calidad general
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del servicio logistico? ;Por qué algunas compafiias no consiguen satisfacer a los clientes, y por
qué se percibe que muchas organizaciones ofrecen una calidad logistica deficiente? Si una em-
presa satisface a sus clientes, ¢es eso suficiente? Las secciones siguientes proporcionan algunas
consideraciones acerca de estas preguntas fundamentales.

Expectativas del cliente

Es evidente que cuando los clientes hacen negocios con un proveedor tienen numerosas expecta-
tivas, muchas de las cuales se mueven alrededor de la plataforma de servicio logistico basico que
el proveedor ofrece; es decir, tienen expectativas respecto a la disponibilidad, el desempefio ope-
rativo y la confiabilidad del servicio. A menudo, aplican programas para vigilar el desempefio del
proveedor en relacién con cada una de estas dimensiones del desempefio logistico. En un estudio
pionero, Parasuraman, Zeithaml y Berry identificaron 10 expectativas del cliente que forman un
sistema Util para evaluar el impacto logistico.® La tabla 3.1 emplea ese sistema para conceptualizar
expectativas especificas basadas en la logistica.

En un contexto logistico y de cadena de suministro, la nocion de las expectativas del cliente
es particularmente compleja porque los clientes suelen ser organizaciones empresariales forma-
das por numerosas funciones e individuos. Diferentes personas en una organizacion a clientes
pueden priorizar los criterios de desempefio de manera diferente o pueden tener distintos ni-
veles de expectativas para los criterios. Por ejemplo, algunas personas pueden interesarse en
la capacidad de respuesta y el manejo rapido de una consulta relacionada con el estatus de un
pedido, mientras que a otras les interesa mas que los pedidos vengan completos o que cumplan
los requerimientos de entrega. Para cumplir las expectativas del cliente es necesario comprender
cdmo se generan estas expectativas y las razones por las que muchas compafiias no cumplen
tales expectativas.

Un modelo de satisfaccion del cliente

La figura 3.1 presenta un sistema para comprender el proceso mediante el cual los clientes desa-
rrollan sus expectativas de desempefio del proveedor. También sugiere que a menudo se presen-
tan varios vacios en el pedido que un proveedor debe llenar para desarrollar la satisfaccion del
cliente.

Existen varios factores que afectan las expectativas del cliente, tanto en términos de deter-
minar la prioridad de los criterios mencionados, como en el nivel de expectativa relacionado
con cada criterio. El primero de estos factores son sencillamente las necesidades o los requeri-
mientos de los clientes. En el centro de sus propias estrategias empresariales, los clientes tienen
requerimientos que dependen del desempefio de sus proveedores. En gran medida, esperan que
los proveedores puedan cubrir estas necesidades y lo hagan. Sin embargo, es curioso que las
expectativas de los clientes a menudo no sean iguales que sus requerimientos o necesidades rea-
les. El desempefio previo del proveedor es un factor importante que afecta las expectativas del
cliente. Es probable que se espere que un proveedor que entrega a tiempo con regularidad haga
lo mismo en el futuro. Asimismo, se espera un deficiente desempefio futuro de un proveedor con
un registro de desempefio deficiente. Es importante observar que el desempefio experimentado
con un proveedor anterior también afecta las expectativas del cliente en relacion con los demas
proveedores. Por ejemplo, cuando Federal Express demostrd la capacidad para entregar paque-
tes pequefios al dia siguiente, muchos clientes comenzaron a esperar un desempefio similar de
otros proveedores.

La percepcion que tenga el cliente del desempefio anterior se basa en la comunicacion verbal.
En otras palabras, los clientes se suelen comunicar entre si sus experiencias acerca de proveedores
especificos. En las reuniones de las asociaciones comerciales y profesionales, los proveedo-
res son un tema de analisis comun entre los ejecutivos. Gran parte de la discusion se centra en
este tema. Esta practica ayuda a moldear las expectativas individuales del cliente. Tal vez el factor

8A. Parasuraman, Valerie Zeithaml y Leonard L. Berry, “A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future
Research”, Informe nim. 84-106, Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1984.
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TABLA 3.1

Las expectativas del
cliente relacionadas
con el desempefio
logistico

Confiabilidad: Es uno de los aspectos de la plataforma de servicio basico de la empresa. Sin embargo, en este
contexto la confiabilidad se refiere al desempefio de todas las actividades prometidas por el proveedor. Si el
proveedor promete una entrega al dia siguiente y tarda dos dias, se le considera poco confiable. Si el proveedor
acepta un pedido de 100 cajas de un producto, implicitamente promete que se entregaran 100 cajas. El cliente
espera y sé6lo queda satisfecho con el proveedor si recibe las 100 cajas. Los clientes buscan la confiabilidad en
términos de todos los aspectos de la plataforma de servicio basico. Por lo tanto, los clientes tienen expectativas
acerca del dafio, precision en la documentacion y en otras perspectivas.

Capacidad de respuesta: Se refiere a las expectativas del cliente acerca de la disposicion y la capacidad del
personal del proveedor para ofrecer un servicio rapido. Esto se extiende mas alla de la simple entrega e incluye
aspectos relacionados con el manejo rapido de las consultas y la solucion de problemas. La capacidad de
respuesta es un concepto orientado al tiempo y los clientes tienen expectativas acerca de que el proveedor maneje
de manera oportuna todas las interacciones.

Acceso: Se relaciona con las expectativas del cliente para comunicarse con facilidad con el proveedor. Por
ejemplo, jes facil hacer pedidos, obtener informacion del inventario o del estatus de un pedido?

Comunicacion: Significa mantener informados a los clientes de manera proactiva. En vez de esperar consultas del
cliente relacionadas con el estatus de un pedido, los clientes esperan que los proveedores les notifiquen el estatus,
sobre todo si surgen problemas con la entrega o la disponibilidad. A los clientes no les agradan las sorpresasy es
esencial informarles con anticipacion.

Credibilidad: Se refiere a las expectativas del cliente de que las comunicaciones del proveedor sean creibles y
sinceras. Si bien no es comin que los proveedores engafien intencionalmente a los clientes, la credibilidad también
incluye la nocién de integridad en las comunicaciones requeridas.

Seguridad: Aborda las sensaciones de riesgo o duda de los clientes para hacer negocios con un proveedor. Los
clientes hacen planes en los que prevén el desempefio de un proveedor. Por ejemplo, corren riesgos cuando
programan la produccion y preparan las maquinas y la linea antes de una entrega. Si los pedidos son tardios o
incompletos, deben modificar sus planes. Otro aspecto de la seguridad tiene que ver con que el cliente espera
que sus acuerdos con un proveedor sean confidenciales. Esto es particularmente importante en las disposiciones
de una cadena de suministro cuando un cliente tiene un acuerdo operativo nico con un proveedor que también
atiende a sus competidores.

Cortesia: Implica la amabilidad, la urbanidad y el respeto del personal de atencion. Este puede ser un problema muy
molesto si se considera que los clientes pueden tener contacto con numerosas personas en la organizacion, desde
representantes de ventas hasta personal de servicio al cliente y conductores de vehiculos. La actitud de una sola
persona puede destruir los mejores esfuerzos de los demas.

Capacidad: Es juzgada por los clientes en cada interaccion con un proveedory, al igual que la cortesia, puede
crear un problema porque se percibe en cada interaccion. En otras palabras, los clientes juzgan la capacidad de
los conductores cuando hacen las entregas, del personal de almacén cuando revisa los pedidos, del personal
de servicio al cliente cuando se comunica, etc. Si una persona no parece capaz afecta la percepcion del cliente
acerca de toda la organizacion.

Aspectos tangibles: Los clientes tienen expectativas relacionadas con el aspecto fisico de la planta, el equipoy
el personal. Por ejemplo, considere un camion para entrega antiguo, dafiado o en condiciones deficientes. Tales
caracteristicas tangibles son elementos adicionales que los clientes emplean como indicadores del desempefio
general de una empresa.

Conocimiento del cliente: Aunque los proveedores pueden pensar en términos de grupos de clientes y de
segmentos del mercado, los clientes se perciben a si mismos como (nicos. Esperan que el proveedor comprenda
su singularidad y que esté dispuesto a aceptar sus requerimientos especificos.

mas importante que afecta las expectativas del cliente sean las comunicaciones provenientes del
proveedor mismo. Las promesas y los compromisos realizados por el personal de ventas o los
representantes de servicio, las afirmaciones incluidas en los mensajes de mercadotecnia y promo-
cionales, e incluso las politicas y procedimientos impresos de una organizacién representan co-
municaciones en las que confian los clientes. Estos medios se vuelven una base fundamental sobre
la que desarrollan sus expectativas. La promesa de cumplir una entrega o de tener disponible todo
el producto se vuelve una expectativa en la mente del cliente. En realidad, muchos proveedores
son culpables de exponerse a las fallas al exagerar los compromisos, lo que hace que se disparen
las expectativas del cliente. La figura 3.1 también proporciona un sistema para comprender lo que
debe hacer una organizacion para obtener satisfaccion del cliente. El fracaso de muchas empresas
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El modelo de la satisfaccion y la calidad

Fuente: Adaptado de A. Parasuraman, Valerie Zeithaml y Leonard L. Berry, “A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future
Research”, Informe nim. 84-106, Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1984.
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para satisfacer a sus clientes se puede detectar con la existencia de uno o mas de los vacios iden-
tificados en el sistema.

Vacio 1: Conocimiento

El vacio inicial y fundamental que puede existir es entre las expectativas reales de los clientes y la
percepcion de los administradores de estas expectativas. Este vacio refleja la falta de conocimiento
o0 de comprensidn de la administracién acerca de los clientes. Si bien puede haber muchas razones
para esta falta de comprension, es evidente que no se puede establecer una plataforma benéfica de
satisfaccion al cliente sin comprender al detalle las expectativas de éste, sus prioridades y el modo
en que las genera. Ya que las ventas suelen tener la mayor responsabilidad de las interacciones
con los clientes, el conocimiento relacionado con las expectativas logisticas suelen ser dificil de
obtener.

Vacio 2: Estandares

Incluso si existe una comprension detallada de las expectativas del cliente, es necesario establecer
estandares de desempefio para la organizacién. Existe un vacio de estandares cuando los estanda-
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res del desempefio interno no reflejan de manera adecuada o precisa las expectativas del cliente.
Esto es exactamente lo que ocurre en muchas organizaciones que desarrollan su plataforma de
servicio bésico luego de examinar la capacidad operativa interna o de examinar superficialmente
un desempefio del servicio competitivo.

Vacio 3: Desempefio

El vacio en el desempefio es la diferencia entre el desempefio estandar y el real. Si el estandar
s una tasa de abastecimiento de 98%, basada en investigar las expectativas de los clientes, y el
desempefio de la empresa es de 97%, existe un vacio en este punto. Debe sefialarse que muchas
empresas concentran sus esfuerzos para mejorar la satisfaccion al eliminar el vacio del desem-
pefio. Sin embargo, por principio de cuentas puede ser que la insatisfaccion exista como resultado
de una comprension deficiente de las expectativas del cliente.

Vacio 4: Comunicaciones

El papel de las comunicaciones en la satisfaccion al cliente no debe ser sobreestimado. Como ya
se analiz6, un compromiso excesivo, o prometer niveles de desempefio mas altos de los reales,
es una causa importante de insatisfaccion del cliente. No debe existir un vacio entre lo que una
empresa puede hacer y la capacidad ofrecida a los clientes.

Vacio 5: Percepcion

Es cierto que a veces los clientes perciben un desempefio méas alto o mas bajo que el real. En la lo-
gistica, muchos administradores suelen lamentarse: “S6lo somos tan buenos como el pedido mas
reciente.” Por lo tanto, aunque el desempefio durante un periodo largo haya sido muy bueno, una
entrega tardia, incompleta o de menor nivel puede hacer que el cliente exprese una insatisfaccion
extrema.

Vacio 6: Satisfaccion/Calidad

La existencia de uno o més de los vacios mencionados hace que el cliente perciba que el desem-
pefio no es tan bueno como el que espera. En otras palabras, estos vacios provocan insatisfaccion
en los clientes. Al desarrollar una plataforma para proporcionar satisfaccion al cliente, una em-
presa debe asegurarse de que no existan estos vacios.

Aumento de las expectativas del cliente

Como un componente importante de la administracion de la calidad total (TQM), la nocién del
mejoramiento continuo ha sido aceptada por casi todas las organizaciones. Como un corolario
del mejoramiento continuo, ha surgido un aumento continuo de las expectativas del cliente en
relacion con la capacidad de los proveedores. Un desempefio que cumple las expectativas del
cliente durante un afio puede generar una extrema insatisfaccion al afio siguiente, porque los clien-
tes aumentan sus expectativas acerca de los niveles de desempefio aceptables.

En la misma medida, el aumento en las expectativas es determinado por la dinamica de la
competencia. Como ya se analiz, tradicionalmente casi todas las industrias han tenido niveles ex-
plicitos o implicitos de desempefio, los cuales se consideraban adecuados. Si una empresa queria
ser un competidor serio, tenia que alcanzar estas expectativas minimas de servicio en la industria.
Sin embargo, cuando una empresa en la industria se concentra en la logistica como una capacidad
fundamental y proporciona niveles de desempefio méas elevados, los clientes llegan a esperar que
los demas proveedores los sigan. Por ejemplo, considere que después que Federal Express intro-
dujo el seguimiento en tiempo real del estado de un embarque, UPS y otras empresas de entrega
de paquetes muy pronto la imitaron.

¢Lograr un desempefio perfecto en los pedidos asegura que el cliente esta satisfecho? Superfi-
cialmente puede parecer asi. Después de todo, si la totalidad de los pedidos se entrega sin defectos,
¢ qué base tienen los clientes para estar insatisfechos? Una parte de la respuesta a esta pregunta es-
triba en el hecho de que los pedidos perfectos, con todo lo importantes que son, se relacionan con
ejecutar transacciones y entregas individuales. La satisfaccion del cliente es un concepto mucho
mas amplio relacionado con muchos otros aspectos de la relacion general entre proveedores y
clientes. Por ejemplo, un cliente puede recibir pedidos perfectos ininterrumpidamente, pero estar
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insatisfecho con aspectos de la relacion, como la dificultad para obtener informacion, retrasos en
la respuesta a las consultas o incluso la percepcidn de que el personal del proveedor no trata al
cliente con la cortesia y el respeto adecuados. Por lo tanto, la satisfaccion trasciende al desempefio
operativo e incluye aspectos de las relaciones personales e interpersonales.

Limitaciones de la satisfaccion del cliente

Debido a su atencién explicita en los clientes, un compromiso de satisfaccion representa un paso
maés all4 de una plataforma de servicio basico en los esfuerzos de una organizacién para aten-
der a sus clientes. Es realista pensar que una empresa que satisface las expectativas del cliente
mejor que los competidores obtendra cierta ventaja competitiva en el mercado. Sin embargo,
es importante entender algunas de las desventajas y limitaciones del énfasis en la satisfaccion
del cliente.

La primera limitacion es que muchos ejecutivos cometen un error fundamental, aunque
comprensible, en su interpretacion de la satisfaccion. En muchas organizaciones suponen que
los clientes satisfechos también estan felices con el desempefio de un proveedor. Esa puede ser
0 Nno una situacion real. Es necesario recordar que la satisfaccion es la percepcion del cliente
respecto al desempefio real de la empresa en relacion con sus expectativas, no con sus reque-
rimientos. Examinar la figura 3.2 puede ayudar a explicar esta diferencia entre la satisfaccion
y la felicidad. El hecho es que los clientes pueden tener la expectativa de que una empresa no
cumple un desempefio de alto nivel. Si el cliente tiene una expectativa baja del desempefio de
una empresa y en los hechos percibe que ésta se desempefia en este nivel bajo, es evidente que
coinciden el desempefio y las expectativas. Por definicion, el cliente esta satisfecho. Se aplica
lo mismo a las expectativas y a las percepciones de nivel medio, al igual que a los niveles altos
de cada una.

La nocidén de que los niveles de desempefio bajos se pueden considerar satisfactorios se
explica mejor mediante un ejemplo. Suponga que un cliente espera que un proveedor propor-
cione, durante un tiempo, una tasa de abastecimiento de 95%, entregas tardias 10% de las veces,
o0 dafios 2% de las veces. Si, de hecho, el proveedor ofrece este nivel de desempefio, tal como
lo percibe el cliente, éste esta satisfecho. Lo que provoca la insatisfaccién es cuando se percibe
un desempefio méas bajo que las expectativas. ¢El cliente satisfecho esta necesariamente feliz
acerca de la tasa de abastecimiento o las entregas tardias del proveedor? Por supuesto que no.
Aunque se cumplan las expectativas, y aunque se cumplan igual o mejor que con los competi-
dores, eso no asegura que el cliente esté feliz. Incluso es posible que un desempefio mejor que
el esperado, aunque satisfaga a los clientes, no provoque su felicidad. La atencién en las expec-
tativas del cliente ignora el hecho de que las expectativas no son iguales que las necesidades o
los requerimientos.

La segunda limitacién por considerar se relaciona con la primera: los clientes satisfechos no
necesariamente son clientes leales. Aun cuando se cumplan sus expectativas, los clientes satis-
fechos pueden decidir hacer negocios con los competidores. Esto puede ocurrir porque esperan
que un competidor se desempefie a un nivel mas alto o cuando menos tan bueno como el de la
organizacion en cuestion. Durante muchos afios, los ejecutivos de mercadotecnia y de la cadena
de suministro han supuesto que muchos clientes satisfechos también son leales. Sin embargo, la
investigacion ha comprobado a menudo que es probable que muchos clientes que informan estar

Expectativa

BAJA MEDIA ALTA

ALTO Muy satisfecho | Muy satisfecho | Satisfecho

Desempefio  MEDIO | Muy satisfecho | Satisfecho Insatisfecho

BAJO Satisfecho Insatisfecho Insatisfecho




60 Parte uno Administracion de la logistica de la cadena de suministro

satisfechos porque se han cumplido sus expectativas frecuenten a los competidores y hagan nego-
cios con ellos.® Una tercera limitacion para la satisfaccion del cliente es que las empresas suelen
olvidar que la satisfaccion estriba en las expectativas y las percepciones de los clientes individua-
les. Por lo tanto, existe la tendencia de agrupar las expectativas de todos los clientes y descuidar
los principios basicos de la estrategia de mercadotecnia relacionados con las diferencias entre los
segmentos de clientes y entre los clientes individuales. En otras palabras, lo que satisface a un
cliente puede no satisfacer a otro, mucho menos a todos.

A pesar de estas limitaciones, la satisfaccion del cliente no representa un compromiso mas
alla del servicio basico de atencién al cliente. Proporciona el reconocimiento explicito de que la
Unica manera para asegurar de que los clientes sean atendidos, es concentrarse en los clientes mis-
mos. Es mucho menos probable que las empresas que se concentran principalmente en la industria
y los estandares de desempefio del servicio basico de los competidores encuentren que sus clientes
estan muy satisfechos con su desempefio.

C Exito del cliente )

TABLA 3.2

La evolucion del pen-
samiento administra-
tivo

En afios recientes, algunas empresas han descubierto que existe otro compromiso que se puede
hacer para obtener una ventaja competitiva real a través del desempefio logistico. Este compro-
miso se basa en reconocer que la capacidad de una empresa para crecer y aumentar su participa-
cion en el mercado depende de su capacidad para atraer y conservar a los clientes méas exitosos de
laindustria. Entonces, la clave real para la mercadotecnia concentrada en el cliente estriba en que la
organizacion utilice su capacidad de desempefio para aumentar el éxito de estos clientes. Esta
atencidn en el éxito del cliente representa un compromiso importante hacia la atencion de éste.
La tabla 3.2 resume la evolucién que han experimentado las organizaciones que se concentran en
el cliente. Observe que el servicio al cliente se concentra en establecer estandares internos para el
desempefio del servicio basico. Las empresas suelen valorar el desempefio en el servicio al cliente
en relacién con qué tan bien se alcanzan estos estandares internos. La plataforma de satisfaccion
del cliente se basa en el reconocimiento de que los clientes tienen expectativas relacionadas con el
desempefio y el Unico modo de asegurar que esos clientes estén satisfechos es valorar sus percep-
ciones del desempefio en relacidn con tales expectativas.

El éxito del cliente cambia la atencion de las expectativas a los requerimientos reales del
cliente. Recuerde del analisis anterior que los requerimientos del cliente, aunque son la base para
las expectativas, no son iguales que las expectativas. Los requerimientos suelen ubicarse méas abajo
que las expectativas debido a las percepciones del desempefio anterior, la comunicacién verbal o
las comunicaciones de la empresa misma. Esto explica por qué simplemente cumplir las expecta-
tivas tal vez no produzca clientes felices. Por ejemplo, un cliente puede estar satisfecho con una
tasa de abastecimiento de 98%, pero para que el cliente tenga éxito al ejecutar su propia estrategia,
puede ser necesaria una tasa de abastecimiento de 100% en algunos productos o componentes.

Logro del éxito del cliente

Es evidente que un programa de éxito del cliente implica una comprensién detallada de los re-
querimientos individuales que éste tiene y un compromiso para atender las relaciones empresa-
riales a largo plazo con mayor potencial de crecimiento y rentabilidad. Lo méas probable es que

Michael J. Ryan, Robert Raynor y Andy Morgan, “Diagnosing Customer Loyalty Drivers”, Marketing Research 11, nim. 2, verano de
1999, pp. 18-26.

Filosofia Objetivo
Servicio al cliente Cumplir los estandares internos
Satisfacccion del cliente Cumplir las expectativas

Exito del cliente Cumplir los requerimientos del cliente
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tal compromiso no pueda hacerse con todos los clientes potenciales. Requiere que las empresas
trabajen intensamente con los clientes para comprender los requerimientos, los procesos internos,
el ambiente competitivo y lo que sea necesario para que el cliente tenga éxito en su propia area de
competencia. Ademas, requiere que una organizacion desarrolle una comprension de como puede
utilizar sus propias capacidades para mejorar el desempefio del cliente. Por ejemplo, un fabricante
importante de componentes electrdnicos adopté como su lema logistico la frase “Estamos orgullo-
sos de ayudar a nuestros clientes para que obtengan mas ganancias”.

En muchas maneras, un programa de éxito del cliente requiere una perspectiva pormenorizada
de la cadena de suministro por parte de los ejecutivos logisticos. Esto se explica mejor al exami-
nar las relaciones presentadas en la figura 3.3. La atencién normal en los programas de servicio
basico y satisfaccion es que la empresa intente cumplir los estandares y las expectativas de los
clientes siguientes, ya sean consumidores, usuarios finales e industriales, clientes intermedios o
hasta internos. EI modo en que esos clientes tratan a sus propios clientes no suele considerarse un
problema. Una perspectiva de cadena de suministro y un programa de éxito del cliente reconocen
explicitamente que los ejecutivos de la logistica deben alterar esta nocion. Deben comprender
toda la cadena de suministro, los diferentes niveles de clientes dentro de esa cadena, y desarrollar
programas que aseguren que los clientes siguientes tengan éxito en el cumplimiento de los reque-
rimientos del cliente siguiente en la cadena de suministro. Si todos los integrantes adoptan esta
perspectiva, entonces todos comparten el éxito.

Asegurar que un cliente tenga éxito puede requerir que una empresa reinvente el modo de
fabricar un producto, distribuirlo u ofrecerlo para venta. De hecho, la colaboracion entre los pro-
veedores y los clientes para encontrar posibles caminos para el éxito puede generar los mayores
avances en términos de redefinicion de los procesos de la cadena de suministro. El tema general de
las relaciones y las alianzas en colaboracion se desarrolla en el capitulo 15. Basta decir aqui que
tales disposiciones no son posibles sin cantidades significativas de intercambio de informacion
entre las empresas participantes para facilitar una comprension profunda de los requerimientos y
las capacidades. Sin embargo, un modo importante en que muchas empresas han respondido a los
retos del éxito del cliente es a través del desarrollo de los servicios de valor agregado.

Servicios de valor agregado

La nocién de un servicio de valor agregado es un descubrimiento significativo en la evolucion
hacia el éxito del cliente. Por definicion, los servicios de valor agregado se refieren a las activida-
des Unicas o especificas que las empresas pueden desarrollar juntas para mejorar su eficiencia, su
eficacia y su relevancia. Estos servicios ayudan a fortalecer el éxito del cliente y como tienden a
ser especificos es dificil generalizar todos los servicios de valor agregado posibles.

Haremos todo
Nosotros lo que nos
pidan
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a nuestros clientes a Nuestro
ganar? cliente
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Los clientes nuestro problema
de nuestros (INCORRECTO)
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Cuando una empresa se compromete con soluciones de valor agregado para los clientes prin-
cipales, rdpidamente participa en una logistica personalizada o adaptada. Hacer cosas singulares
es lo que permite a clientes especificos lograr sus objetivos. La capacidad de IBM para produ-
cir y entregar computadoras personales y redes personalizadas a los clientes individuales es un
ejemplo de agregar valor a un producto bastante estdndar. En un contexto logistico, las empresas
pueden proporcionar paquetes de productos Unicos, crear unidades de carga personalizadas, poner
etiquetas de precios a los productos, ofrecer servicios particulares de informacion, proporcionar
un servicio del inventario administrado por el vendedor, preparar envios especiales y demas para
impulsar el éxito del cliente.

En realidad, algunos de los servicios de valor agregado que acuerdan los compradores y los
vendedores incluyen a los proveedores de servicios integrados posicionados para ofrecer tales
servicios. Los transportistas, las empresas con almacenes y otros especialistas, participan inti-
mamente en la cadena de suministro para hacer realidad las actividades que agregan un valor. En
este punto, bastan algunos ejemplos precisos del modo en que funcionan dentro de una cadena de
suministro especifica para proporcionar servicios de valor agregado. Los almacenes, ya sean pri-
vados o para terceros, se utilizan para realizar varias actividades de personalizacion. Por ejemplo,
un cliente minorista puede requerir una alternativa Unica de preparacion de tarimas para apoyar
sus actividades de recepcion-entrega inmediata y cumplir los requerimientos Unicos de productos
de sus tiendas individuales. Cada tienda requiere cantidades diferentes de productos especificos
para mantener su desempefio de existencia con un compromiso minimo del inventario. En otra
situacion, los equipos de primeros auxilios formados por muchos articulos diferentes en realidad
se ensamblan en el almacén mientras se reciben los pedidos para cumplir la configuracién Unica de
un equipo elegido por los clientes especificos. También es comun que los almacenes proporcionen
servicios de reempacado para los fabricantes con el fin de atender las configuraciones Unicas de
productos requeridas por los diferentes clientes.

Otra forma de servicio de valor agregado implica clasificar y poner los productos en la se-
cuencia adecuada para cumplir requerimientos especificos del cliente. Por ejemplo, una planta
de ensamblado de automdviles puede requerir que los componentes no sélo se reciban a tiempo,
sino que también se clasifiquen y entreguen en una secuencia especifica para cumplir las necesi-
dades de determinados automdviles en la linea de ensamblado. El objetivo es reducir el manejo
y la inspeccidn de los componentes. Cumplir tales requerimientos exactos de entrega esta mucho
maés alla de la capacidad de servicio basico de muchos proveedores de componentes. Se requiere
la participacion de especialistas para terceros, sobre todo cuando hay que integrar componentes
secundarios de diferentes proveedores y después ponerlos en la secuencia adecuada.

Los participantes en una relacion empresarial efecttan directamente los servicios de valor
agregado o pueden incluir a especialistas. En afios recientes se ha vuelto méas coman recurrir a
especialistas debido a su flexibilidad y capacidad para concentrar los servicios requeridos. No
obstante, sin tomar en cuenta cémo se organizan e implementan los elementos especificos, es evi-
dente que los servicios logisticos de valor agregado son un aspecto fundamental de los programas
de éxito del cliente.

C Prediccion

)

La atencion de los requerimientos del cliente en casi todas las disposiciones de cadena de su-
ministro inevitablemente requiere una prediccion que impulse el proceso. La prediccion es una
definicion especifica de lo que se proyecta vender, cuando y donde; define los requerimientos para
los cuales la cadena de suministro debe programar el inventario y los recursos para satisfacerlo.
Debido a que aun existen muchas actividades propias de la logistica y de la cadena de suministro
que deben terminarse antes de una venta, la prediccion sigue siendo una capacidad fundamental
para la atencion al cliente.

La tabla 3.3 ilustra como el tiempo de respuesta para el reabastecimiento y la economia de
escala afectan la necesidad de una prediccion. Una prediccion adecuada debe ser un elemento
importante en situaciones donde hay tiempos prolongados de desarrollo del reabastecimiento y
economia de escala alta. Por otra parte, las predicciones precisas no son esenciales cuando hay



TABLA 3.3

Como las caracteris-
ticas de un producto
afectan la necesidad
de una prediccion

Fuente: Reimpreso con
autorizacion de David J.
Closs, Forecasting and Its
Use in Logistics, Council of
Supply Chain Management
Professionals, Oak Brook, IL.

Capitulo 3 Atencion al cliente 63

Economia de escala baja Economia de escala alta

Se experimenta un
tiempo de respuesta
largo en el reabasto

No es esencial una prediccion precisa deta-
llada, porque la empresa tiene mas flexibilidad
de produccion. Por ejemplo, la personalizacion
del producto final puede aplazarse para que sélo
sea necesario predecir las unidades basicas
(v.g., en un nivel mas alto del agrupamiento) y

la personalizacion final ocurra mas cerca del
momento de la demanda.

En este caso es fundamental una predic-
cion precisa porque es necesario prede-
cir un periodo extenso en el futuro para
permitir economias en la produccion o en
el transporte.

del producto

La atencion se centra en desarrollar una
produccion precisa a corto plazo con una
intensa consideracion de las tacticas de
mercadotecnia y competitivas y una con-
sideracion menos enfatica del historial.

Cuando es posible obtener un producto rapida-
mente, y existen economias de escala limitadas,
la atencion debe cambiar de la prediccion al
disefio de un proceso reactivo y flexible.

Se experimenta un
tiempo de respuesta
corto en el reabasto
del producto

tiempos de preparacion mas breves o economias de escala mas baja. Las implicaciones de la tabla
3.3 se pueden aplicar de dos maneras distintas. Primero, es posible aceptar que las caracteristicas
del producto requieren un tiempo de desarrollo prolongado y una economia de escala alta, y deci-
dir poner énfasis en la prediccion. O bien, se puede evaluar la posibilidad de desarrollar prediccio-
nes precisas, con un ciclo de vida corto y un nimero alto de variaciones, y decidir poner atencion
principal para este articulo en un tiempo de desarrollo reducido. Estas situaciones ilustran que,
aunque suele ser deseable tener mejores predicciones, existen otras maneras de lograr los objetivos
de mejorar el servicio o reducir el inventario. Una es predecir en un nivel de agrupamiento mas
alto. La segunda es desarrollar un proceso flexible de cadena de suministro que produzca sobre
pedido, lo cual reduce todavia mas el inventario. Aunque las empresas emplean estos métodos para
no depender tanto de la prediccion, todavia existen muchas situaciones en donde la prediccion es
necesaria para lograr los objetivos de servicio o para aprovechar las economias de escala.

Con las consideraciones anteriores en mente, esta seccion se centra en las necesidades, los
métodos, las técnicas, las aplicaciones y las medidas de la prediccion. Se aportan antecedentes
para comprender las aplicaciones logisticas de prediccion, los componentes de la prediccion, el
proceso predictivo, las técnicas de prediccidn, las aplicaciones de software, los errores y la predic-
cion en colaboracion.

Requerimientos de una prediccion

Una logistica eficaz requiere hacer coincidir los requerimientos de los clientes de un producto
con las capacidades de la empresa y la cadena de suministro. Aunque aumentan las demandas del
cliente en términos de nivel de servicio y las variaciones del producto, la atencion en reducir el ac-
tivo de la cadena de suministro requiere, al mismo tiempo, predicciones méas oportunas y exactas.
Las predicciones logisticas son necesarias: 1) para apoyar la planeacion en colaboracion, 2) para
impulsar la planeacion de requerimientos, y 3) para una mejor administracién de los recursos.

Planeacion en colaboracion

Sin una colaboracion, cada participante intenta planear el nivel y la oportunidad de la demanda
para sus clientes, tanto de manera individual como colectiva. El resultado es un inventario es-
peculativo posicionado en previsién de una demanda predicha de manera independiente, lo cual
produce un ciclo interminable de excesos de inventario y agotamiento de existencias. Histori-
camente, los fabricantes han programado sus promociones, cambios de precios, introduccion
de nuevos productos y eventos especiales, de manera independiente o sin colaborar con sus
minoristas principales. Cuando ningln minorista representa una proporcion sustancial del vo-
lumen de ventas de una empresa, tal colaboracién no es importante. Sin embargo, cuando un
solo cliente principal representa mas del 20% de las ventas de una empresa, tal coordinacién se
vuelve esencial. Sin un plan de colaboracion, la combinacién proveedor-cliente suele generar
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exceso 0 escasez del inventario. Una prediccion en colaboracion, acordada por los participantes
de una cadena de suministro, proporciona una meta comun que es la base para desarrollar planes
operativos eficientes.

Planeacién de requerimientos

Una vez desarrollada una prediccion en colaboracion, es necesario que los expertos en logistica
establezcan predicciones para dirigir la planeacion de los requerimientos. El plan determina las
proyecciones del inventario y los requerimientos resultantes de reabasto o produccién para el
horizonte de planeacion. El proceso de planeacién de los requerimientos, llamado planeacion
de las ventas y operaciones (sales and operations planning, S&OP) integra las predicciones, los
pedidos abiertos, el inventario disponible y los planes de produccién en una definicién de la dispo-
nibilidad y los requerimientos periddicos del inventario.'* Lo ideal es que el proceso de planeacion
de los requerimientos funcione de manera coordinada e interactiva, en el interior, a través de las
operaciones de la empresa y en el exterior, con los participantes de la cadena de proveedores para
desarrollar un plan comin y regular para cada periodo, lugar y articulo.

Administracién de los recursos

Una vez terminado el plan, éste puede ser utilizado para administrar los procesos fundamentales
de la cadena de suministro como la produccién, el inventario y el transporte. Las predicciones
precisas desarrolladas en colaboracién por los integrantes de la cadena de suministro, junto con
una definicién coherente de los recursos y las restricciones, permiten una evaluacioén eficaz de los
compromisos asociados con las decisiones de los integrantes de la cadena. Entre los compromisos
se consideran: el costo relativo de las estrategias de la cadena de suministro, como mantener una
produccion o una capacidad de almacenamiento adicional, la produccién especulativa, el despla-
zamiento de los productos o la subcontratacién. La identificacion y evaluacion oportuna de estos
compromisos permite hacer coincidir mejor los requerimientos y utilizar mejor los recursos.

Componentes de una prediccion

La prediccidn suele ser una cifra mensual o semanal para cada unidad de existencia en inventario
(stockkeeping unit, SKU) y lugar de distribucion. Entre los componentes de una prediccion estan:
1) la demanda basica, 2) el factor de estacionalidad, 3) la tendencia, 4) el factor ciclico, 5) la pro-
mocion, y 6) la irregularidad. Suponiendo que la demanda bésica es el nivel de ventas promedio,
los otros componentes, excepto el factor de irregularidad, son multiplos del nivel basico disponible
para apoyar los ajustes positivos o negativos. EI modelo de prediccidn resultante es:

F,=(B, XS XTXC/XP)+I

donde

F = la cantidad de la prediccion para el periodo t

B, = la demanda de nivel basico para el periodo t
S, = el factor de estacionalidad para el periodo t
T = el indice del componente de tendencia que refleja el aumento o la disminucién por

periodo
C. = el factor ciclico para el periodo t

P = el factor promocional para el periodo t

la cantidad irregular o aleatoria.

10 a planificacion de las ventas y las operaciones se analiza con mayor detalle en el capitulo 11.
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Si bien algunas predicciones pueden no incluir todos los componentes, es Util comprender el
comportamiento de cada uno para determinar e incorporar de manera adecuada cada componente.
Por ejemplo, algunas técnicas de prediccion no abordan eficiencia en estacionalidad, mientras que
otras si lo hacen.

La demanda baésica representa la demanda promedio a largo plazo después de eliminar
los componentes restantes. Es el promedio durante un periodo prolongado y representa la pre-
diccién para los articulos que no tienen componentes de estacionalidad, tendencia, ciclicos o
promocionales.

El componente estacional es un movimiento recurrente anual hacia arriba o hacia abajo en la
demanda. Un ejemplo es la demanda anual de juguetes, la cual refleja una demanda baja durante
tres cuartos del afio y después una demanda mas alta justo antes de Navidad. Debe sefialarse que
la estacionalidad mencionada se refiere a la estacionalidad de las compras al menudeo de los
clientes. La estacionalidad al nivel de mayoreo precede a la demanda de los clientes en aproxima-
damente un trimestre del afio.

El componente de tendencia es un cambio de largo alcance en las ventas periddicas. Esta
puede tener una direccidn positiva, negativa o neutra. Una tendencia positiva significa que las
ventas aumentan con el tiempo. Por ejemplo, fue positiva la tendencia de ventas de computadoras
personales durante la década de 1990. Durante el ciclo de vida de un producto, la direccion de
la tendencia puede cambiar varias veces. Por ejemplo, el consumo de cerveza cambié de neutro
a una tendencia positiva durante la década anterior. Los aumentos o las disminuciones son el
resultado de los cambios en los esquemas de poblacion general o de consumo. Es importante
saber cual factor afecta principalmente las ventas para efectuar tales proyecciones. Por ejemplo,
una reduccion en la tasa de nacimientos implica que habra una reduccion en la demanda de pa-
fiales desechables. Sin embargo, una tendencia hacia la utilizacion de pafiales desechables, en
comparacion con los de tela, puede provocar una mayor demanda de categorias especificas del
producto, aunque se reduzca el tamafio general del mercado. Las consideraciones anteriores son
ejemplos obvios de la tendencia de la prediccion. Aunque es sutil el impacto de la tendencia en
las predicciones logisticas de corto alcance, todavia debe considerarse. A diferencia de los otros
componentes de una prediccion, el componente de tendencia afecta la demanda béasica en perio-
dos sucesivos. La relacion especifica es:

B., =B XT
donde
B., = lademanda basica en el periodo t + 1
B, = lademanda basica en el periodo t
T = el indice de la tendencia periddica.

El indice de la tendencia con un valor mayor que 1.0 indica que aumenta la demanda periddica,
mientras que un valor menor que 1.0 indica una tendencia decreciente.

El componente ciclico se caracteriza por cambios periodicos en la demanda que duran mas de
un afo. Estos ciclos pueden ser hacia arriba o hacia abajo. Un ejemplo es el ciclo empresarial en
el cual la economia cambia de una recesion a ciclos de crecimiento en un periodo de tres a cinco
afios. La demanda de viviendas, al igual que la demanda resultante de aparatos para el hogar, suele
estar relacionada con este ciclo empresarial.

El componente promocional caracteriza los cambios de la demanda iniciados por las activi-
dades de mercadotecnia de una empresa, como publicidad, acuerdos o promociones. Estos cam-
bios se caracterizan por aumentos en las ventas durante la promocidn, seguidos por una reduccién
en las ventas cuando los clientes venden o emplean el inventario adquirido para aprovechar la
promocion. Las promociones pueden ser acuerdos ofrecidos a los clientes 0 promociones comer-
ciales ofrecidas s6lo a mayoristas y minoristas. La promocién puede ser regular y, por lo tanto,
ocurrir en el mismo periodo cada afio. Desde una perspectiva predictiva, el componente de una
promocion regular se parece al componente estacional. Un componente de promocién irregular no
necesariamente ocurre durante el mismo periodo, de modo que debe analizarse y considerarse por
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FIGURA 3.4

El proceso de admi-
nistracion de la pre-
diccion

separado. EI componente promocional es particularmente importante de seguir, sobre todo para
las industrias con clientes finales, porque tiene una influencia importante sobre la variacion en las
ventas. En algunas industrias la actividad promocional explica 50-80% de las variaciones del vo-
lumen. Por lo tanto, la promocién provoca una demanda mas pronunciada que la que se presentaria
si no existiera. EI componente promocional es diferente de los otros componentes de la prediccion
a los que, en gran medida, la empresa controla en tiempo y magnitud. Por lo tanto, es posible in-
troducir informacion de los departamentos de ventas o de mercadotecnia de la empresa acerca de
la oportunidad y el impacto probable de los planes promocionales programados. Los beneficios
de coordinar las ofertas promocionales entre los participantes de los canales proporciona la razon
fundamental para las practicas de prediccion en colaboracion.

El componente irregular incluye las cantidades aleatorias o impredecibles que no caben en
ninguna otra categoria. Debido a su naturaleza aleatoria, este componente es imposible de prede-
cir. Al desarrollar un proceso de prediccidn, el objetivo es minimizar la magnitud del componente
aleatorio por medio de dar seguimiento y predecir los otros componentes.

Proceso de prediccion

La planeacion y la coordinacion logistica requieren el mejor estimado posible de la demanda de
unidades de mantenimiento de existencias/ubicacion. Si bien la prediccion esta lejos de ser una
ciencia exacta, el proceso de administracion de la prediccién debe incorporar informacion de va-
rias fuentes, técnicas matematicas y estadisticas adecuadas, capacidad para soporte de decisiones,
y personas capacitadas y motivadas.

Suelen desarrollarse predicciones operativas de la cadena de suministro para periodos diarios,
semanales 0 mensuales. Un proceso eficaz de administracion de la prediccion requiere varios
componentes, los cuales se presentan en la figura 3.4. Lo fundamental del proceso es la base de
datos de prediccion, la cual incluye los pedidos abiertos, el historial de la demanda y las practi-
cas utilizadas para estimular la demanda, como las promociones, los acuerdos especiales o los
cambios de productos. Lo ideal es que esta base de datos de prediccion sea parte de un almacén
de datos central del sistema de planeacién de recursos de la empresa (resource planning system,
ERP), aunque algunas empresas tienen bases de datos de prediccion independientes. En esta base
de datos se suele incluir otra informacién, como el estado de la economia y las acciones de los
competidores. Para apoyar una prediccion eficaz, la base de datos debe incluir informacién actua-
lizada del historial y de la misma planeacion para facilitar su manipulacion, resumen, analisis y
preparacion de informes.

Por Gltimo, el desarrollo de una prediccion eficaz requiere un proceso que integra tres com-
ponentes: la técnica de prediccion, el sistema de apoyo de la prediccion y la administracion de la
prediccion. El recuadro derecho de la figura 3.4 muestra que seria ideal si una empresa pudiera
utilizar una prediccion comdn y regular para todas las funciones de planeacion.

Técnica

El componente técnico es el calculo matematico o estadistico utilizado para combinar los compo-
nentes y los elementos basico, estacional y ciclico del historial de promocién en una cantidad de
la prediccién. Entre las técnicas estan el modelado de series de tiempo, en donde el historial
de ventas es un factor principal, y el modelado de correlacidn, en el cual las principales directri-
ces de la prediccidn son las relaciones con otras variables independientes. Se analizan técnicas

Base de datos L Usuarios de
de la prediccion Proceso de la prediccion la prediccion
- Administracion Finanzas
Técticas del Mercadotecnia
historial de Ventas
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especificas en la seccién de la técnica de prediccidn de este capitulo. Si bien las técnicas conectan
con facilidad los esquemas histdricos en las predicciones futuras, no funcionan bien al incorporar
la informacién de los eventos futuros previstos. Como resultado, cada vez es mas evidente que la
precision requiere integrar las técnicas de prediccion con sistemas adecuados de apoyo y de ad-
ministracion.

Sistema de apoyo

El sistema de apoyo de la prediccion incluye la inteligencia de la cadena de suministro para recopi-
lar y analizar datos, desarrollar la prediccién y comunicar la prediccion al personal relevante y los
sistemas de planeacion. Este componente permite considerar factores externos como el impacto
de las promociones, las huelgas, los cambios de precios, los cambios en la linea de productos, la
actividad de los competidores y las condiciones econémicas. Por ejemplo, si una empresa piensa
promover sus bebidas en paquetes de 12, es razonable suponer que disminuirdn las ventas en los
envases de 2 litros. El sistema debe disefiarse no solo para permitir considerar estos factores, sino
también para estimularlos. Otro ejemplo es el gerente de mercadotecnia que sabe que es probable
que la promocion programada para el mes siguiente aumente las ventas en 15%. Sin embargo,
si el sistema de apoyo de la prediccion hace dificil ajustar las cifras de la prediccion para el mes
siguiente, pueden no ocurrir los ajustes de la prediccion. Similarmente, cuando se anuncia un
cambio en el tamafio de los paquetes, es probable que deba modificarse el historial de la prediccion
para que refleje el nuevo tamafio de modo que las predicciones futuras incorporen los tamafios
y los volimenes correctos. Si esto es dificil de lograr dentro de las restricciones del sistema, es
probable que la persona que desarrolla la prediccion no considere los ajustes. Por lo tanto, es muy
importante que un proceso de prediccion eficaz incluya un sistema de apoyo que facilite el mante-
nimiento, la actualizacién y la manipulacion de la base de datos del historial y la prediccion.

Administracion

La administracion de la prediccion incluye los aspectos organizacional, de procedimientos, mo-
tivacional y de personal de la prediccidn, y su integracion en las otras funciones de la empresa.
El aspecto organizacional se relaciona con las funciones y las responsabilidades individuales.
Es importante que se especifiquen a detalle estos impactos en la definicion de la funcién de la
administracion de la prediccion. Si se pretende una prediccion integrada, es necesario definir de
manera especifica la responsabilidad de la prediccion para cada organizacion y después reforzar su
responsabilidad con medidas especificas. La administracion eficaz de la prediccion requiere que se
documenten y midan los lineamientos de responsabilidad y de procedimientos de la organizacion.
Una administracion eficaz también requiere que los analistas de la prediccién estén capacitados
en el proceso y en la informacion de las predicciones acerca de las operaciones logisticas de la
cadena de suministro.

La simulacion dinamica ilustra el impacto de una inconsistencia de la prediccién en todos
los integrantes de la cadena de suministro. Desde el estimulo inicial hasta la retroalimentacion, el
costo de la comunicacion directa de las ventas o predicciones es opacado por el costo de un men-
saje defectuoso. Debido a que gran parte de la accion de la cadena de suministro se inicia con la
prevision de transacciones futuras, las comunicaciones que contienen predicciones o proyecciones
muy optimistas pueden estimular una fiebre de trabajo que termina por ser indtil. El analisis de las
comunicaciones entre los integrantes del canal sugiere que la prevision tiende a amplificarse con-
forme avanza entre los participantes de la cadena de suministro, sobre todo cuando la informacion
Ilega més alla del cliente final. Cada error en la interpretacion de los requerimientos de transaccio-
nes crea una perturbacion para el canal logistico total. En un trabajo clasico, Forrester simul6 las
interrelaciones en el canal para demostrar coémo el canal total puede entrar en un patrén correctivo
oscilatorio y generar una serie de ajustes hacia arriba y hacia abajo de los requerimientos reales
del mercado.* La figura 3.5 ilustra las oscilaciones del inventario del canal simuladas cuando el
minorista aumenta la demanda en 10%, pero no lo informa directamente a los otros integrantes
del canal.

" Jay W. Forrester, Industrial Dynamics, Cambridge, MA: The MIT Press, 1961.
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FIGURA 3.5
Respuesta de un sis-
tema de simulacion
produccién/distribu-
cién a un incremento
repentino del 10%
en las ventas a nivel
menudeo

Fuente: Reimpreso con

autorizacion de Jay W. Forrester,

Industrial Dynamics, Waltham,
MA: Pegasus Communications,
1961. www.pegasuscom.com.
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La figura 3.5 muestra que un aumento de 10% de la demanda al menudeo sin una comunica-
cioén clara hacia los otros integrantes de la cadena de suministro provoca cambios en el inventario
de 16% para el distribuidor, 28% para el almacén de la fabrica y 40% para la produccion de la
fabrica. Es obvio que estos cambios aumentan la variacién en la cadena de suministro, lo cual
aumenta los costos y disminuye la utilizacién del activo.

Por la misma naturaleza de su mision, un canal de distribucion debe responder a los reque-
rimientos de las transacciones. El sistema debe estar preparado para iniciar una accién logistica
después de recibir un mensaje. Debe tenerse extremo cuidado para estructurar la funcion de co-
municaciones con un alto grado de confiabilidad, al mismo tiempo que se conserve la flexibilidad
requerida para el cambio y la adaptacion.

Como lo ilustra la figura 3.4, es importante comprender que un proceso de prediccion sig-
nificativo requiere una combinacién integrada y coherente de los componentes. Histéricamente,
se ha creido que un esfuerzo intensivo en uno de los componentes individuales, como la técnica,
puede salvar los problemas en los otros componentes. Por ejemplo, se pensaba que era posible
identificar una técnica de prediccién “perfecta” que evitara la necesidad de soporte para los
sistemas y un proceso regular. Cada vez es mas aceptada la idea de que los tres componentes
deben funcionar juntos. El proceso de disefio debe considerar de manera adecuada las fortale-
zas y las debilidades de cada componente individual, que posibilite el 6ptimo desempefio del
sistema integrado.

Aun cuando la técnica de prediccién es sélo un componente del proceso general de admi-
nistracion de la demanda, es Util para comprender la amplitud de las técnicas disponibles y las
medidas para evaluarlas.

Técnicas de prediccion

La prediccion de la demanda requiere elegir las técnicas matematicas o estadisticas adecuadas
para generar predicciones periddicas. La utilizacion eficaz de una técnica hace necesario que coin-
cidan las caracteristicas de la situacion con las capacidades de la técnica. Algunos criterios para
evaluar la viabilidad de la aplicacién de una técnica son: 1) la precision, 2) el horizonte de tiempo
de la prediccién, 3) el valor de la prediccion, 4) la disponibilidad de datos, 5) el tipo de esquema
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de datos, y 6) la experiencia de quien predice.'? Cada técnica alterna de prediccion debe evaluarse
en lo cualitativo y en lo cuantitativo en relacion con estos seis criterios.

Existen tres categorias de técnicas de prediccion: 1) cualitativa, 2) de series de tiempo, y 3)
causal. Una técnica cualitativa emplea datos como las opiniones de los expertos y la informacion
especial para predecir el futuro y puede o no considerar el pasado. Una técnica de series de tiempo
se concentra por completo en los esquemas historicos y sus cambios para generar las predicciones.
Y una técnica causal, como una regresion, emplea informacion refinada y especifica de las varia-
bles para desarrollar una relacién entre un evento en curso y una actividad prevista.

Cualitativas

Las técnicas cualitativas se apoyan mucho en la aptitud de las personas, son muy costosas y consu-
men mucho tiempo. Son ideales para situaciones donde se requieren pocos datos histéricos y mucha
pericia por parte de la administracion. Un ejemplo de la aplicacion de una técnica de prediccion
cualitativa en una de cadena de suministro es utilizar la informacion de la fuerza de ventas como
base de la prediccidn para una regién nueva o un producto nuevo. Los métodos cualitativos no sue-
len ser adecuados para la prediccion en la cadena de suministro a causa del tiempo requerido para
generar las predicciones detalladas de las unidades de existencias en inventario (SKU) necesarias.
Las predicciones cualitativas se desarrollan mediante encuestas, paneles y reuniones de consenso.

De series de tiempo

Las técnicas de series de tiempo son métodos estadisticos utilizados cuando los datos histéricos
de las ventas contienen relaciones relativamente claras y estables, y cuando las tendencias estan
disponibles. Mediante los datos historicos de las ventas, se emplea el analisis de series de tiempo
para identificar la estacionalidad, los esquemas ciclicos y las tendencias. Una vez identificados los
componentes individuales de la prediccion, dichas técnicas suponen que el futuro reflejara el pa-
sado. Esto implica que los esquemas de demanda del pasado continuaran en el futuro. Esta supo-
sicién suele ser razonablemente correcta a corto plazo, de modo que estas técnicas son adecuadas
para una prediccion de corto alcance.

Cuando la tasa de crecimiento o la tendencia cambian de manera significativa, el esquema de
la demanda experimenta un punto de cambio. Debido a que las técnicas de series de tiempo em-
plean patrones de demanda histéricos y promedios ponderados de los puntos de datos, no suelen
ser sensibles a los puntos de cambio. Como resultado, deben combinarse con otros métodos para
determinar cuando es probable que ocurran estos puntos de cambio.

Las técnicas de series de tiempo incluyen diversos métodos que analizan el patron y el movi-
miento de los datos historicos para establecer caracteristicas recurrentes. Con base en las carac-
teristicas especificas, se emplean técnicas de sofisticacion variable para desarrollar predicciones
de series de tiempo. Las cuatro técnicas de series de tiempo en orden de complejidad son: 1) los
promedios moviles, 2) la suavizacion exponencial, 3) la nivelacion extendida, y 4) la nivelacion
adaptable.

Las predicciones de promedio movil emplean el promedio de las ventas del periodo méas
reciente. Se puede utilizar cualquier cantidad de periodos anteriores, aunque son comunes los
promedios de 1, 3, 4 y 12 periodos. Un promedio mévil de un periodo hace que la prediccion del
periodo siguiente se proyecte mediante las ventas del anterior. Un promedio mévil mensual de 12
periodos emplea el promedio de los Gltimos 12. Cada vez que se conoce un nuevo periodo de datos
reales, éste reemplaza los datos del periodo méas antiguo, por lo tanto, se mantiene constante el
ntmero de periodos incluidos en el promedio.

Si bien los promedios maviles son faciles de calcular, existen varias limitaciones. La mas
importante es que no son reactivas o responden lentamente al cambio y deben conservarse y actua-
lizarse muchos datos historicos para generar predicciones Utiles. Si existen altas variaciones en las
ventas historicas, el calculo de promedios mdviles no es un método adecuado en la determinacion
de una prediccién. Aparte del componente béasico, los promedios moviles no consideran los com-
ponentes de la prediccion analizados antes.

12Spyros Makridakis, Steven Wheelright y Robert Hyndman, Forecasting, Methods and Applications, 3a. ed., Nueva York: John Wiley
and Sons, 1997.
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Matematicamente, el promedio movil se expresa como:

n
EStfi

F — i=1
! n
donde
F, = laprediccion del promedio movil para el periodo t
S,_, = las ventas para el periodo i
n = el nimero total de periodos.

Por ejemplo, una prediccion mévil (F) de abril, basada en ventas de 120, 150 y 90 para los tres
meses anteriores, se calcula asi:

— 120 + 150 + 90
abril 3—

=120.

Para superar parcialmente estas deficiencias, se ha introducido como refinamiento el calculo
de los promedios moéviles ponderados. La ponderacion pone mas énfasis en las observaciones
recientes. La suavizacion exponencial es una forma de promedio movil ponderado. La suaviza-
cién exponencial basa el estimado de las ventas futuras en el promedio ponderado de los niveles
anteriores de demanda y prediccion. La nueva prediccion es una funcién de la prediccion antigua
que aumenta en alguna fraccion del diferencial entre la prediccion anterior y las ventas reales efec-
tuadas. El incremento de ajuste se denomina el factor alfa. El formato basico del modelo es:

F=aD,_,+(1—-a)F _

1

donde
F, = laprediccion de las ventas para un periodo t
F,_, = laprediccion de las ventas para el periodot — 1
D,_, = lademanda real para el periodot — 1
a = el factor alfa o la constante de nivelacion (0 < « < 1.0).

Por ejemplo, suponga que la prediccién para el periodo mas reciente fue 100 y la experiencia
de ventas real fue de 110 unidades. Ademas, suponga que el factor alfa utilizado es 0.2. Entonces,
mediante una sustitucion:

Ft = aDt—l +(1-a) Ft_
=(0.2) (110) + (1 -0.2) (100)
=22+80

=102

1

De modo que la prediccion para el periodo t es venta de producto de 102 unidades.

La principal ventaja de la suavizacion exponencial es que permite un célculo rapido de una
nueva prediccién sin registros histdricos sustanciales ni actualizacion. Por lo tanto, la suavizacién
exponencial es muy adaptable a las predicciones por computadora. Dependiendo del valor de la
constante de nivelacion, también es posible vigilar y modificar la sensibilidad técnica.

La decisidon principal al utilizar la suavizacion exponencial es elegir el factor alfa. Si se em-
plea un factor de 1, el efecto neto es utilizar las ventas del periodo més reciente como la predic-
cion para el periodo siguiente. Un valor muy bajo, por ejemplo .01, tiene el efecto neto de reducir
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la prediccién a casi un simple promedio movil. Los factores alfa grandes hacen la prediccion
muy sensible al cambio y, por lo tanto, muy reactiva. Los factores alfa bajos tienden a reaccionar
lentamente al cambio y, por lo tanto, minimizan la respuesta a las fluctuaciones aleatorias. Sin
embargo, la técnica no puede identificar la diferencia entre la estacionalidad y la fluctuacion
aleatoria. Por tal razon, la suavizacion exponencial no elimina la necesidad de emitir un juicio.
Al elegir el valor del factor alfa, quien hace la prediccidn enfrenta un compromiso entre eliminar
las fluctuaciones aleatorias o hacer que la prediccion responda por completo a los cambios en la
demanda.

La suavizacion exponencial extendida incorpora la influencia de la tendencia y la estacio-
nalidad cuando se pueden identificar valores especificos para estos componentes. El calculo de
la suavizacion extendida es similar al del modelo basico de suavizacion, excepto porque hay tres
componentes y tres constantes de nivelacion para representar los componentes basico, de tenden-
cia y estacional.

Igual que la suavizacion exponencial basica, la suavizacién extendida permite un célculo
rapido de predicciones nuevas con un minimo de datos. La capacidad de la técnica para respon-
der depende de los valores de la constante de nivelacion. Valores mas altos de la constante de
nivelacion proporcionan una capacidad de respuesta rapida, pero pueden conducir a una reaccion
exagerada y a problemas de precision de la prediccion.

La suavizacion adaptable aporta una revision regular de la validez del factor alfa. Este se
revisa al concluir cada periodo de prediccion para determinar el valor exacto que se habria produ-
cido en una prediccion perfecta para el periodo anterior. Una vez determinado, se ajusta el factor
alfa utilizado para generar la prediccion siguiente al valor que habria producido una prediccion
perfecta. Por lo tanto, la opinion del administrador es parcialmente reemplazada con un método
sistematico y regular de actualizar alfa. Casi todos los paquetes de software incluyen la capacidad
para evaluar de manera sistematica las constantes de nivelacion alternas con el fin de identificar la
que hubiera producido el mejor desempefio en los periodos mas recientes.

Las formas mas sofisticadas de la nivelacion adaptable incluyen una sefial de seguimiento
automatizado para vigilar los errores. Cuando se activa la sefial debido a un error excesivo la
constante aumenta automaticamente para que la prediccion sea mas reactiva a los periodos de
nivelacion recientes. Si las ventas del periodo reciente muestran un cambio sustancial, una mayor
capacidad de respuesta debe disminuir el error de la prediccion. Cuando se reduce el error de
la prediccion, la sefial de seguimiento regresa automaticamente la constante de nivelacion a su
valor original. Aunque las técnicas adaptables estan disefiadas para ajustar sistematicamente los
errores, su debilidad es que a veces tienen una reaccion excesiva al interpretar el error aleatorio
como una tendencia o estacionalidad. Esta interpretacion errdnea conduce a errores mas grandes
en el futuro.

Causales

Una prediccion por regresion estima las ventas para una SKU con base en los valores de los otros
factores independientes. Si se puede identificar una buena relacion, como la que existe entre el
precio esperado y el consumo, la informacién sirve para predecir los requerimientos de manera
eficaz. La prediccion causal o por regresion funciona bien cuando se puede identificar una variable
importante, como el precio. Sin embargo, tales situaciones no son muy comunes para aplicaciones
en la cadena de suministro. Si la prediccion de la SKU se basa en un solo factor, se denomina
regresion simple. El uso de mas de un factor de prediccion es la regresion maltiple. Las predic-
ciones de regresion emplean una correlacion entre un evento principal o predecible y las ventas de
la SKU que dependen de la demanda. No es necesario que exista una relacion causa/efecto entre la
venta del producto y el evento independiente si esta presente con regularidad un alto grado de
correlacién. Una correlacion supone que las ventas predichas estan precedidas por algan factor in-
dependiente principal, como la venta de un producto relacionado. Sin embargo, la utilizacion mas
confiable de la prediccion de las ventas por regresion se basa en una relacion causa/efecto. Debido
a que la regresion considera de manera eficaz los factores y los eventos externos, las técnicas
causales son méas adecuadas para predicciones a largo plazo o de agrupamiento. Por ejemplo, las
técnicas causales se suelen emplear para generar predicciones de las ventas anuales o nacionales.
A partir del andlisis anterior, debe ser evidente que el software para prediccion ofrece una amplia
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TABLA 3.4 Resumen de las técnicas de prediccion

Fuente: Reimpreso con autorizacion de David J. Closs, Forecasting and Its Use in Logistics, Council of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, IL.

Técnica de prediccion

Promedio mavil

Suavizacion
exponencial

Series de tiempo

Regresion

Multivariado

Descripcion

Un promedio no ponderado de los
periodos de ventas anteriores

Un promedio mévil ponderado expo-
nencialmente que emplea constantes
de nivelacion para colocar mayores
pesos en las demandas mas recientes

Emplea un periodo como variable
independiente para predecir los es-
quemas de demanda futuros

Utiliza otras variables independien-
tes, como el precio, los planes de
promocion o los volimenes de pro-
ductos relacionados para predecir
las ventas

Aplican técnicas estadisticas mas
complejas para identificar relaciones
mas complejas del historial de la
demanda; entre las técnicas estan

el andlisis espectral, el analisis de
Fourier, las funciones de transferen-
cia y las redes neuronales

Aplicacion

Es atil cuando s6lo hay una base y una
demanda irregular de componentes

Se emplea cuando es necesario man-
tener los datos y generar predicciones
para una gran cantidad de articulos
que incluyen los componentes de ten-
dencia individual y estacionalidad

Es atil cuando los esquemas de la
demanda se repiten con ciertos com-
ponentes ciclicos, estacionales o de
tendencia

Es atil cuando existe una fuerte rela-
cion lineal o no lineal entre las varia-
bles independientes y la demanda

Utiles cuando hay una relacion com-
pleja, generalmente no lineal, entre
los patrones histéricos y la demanda.
Los andlisis identifican y evaldan los
grupos de parametros alternos para
determinar el mejor ajuste y utilizarlo
para predecir la demanda futura. Estas
técnicas suelen ser mas (tiles para
generar macro predicciones, como el
consumo de energia, el crecimiento
economico o el transporte agregado

Limitaciones

No es Gtil cuando existen una estaciona-
lidad o una tendencia significativas

No sirve cuando hay otros factores que
afectan la demanda, como las promocio-
nes, los cambios de precios o las accio-
nes de la competencia no programadas
con regularidad

No es muy reactiva al cambio, porque el
modelo requiere muchos periodos para
identificar los cambios en los patrones
y para que la prediccion responda a los
cambios en un patrén; también requiere
de pericia al elegir las variables que
deben incluirse

No es muy reactiva al cambio, porque el
modelo requiere muchos periodos para
identificar los cambios en los patrones
y para que la prediccion responda a los
cambios en un patron; también requiere
de pericia al elegir las variables que
deben incluirse

Aunque existen factores cuantitativos
para seleccionar el mejor modelo, tam-
bién suele incorporar juicio en elegir el
mejor modelo, de modo que estas téc-
nicas no suelen ser convenientes para
predicciones detalladas de articulos,
ubicaciones y periodos

variedad de capacidades en términos de técnicas y sofisticacion. La tabla 3.4 contiene un resumen
de las aplicaciones y las limitaciones de las técnicas de prediccion disponibles.

Exactitud de una prediccion

La exactitud de una prediccion se refiere a la diferencia entre las predicciones y las ventas reales
correspondientes. EI mejoramiento de la exactitud de la prediccion requiere medir y analizar el
error. Aunque el error de una prediccidn generalmente se puede definir como la diferencia entre
la demanda real y la prediccion, se requiere una definicion més precisa para el célculo y la com-
paracion. La tabla 3.5 proporciona la demanda unitaria mensual y la prediccion para un modelo
especifico de computadora personal en un centro de distribucidon regional. Este ejemplo ilustra las
mediciones alternas del error de una prediccion.

Un método para la medicion del error es acumular los errores durante un periodo, como se
ilustra en la columna 4. Con este método, los errores se acumulan durante un afio y se calcula
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La demanday la
prediccion mensual
de computadoras
personales

FIGURA 3.6
Comparativo de erro-
res de prediccion
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1 (2) (3) (4) (5)
Mes Demanda Prediccion Error Error absoluto
Enero 100 110 -10 10
Febrero 110 90 20 20
Marzo 90 90 0 0
Abril 130 120 10 10
Mayo 70 90 -20 20
Junio 110 120 -10 10
Julio 120 120 0 0
Agosto 90 110 -20 20
Septiembre 120 70 50 50
Octubre 90 130 —40 40
Noviembre 80 90 -10 10
Diciembre 90 100 -10 10
Suma 1200 1240 —40 200
Promedio 100 103.3 -3.3 16.72
Porcentaje (error/promedio) 17.1%"

a = Desviacion promedio absoluta (mean absolute deviation, MAD).
b = Promedio de (error de prediccion mensual/demanda mensual).

100

80

Porcentaje
de error

20 _._ _I_

0 . | |
Nacional Nivel de SKU/
prediccion de marca Ubicacion

un promedio simple. En el ejemplo, el error promedio estd muy cerca de cero, aun cuando hay
algunos meses con un error significativo. La dificultad con este método es que los errores positi-
vos cancelan los errores negativos ocultando un problema de prediccion importante. Para evitar
esto, un método alterno es ignorar el “signo” y evaluar el error absoluto. La columna 5 ilustra el
célculo del error absoluto y la desviacion promedio absoluta (Mean Absolute Deviation, MAD).
Para comparar las predicciones se suele calcular porcentajes del error, mientras que el error del
porcentaje del promedio absoluto (Mean absolute percentage error, MAPE) se calcula al dividir el
error promedio absoluto entre la demanda promedio.

Otra consideracion es el nivel de medicién o agrupamiento. Suponiendo que se registre en
detalle la SKU individual, el error de prediccion se calcula mediante las combinaciones de la ubi-
cacion de la SKU individual, los grupos de SKU o ubicaciones, y en forma nacional. En general,
un mayor agrupamiento produce errores de prediccion relativa mas bajos. Por ejemplo, la figura
3.6 ilustra un comparativo de los errores de prediccion a nivel nacional, de marca para grupos de
SKU y de ubicacion de SKU. La figura presenta el error de prediccion relativo minimo, maximo y
promedio para una muestra de empresas que comercializan productos para el cliente. Como ilustra
la figura 3.6, mientras que un error relativo de 40% es el promedio para un nivel de agrupamiento
de SKU/ubicacion, reflejaria una prediccion muy deficiente si se mide en el nivel nacional.
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( Planeacion, prediccion y reabasto en colaboracion )

FIGURA 3.7

La CPFR enun
ambiente de tecnolo-
gia de informacion
para el menudeo

Fuente: Reimpreso con
autorizacion de Matt Johnson,
“Collaboration Data Modeling:
CPFR Implementation
Guidelines”, Actas de la
conferencia anual 1999 del
Council of Supply Chain
Management Professionals, Oak
Brook, IL, p. 17.

Los procesos y las técnicas de prediccion descritos antes han logrado beneficios significativos
al proporcionar un desempefio logistico superior. Sin embargo, todavia pueden existir eventos
costosos no planificados y no coordinados que distorsionan el flujo uniforme de productos por
la cadena de suministro. Estas distorsiones ocurren debido a que las empresas fallan frecuente-
mente al coordinar sus predicciones individuales con respecto a la demanda final del cliente y a
los eventos de mercadotecnia disefiados para estimular la demanda. Imagine, por ejemplo, que al
inicio del mes el fabricante predice ventas de 100000 cajas para un cliente minorista especifico,
con publicidad y promociones de ventas planeadas para apoyar ese nivel de ventas. Mientras tanto,
el mismo minorista predice ventas de 150000 y planea eventos promocionales especificos para
lograr esa prediccién. Es evidente que la planeacién y la informacion compartida acerca de tales
eventos aumentarian la probabilidad de una relacion exitosa.

La planeacion, prediccion y reabasto en colaboracion (collaborative planning, forecasting,
and replenishment, CPFR) es un proceso iniciado por la industria de productos para el cliente con
el fin de lograr tal coordinacidn. No reemplaza las estrategias de reabasto, sino que las comple-
menta mediante un proceso de cooperacién. En esencia, la CPFR coordina el proceso de planea-
cion de los requerimientos entre los participantes de la cadena de suministro para las actividades
de creacion y cumplimiento de la demanda. La figura 3.7 ilustra las relaciones basicas de la CPFR.
La solucién de la CPFR comparte la informacién relacionada con las promociones, las prediccio-
nes, los datos de los articulos y los pedidos, mediante EDI o Internet. La informacion desarrollada
en colaboracion es usada entonces de manera conjunta y repetitiva por quienes planearon para
generar la demanda, determinar los requerimientos de reabasto y hacer coincidir la produccion
con las demandas.

El primer paso en el proceso CPFR es una planeaciéon empresarial conjunta, en donde un
cliente y un proveedor comparten, analizan, coordinan y fundamentan sus propias estrategias in-
dividuales para crear un plan conjunto. Este ofrece una vision comin y coherente de lo que se
espera vender, como se comercializara y promovera, en cual mercado y durante cual periodo. Se
crea un calendario conjunto para compartir la informacion que determina el flujo del producto.
El minorista y el proveedor generan y comparten una prediccion de ventas comdn basada en el
conocimiento compartido del plan de cada socio empresarial. La CPFR incluye un proceso repe-
titivo en donde los participantes intercambian y afinan el plan de prediccion y de requerimientos
hasta alcanzar un consenso. Mediante esta prediccidn basada en consenso, se desarrollan planes
de produccién, de reabasto y de embarque. Lo ideal es que la prediccion en colaboracidn se vuelva
un compromiso entre las dos empresas.

Generar CRM
Socio_ Soluciéon CPFR dormanda
comercial
Promociones
|
. EDI Predicciones
Socio
comercial Colaboracion I ] APS
Catélogo de requeri-
| Internet articulos mientos
|
Socio Pedidos
comercial I
Proveedor ERP
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Los canales de distribucidn de la relacion representan una gran promesa para un desempefio
logistico superior. Los canales convencionales son fundamentalmente adversos por naturaleza, no
reconocen la dependencia y son impulsados por la informacidn acaparada en vez de compartida,
de modo que no consiguen las sofisticadas interfases logisticas requeridas por la CPFR. Las alian-
zas y las sociedades crean relaciones a largo plazo entre los participantes de la cadena de sumi-
nistro. Cuando hay problemas, como ocurrira inevitablemente, se pueden resolver con rapidez. A
final de cuentas, las disposiciones de una colaboracién estrecha reducen el costo de hacer negocios
para todos los integrantes del canal. Los problemas y conceptos relacionados con la colaboracion
se analizaran en el capitulo 15.2

C Administracién de la relacidn con el cliente >

FIGURA 3.8

Un sistema tipico de
extensién administra-
tiva de la relacion con
el cliente

Como se observa en la figura 3.8, la administracion de la relacion con el cliente (customer re-
lationship management, CRM) esté disefiada para extender la funcionalidad de las aplicaciones
de ventas y de entrega relativas a la planeacion de recursos de la empresa (ERP). Aunque las
aplicaciones ERP tradicionales se concentran en recibir de manera eficiente los pedidos de los

'3Para informacion més detallada y oportuna, consulte el sitio Web de la CPFR en www.cpfr.org.
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clientes, a las empresas les parece necesario dejar de tratar a los clientes como fuentes de ingre-
sos que deben explotarse y tratarlos como un activo que debe fomentarse. Si bien la tecnologia
para ventas y entrega tradicional estaba configurada para aceptar los pedidos de los clientes en
una amplia variedad de formatos y permitir la administracion de esos pedidos en todo el proceso
de cumplimiento, se requiere un rango méas amplio de capacidades para administrar la relacion
general con el cliente. Un sistema CRM integrado incluye una combinacion de base de datos
comun establecida en un servidor, PC remotas controladas por los representantes de ventas, y un
proceso de sincronizacion global para asegurar que tanto los datos corporativos como los datos
de los representantes de ventas son oportunos y regulares. Méas alla de esta funcion bésica, en la
actualidad CRM requiere dar seguimiento y analizar el historial de ventas, administrar los pre-
cios, las promociones, la mezcla de productos y sus respectivas categorias. En algunos casos, los
clientes esperan que su fuerza de ventas administre toda la categoria de productos en su planta.
Por ejemplo, se ha vuelto mas comin que las tiendas de abarrotes esperen que sus proveedores
administren la mezcla de productos y las cantidades en exhibicién de las principales categorias
de productos, como las bebidas y los productos especializados. Esta practica, conocida como
administracion de categorias, requiere un apoyo de informacién sustancial del fabricante, pero
también facilita compartir la informacion.

Resumen

La razon fundamental de implementar la logistica es la necesidad de atender a los clientes, sean
usuarios finales, intermedios o incluso internos. El concepto de mercadotecnia es la base para la
atencion al cliente centrada fundamentalmente en las necesidades de éste y no en los productos
0 servicios, el requerimiento de observar y posicionar los productos y servicios en un contexto
del cliente, la identificacién de los segmentos del mercado cuyas necesidades son diferentes, y el
compromiso de que el volumen es menos importante que las ganancias.

La implementacion contemporanea del concepto de mercadotecnia sugiere que es mas im-
portante concentrarse en el desarrollo de relaciones con los clientes que en perfeccionar las tran-
sacciones individuales. Esta interpretacion se concentra en las necesidades y los requerimientos
de los clientes individuales como el ingrediente central de una mercadotecnia uno a uno. En el
contexto de una cadena de suministro, mediante el desempefio logistico deben apoyarse los reque-
rimientos del cliente relacionados con la conveniencia espacial, el tamafio de los lotes, el tiempo
de espera, y la variedad y el surtido.

Las organizaciones desarrollan su plataforma para la atencion al cliente en tres niveles de
compromiso creciente. El primero es el servicio al cliente de logistica bésica. Para ser compe-
titiva, una empresa necesita una capacidad de servicio basico que equilibre la disponibilidad, el
desempefio operativo y la confiabilidad para todos los clientes. El nivel de compromiso para cada
dimension del servicio requiere considerar con cuidado el desempefio competitivo y un analisis
costo/beneficio. El nivel méas alto de compromiso es el desempefio perfecto en los pedidos, lo cual
requiere operaciones logisticas con cero defectos. Tal compromiso de alto nivel suele reservarse
para los clientes principales de una empresa.

Ir mas alla del servicio basico para crear satisfaccion del cliente representa el segundo nivel
de atencidn al cliente. Es ahi donde el servicio basico se concentra en el desempefio operativo
interno de la organizacion y la satisfaccion del cliente se concentra en los clientes, sus expecta-
tivas y sus percepciones del desempefio del proveedor. Las expectativas del cliente se extienden
maés alla de las consideraciones logisticas comunes e incluyen factores relacionados con las co-
municaciones, el acceso a la credibilidad, la capacidad de respuesta y el conocimiento especifico
de los clientes, al igual que la confiabilidad y la capacidad de respuesta de las operaciones. Una
empresa puede proporcionar un servicio logistico igual o incluso mejor que los competidores y
todavia tener clientes insatisfechos. El dejar de satisfacer a los clientes puede ser el resultado de
una falta de conocimiento de las expectativas del cliente, de estdndares de desempefio inadecua-
dos, de una falla en el desempefio, de comunicaciones deficientes, o de una percepcién incorrecta
del cliente o de la empresa acerca del desempefio. Cuando aumentan las expectativas del cliente,
los ejecutivos de la logistica deben vigilar de manera continua la satisfaccion del cliente y el
desempefio logistico.
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El nivel mas alto de atencion al cliente se conoce como éxito del cliente. En donde los pro-
gramas de satisfaccion buscan cumplir o superar las expectativas, una plataforma de éxito se
concentra en las necesidades y los requerimientos del cliente. Las expectativas del cliente suelen
ser diferentes a sus necesidades y requerimientos. Para lograr el éxito debe haber un conocimiento
intimo de las necesidades de los clientes y sus requerimientos operativos, y un compromiso por
parte del proveedor de servicios para mejorar la capacidad del cliente con el fin de competir con
mas éxito en el mercado. Los servicios de valor agregado representan un modo en que la logistica
puede contribuir al éxito del cliente. Aunque el éxito del cliente suele asociarse con las relaciones
de mercadotecnia uno a uno, en casos aislados puede representar el método mas viable para ase-
gurar la supervivencia a largo plazo de todas las categorias de clientes.

En casi todas las cadenas de suministro los requerimientos de los clientes deben preverse me-
diante predicciones. Estas incluyen varios componentes y los principales son el nivel, la tendencia
y la estacionalidad. Si bien estos componentes externos son significativos, una variacion en la
demanda también produce acciones operativas como las promociones, los cambios de precios y
la introduccion de nuevos productos. El proceso de prediccion debe incorporar una combinacion
de técnicas, sistema de apoyo y administracion. Las técnicas de prediccidn proporcionan un punto
inicial cuantitativo, el sistema de apoyo refina los datos para considerar los cambios en el mercado
y la administracion de la prediccion aporta un proceso administrativo para conducir y vigilar el
esfuerzo general. Existen técnicas de prediccion cualitativas y causales, pero la mayoria de las
predicciones logisticas y de la cadena de suministro se desarrollan mediante métodos basados en
series de tiempo. Aunque han existido algunos avances en las técnicas y los métodos de predic-
cion, el mejoramiento de prediccion mas sustancial se ha conseguido mediante la utilizacion de
técnicas en colaboracion como la CPFR y la CRM, en las que participan numerosos integrantes
de la cadena de suministro.

Preguntas
desafiantes

1. Explique las diferencias entre la mercadotecnia de transacciones y la de relaciones. ¢De qué
modo estas diferencias conducen a aumentar el énfasis en el desempefio logistico en la admi-
nistracion de la cadena de suministro?

2. ¢Por qué los cuatro resultados principales del servicio (conveniencia espacial, tamafo de los
lotes, tiempo de espera y variedad de productos) son importantes para la administracion logis-
tica? Proporcione ejemplos de empresas competidoras que difieran en el nivel de resultado de
cada servicio proporcionado a los clientes.

3. Mediante las diez categorias de expectativas del cliente de la tabla 3.1, desarrolle ejemplos
propios de como los clientes pueden evaluar el desempefio de un proveedor.

4. Compare y contraste las filosofias de servicio al cliente, satisfaccion del cliente y éxito del
cliente de la administracion de la cadena de suministro.

5. ¢Qué significan los servicios de valor agregado? ;Por qué estos servicios se consideran esen-
ciales en un programa de éxito del cliente?

6. ¢Como puede una empresa utilizar el proceso de cuatro etapas de eficacia de los costos, ac-
ceso al mercado, extension del mercado y creacion de mercados para obtener una superioridad
competitiva?

7. ldentifique y analice los componentes principales de una prediccion. ¢Por qué es importante
separar la demanda en estos componentes al desarrollar predicciones nuevas?

8. Compare y contraste el diferenciador l6gico basico de las técnicas de prediccion de series de
tiempo y causal. ¢Bajo qué condiciones deben aplicarse cada una de ellas?

9. Analice como la responsabilidad de los errores puede ser un factor importante para mejorar el
desempefio de una prediccion.

10. Analice cémo un cambio menor en la demanda a nivel de minoristas puede afectar significa-
tivamente la variacion de la cadena de suministro en los distribuidores, fabricantes y pro-
veedores.
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Resumen

En el capitulo 2 se presentaron los ciclos de desempefio como fundamento de la logistica integrada
a través de la cadena de suministro. Se identificaron tres ciclos de suministro que deben vincularse
mediante una logistica eficaz. El ciclo de adquisicion vincula a una organizacion con sus provee-
dores, el ciclo de apoyo de la fabricacion referente a la logistica de apoyo de la produccién, y
el ciclo de atencién al cliente que vincula a una empresa con sus mercados. Como veremos mas
adelante, en este capitulo, las empresas fabricantes tienen diferentes estrategias de fabricacion;
por lo tanto, implementan diversos métodos de adquisicién para apoyar los requerimientos de
fabricacién especificos. Por supuesto, todo este desempefio debe cumplir los requerimientos del
cliente con productos de calidad. Este capitulo comienza con un analisis de la calidad del producto
desde la perspectiva del cliente y los programas de administracion de la calidad total. Después
se abordan la adquisicion y la fabricacién con la atencidn centrada en las estrategias alternas, y se
concluye con una revision de las interfaces logisticas necesarias para apoyar las estrategias de
adquisicién y de fabricacion elegidas por una organizacion.
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El imperativo de la calidad )

La calidad es un interés apremiante para todas las organizaciones. En un mercado competitivo,
ninguna compafiia se atreve a quedarse atras al momento de ofrecer calidad a sus clientes. Sin
embargo, la calidad sigue siendo un concepto elusivo. Al final, la calidad esta en los ojos de
los clientes y en como perciben una organizacién, sus productos y sus servicios. La calidad en
el servicio al cliente se introdujo en el capitulo 3 en términos de las expectativas y los reque-
rimientos de éste. Gran parte de la atencion en la logistica de la cadena de suministro esta en
asegurar que los productos se entreguen a tiempo, sin dafios y con todos los atributos necesarios
para cumplir los requerimientos del cliente. En este capitulo se abordaran aspectos fundamen-
tales de la calidad del producto, en relacién con los procesos de adquisicion de materiales y
de fabricacion.

Dimensiones de la calidad del producto

En el contexto de la forma fisica del producto, la calidad no es tan sencilla como parece en un prin-
cipio. De hecho, el término calidad significa conceptos diferentes para personas distintas. Si bien
todos quieren un producto de calidad, no todos coinciden en que una marca o un articulo especifico
tengan todos los atributos de calidad deseados. La calidad suele considerarse en términos de ocho
dimensiones competitivas diferentes.

Desempefio

Tal vez el aspecto méas obvio de la calidad, desde el punto de vista del cliente, sea el desem-
pefio, o qué tan bien funciona en realidad el producto comparado con cémo esta disefiado para
funcionar. Por ejemplo, las computadoras personales se juzgan con respecto a su velocidad de
procesamiento; los componentes de audio, en términos de la nitidez del sonido y falta de ruido;
las lavavajillas, en relacion con la pulcritud de los platos. Un desempefio superior en un producto
suele ser un atributo objetivo, el cual se puede comparar entre articulos y marcas. Por supuesto,
un articulo puede tener varias dimensiones de desempefio, lo cual complica la comparacion. La
computadora personal se juzga no s6lo en términos de velocidad de procesamiento, sino también
por caracteristicas como la memoria interna, la capacidad del disco duro y muchas otras carac-
teristicas del desempefio.

Confiabilidad

Se refiere a la probabilidad de que un producto funcione durante su vida esperada. También se
relaciona con la cantidad de descomposturas o reparaciones que experimenta un cliente después
de la compra. Por ejemplo, considere el lema de Maytag “La gente confiable” y una campafa
publicitaria de gran alcance que presenta a un técnico de la compafiia como “la persona mas so-
litaria en la ciudad”. Maytag insiste en que sus productos son mas confiables que los de sus com-
petidores al mostrar que su técnico nunca es requerido para reparar un aparato descompuesto.
Igual que el desempefio, la confiabilidad es una caracteristica de la calidad que se puede medir
con objetividad.

Durabilidad

Aunque relacionada con la confiabilidad, la durabilidad es un atributo un tanto diferente. Se refiere
a la expectativa de vida real de un producto. Un automovil con una expectativa de vida de 10 afios
puede ser juzgado por muchos clientes como de mayor calidad que uno con una vida proyectada de
5 afos. Por supuesto, el periodo de vida se puede extender mediante el mantenimiento correctivo o
preventivo. Por lo tanto, la durabilidad y la confiabilidad son aspectos distintos de la calidad, pero
relacionados entre si.

'David A. Garvin, “Competing on the Eight Dimensions of Quality”, Harvard Business Review, noviembre/diciembre de 1987, pp. 101-109.
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Conformidad

Se refiere a si los productos de una empresa en realidad cumplen la descripcion o las especifi-
caciones precisas con las que fueron disefiados. Se suele medir al analizar los desperdicios, la
reelaboracion o la tasa de defectos. La medicion de la calidad de la conformidad suele realizarse
al interior de una organizacion. Por ejemplo, si 95% de los productos de una empresa cum-
plen las especificaciones con las que fueron disefiados, ésta tiene una tasa de defectos de 5%.
Los productos defectuosos pueden ser desechados o reelaborados para que cumplan con la con-
formidad.

Caracteristicas

Con frecuencia los clientes juzgan la calidad de productos especificos con base en el nimero de
funciones o tareas que realizan independientemente de la confiabilidad o la durabilidad. Por ejem-
plo, un televisor con caracteristicas como control remoto, imagen en recuadro y programacion en
pantalla, suele ser considerado como de mejor calidad que un modelo basico. Pero, en general,
entre mas caracteristicas contiene un producto, mayor es la probabilidad de que carezca de otro
atributo de la calidad, como la confiabilidad.

Estética

La estética, el estilo y los materiales especificos utilizados en un producto, es utilizada por muchos
clientes para juzgar la calidad. En la ropa, los suéteres de lana fina son considerados de mayor
calidad que los de poliéster. En los automaviles, la utilizacion de piel en vez de tela para las vesti-
duras de los asientos, o de madera o metal en vez de plastico, son elementos estéticos que implican
calidad. Entre estos elementos esta la nocién del acabado como una pintura de alto brillo en un
automovil o las costuras imperceptibles en la ropa. Los clientes suelen considerar los disefios de
productos singulares o innovadores como de mayor calidad.

Facilidad de servicio

Para algunos clientes la facilidad de servicio, la accesibilidad a las reparaciones cuando falla un
producto, es un aspecto importante de la calidad. Por ejemplo, piense en los aparatos nuevos que
contienen una opcién de diagnostico, la cual avisa a los usuarios o a los técnicos que esta a punto
de ocurrir una falla. Lo ideal es que la facilidad de servicio permita al cliente reparar el producto a
un costo bajo o inexistente y sin perder tiempo. Cuando no existe facilidad de servicio, los clientes
consideran de mayor calidad los articulos 0 marcas que se pueden reparar mas rapido y a menor
costo.

Calidad percibida

Como se sefiald antes, los clientes son los jueces definitivos de la calidad de los productos a través
de su percepcion de qué tan bien cumplen sus requerimientos los productos. La calidad percibida
se basa en la experiencia del cliente antes, durante y después de la compra de un producto. La
calidad total del producto es una combinacion de las ocho dimensiones, el como las combina una
organizacion y el como el cliente percibe tal combinacion. Es perfectamente plausible que dos
clientes diferentes perciban que dos marcas distintas tienen la méas alta calidad, dependiendo de
cual combinacion de elementos considera mas importante cada uno.

Administracion de la calidad total

Es (til recordar que la calidad total abarca mucho mas que los atributos fisicos de un producto.
El servicio, la satisfaccion y el éxito son dimensiones de la calidad de interés especifico en la lo-
gistica. Desde la perspectiva del cliente, el producto fisico no s6lo debe incorporar los elementos
deseados, sino que también debe estar disponible de una manera oportuna y conveniente. Por lo
tanto, la calidad es una responsabilidad importante de una organizacion logistica.

La administracion de la calidad total (TQM) es una filosofia apoyada por un sistema admi-
nistrativo concentrado en cumplir las expectativas del cliente con respecto a todas las necesidades,
desde todos los departamentos o funciones de una organizacion, sea el cliente interno o externo,
un participante de la cadena de suministro o un cliente final. Aunque las herramientas y metodo-
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logias especificas empleadas en la TQM estan mas alla del alcance de la logistica, los elementos
conceptuales basicos son: 1) el compromiso y el apoyo de los administradores principales; 2)
mantener la atencion de un cliente en el producto, el servicio y el desempefio del proceso; 3) ope-
raciones integradas dentro de y entre las organizaciones; y 4) el compromiso para el mejoramiento
continuo.

Estandares de calidad

Es muy dificil establecer estandares de calidad globales como resultado de diferentes circunstan-
cias, practicas y procedimientos en todo el mundo. Como un ejemplo sencillo, las tolerancias de
ingenieria en un pais pueden medirse en milimetros, mientras que en otros se miden en décimas
de pulgada. No obstante, la Organizacién Internacional para la Estandarizacion (Interna-
tional Organization of Standardization, 1SO) ha propuesto un conjunto de estandares que han
alcanzado una aceptacion mundial.

Se ha emitido una serie de estdndares de calidad bajo el nombre 1ISO 9000. Al incorporar
varios subconjuntos (ISO 9001, 9002, etc.) estos estandares ofrecen definiciones basicas para el
aseguramiento y la administracion de la calidad. Por ejemplo, ISO 9001 aborda el sistema de cali-
dad existente para el disefio de productos, el desarrollo, la produccidn, la instalacién y el servicio.
Varias organizaciones en el mundo estan autorizadas para efectuar revisiones de las compafiias
y sus practicas y procedimientos para la TQM. Una compafiia que respeta los lineamientos de
ISO recibe una certificacion. En 1998 se difundié otro conjunto, 1SO 14000, el cual aborda los
lineamientos y los procedimientos para administrar el impacto ambiental de una empresa. Una
certificacion en 1SO 9000 e 1SO 14000 indica que una compafiia se apega a los dos estandares: de
calidad y ambiental.

Adquisicion? )

Cada organizacion, ya sea un fabricante, mayorista 0 minorista, compra materiales, servicios y
suministros para apoyar sus operaciones. Historicamente, la compra se ha percibido como una ac-
tividad administrativa de oficina o de bajo nivel que tiene a su cargo la responsabilidad de ejecutar
y procesar los pedidos iniciados en otro lugar de la organizacion. La funcién de las compras era
obtener de un proveedor el recurso deseado al precio de compra mas bajo posible. Este punto de
vista tradicional de las compras ha cambiado sustancialmente en las Gltimas décadas. El enfoque
moderno esté en el gasto total y el desarrollo de relaciones entre los compradores y los vendedo-
res. Como resultado, la adquisicion se ha elevado a una actividad estratégica.

Esta creciente importancia de la adquisicion se puede atribuir a varios factores. El fundamen-
tal de éstos ha sido el reconocimiento del gasto sustancial en las compras de una organizacion
normal y los posibles ahorros a partir de una estrategia de adquisicion viable. El hecho basico es
que los articulos y servicios adquiridos estan entre los elementos de mayor costo para casi todas
las empresas. En la industria de fabricacion norteamericana, los articulos y servicios adquiridos
representan en promedio aproximadamente 55 centavos de cada dolar de ventas.® En contraste, el
gasto promedio de la mano de obra directa en el proceso de fabricacion representa alrededor de 10
centavos de cada dolar de ventas. Aunque el porcentaje gastado en las compras varia mucho entre
las industrias de fabricacion, es evidente que son sustanciales los ahorros posibles a partir de una
administracion estratégica de las adquisiciones.

Muy relacionado con el costo de los articulos adquiridos esta el creciente énfasis en la sub-
contratacion. El resultado es que la cantidad gastada en adquisiciones ha aumentado significa-
tivamente en numerosas organizaciones. Las empresas actuales adquieren no sélo materias pri-

?Esta seccidn se extrae de Robert Monczyka, Robert Trent y Robert Handfield, Purchasing and Supply Chain Management, Mason, OH:
Thomson South-Western, 2005.

3Shawn Tulley, “Purchasing: New Muscle”, Fortune, 20 de febrero de 1995, p. 75.
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mas y suministros basicos, sino también complejos componentes fabricados con un contenido
muy alto de valor agregado. Estos refuerzan las funciones para que los proveedores concentren
los recursos internos en las capacidades fundamentales. El resultado es que debe concentrarse
maés atencidn administrativa en cémo la organizacion se comunica con su base de proveedores
y la administra de manera eficaz. Por ejemplo, General Motors emplea su red de proveedo-
res de primer nivel y una logistica de tercer nivel para completar los subensambles y entregar
los componentes terminados a sus lineas de ensamblado automotriz cuando los requieren. Mu-
chas de estas actividades alguna vez fueron realizadas de manera interna por la organizacion.
Desarrollar y coordinar estas relaciones representan aspectos criticos de una estrategia de ad-
quisicion eficaz.

A continuacién se identifican los requerimientos logisticos relacionados con una estrategia de
adquisicién eficaz.

Perspectivas de la adquisicion

La importancia que se le da actualmente a la adquisicion como una capacidad primordial de
una organizacion, ha estimulado una nueva perspectiva relacionada con el papel que juega en
la administracion de una cadena de suministro. El énfasis ha pasado de ser una negociacion
antagénica, concentrada en las transacciones con los proveedores, a asegurar que la empresa se
posicione para implementar sus estrategias de fabricacion y mercadotecnia con el apoyo de su
base de proveedores. En particular, se pone mucha atencién en asegurar un suministro continuo,
minimizar el inventario, mejorar la calidad, desarrollar proveedores y obtener el costo total de
propiedad mas bajo.

Suministro continuo

El agotamiento de las existencias de materias primas o componentes puede interrumpir o im-
poner un cambio en los planes de produccion, lo cual provoca un costo inesperado. El tiempo
de descompostura debido a un paro de la produccién aumenta los costos operativos y puede
impedir la produccién de los articulos terminados prometida a los clientes. Imagine el caos
que se produciria si una linea de ensamblado de automdviles tuviera todas las piezas disponi-
bles, excepto los neumaticos. Habria que detener todo el ensamblado hasta que éstos llegaran.
Por lo tanto, uno de los objetivos principales de la adquisicion es asegurar que esté disponible
un suministro continuo de materiales, piezas y componentes para las operaciones de fabri-
cacion.

Minimizacion de la inversion en el inventario

En el pasado, el tiempo de interrupcion debido a la escasez de materiales se minimizaba al con-
servar inventarios grandes de materiales y componentes como proteccion contra la interrupcion
en el suministro. Sin embargo, mantener un inventario es costoso y ocupa un capital que escasea.
Una meta de las adquisiciones es mantener la continuidad del suministro con la inversién mas
baja posible en el inventario. Esto requiere equilibrar los costos de mantener un inventario contra
la posibilidad de un paro en la produccion. Por supuesto, lo ideal es que los materiales necesarios
lleguen justo en el momento programado para utilizarlos en el proceso de produccion, en otras
palabras, justo a tiempo.

Mejoramiento de la calidad

La adquisicion es fundamental para los requerimientos de calidad analizados al inicio del capi-
tulo. La calidad de los articulos terminados y de los servicios depende de la calidad de los materia-
les y componentes utilizados. Si se emplean componentes y materiales de baja calidad, es probable
que el producto final no cumpla los estandares esperados por el cliente. Por lo tanto, una empresa
y sus proveedores necesitan comprometerse juntos en una iniciativa de mejoramiento continuo de
la calidad.

Desarrollo de proveedores

En el analisis final, la adquisicion exitosa depende de localizar o desarrollar proveedores,
analizar sus capacidades, y elegir y trabajar con aquellos que logren un mejoramiento conti-
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nuo.* En el desarrollo de un proveedor, es fundamental mantener buenas relaciones de sumi-
nistro con empresas comprometidas con el éxito de la organizacion que compra. Es importante
desarrollar relaciones estrechas con los proveedores para compartir informacion y recursos con
el fin de alcanzar mejores resultados. Por ejemplo, un fabricante puede compartir un programa
de produccion con los proveedores importantes, lo cual, a su vez, les permite cumplir mejor los
requerimientos de entrega del comprador. Un minorista puede compartir informacion de los pun-
tos de venta y de los planes promocionales para ayudar a los proveedores a cumplir los reque-
rimientos de cantidad en los momentos especificos. Esta perspectiva de la adquisicion eficaz
representa un marcado contraste con la atencién tradicional s6lo en el precio, la cual inherente-
mente creaba relaciones antagonistas entre una empresa y sus proveedores.

Costo total de propiedad mas bajo

En pocas palabras, la diferencia de perspectiva entre una estrategia de adquisicion antagonica
tradicional y una de colaboracion mas contemporanea se resume como la atencion en el costo
total de propiedad (Total Cost of Ownership, TCO) comparada con la atencion en el precio de
compra. Los profesionales de la adquisicion reconocen que, aunque el precio de compra de un ma-
terial o articulo sigue siendo importante, no es la Gnica parte del costo total para su organizacion.®
También deben considerarse los costos del servicio y del ciclo de vida.

Ya sea que se establezca a través de licitaciones competitivas, negociaciones entre el com-
prador y el vendedor, o simplemente desde el programa de precios ofrecido por un vendedor, el
precio de adquisicion y los descuentos de un articulo son un interés obvio en las adquisiciones.
Nadie quiere pagar un precio mas alto que el necesario. Normalmente un precio cotizado conlleva
un programa de uno 0 mas descuentos posibles que puede recibir un comprador. Por ejemplo, se
ofrecen descuentos por cantidad para inducir a los compradores a adquirir cantidades mas grandes,
o descuentos en efectivo por el pronto pago de las facturas.

La consideracion de los descuentos del proveedor lleva de inmediato al comprador mas alla
del simple precio de compra cotizado. Deben considerarse otros costos asociados con la compra.
Para que los beneficios de los descuentos por cantidad se factoricen en el costo total, el comprador
debe cuantificar los costos de mantener un inventario. Las cantidades de compras méas grandes
aumentan el inventario promedio de materiales o suministros. El tamafio de la compra también
afecta los costos administrativos asociados con ésta. Las técnicas de tamafios de los lotes, como la
cantidad econémica de un pedido (Economic Order Quantity, EOQ), la cual se analiza en detalle
en el capitulo 6, ayudan a cuantificar estas ventajas y desventajas del costo.

Los términos de venta del proveedor y las estructuras de descuentos por pago en efectivo
también afectan el costo total de propiedad. Un proveedor que ofrece términos de crédito mas
favorables afecta, de hecho, el precio de compra desde la perspectiva del comprador. Por ejemplo,
un descuento por pronto pago en una factura que ofrece un proveedor debe compararse con las
ofertas de los otros proveedores.

Lo que normalmente no se considera en la practica de compras tradicional es el impacto de las
estructuras de determinacion de precios y de descuentos en las operaciones y en los costos de la
logistica. Por ejemplo, aunque la EOQ tradicional considera los costos de mantener un inventario,
por lo general no incluye factores como el impacto de la cantidad en un pedido sobre los costos de
transporte, o los costos asociados con recibir y manejar embarques de tamafio diferente. Cuando
los compradores intentan alcanzar el precio de compra méas bajo, ignoran o consideran como un
simple trdmite muchas de estas consideraciones logisticas. En la actualidad, cada vez se reconoce
mas la importancia de los costos logisticos para el TCO.

Los vendedores suelen ofrecer varios servicios estandar que deben considerarse en la adquisi-
cion. Ademas, deben evaluarse los servicios de valor agregado disponibles cuando las organizacio-

“Daniel Krause, “Suppliers Development: Current Practices and Outcomes”, Journal of Supply Chain Management, primavera de 1997,
pp. 12-20.

5Zeger Degraeve y Filip Roodhooft, “Effectively Selecting Suppliers Using Total Cost of Ownership”, Journal of Supply Chain
Management, invierno de 1999, pp. 5-10. Consulte también Lisa M. Ellram, “Total Cost of Ownership”, International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management, agosto de 1995, pp. 4-23.
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nes buscan identificar el TCO mas bajo. Muchos de estos servicios implican operaciones logisticas
y una interfaz logistica entre compradores y vendedores.

El més sencillo de estos servicios es la entrega. La informacion de como se realizard la en-
trega, cuando y en qué lugar, afecta todas las estructuras de costos. En muchas industrias es una
practica normal cotizar un precio que incluya la entrega. O bien, el vendedor puede ofrecer al
comprador un descuento si el articulo adquirido se recoge en la planta del vendedor. EI comprador
puede reducir los costos totales, no sélo a través de aprovechar tales ofertas, sino también al utili-
zar por completo su propio equipo de transporte.

En el capitulo 3, se analizaron los servicios de valor agregado, que comprenden desde el
empacado especial hasta la preparacion de exhibidores promocionales. El desempefio de las ope-
raciones de ensamblado secundario en la planta de un proveedor o en el almacén de un proveedor
de servicios integrados representa una extension de un posible servicio de valor agregado. El
punto es que cada servicio posible tiene un costo para el proveedor y un precio para el comprador.
Un aspecto importante al determinar el TCO para los requerimientos adquiridos es considerar los
compromisos relacionados con los términos del valor agregado comparados con el costo y el pre-
cio de cada servicio. Para hacer esto, el precio de compra de un articulo debe separarse del precio
de los servicios bajo consideracién. Cada uno de los servicios disponibles relacionados debe coti-
zarse de manera independiente para realizar el anélisis adecuado. En el capitulo 11, esta practica
se denomina establecimiento de los precios del menu, en donde las adquisiciones tradicionales
pueden pasar por alto los servicios de valor agregado al buscar el precio mas bajo posible, los eje-
cutivos que buscan adquisiciones eficaces consideran si tales servicios deben realizarse de manera
interna, deben efectuarlos los proveedores o si deben prescindir de ellos. La separacion permite al
comprador tomar la decisién méas adecuada acerca de la adquisicion.

El aspecto final del TCO mas bajo incluye numerosos elementos conocidos como los costos
del ciclo de vida. El costo total de los materiales, los articulos u otros elementos, se extiende mas
all del precio de compra y el servicio de valor agregado, para incluir los costos de duracion de
tales articulos. Algunos de estos costos se producen antes de la recepcidn real de los articulos,
otros se generan durante la utilizacién de éste, y algunos ocurren mucho después de que el com-
prador ha terminado de utilizarlo.

Un aspecto de los costos del ciclo de vida implica el gasto administrativo asociado con la ad-
quisicidn. Los gastos relacionados con la eleccion de los proveedores posibles, la negociacion, la
preparacion de pedidos y la transmision son s6lo algunos costos administrativos de la adquisicion.
La recepcion, la revision y el pago también son importantes. Asimismo, deben considerarse los
costos relacionados con los articulos terminados defectuosos, los desperdicios y la reelaboracion
asociada con una calidad deficiente del proveedor, al igual que con la administracion de la garantia
y las reparaciones. Hasta los costos asociados con el reciclaje o la recuperacion de los materiales
después de la vida util de un producto terminado pueden afectar el TCO.

La figura 4.1 presenta un modelo de los diferentes elementos que forman el TCO. Cuando se
considera cada uno de estos elementos en las decisiones, es evidente que existen numerosas opor-
tunidades de mejoramiento en la mayoria de las compafiias. Muchas de estas oportunidades surgen
de una colaboracién mas estrecha con los proveedores de la que seria posible si una negociacion
antagonica basada en los precios dominara la relacion comprador-vendedor. Cuando los com-
pradores cooperan con los proveedores, se pueden aplicar varias estrategias para reducir los cos-
tos tanto del comprador como del vendedor, lo cual vuelve mas eficiente la cadena de suministro
total y permite cumplir los requerimientos de los participantes siguientes con mayor eficacia. A
continuacidn se analizan tales estrategias.

Estrategias de adquisicion

Una estrategia de adquisicién eficaz para apoyar las operaciones de la cadena de suministro re-
quiere una relacion de trabajo mucho més estrecha entre los compradores y los vendedores que
como debiera ser en la préctica tradicional. De manera especifica, han surgido tres estrategias: la
consolidacion del volumen, la integracion operativa del proveedor y la administracion de valor.
Cada una de estas estrategias requiere una colaboracion sustancial entre los participantes de la
cadena de suministro y debe considerarse como parte del mejoramiento continuo.



FIGURA 4.1

Capitulo 4 Adquisicion y fabricacion 85

Las categorias principales para los componentes del costo total de propiedad

Fuente: Reimpreso con autorizacion de Michael Leanders y Harold Fearon, Purchasing and Supply Management, 11a. ed., Nueva York: McGraw-Hill Irwin, 1997, p. 334.
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Consolidacion del volumen

Un paso importante en el desarrollo de una estrategia de adquisicion eficaz es la consolidacion del
volumen por medio de una reduccion en el nimero de proveedores. Al inicio de la década de los
ochenta, muchas empresas enfrentaron la realidad de que trataban con una gran cantidad de pro-
veedores en la adquisicion de los materiales o elementos utilizados. De hecho, la literatura de
compras antes de esa época enfatizaba que muchas fuentes de suministro constituian la mejor
préctica de adquisicion. Primero, los posibles proveedores continuamente presentaban licitaciones
para hacer negocios con el comprador, lo cual aseguraba una presion constante para cotizar precios
bajos. Segundo, mantener varias fuentes evitaba que el comprador dependiera de un solo provee-
dor. A su vez, esto servia para reducir el riesgo del comprador por si un proveedor especifico pu-
diera interrumpir el suministro por una huelga, un incendio o por problemas de calidad internos.

Al consolidar los volimenes con una cantidad limitada de proveedores, la adquisicion tam-
bién se posiciono para aprovechar su parte de negocios con el proveedor. Cuando menos esto au-
mentd la fuerza de negociacion del comprador en la relacion con el proveedor. Y, mas importante,
la consolidacion del volumen con un nimero reducido de proveedores aport6 varias ventajas para
éstos. El beneficio mas obvio de concentrar un volumen de compras mas grande con un provee-
dor es que le permite mejorar la economia de escala al dividir el costo fijo entre un volumen de
produccion méas grande. Ademas, con un volumen de compras asegurado, es mas probable que
un proveedor haga inversiones en su capacidad o procesos para mejorar el servicio al cliente.
Cuando un comprador cambia constantemente de proveedores, ninguna empresa tiene incentivos
para hacer tales inversiones.®

Es evidente que, cuando se usa una sola fuente de suministro, aumenta el riesgo. Por esta
razon, los programas de reduccion basica del suministro casi siempre son acompafiados por pro-
gramas rigurosos de examen, seleccion y certificacion de proveedores. En muchos casos los eje-
cutivos de adquisiciones trabajan muy de cerca con otros en su organizacion para desarrollar
proveedores preferidos o certificados. Estos ejecutivos sefialan que la consolidacion de volumen
no necesariamente significa que se utilice una sola fuente de suministro para cada articulo adqui-
rido. Significa que se emplea una cantidad mucho menor de proveedores que la acostumbrada en
casi todas las organizaciones. Aun cuando se elige una sola fuente, es esencial tener un plan de
contingencias.

®Matthew G. Anderson, “Strategic Sourcing”, International Journal of Logistics Management, enero de 1998, pp. 1-13.
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Los ahorros ante una consolidacion de volumen son considerables. Una empresa consultora
ha calculado que los ahorros en el precio de compra y otros elementos del costo representan de 5 a
15% de las compras.” Si la empresa fabricante normalmente gasta 55% de sus ingresos en articu-
los adquiridos y puede ahorrar 10% a través de la consolidacion de volumen, existe la posibilidad
de obtener un mejoramiento de 5.5 millones de délares sobre ingresos de 100 millones de délares
cuando se desglosen los ingresos.

Integracion operativa del proveedor

La siguiente etapa del desarrollo ocurre cuando los compradores y vendedores comienzan a inte-
grar sus procesos Y actividades en un intento de lograr un mejoramiento sustancial del desempefio.
Tal integracion suele implicar alianzas o sociedades con proveedores selectos para reducir el costo
total y mejorar la integracion operativa.

Esta integracion adopta muchas formas distintas. Por ejemplo, el comprador puede permitir
que el proveedor tenga acceso a la informacién de ventas y de pedidos, con lo cual éste obtiene
un conocimiento continuo de cudles productos se venden. La informacion detallada de las ventas
permite al proveedor posicionarse mejor para cumplir de manera eficaz los requerimientos del
comprador a un costo reducido. La reduccion del costo ocurre porque el proveedor tiene méas in-
formacién para planificar y ya no se basa en practicas con costos ineficientes, como la prediccion
y los gastos.

Una integracién operativa adicional puede hacer que los compradores y los proveedores tra-
bajen juntos para identificar los procesos relacionados con mantener el suministro y buscar modos
para redisefiar esos procesos. El establecimiento de vinculos de comunicacion directa para reducir
el tiempo del pedido y eliminar errores en la comunicacion es un beneficio comun de tal integra-
cion. Los esfuerzos de integracion més sofisticados implican eliminar las actividades redundantes
que realizan ambas partes, por ejemplo, se puede eliminar la contabilidad del comprador y la revi-
sion de las entregas, conforme los proveedores adquieren mayor seguridad y responsabilidad. Mu-
chas empresas han logrado una integracion operativa concentrada en las disposiciones logisticas,
como programas de reabasto continuo e inventario administrado por el vendedor.® La integracion
tiene un destacado potencial para reducir el TCO.

Algunos esfuerzos en la integracion operativa tratan de reducir el costo total a través del
aprendizaje en ambos sentidos. Por ejemplo, Honda de América colabora estrechamente con sus
proveedores para mejorar su administracion de la calidad, visita las plantas del proveedor y ayuda
a identificar formas para aumentar la calidad. Tales mejoramientos terminan por beneficiar a la
empresa al reducir los costos de reelaboracién del proveedor y al ofrecer a Honda niveles mas altos
de calidad en los materiales.

El objetivo principal de la integracion operativa es eliminar el desperdicio, reducir el costo y
desarrollar una relacién que permita al comprador y al vendedor lograr mejoramientos mutuos.
La creatividad combinada a través de las organizaciones crea una sinergia que no podria lograr
una empresa que funciona aislada. Se ha calculado que la integracion operativa con un proveedor
puede proporcionar ahorros de 5 a 25 % sobre los beneficios de la consolidacién de volumen.®

Administracién de valor

El logro de una integracion operativa con los proveedores crea la oportunidad para la administra-
cion de valor. Este es un aspecto todavia mas intenso con respecto a la integracion de proveedores,
y va més alla de la atencion en las operaciones comprador-vendedor hasta alcanzar una relacion
méas pormenorizada y sustentable. La ingenieria de valor, la reduccion de la complejidad y la
participacion inicial del proveedor en el disefio de un nuevo producto, representan algunos de los
modos como funciona la adquisicién para reducir el TCO.

La ingenieria de valor es un concepto que se relaciona estrechamente con examinar los re-
querimientos de materiales y componentes en la etapa inicial del disefio del nuevo producto para

’Matthew Anderson, Les Artman y Paul B. Katz, “Procurement Pathways”, Logistics, primavera/verano de 1997, p. 10.
8Estos conceptos se analizan en el capitulo 6.
% Anderson, Artman y Katz, “Procurement Pathways”, p. 10.
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asegurar que se incorpora un balance de calidad al costo total més bajo. La figura 4.2 muestra
cémo la participacion temprana del proveedor puede ser fundamental para lograr reducciones en
el costo. Conforme avanza el proceso de desarrollo de un producto nuevo de una empresa, desde
la generacién de la idea hasta las diversas etapas de la comercializacion, disminuye la flexibilidad
de la compafiia para hacer cambios en el disefio. Este tipo de cambios se atiende con facilidad en
las etapas iniciales, pero en el momento en que se desarrollan prototipos, una modificacion en el
disefio se vuelve dificil y costosa. Entre mas pronto participa un proveedor en el proceso de disefio,
es mas probable que una organizacion pueda capitalizar el conocimiento y las capacidades de ese
proveedor.

Un ejemplo de un fabricante de automdviles demuestra el beneficio de la participacion
temprana del proveedor. Al disefiar el parachoques delantero de un nuevo modelo, el ingeniero
de disefio terminaba de trabajar en el ensamble del soporte para el parachoques. Durante el
proceso, un ingeniero del proveedor del ensamble, el cual ya habia sido identificado aunque
la produccién real era a futuro, pregunto si la ubicacion del soporte podia moverse aproxima-
damente 1/2 pulgada. El ingeniero de disefio, después de pensar un poco, contestd que podia
hacerse sin afectar el producto final. El ingeniero de disefio quiso saber por qué el proveedor
solicit6 el cambio. La respuesta fue que, al mover el soporte, el proveedor podria utilizar las
herramientas y troqueles existentes para fabricarlo. Bajo el disefio original, se hubiera requerido
una inversion de capital importante para herramientas nuevas. El resultado fue una reduccién de
25 a 30% en el costo del soporte.

Es evidente que la administracion de valor se extiende mas alla de las adquisiciones en una
organizacion y requiere la cooperacion entre numerosos participantes, internos y externos. Los
equipos que representan la adquisicién, la ingenieria, la fabricacién, la mercadotecnia y la logis-
tica, al igual que el personal propio del proveedor, buscan en conjunto soluciones para reducir el
costo total, mejorar el desempefio o mejorar la atencion de los requerimientos del cliente.

Segmentacion de los requerimientos de compras

El efecto Pareto se aplica en la adquisicion del mismo modo que se aplica en casi todas las facetas
de la actividad empresarial. En la adquisicion se plantea con sencillez: Es un pequefio porcentaje de
los materiales, articulos y servicios adquiridos respecto a un porcentaje grande del dinero gastado.
El punto es que no todos los elementos adquiridos son iguales. Sin embargo, muchas organiza-
ciones emplean los mismos métodos y procedimientos para adquirir los articulos de volumen
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pequefio y sus compras mas estratégicas. Como resultado, gastan lo mismo en adquirir un pedido
de 10000 ddlares en materias primas o un pedido de 100 dolares en papel para copiadora. Debido
a que no todos los elementos adquiridos son iguales, muchas empresas han comenzado a prestar
atencidn a los requerimientos segmentados de las compras y a priorizar los recursos y los conoci-
mientos para manejar €sos requerimientos.

Sin embargo, seria un error utilizar el dinero gastado como base para segmentar los reque-
rimientos. Algunos elementos son materiales estratégicos. Otros no lo son. Algunos pueden
tener un alto impacto en el éxito empresarial. Otros no. Algunas compras son muy complejas y
de alto riesgo. Otras no lo son. Por ejemplo, puede ser catastrofico que no se entreguen a tiempo
los asientos para una linea de ensamblado de automdviles, mientras que la falta de suministros
para limpieza puede pasar inadvertida. La clave es que una organizacién aplique un método
segmentado para la adquisicion. Es mas probable que se pueda justificar una consolidacién de
volumen y una reduccion bésica del suministro para casi todos los materiales y servicios. Los
beneficios descritos antes se aplican para los suministros de oficina y también para las materias
primas.

Comercio electronico y adquisicion

La explosion en la tecnologia y los sistemas de informacion tiene un impacto importante en la
actividad de adquisicion de casi todas las organizaciones. Gran parte del trabajo diario real se solia
efectuar de manera manual, con mucho papeleo, lo cual provocaba procesos lentos sujetos a bas-
tantes errores humanos. La aplicacion de la tecnologia a la adquisicion puede acelerar el proceso,
reducir los errores y reducir los costos.

Es probable que la tecnologia mas comun utilizada en la adquisicion sea el intercambio
electrénico de datos (EDI). Este implica la transmision electronica de datos entre una empresa y
sus proveedores, lo que permite que dos 0 mas compafiias obtengan y proporcionen informacion
oportunay precisa. En relacion con las compras, existen muchos tipos de datos que se transmiten
directamente mediante EDI, entre ellos las requisiciones, los pedidos, el reconocimiento de un
pedido, el estado de un pedido, la notificacién anticipada de envio, al igual que la informacion de
seguimiento. La explosion en la utilizacién del EDI es un reconocimiento directo de los beneficios
asociados, entre ellos la estandarizacion de los datos, la informacion es més precisa y oportuna,
se reducen los tiempos de desarrollo con las correspondientes reducciones en los inventarios y los
TCO son menores. El capitulo 5 presenta mas elementos especificos del EDI y las tecnologias de
informacion relacionadas.

Otra aplicacion del comercio electronico en la adquisicién es el desarrollo de los catalogos
electronicos. De hecho, la publicacion de informacion sobre productos y quienes los suministran
es una aplicacién natural de las comunicaciones basadas en Internet. Los catélogos electronicos
permiten a los compradores tener un acceso rapido a la informacién de productos, especifica-
ciones y precios, lo cual permite que se identifique lo que se debe pedir. Muchas empresas han
desarrollado sus propios catalogos electronicos en linea y también se han esforzado en desarrollar
catalogos que contengan productos de diferentes proveedores, lo cual permite a los compradores
comparar con rapidez las caracteristicas, las especificaciones y los precios.

Desde 1996, varias organizaciones importantes, entre ellas General Motors y Wal-Mart, anun-
ciaron que ya no considerarian a los proveedores que no pudieran realizar negocios a través de In-
ternet. Una ventaja de este servicio en relacion con el EDI tradicional es que supera algunos de los
problemas técnicos de compatibilidad entre las computadoras. Internet permite a los compradores
y vendedores intercambiar archivos e informacién con facilidad. General Electric cred “Trading
Process Network” la cual convirtié un proceso para adquirir piezas personalizadas que alguna vez
fue completamente manual en un sistema electronico. Por este medio envia solicitudes de cotiza-
cién, junto con dibujos y especificaciones a los vendedores en todo el mundo.

Los intercambios de compra son otro descubrimiento en materia de adquisiciones basado en
tecnologia. Mientras que algunas empresas han formado sus propias redes comerciales para tratar
con los proveedores, los intercambios de compra representan esfuerzos de cooperacién entre las
compafiias, a menudo competidoras, para tratar con su base comdn de proveedores. En la indus-
tria automotriz, General Motors, Ford y DaimlerChrysler, cada una de las cuales habia inicial-
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mente formado redes comerciales separadas, establecieron un intercambio conjunto de compras
en linea.!® Las compafiias automovilisticas permiten a sus proveedores ver los requerimientos de
piezas y suministros, analizar las especificaciones técnicas e incluso consultar una parte de los
programas de produccion planificados. Debido a que los fabricantes de automdéviles en muchos
casos trabajan con fuentes comunes, los proveedores pueden planear adecuadamente su propia
produccion y requerimientos de entrega al tener disponible en un solo lugar informacion relacio-
nada con todos sus clientes.

El volumen potencial de actividad de adquisicion mediante intercambios de compras es
enorme. Estos se han desarrollado en la industria de piezas para aeronaves, productos quimi-
cos, productos de acero para la construccion, distribucion de alimentos y ventas al menudeo.
Sin embargo, existe una posible desventaja. Muchos proveedores temen que los intercambios se
conviertan en un mecanismo que termine por reforzar la practica del pasado, en la cual los com-
pradores se concentraban estrictamente en el precio de compra. Si los compradores publican sus
requerimientos y necesidades en Internet, principalmente para solicitar licitaciones de proveedores
alternos, o utilizan la tecnologia para que los proveedores entren en un proceso de subastas, hay
quienes temen que se pierdan los avances en la integracion de los proveedores y la administracion
de valor.

En un contexto de administracién de una cadena de suministro, es fundamental el vinculo
entre una compafiia y sus proveedores externos. Es lo que sostiene la integracion de los materiales
y los recursos desde fuera de la organizacion hacia las operaciones internas. La adquisicion carga
con la responsabilidad de asegurar que esta transicion se realice de la manera mas eficiente posible.
Gran parte del interés en la adquisicion se concentra en la interfaz logistica entre la organizacion
y su base de proveedores. A final de cuentas, el propésito de la adquisicion es integrar el flujo de
materiales de acuerdo con los requerimientos y la funcion de la logistica es trasladar las compras
de manera eficiente al lugar deseado. En la seccion siguiente se analizan estrategias alternas de
fabricacion con la atencién centrada en identificar sus requerimientos logisticos.

Fabricacion )

En una cadena de suministro una cantidad significativa de empresas participa en la fabricacion
de productos. Los fabricantes agregan valor al convertir la materia prima en productos para los
clientes o la industria. Ellos crean valor al producir grupos de productos y servicios para clientes o
integrantes intermedios de la cadena de suministro. Por ejemplo, los minoristas compran una am-
plia variedad de productos de diversos fabricantes para crear un surtido atractivo para los clientes.
Esta seccion repasa la estructura y la estrategia de una cadena de suministro desde la perspectiva
de la fabricacion. Al igual que en la seccion anterior referente a las adquisiciones, el objetivo es
resaltar los requerimientos y los retos logisticos necesarios para integrar y apoyar las operaciones
de una cadena de suministro para la fabricacion.

Perspectivas de la fabricacion

El rango de productos que fabrica una empresa se basa en su capacidad tecnoldgica y su estra-
tegia de mercadotecnia. Las empresas perfeccionan su capacidad de fabricacion con base en las
oportunidades del mercado y en la disposicion para aceptar riesgos innovadores. Al principio, una
empresa fabricante crea o inventa un nuevo surtido de productos para ingresar como participante
en una cadena de suministro con valor agregado. El éxito del mercado inicial sirve para definir
y aclarar la capacidad de una empresa desde la perspectiva de los clientes y proveedores. Una
empresa que inicia operaciones de fabricacion para producir piezas automotrices seré considerada
por los socios comerciales como significativamente diferente de una que produce telas. Aunque

'0Robert Simson, Farn Werner y Gregory White, “Big Three Carmakers Plan Net Exchange”, The Wall Street Journal, 28 de febrero de
2000, p. A-3.

" Esta seccion se extrae de Steven A. Melnyk y Morgan Swink, Value-Driven Operations Management: An Integrated Modular
Approach, Nueva York: McGraw-Hill, 2003.



90 Parte uno Administracion de la logistica de la cadena de suministro

los productos generados son claramente diferentes, el verdadero diferenciador entre las empresas
esta en las capacidades relacionadas con el conocimiento, la tecnologia, el proceso y la estrategia.
Una vez establecida, la imagen y la atencién de una empresa de fabricacién se modifican conti-
nuamente ante los ojos de los participantes de la cadena de suministro mientras efectlia negocios,
investiga y desarrolla productos nuevos, y realiza servicios de acuerdo con un valor agregado. Por
lo tanto, las combinaciones de capacidades y aptitudes que exhibe una empresa de fabricacion son
dinamicas. En términos de participacion en la cadena de suministro, la combinacion de productos,
servicios, capacidades y aptitudes representa la propuesta de valor de una empresa y aporta dimen-
sion a sus oportunidades en la cadena de suministro. La capacidad de fabricacion se basa en los
requerimientos de poder de marca, volumen, variedad, restricciones y tiempo de desarrollo.

Poder de marca

Muchos fabricantes gastan dinero en promocionar la generacion de conocimiento y aceptacion de
su marca entre los clientes probables. Como resultado, suelen ser identificados por las marcas
de sus productos. La medida de las preferencias de compra del cliente basadas en la reputacién de
un fabricante, la calidad del producto y las capacidades de la cadena de suministro se conoce como
poder de marca.

Los compradores a través de una cadena de suministro van desde los clientes hasta los agen-
tes de compras industriales. Bajo condiciones del mercado en donde una marca es muy conocida,
aceptada y preferida por el cliente, se puede esperar que los fabricantes tengan mucha influencia.
Como regla general, entre més fuerte es entre los compradores la imagen de la marca del producto
de una empresa, mas puede aprovechar la organizacidon fabricante para determinar la estructura de
la estrategia en la cadena de suministro. Por ejemplo, Deere & Company domina como se vende,
distribuye y recibe mantenimiento la maquinaria agricola.

Independiente de la aceptacion del cliente, la realidad es que una empresa que promueve y
comercializa una linea particular de productos puede, de hecho, no participar en la fabricacién/en-
samblado real o en el desempefio de los servicios logisticos asociados. Es una practica comun que
una organizacion subcontrate una parte o incluso todas las operaciones de fabricacion y logisticas
requeridas para comercializar un producto especifico. La naturaleza del proceso de fabricacion,
el costo y el destino final en la cadena de suministro sirven para determinar el atractivo de dicha
subcontratacion. La red geogréfica que vincula los lugares de las operaciones de fabricacion y
de los proveedores y clientes genera los requerimientos logisticos. Sin embargo, la fuerza para
determinar el rango de servicios de valor agregado, los requerimientos fisicos de movimiento de
productos, la oportunidad y las caracteristicas del flujo entre la cadena de suministro se relacionan
directamente con el poder de marca.

\olumen

Los procesos de fabricacion pueden ser clasificados en términos de la relacion del costo por uni-
dad con el volumen de produccidn. La perspectiva tradicional es tratar el volumen en términos
del muy establecido principio de la economia de escala, el cual define una relacion en donde el
costo promedio de elaborar un producto se reduce conforme aumenta su volumen de fabricacion.
En términos de la economia de escala, la cantidad del producto debe aumentar siempre que los au-
mentos en el volumen disminuyan el costo promedio por unidad fabricada. La economia de escala
es el resultado de eficiencias generadas por la especializacion de los procesos, la fuerza de tra-
bajo, la utilizacion del activo fijo, economias en las adquisiciones y una menor necesidad de
preparaciones en el proceso.

La economia de escala es muy importante cuando se utiliza maquinaria con un alto costo fijo
para convertir la materia prima en productos terminados. Algunos ejemplos son las industrias del
papel, el acero y de refinacion. De hecho, algunas empresas procesadoras de petréleo han separado
sus refinerias de su estructura de mercadotecnia en la cadena de suministro y se han posicionado
como proveedores externos independientes. En tal caso, las refinerias pueden vender en el mer-
cado abierto a todos los clientes potenciales y explotar por completo la ventaja de una economia
de escala.

En las industrias sensibles al volumen, una alta inversion de capital acoplada con un alto
costo de preparacion tiende a estimular series de produccién muy grandes. En términos de apoyo
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logistico, dos consideraciones relacionadas con el volumen afectan el disefio de una cadena de su-
ministro. Primero, la logistica de la cadena de suministro debe atender el nimero de veces que se
fabrica un producto durante un periodo planeado. Esta frecuencia de fabricacion tiene un impacto
directo en los requerimientos logisticos internos y externos. Segundo, la cantidad o el tamafio de
un lote normal de fabricacion determinan el volumen posterior que debe manejar y almacenar una
estructura logistica de cadena de suministro.

Variedad

En contraste con las situaciones de fabricacion dominadas por la escala, otras tecnologias de pro-
duccidn ofrecen flexibilidad. Estos procesos se caracterizan por series de productos relativamente
frecuentes y una alta repeticion de lotes pequefios. En contraste con la economia de escala, los
procesos de fabricacion cuyas caracteristicas cambian rapidamente entre la elaboracién de un pro-
ducto a otro conservando la eficiencia, tienen una economia de alcance. Este concepto significa
que un proceso de fabricacion puede emplear diversas combinaciones de apoyo general, materia-
les, equipo y mano de obra para producir varios productos diferentes.

La variedad también se refiere al rango de variaciones de un producto que es posible fabricar
mediante un proceso determinado. El rango puede ser el resultado de establecer una secuencia al
dirigir los productos a través de una planta de fabricacion, al igual que la utilizacion de equipo
general, en vez de equipo especializado. El logro de una economia de alcance también se relaciona
directamente con la velocidad y el costo de la preparacion de un producto a otro. En términos
de apoyo logistico, una alta variedad se traduce en lotes de fabricacion relativamente pequefios,
requerimientos flexibles de materiales y un rango amplio de resultados de productos. Una alta
variedad de fabricacion afecta directamente el tipo de servicios logisticos de transporte y almace-
namiento requeridos para apoyar la fabricacion flexible.

Restricciones

Todos los procesos de fabricacion reflejan un equilibrio entre la economia de escala y la de al-
cance. El volumen y la variedad dirigen los requerimientos de apoyo logistico. Las restricciones
interactdan con el volumen y la variedad para crear planes de fabricacion realistas. Las tres prin-
cipales restricciones que afectan las operaciones de fabricacion son la capacidad, el equipo y la
instalacion/preparacion. Cada una de estas restricciones impulsa un compromiso relacionado
con las operaciones de fabricacion ideales. Tal compromiso planeado en el contexto de las ventas
predichas y las promociones programadas crea el plan de produccidn.

La capacidad, como su nombre lo indica, es una medida de cuanto producto se puede generar
por unidad de tiempo. De particular interés es la capacidad comprobada de una empresa de produ-
cir con calidad. Mientras que una fabrica, proceso 0 maquina puede tener una capacidad especifi-
cada, la medida relevante es la aptitud demostrada por una empresa para alcanzar y mantener un
nivel especifico de la calidad del resultado en un periodo predecible. Una medida de la capacidad
de fabricacion es la velocidad en la que un proceso particular alcanza una capacidad comprobada,
dado un cambio no planeado en los requerimientos.*? Dicha escalabilidad se consigue mediante
una combinacién de agilidad de fabricacion, adquisicion y logistica.

Las restricciones de equipo tratan la flexibilidad relacionada con la utilizacién y el estableci-
miento de secuencia de uso de maquinas especificas para realizar diversas tareas de fabricacion.
La variedad que puede producir una fabrica esta limitada por el rango de equipo disponible y por
la secuencia de trabajo requerida. Sin embargo, algunas familias de maquinas incorporan reque-
rimientos de fabricacion y utilizan secuencias variables de trabajo con mayor facilidad que otras.
En muchas situaciones, una maquina o una actividad especifica de trabajo tienden a limitar o a
funcionar como un cuello de botella en el proceso general de fabricacion. Asimismo, la capacidad
logistica para incorporar diferentes esquemas de utilizacion de equipo puede servir para mejorar
u obstaculizar la flexibilidad del proceso de fabricacion. Los ejecutivos de la fabricacion dedican
bastante tiempo y recursos a eliminar los inconvenientes que limitan las operaciones. La estruc-

2Thomas G. Gunn, 21st Century Manufacturing, Essex Junction, VT: OM NEO, 1992, capitulo 8.
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tura para concentrar la atencién administrativa se captura en la metodologia de la teoria de las
restricciones.*®

Las restricciones de instalacion/preparacién se relacionan directamente con la necesidad de
variedad. Un avance sustancial ha hecho posible en la administracion de la manufactura acelerar
el tiempo de preparacion de los procesos y el tiempo requerido para alcanzar la capacidad com-
probada. Mientras que alguna vez se requirieron muchas horas e incluso dias para la preparacion,
en la actualidad las tareas se realizan en horas. Por ejemplo, las unidades modulares de fabrica-
cién, como los aspersores de pintura, se preparan y calibran fuera de linea y después se insertan
listos para aplicar la pintura en las lineas de ensamblado. Por supuesto, todos los esfuerzos para
aumentar la rapidez de la instalacion/preparacién dependen directamente del apoyo logistico de
la cadena de suministro.

Tiempo de desarrollo

El tiempo de desarrollo de la fabricacion mide el tiempo transcurrido entre la autorizacion de un
pedido de trabajo para el taller y la terminacion de todo el trabajo necesario para alcanzar el estado
de producto listo para embarque. Cualquier proceso de fabricacion especifico consume tiempo
operativo y entre operaciones.'*

El tiempo operativo es la combinacion de tiempo de instalacién/preparacion y de tiempo de
funcionamiento o produccién real. En cualquier situacion de fabricacion, entre mas grande es la
cantidad de tiempo de desarrollo total considerada para la produccion real, el proceso de conver-
sion es inherentemente més eficiente. El tiempo operativo eficiente debe servir para compensar los
problemas analizados antes en relacion con el volumen y la variedad.

Los procesos de fabricacién también encuentran retrasos inesperados o tiempo entre opera-
ciones. Durante los periodos en que un proceso, una linea o una maquina estan inactivos debido a
una cola, una espera, una interrupcion o una falla en el apoyo logistico, hay un impacto negativo
en la eficiencia de la fabricacion. Todas las formas de retrasos inesperados representan cuellos de
botella. Por ejemplo, se estima que entre 75y 95% de todos los retrasos no productivos son resul-
tado de colas no planificadas en los procesos de fabricacion.® Es evidente que casi todos los admi-
nistradores toleran muy pocos o ninguln retraso inesperado en la produccion que sea resultado del
arribo tardio o malas condiciones de materiales o0 componentes importantes. El retraso logistico
por parte de un proveedor que proporciona piezas o materiales puede impedir que la fabricacién
cumpla la produccion planificada. EI desempefio del tiempo de preparacion afecta directamente el
impacto estratégico de una empresa. Como regla general, las empresas que comprimen los tiem-
pos de fabricacion y controlan o eliminan las variaciones inesperadas en el desempefio, exhiben
una mayor flexibilidad para atender los requerimientos del cliente, al mismo tiempo que disfrutan
de una fabricacion de bajo costo.

Los compromisos de las operaciones logisticas para apoyar la fabricacion pueden afectar la
eficiencia operativa de diversas maneras. Los beneficios potenciales del poder de marca se basan
en los registros de una empresa relacionados con atender oportunamente los requerimientos de
un cliente desde el pedido hasta la entrega. Las eficiencias del tamafio de los lotes relacionadas
con la frecuencia y la repeticién de la manufactura dependen de un apoyo logistico confiable. La
decision de producir grandes lotes de fabricacion crea directamente la necesidad de apoyo logis-
tico. La economia de escala impulsa el desempefio sobresaliente de la adquisicion y una inversion
promedio en el inventario por toda la cadena de suministro. La decision para concentrarse en la
variedad de la fabricacion afecta los requerimientos logisticos al agregar la complejidad de las
preparaciones frecuentes. EI desempefio logistico es también una variable importante en la admi-
nistracion de las restricciones, las cuales pueden crearse o resolverse con base en la flexibilidad
logistica. Por altimo, la logistica es fundamental para lograr el tiempo de desarrollo de la fabrica-

13 Consulte los origenes de esta légica en Eliyahu M. Goldratt y J. Cox, The Goal, Croton on Hudson, NY: North River Press, 1984; y
Eliyahu M. Goldratt y Robert E. Fox, The Race, Croton on Hudson, NY: North River Press, 1986.

14Steven A. Melnyk y R. T. Christensen, Back to Basics: Your Guide to Manufacturing Excellence, Boca Raton: St. Lucie Press, 2000,
pp. 15-17.

S bid., p. 17.
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cion. En particular, una falla logistica puede aumentar el tiempo de desarrollo de la fabricacion al
introducir retrasos inesperados.

La logistica, al igual que todos los otros factores que afectan la prediccion del desempefio de
la fabricacion, sirve para crear una incertidumbre que, a su vez, exige un inventario. Por lo que se
requieren existencias de seguridad del inventario cuando la oportunidad de la demanda del cliente
sobrepasa la capacidad de una empresa o un proveedor para entregar el surtido correcto de produc-
tos, en el lugar correcto y en el momento correcto.

Estrategias de fabricacion

La naturaleza Unica de cada proceso de fabricacién y de los requerimientos del cliente limita el
rango practico de estrategias alternas de fabricacion. El rango estratégico de la fabricacion esta
limitado por las fuerzas tecnol6gicas y de mercadotecnia. Las précticas de mercadotecnia en vigor
sirven para basar la estrategia de fabricacion en términos de la aceptabilidad del cliente. La tecno-
logia impulsa la estrategia hacia un modelo competitivo de fabricacion. Por ejemplo, un fabricante
que tiene un proceso dominado por la economia de escala puede desear un mejoramiento en la
flexibilidad del proceso. Sin embargo, lo normal es que requiera una inversion significativa para
aumentar la frecuencia y la repeticion.

Con el tiempo, la naturaleza cambiante del mercado y la tecnologia disponible sirve para al-
terar la posicion estratégica de una empresa. Por ejemplo, considere la industria del acero, la cual
durante largo tiempo fue dominada por procesos que dependian mucho de la economia de escala.
Los afios recientes han presenciado la aceptacion en el mercado de una amplia variedad de mate-
riales nuevos basados en el acero, combinada con servicios de valor agregado. El Centro de Servi-
cio del Acero en Estados Unidos introdujo el aplazamiento en el corte y en su distribucién como
un modo para aumentar la atencion del cliente. La naturaleza de la produccion béasica del acero
también ha sufrido un cambio notable. Se han perfeccionado nuevos métodos de procesamiento
que reducen la antigua dependencia en los procesos de fabricacion de escala alta. El impacto com-
binado de estos cambios en el mercado y en el proceso, ha modificado la posicion estratégica de
los productores de acero.

Concurrencia de la estrategia de fabricacion y los requerimientos del mercado

En el capitulo 3 se clasificaron las estrategias mas comunes de mercadotecnia como masiva, segmen-
tada y concentrada, o de uno a uno. En parte, estas estrategias se diferencian en términos del grado
deseado de atencion del producto y el servicio. La mercadotecnia masiva requiere una diferenciacion
limitada producto/servicio. En contraste, la estrategia de mercadotecnia uno a uno desarrolla ofertas
de productos/servicios personalizados o Unicos para cada cliente. La posicién de la mercadotecnia
estratégica de una empresa relacionada con la flexibilidad y la agilidad para atender los requerimien-
tos especificos de un cliente se relaciona directamente con la capacidad de fabricacion. En un grado
importante, la capacidad de fabricacién de una empresa impulsa el rango factible de una estrategia de
mercadotecnia eficaz. Para que una empresa de fabricacion compita de manera eficiente, debe poder
integrar la capacidad de fabricacion en una propuesta significativa de valor de la mercadotecnia.

Estrategias alternas de fabricacion

Las estrategias de fabricacion mas comunes son fabricacion seguin planeacion (make-to-plan, MTP),
fabricacion sobre pedido (make-to-order, MTO) y de montaje a pedido (assemble-to-order,
ATO). La MTP también se conoce como fabricacion para existencias (make-to-stock, MTS).

Como regla general, las estrategias MTP son caracteristicas de las industrias que explotan una
economia de escala obtenida a partir de series de produccion extensas. Se suele fabricar un inven-
tario significativo de articulos terminados en prevision de los requerimientos futuros del cliente.
El requerimiento logistico para apoyar la MTP es la capacidad de almacenamiento para guardar el
producto terminado y para facilitar que el surtido de productos cumpla los requerimientos especi-
ficos del cliente. Cuando se introduce la fabricacién flexible para acelerar el cambio, los lotes del
inventario producido suelen ser cantidades mas pequefias. Sin embargo, todavia se requieren los
almacenes para uso temporal y para facilitar la clasificacién de los productos.

En contraste, las estrategias de fabricacion de la MTO buscan fabricar lo especificado por el
cliente. Aunque la MTO no puede ser tan limitada como el taller tradicional, se producen cantidades
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FIGURA 4.3
El costo total de fabri-
cacion

y configuraciones exactas en cantidades relativamente pequefas. Puede requerirse una capacidad
logistica para almacenamiento temporal y para lograr la consolidacion de transporte hacia el exterior,
pero casi todos los productos producidos en un ambiente MTO se embarcan directo al cliente.

En las situaciones ATO, se fabrican los componentes y los productos basicos en prevision de
los pedidos futuros del cliente; sin embargo, los productos no se ensamblan o personalizan hasta
recibir el pedido de un cliente. Este ensamblado final refleja la implementacion del principio de
aplazamiento de fabricacion o de forma. La necesidad de una capacidad logistica es fundamental
en las operaciones ATO. De hecho, en los almacenes logisticos de una cadena de suministro se
realiza una mayor cantidad de finalizacién de productos ATO. El atractivo de una estrategia de
fabricacion de montaje a pedido es que puede combinar algunas facetas de la economia de escala
tipica de la MTP con cierto grado de flexibilidad caracteristico de la MTO. La implementacién
completa de una estrategia ATO requiere integrar las operaciones del almacén en el proceso de
creacion de valor para realizar las operaciones de personalizacién y ensamblado.

Costo total de fabricacion

Las estrategias de mercadotecnia y fabricacion de una empresa dirigen los requerimientos logisti-
cos del servicio. Por ejemplo, las estrategias de fabricacion MTO suelen requerir menos inventario
de articulos terminados que las estrategias MTP y ATO. Sin embargo, las estrategias MTO nor-
malmente requieren un componente de inventario significativo y pueden provocar un costo alto en
la atencidn del cliente. Ante estos compromisos, el disefio de un sistema de apoyo logistico debe
basarse en el costo total de fabricacion (Total Cost of Marketing, TCM).

El costo total de fabricacion consiste en la produccién/adquisicién, el inventario/almacena-
miento y el transporte. Todos los costos anteriores son afectados por la estrategia de fabricacion.
Por eso, el TCM representa la base para formular una estrategia de atencion del cliente. La figura
4.3 representa un modelo generalizado del TCM por unidad que va por las alternativas estraté-
gicas de MTO a ATO a MTP. Naturalmente, las relaciones de costos exactas dependeran de los
elementos especificos relacionados con las situaciones empresariales individuales. El objetivo de
disefio es identificar la estrategia de fabricacion que se ajuste mejor a la oportunidad de mercado-
tecnia presente.

En lafigura 4.3, el costo de fabricacidn y adquisicion por unidad disminuye conforme aumenta
la cantidad, lo cual refleja la economia de escala asociada con la MTP. Aumentan los costos de
inventario y de almacenamiento, lo cual refleja el impacto de los lotes de fabricacién mas grandes.
El costo de transporte por unidad disminuye como resultado de la consolidacion de los embarques.
En contraste, las estrategias MTO reflejan costos altos de fabricacion y de adquisicion por unidad
los cuales son en parte, compensados por costos mas bajos de inventario y almacenamiento. En la
estrategia MTO es mas alto el costo de transporte por unidad, lo cual refleja embarques pequefios

Costo total

Costo por unidad

Inventario/almacén
Fabricacién/adquisicion

Transporte

Cantidad
MTO ATO MTP
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y/o transportes de primera calidad. El valor de la figura 4.3 generaliza las relaciones y visualiza los
compromisos importantes entre las funciones. EI TCM es el resultado de la integracion funcional
de la fabricacion, la adquisicion y la logistica. Desde la perspectiva de una administracion inte-
grada es importante para las empresas fabricantes disefiar una estrategia de cadena de suministro
que obtenga el costo total mas bajo de fabricacion a través de todo el proceso.

Interfaces logisticas )

La coordinacién eficiente y efectiva de la estrategia de fabricacién con la adquisicion de materiales
y componentes, a fin de cuentas, depende de la logistica. Los recursos deben adquirirse y posicio-
narse segun se requieran para apoyar las operaciones de fabricacién. Ya sea que la estrategia de
fabricacién sea MTO, ATO o MTP, la logistica vincula a los proveedores y a los clientes con los
procesos de fabricacién. Es evidente que entre menos contratiempos tenga la interfaz, es mejor la
oportunidad de lograr los costos totales de propiedad y de fabricacién mas bajos. Tales operacio-
nes s6lo emergen cuando existe una integracién de proveedores de alto nivel en las operaciones
y el disefio. Los métodos justo a tiempo, de planeacion de los requerimientos de materiales, y el
disefio para la logistica representan tres opciones para alcanzar la coordinacién deseada.

Justo a tiempo

Las técnicas justo a tiempo (Just-in-Time, JIT) han recibido bastante atencion y andlisis en los
afios recientes en todas las areas relacionadas con la administracion de la cadena de suministro. A
veces denominada produccion justo a tiempo, también Ilamada compras justo a tiempo, y sobre
todo entrega justo a tiempo, la meta JIT es establecer tiempos para las actividades de modo que
los materiales y los componentes adquiridos lleguen al punto de fabricacion o ensamblado justo
en el momento en que se requieren para el proceso de transformacion. Lo ideal es minimizar
los inventarios de materias primas y trabajo en proceso como resultado de reducir o eliminar las
existencias de reserva. La clave para las operaciones JIT es que la demanda de componentes y
materiales depende del programa de produccion finalizado. Los requerimientos pueden ser deter-
minados al concentrarse en el producto acabado que se fabrica. Una vez establecido el programa
de produccion, la llegada justo a tiempo de los componentes y materiales puede planificarse para
coincidir con la de los requerimientos, lo cual produce una reduccién en el manejo y un minimo
de inventarios.

Las implicaciones de JIT son numerosas. Es obvio que se requiere tratar con proveedores
con niveles de calidad altos y regulares, debido a que sus componentes se incluyen directamente
en el producto terminado. Se requiere un desempefio logistico absolutamente confiable y esto
elimina, o cuando menos reduce, la necesidad de tener una reserva de existencias. En JIT se sue-
len requerir entregas mas frecuentes de cantidades méas pequefias de los articulos adquiridos, lo
cual puede requerir que se modifique el transporte hacia el interior. Es evidente que para que JIT
funcione, deben existir una cooperacion y una comunicacion muy estrechas entre la organizacion
de compras del fabricante y los proveedores. En las operaciones JIT, las compafiias intentan apro-
vechar los beneficios de una integracion vertical hacia atras, pero evitar el compromiso formal de
propiedad. Logran muchos de los mismos fines a través de una coordinacién y una integracion
de procesos con los proveedores.

Al principio, se aplicaban técnicas JIT a procesos de fabricacion definidos como MTP, porque
el funcionamiento eficaz del sistema depende de un programa de produccidn finalizado. Sin em-
bargo, conforme las estrategias de fabricacion han evolucionado con mas énfasis en la flexibilidad,
en cantidades de produccién reducidas y en preparaciones rapidas, los conceptos JIT han evolu-
cionado para también atender la fabricacion ATO y MTO. En muchas situaciones, los fabricantes
emplean proveedores destacados para clasificar, dividir y poner en secuencia los materiales en su
flujo hacia las operaciones de ensamblado. La meta es reducir el manejo y facilitar operaciones
JIT continuas.

Algunas organizaciones, al observar los beneficios de los sistemas JIT y reconocer los benefi-
cios de la integracién de proveedores, han llegado incluso a ubicar personal de los proveedores en
sus plantas de produccion. El personal del proveedor esta autorizado para utilizar los pedidos de
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TABLA 4.1

compra del cliente, tiene completo acceso a los programas de produccion y tiene la responsabili-
dad de programar la llegada de los materiales. Originalmente introducido por Bose Corporation, el
término JIT 11 se ha aplicado a estos esfuerzos para reducir los tiempos de desarrollo y el costo.

Planeacion de los requerimientos

En las organizaciones de fabricacion complejas se suele emplear un proceso conocido como pla-
neacion de los requerimientos de materiales (Materials Requeriments Planning, MRP) como
ayuda para la interfaz entre el comprador y el proveedor. Los sistemas MRP pretenden obtener
beneficios similares a los de JIT, minimizar el inventario, mantener una alta utilizacion de la ca-
pacidad de fabricacion, y coordinar la entrega con las actividades de adquisicién y fabricacion.
La implementacién de sistemas MRP, la cual se analiza en los capitulos 6 y 11, requiere un alto
grado de sofisticacién tecnoldgica. Las aplicaciones de software, referidas a sistemas avanzados
de planeacion y programacion, abordan la complejidad de la informacion requerida, tales como
los tiempos de desarrollo, las cantidades disponibles y los pedidos, y la capacidad de las maquinas
para literalmente mover miles de materiales a través de numerosos lugares de fabricacion.

Diseio para la logistica

La interfaz de la logistica con la adquisicion y la fabricacion, al igual que con la ingenieria 'y la
mercadotecnia, mejora mucho al incorporar un concepto conocido como disefio para la logistica
en las fases iniciales del desarrollo de un producto. Recuerde que los objetivos JIT y MRP son
minimizar los inventarios y el manejo al tener los materiales y los componentes preparados para
el ensamblado o la transformacién cuando se necesitan. EI modo en que un producto se disefiay el
disefio de los componentes y materiales mismos tiene un enorme impacto en este proceso. En
particular, es necesario incorporar en el proceso de disefio los requerimientos de empacado y de
transporte de productos. Por ejemplo, si los componentes que llegan estan empacados en contene-
dores con una cantidad estandar de 50 unidades pero sélo se requieren 30 para cumplir los reque-
rimientos de produccion, ocurrird un desperdicio. Ademas, el disefio de productos y componentes
debe considerar el transporte y los métodos internos de manejo de materiales para asegurar que se
alcance un desempefio logistico con un costo eficiente y sin dafios. Deben hacerse consideraciones
de disefio similares para el producto terminado.

La tabla 4.1 resume la relacion critica entre los requerimientos para la atencion del cliente,
la fabricacion/adquisicion y la logistica. El sistema es Gtil al posicionar el modo en que fluyen los
requerimientos logisticos desde las estrategias de atencion al cliente, fabricacién y adquisicion.

Un sistema de integracion estratégica

Atencion del cliente

Se concentra en:
Estrategias uno a uno

Ofertas Gnicas de productos/servicios

Basada en la respuesta

Segmentos:
Tamafio limitado

Fabricacion Adquisicion

Fabricacion sobre pedido (MTO): B2B

Variedad maxima Cantidades discretas
Configuracion tnica Inventario administrado por
Fabricacion flexible el proveedor

Variedad alta

Logistica

Cumplimiento directo:
Aplazamiento
Embarque pequefo

Aplazamiento de forma y tiempo:

Del montaje al pedido (ATO): B2B Almacén ATO

Grupos de clientes
Productos diferenciados
Respuesta combinada y predictiva

Mercadotecnia masiva:
Predictiva
Poca diferenciacion de productos

Variedad amplia JIT

Preparacion rapida
Personalizacion del producto
Variedad y volumen altos

Combinacion directa y
cumplimiento del almacén
Embarque consolidado

Fabricacion segin planeacion (MTP): B2B Cumplimiento del almacén:
Series de produccion extensas Mercancia Estrategia de existencias completas
Atencion en el costo bajo Subasta Combinacion de procesos

Volumen alto/variedad baja

Adquisicion electronica

Embarque de volumen
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m Administrar la logistica en la cadena de suministro requiere una interfaz entre las estrategias de

logistica, adquisicion y fabricacion.

Un interés principal de la adquisicion y la fabricacion es la calidad del producto, un prerrequi-
sito para cualquier empresa que pretende ser un competidor global. De hecho, la calidad del pro-
ducto tiene varias dimensiones diferentes. Puede significar confiabilidad, durabilidad, desempefio
del producto y conformidad con las especificaciones de disefio. Desde la perspectiva del cliente
también puede incluir las caracteristicas del producto, la estética y la facilidad de servicio. En un
esfuerzo por alcanzar la calidad desde la perspectiva de sus clientes, las compafiias de clase mun-
dial han implementado programas de administracion de la calidad total en todas sus actividades.

La adquisicion en una organizacion tiene la responsabilidad de obtener los elementos reque-
ridos para apoyar las operaciones de fabricacion. La atencidn se centra en varias dimensiones,
intenta mantener un suministro continuo, minimizar los tiempos de preparacion de los proveedo-
res y el inventario de materiales y componentes, y desarrollar proveedores capaces de ayudar a la
organizacion a lograr metas operativas. Los profesionales de la adquisicion se han concentrado en
el costo total de propiedad y no sdlo en el precio de compra. Esto requiere un andlisis cuidadoso
de las ventajas y desventajas entre el precio de compra, los servicios y la capacidad logistica del
proveedor, la calidad del material y el modo en que el material afecta los costos durante el ciclo de
vida del producto terminado.

Las estrategias de adquisicion requieren consolidar los volimenes de compras en un nimero
mas pequefio de proveedores confiables. Tales estrategias incluyen esfuerzos para integrar las ope-
raciones del proveedor y el comprador con el fin de alcanzar un mejor desempefio general con un
costo mas bajo. La integracion de un proveedor en el disefio de un producto nuevo representa una
estrategia importante para reducir el costo total de propiedad.

En los capitulos 3y 4, se han analizado consideraciones estratégicas relacionadas con la aten-
cion del cliente, la adquisicion y la fabricacion en términos de su impacto combinado sobre los
requerimientos logisticos. Se identificaron varios compromisos importantes. El punto fundamental
es que no es probable que la optimizacidn aislada de cualquier area funcional especifica produzca
un desempefio integrado si no considera el impacto entre las funciones y los requerimientos. El
capitulo 6 se concentra en la informacion tecnoldgica.

Preguntas
desafiantes

=

En un ejemplo con televisores, ¢cdmo pueden tres marcas distintas ser percibidas por clientes
diferentes como la de mejor calidad en el mercado?

2. ¢Cuédl es la diferencia del punto de vista contemporaneo de la adquisicién como una actividad
estratégica y el punto de vista mas tradicional de “compras”?

3. ¢Cdémo contribuye la adquisicion estratégica a la calidad de los productos generados por una
organizacion de fabricacion?

4. Explique la razén fundamental para la consolidacion de volumen. ¢Cuales son los riesgos
asociados con utilizar un solo proveedor para un articulo?

5. ¢Cudl es la diferencia del TCO mas bajo y el precio de compra mas bajo?

6. ¢Cual es larazon fundamental implicita que explica por qué las empresas deben segmentar sus
requerimientos de compras?

7. Explique el modo en que las restricciones en la fabricacion se relacionan con las decisiones de
una empresa acerca del volumen y la variedad.

8. ¢Por qué tienden a aumentar el costo de fabricacion y de adquisicion de una compafiia cuando
la empresa cambia de una estrategia MTP a una MTO? ¢ Por qué tienden a disminuir los costos
del inventario?

9. ¢(Cdémo afecta la estrategia de mercadotecnia de una empresa sus decisiones relacionadas con
la estrategia de fabricacion adecuada?

10. Explique por qué el desempefio logistico es fundamental para los sistemas JIT.
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CINCO

Sistemas basados
en tecnologia de
informacion

Funcionalidad de un sistema de informacion

Integracion de un sistema de informacién completo
ERP o sistemas heredados
Sistemas de comunicacion
Sistemas de ejecucion
Sistemas de planeacion

Tecnologias de comunicacion
Codigo de barras y lectores
Sincronizacion de datos globales
Internet
Lenguaje de Marcado Extensible (XML)
Satélite
Procesamiento de imagenes

Razdon fundamental para la implementacién de ERP
Consistencia
Economias de escala
Integracion

Disefio de un sistema ERP

Disefio de un sistema de informacion de la cadena de suministro
Planeacion /Coordinacion
Operaciones
Desempefio y administracion del inventario

Resumen

Los sistemas de informacién de la cadena de suministro inician actividades y dan seguimiento a
la informacion relacionada con los procesos, facilitan compartir informacion dentro de la empresa
y entre los participantes de la cadena de suministro, y asisten en la toma de decisiones adminis-
trativas. Este capitulo describe ampliamente los sistemas de informacién como una combinacion
de redes de comunicacion y sistemas de transacciones. Primero, se comienza con una descripcion
general de las numerosas funciones que desempefian los sistemas de informacion de la cadena de
suministro en la administracion empresarial. Segundo, el capitulo detalla los componentes prin-
cipales de un sistema de informacion integrado de la cadena de suministro. Tercero, se revisa la
tecnologia de comunicacion para la logistica y las operaciones e integracién de la cadena de sumi-
nistro. Cuarto, se expone la razén logistica fundamental para implementar sistemas de planeacién
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de los recursos de la empresa (Enterprice Resource Planning, ERP) y se describen sus elementos
principales. Por Gltimo, el capitulo refiere los componentes mas importantes de los sistemas de
la cadena de suministro, incluyendo la planeacién/coordinacién, de operaciones y el desempefio
del inventario. Todos los componentes de los sistemas deben estar integrados para proporcionar la
funcionalidad completa para el andlisis, inicio de operaciones, vigilancia y obtencién de resulta-
dos de las operaciones de la cadena de suministro.

Funcionalidad de un sistema de informacidn )

Desde su inicio, lalogistica se concentré en el almacenamientoy en el flujo de los productos por toda
la cadena de suministro. El flujo y la exactitud de la informacion a menudo eran pasados por alto
porque no se consideraban fundamentales para los clientes. Ademas, las velocidades de transferen-
cia de la informacion estaban limitadas a procesos manuales. Existen cuatro razones por las que
la informacién oportuna y precisa se ha vuelto fundamental en el disefio y en las operaciones de
un sistema logistico. En primer lugar porque los clientes creen que la informacion acerca del
estado de un pedido, la disponibilidad de un producto, el seguimiento de las entregas y la factu-
racion, son una medida de atencion al cliente. Los clientes exigen informacién en tiempo real.
Segundo, con el objetivo de reducir el activo total de la cadena de suministro, los administradores
comprenden que la informacion puede ser utilizada para reducir los requerimientos de inventario
y de recursos humanos. En particular, una planeacion de requerimientos basada en informacion,
actualmente puede reducir el inventario para minimizar la incertidumbre en la demanda. Tercero,
la informacién aumenta la flexibilidad acerca de cdmo, cuando y donde pueden ser utilizados los
recursos para obtener una ventaja estratégica. Cuarto, el mejoramiento en la transferencia y el
intercambio de informacion a través de Internet facilita la colaboracion y redefine las relaciones
de una cadena de suministro.

Los sistemas de informacién de la cadena de suministro (Supply chain information sys-
tems, SCIS) son el hilo que vincula las actividades logisticas en un proceso integrado. La integra-
cion se desarrolla en cuatro niveles de funcionalidad: 1) los sistemas de transacciones, 2) el control
administrativo, 3) el andlisis de decisiones y 4) la planeacion estratégica. La figura 5.1 presenta las
actividades y las decisiones logisticas en cada nivel de funcionalidad de la informacion. Tal como
lo sugiere la forma piramidal, el control de la administracion, el analisis de decisiones y el mejora-
miento en la planeacidn estratégica requieren un sistema de transacciones con bases firmes.

Un sistema de transacciones se caracteriza por reglas, procedimientos, y comunicaciones es-
tandarizadas y formales; un gran volumen de transacciones, y una atencion operativa dia a dia. La
combinacion de procesos estructurados y la existencia de un gran volumen de transacciones ponen
mayor énfasis en la eficiencia del sistema de informacién. En el nivel mas bésico, los sistemas de
transacciones inician y registran actividades y funciones logisticas individuales. Entre las funcio-
nes comunes de las transacciones estan la recepcion de pedidos, la asignacion del inventario, la
seleccion de pedidos, los embarques, la determinacion de precios, la facturacion y las consultas de
los clientes. Por ejemplo, una transaccion de introduccion de un pedido del cliente inicia una soli-
citud de productos en el sistema de informacion. Esta misma transaccion inicia una segunda fase
cuando se asigna inventario para el pedido. Después se genera una tercera transaccion para dirigir
las operaciones del almacén con el fin de acumular el pedido. Una cuarta transaccion comienza el
embarque del pedido al cliente. La transaccion final crea la factura correspondiente y las cuentas
por cobrar. Durante el proceso, la empresay el cliente esperan que la informacion relacionada con
el estado del pedido esté disponible en tiempo real. Por lo tanto, el ciclo de desempefio del pedido
del cliente se completa mediante una serie de transacciones propias del sistema de informacion.t

El segundo nivel de un SCIS, el control administrativo, se concentra en la medicion del
desempefio y la generacidn de informes. La medicién del desempefio es necesaria para tener infor-
macion sobre el desempefio de la cadena de suministro y la utilizacién de los recursos. Entre las di-
mensiones de desempefio comunes estan el costo, el servicio al cliente, la productividad, la calidad

'Consulte en el capitulo 2 un repaso de la estructura y la dindmica del ciclo del desempefio.
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FIGURA 5.1 Las funciones de la informacion

Control
administrativo

* Formulacion
Planeacion de una alianza
estratégica estratégica

« Desarrollo y refina-
miento de las capacidades
y las oportunidades

« Andlisis del servicio enfocado
al cliente/basado en ganancias

Sistema de
transacciones

Anélisis de . . . .
decisiones « Itinerarios y programacion de vehiculos
* Niveles y administracion del inventario
« Ubicacion e integracion red/planta
* Integracion vertical vs. terceros/subcontratacion
 Medicion financiera:  Medicion del servicio al cliente
Costo  Medicion de la productividad
Administracion del activo » Medicion de la calidad
e Administracion de pedidos e Embarque
* Asignacion del inventario * Determinacion de precios y facturacion
« Seleccion de pedidos « Consultas del cliente

y las medidas de administracion del activo. Por ejemplo, las medidas de desempefio especificas
son el costo del transporte y almacenamiento, la rotacién del inventario, la tasa de abastecimiento,
el desempefio de mano de obra por hora y la percepcion del servicio al cliente.

Si bien es necesario que un SCIS informe acerca del desempefio histérico del sistema, tam-
bién lo es que el sistema identifique las excepciones operativas. La informacion de excepciones
es Util para destacar clientes potenciales o problemas operativos. Por ejemplo, un SCIS proactivo
debe ser capaz de identificar la escasez futura en el inventario con base en los requerimientos
pronosticados o en el inventario planeado. Los informes de excepciones también deben identificar
las posibles restricciones de transporte, almacenamiento o mano de obra. Aun cuando algunas
medidas de control, como el costo, estan bien definidas, otras, como el servicio y la calidad, son
menos especificas. Por ejemplo, el servicio al cliente se puede medir de manera interna, desde la
perspectiva de la empresa, o externa, desde la perspectiva del cliente. Aunque las medidas internas
son relativamente faciles de seguir, es mas dificil obtener informacién de las medidas externas
porque se relacionan con el cliente.

El tercer nivel de un SCIS, el analisis de decisiones, se concentra en los recursos de software
gue ayudan a los administradores a identificar, evaluar y comparar las alternativas estratégicas y
tacticas para mejorar la eficacia. Algunos analisis normales incluyen el disefio de la cadena de
suministro, la administracién del inventario, la asignacion de recursos, los itinerarios y la ren-
tabilidad de los segmentos. Lo ideal es que el andlisis de decisiones del SCIS incluya el mante-
nimiento, el modelado, el andlisis y la preparacién de informes de la base de datos. Igual que el
control administrativo, el analisis de decisiones puede incluir consideraciones operativas como los
itinerarios de los vehiculos y la planeacion del almacén. El analisis de decisiones también sirve
para administrar las relaciones con el cliente al determinar las ventajas y desventajas asociadas
con tener clientes satisfechos y exitosos.

La planeacion estratégica, el nivel final del SCIS, organiza y sintetiza los datos de transac-
ciones en una base de datos relacional que ayuda a evaluar diversas estrategias. En esencia, la pla-
neacion estratégica se concentra en la informacion para evaluar y refinar una cadena de suministro
y la estrategia logistica. Los ejemplos de planeacion estratégica incluyen el deseo de consolidar
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Caracteristicas de decision y justificacion para la utilizacion de un SCIS
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Costo elevado de hardware y software transacciones
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alianzas estratégicas, desarrollar y refinar capacidades de fabricacion y oportunidades relaciona-
das con la sensibilidad de los clientes.

La forma relativa de la figura 5.2 ilustra las caracteristicas de desarrollo y la justificacion
de un SCIS. Entre los costos de desarrollo y mantenimiento estan el hardware, el software, las
comunicaciones y los recursos humanos. En el pasado, casi todo el desarrollo de sistemas se con-
centraba en mejorar la eficiencia del sistema de transacciones. Aunque estas inversiones original-
mente ofrecian ganancias en términos de velocidad y costos operativos mas bajos, en la actualidad
hay menos oportunidades de mejoramiento. Ahora casi todo el desarrollo y la implementacion de
un SCIS se concentran en mejorar la integracion del sistema de la cadena de suministro y en una
toma de decisiones més eficaz.

Integracion de un sistema de informaciéon completo )

Un SCIS integral inicia, vigila, ayuda en la toma de decisiones y genera los informes sobre las
actividades requeridas para completar las operaciones y la planeacion logistica. Los componentes
principales del sistema son: 1) la planeacién estratégica de recursos empresariales (ERP) o siste-
mas heredados 2) los sistemas de comunicacion, 3) los sistemas de ejecucion y 4) los sistemas de
planeacion La figura 5.3 ilustra estos componentes y sus respectivas interfaces.

ERP o sistemas heredados

Los ERP o sistemas heredados de la figura 5.3 son la columna vertebral del sistema de infor-
macion logistica de la mayoria de las empresas. Esta columna vertebral conserva transacciones y
procesos de los datos histdricos y actuales para iniciar y vigilar el desempefio. Durante la década
de 1990, muchas empresas comenzaron a reemplazar los sistemas heredados con sistemas ERP,
disefiados como mddulos de transacciones integrados con una base de datos comun y uniforme. Los
sistemas ERP facilitaban las operaciones integradas y generaban informes para iniciar, vigilar y dar
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FIGURA 5.3
SCIS: Moédulos
integrados

TABLA 5.1
Las capacidades de
un sistema ERP
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Sistema de administracion de transporte (TMS)
Sistema de administracion de almacén (WMS)

Aplicaciones de administracion
de relaciones con el cliente

Clientes,
revendedores

Normales Avanzadas
Cuentas por pagar y cuentas por cobrar Planeacion en colaboracion, prediccion y reabasto
Libro mayor Administracion de relaciones con el cliente
Administracion de recursos humanos Administracién de eventos de la cadena de suministro
Lista de materiales Aplicaciones habilitadas en la Web
Control de inventario Planeacion y programacién avanzadas
Itinerarios

Administracion de pedidos

Planeacion de requerimientos de un proyecto
Sistemas de ejecucion

seguimiento a las actividades fundamentales, como el cumplimiento de los pedidos y el reabasto.
Los sistemas ERP también incorporan una base de datos integrada de toda la corporacion, también
conocida como un almacenamiento de datos, junto con las transacciones adecuadas para facilitar
la planeacion y las operaciones logisticas de la cadena de suministro. Entre las transacciones de la
cadena de suministro facilitadas por los sistemas ERP estan la recepcion y la administracion
de pedidos, la asignacion del inventario y el embarque. Mas alla de estas aplicaciones de la ca-
dena de suministro, los sistemas ERP suelen incluir capacidades financieras, de contabilidad y de
recursos humanos. La tabla 5.1 lista las capacidades tradicionales y las capacidades novedosas
caracteristicas de los sistemas ERP. La extraccion de datos, el apoyo general de decisiones y otras
aplicaciones de integracion empresarial funcionan junto con la columna vertebral del ERP para de-
sarrollar y organizar el conocimiento relacionado con los clientes, los productos y las operaciones.

Para facilitar la integracion, los sistemas ERP comienzan incluyendo dos componentes adi-
cionales al sistema: la planeacion de la cadena de suministro (SCP) y la administracion de las
relaciones con el cliente (Customer Relationship Management, CRM), las cuales se observan en
la figura 5.3. Los sistemas de planeacién de la cadena de suministro apoyan las operaciones al
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desarrollar predicciones y determinar los requerimientos de produccion y de movimientos. El sis-
tema CRM es una aplicacion mas reciente disefiada para permitir compartir la informacion entre
los clientes, la fuerza de ventas y la administracion de operaciones. La CRM proporciona a los
representantes de ventas y a los clientes informacion actual relacionada con el historial de ventas,
el historial de embarques, el estado de los pedidos, resimenes promocionales e informacion de
embarques. La informacion historica actual, combinada con la informacion de desarrollo de pro-
ductos, de determinacion de precios y de promociones, permite a la CRM administrar mejor los
pedidos de los clientes. Ese intercambio oportuno y preciso de informacién entre una empresa y
sus clientes aumenta la probabilidad de que los planes de ventas y promociones de productos sean
apoyados con el producto requerido.

Sistemas de comunicacion

Los sistemas de comunicacién facilitan el flujo de la informacion a través de la cadena de su-
ministro. La figura 5.3 ilustra los componentes principales de comunicacién requeridos para las
operaciones de la cadena de suministro. La informacién logistica consiste en datos en tiempo real
acerca de las operaciones de la empresa y los materiales que llegan, la produccion, el inventario,
los embarques al cliente y los pedidos nuevos. Desde una perspectiva de la cadena de suministro,
las empresas necesitan hacer los pedidos, los embarques y tener disponible informacién de la
facturacion para los proveedores, las instituciones financieras, los transportistas y los clientes. Los
sistemas de comunicacion se analizan con mayor detalle en la siguiente seccion del capitulo.

Sistemas de ejecucion

Los sistemas de ejecuciéon empresarial funcionan junto con el ERP para proporcionar funciones
especificas que apoyen las operaciones logisticas. Mientras que algunos sistemas ERP apoyan las
funciones logisticas requeridas, otros no tienen la funcionalidad para facilitar las operaciones del
almacén y el transporte. Entre los modulos del sistema de ejecucion seleccionados estan los sis-
temas de administracién del transporte (Transportation Management System, TMS), de adminis-
tracion del almacén (Warehouse Management System, WMS) y de administracion de patio (Yard
Management System, YMS). Casi todos los sistemas de ejecucion estan “instalados” o integrados
en el sistema ERP para facilitar el intercambio de datos. Ademas de facilitar las funciones norma-
les de administracion del almacén, como recepcion, almacenamiento, embarque y automatizacion
del almacen, el WMS tradicional incluye la preparacién de informes administrativos, el apoyo para
servicios de valor agregado y la capacidad de apoyo de decisiones. EI TMS incluye los itinerarios,
la acumulacién de la carga, la consolidacién y la administracidn de las actividades de la logistica
inversa, al igual que la programacion y la documentacion. EI'YMS registra el inventario en los ve-
hiculos guardados en los patios de la planta. Los capitulos sobre el transporte y el almacenamiento
(capitulos 7 al 11) contienen un analisis mas detallado de los sistemas de ejecucion logisticos.

Sistemas de planeacion

Los sistemas ERP en general no evalGan estrategias alternas ni ayudan con latoma de decisiones. Los
sistemas de planeacion de la cadena de suministro, denominados sistemas de planeacion y pro-
gramacion avanzadas (Advanced Planning and Scheduling, APS), estan disefiados para ayudar
a evaluar las alternativas y determinar sugerencias en la toma de decisiones de la cadena de sumi-
nistro. Existen sistemas sofisticados de planeacion de la cadena que permiten evaluar alternativas
complejas bajo estrechas restricciones en el tiempo de decisién. Las aplicaciones normales de
planeacion de la cadena de suministro incluyen programacion de la produccion, planeacién de re-
cursos del inventario y planeacion de transporte. Mediante datos historicos y actuales, el software
APS identifica y evalia automaticamente los cursos de accidn alternos y recomienda una solucién
dentro de las restricciones impuestas. Entre las restricciones normales estan las limitaciones en la
produccion, la planta, el transporte, el inventario o las materias primas.

Los sistemas de planeacién generalmente pueden agruparse en dos categorias: estratégicos
y tacticos. Los sistemas de planeacion estratégicos estan disefiados para ayudar en realizar ana-
lisis donde existen muchas alternativas y se requieren datos fuera del rango del historial actual.
Algunos ejemplos de las aplicaciones de planeacion estratégica son los analisis estructurales y del
disefio de la red de la cadena de suministro.
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La planeacion téactica se concentra en los problemas operativos, como las restricciones de
recursos a corto plazo en la produccion, la planta o la capacidad de los vehiculos. El apoyo
de informacion para la planeacion tactica esta disponible en el almacén de datos de la empresa.
Los procesos de la planeacién tactica evaldan los requerimientos del cliente e identifican la combi-
nacién operativa de la produccion, el inventario, las plantas y el equipo que se puede utilizar dentro
de las restricciones en cuanto a capacidad.

Tecnologia de la comunicacién )

TABLA 5.2

Los beneficios de las
tecnologias de identi-
ficacion automatica

La tecnologia para compartir informacion es fundamental para facilitar la planeacion y las ope-
raciones logisticas y de la cadena de suministro. Histéricamente, ha sido dificil la coordinacion
logistica porque el trabajo esencial suele efectuarse en lugares alejados del hardware. Como resul-
tado, la informacién no estaba disponible en el lugar de trabajo en términos de tiempo y contenido.
La década pasada presencié notables avances en la capacidad de los sistemas de comunicacion
logistica, entre ellos los cédigos de barras y sus respectivos lectores, la sincronizacién de datos
globales, la Internet, el manejo de XML (extensible markup language), la tecnologia satelital y el
procesamiento de imagenes.

Cadigo de barras y lectores

Los sistemas de autoidentificacion (auto identification, ID) como los cédigos de barrasy la lectura
electrénica se desarrollaron para facilitar la recopilacion y el intercambio de informacion logis-
tica. Entre las aplicaciones normales estan el seguimiento de los recibos del almacén y las ventas
al menudeo. Estos sistemas ID requieren una importante inversion de capital, pero reemplazan los
prolongados procesos de recopilacion e intercambio de informacidn realizados en papel, propen-
sos a errores. De hecho, la mayor competencia local e internacional impulsa a los embarcadores,
transportistas, almacenes, mayoristas y minoristas a desarrollar y utilizar opciones de auto ID para
competir en el mercado actual.

La auto ID permite a los integrantes de una cadena de suministro registrar y comunicar con
rapidez los detalles de movimientos con una alta precision y oportunidad, de modo que se han
convertido en un requerimiento de servicio fundamental para el seguimiento del flete por parte de
los transportistas. Los consumidores y los clientes B2B esperan poder dar seguimiento al avance
de su embarque mediante el sistema basado en Web que ofrecen transportistas como United Parcel
Service y FedEX.

El codigo de barras es la colocacion de codigos que puede leer una computadora sobre articu-
los, cajas de carton, envases, tarimas e incluso vagones de ferrocarril. EI desarrollo del codigo
de barras y sus aplicaciones aumentan a gran velocidad. La tabla 5.2 resume los beneficios y las

Embarcadores Almacenamiento

Mejor preparacion, procesamiento y embarque de
pedidos

Control preciso del inventario

Mejorar la preparacion y el procesamiento de los pedidos
Eliminar errores de embarque
Reducir el tiempo de mano de obra

Mejorar la conservacion de registros
Reducir el tiempo del inventario fisico

Transportistas

Integridad de informacion de la lista de flete
Acceso del cliente a informacion en tiempo real

Mejor mantenimiento de registros de la actividad
de embarque

Posibilidad de dar seguimiento a un embarque
Procesamiento simplificado de contenedores
Vigilar productos en los vehiculos

Menor tiempo de transferencia de informacion

Acceso del cliente a informacion en tiempo real

Consideraciones de acceso para la proteccion de la
informacion

Costos de mano de obra mas bajos
Mayoristas/Minoristas

Precision del inventario por unidades
Exactitud en el precio en el punto de venta
Mejor productividad en la comprobacion de registros

Reduccion del tiempo del inventario fisico
Mayor flexibilidad del sistema
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oportunidades disponibles a través de las tecnologias de auto ID. Si bien los beneficios son obvios,
todavia no esta claro cuéles tecnologias seran adoptadas como los estandares en la industria. La
estandarizacion y la flexibilidad son convenientes para atender las necesidades de una amplia va-
riedad de industrias, pero también aumentan el costo, lo cual vuelve mas dificil para los embarca-
dores, transportistas y para los receptores pequefios y medianos implementar tecnologias estanda-
rizadas. Por Gltimo, aunque es probable una convergencia continua hacia estandares comunes, las
encuestas indican que industrias selectas y embarcadores importantes seguirdn utilizando codigos
de propiedad para maximizar su posicion competitiva.>

Otro elemento importante de la tecnologia de auto ID es el proceso de lectura, el cual representa
los ojos de un sistema de cdédigo de barras. Un escaner recolecta de manera dptica los datos de un
cadigo de barras y los convierte en informacion utilizable. Existen dos tipos de escaneres: manuales
y fijos. Cada tipo puede utilizar tecnologia con contacto o0 sin contacto. Los escaneres manuales son
pistolas laser (sin contacto) o varitas digitalizadas (con contacto). Los escaneres fijos son automati-
cos (sin contacto) o lectores de tarjetas (con contacto). Las tecnologias de contacto requieren que el
dispositivo lector toque el codigo de barras. Una tecnologia de contacto reduce los errores de lectura,
pero disminuye la flexibilidad. La tecnologia de pistolas laser es la mas popular en la actualidad y
esta reemplazando a las varitas digitalizadas como la tecnologia instalada en mas lugares.

La tecnologia del escaner tiene dos aplicaciones importantes en la logistica. La primera son
los puntos de venta (point-of-sale, POS) en las tiendas minoristas. Ademas de sefialar lo que se
entrega a los clientes, las aplicaciones POS para minoristas proporcionan un control preciso del in-
ventario a nivel de tienda. Los POS permiten un seguimiento preciso de cada unidad en existencias
(stockkeping unit, SKU) vendida y pueden ser utilizados para facilitar el reabasto del inventario.
Ademas de proporcionar datos de investigacion de mercados y reabasto precisos, los POS aportan
mas beneficios estratégicos para todos los integrantes del canal.

La segunda aplicacion logistica del escaner es para el manejo y el seguimiento de materiales.
Al utilizar pistolas con escaner, quienes manejan materiales pueden seguir el movimiento de pro-
ductos, las ubicaciones de almacenamiento, los embarques y las recepciones. Si bien esta informa-
cion se puede detectar de manera manual, consume mucho tiempo y esta sujeta a errores. La cada
vez mas extendida utilizacion de escaneres en las aplicaciones logisticas aumenta la productividad
y reduce los errores. La demanda de una tecnologia de lectura mas rapida y menos propensa a los
errores impulsa cambios rapidos en el mercado de las aplicaciones y la tecnologia.

Sincronizacion de datos globales

Si bien el teléfono, el fax y la conexion directa por computadora permitieron en el pasado el
intercambio de informacion, EDI e Internet se han convertido en los estandares dedicados al in-
tercambio de informacion mas preciso y de bajo costo. EDI se define como el intercambio directo
de computadora a computadora de documentos empresariales en formatos estandar para facilitar
transacciones de alto volumen. Implica la capacidad y la préactica de comunicar informacion entre
dos organizaciones de manera electrénica, y no a través de las formas tradicionales de correo,
mensajeria o fax.

Los estdndares de comunicacion y de informacién son esenciales para EDI. Los primeros
especifican las caracteristicas técnicas necesarias para que el hardware de computadora realice
correctamente el intercambio. Los estdndares de comunicacion, manejan grupos de caracteres,
prioridad de la transmision y la velocidad. Los estandares de informacion determinan la estructura
y el contenido del mensaje. Las organizaciones de estdndares han desarrollado y refinado dos
estandares generales, al igual que otros especificos en un esfuerzo por estandarizar el intercambio
de comunicacion e informacion.

Conjuntos de transacciones para EDI

Los estdndares de comunicacion se implementan mediante grupos de transacciones. Un grupo
de transacciones ofrece un estandar comudn para facilitar el intercambio de informacién entre

ZPara un analisis mas detallado respecto a las aplicaciones actuales del cédigo de barras, consulte Helen Richardson, “Bar Codes are
Still Getting the Job Done”, Logistics Today, diciembre de 2004, pp. 38-39.
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TABLA 5.3
Principales estandares
EDI en la industria
logistica

FIGURA 5.4

Redes de valor
agregado (VAN)
LaVAN recopila

los mensajes y la
informacion de las
transacciones de

un fabricante para
después traducirlos en
estandares adecuados
para una comunicacion
especificaen la
industria.

UCS (Estandares para comunicacion uniforme): abarrotes

VICS (Comité de estandares voluntarios para la comunicacion entre las industrias): mercancias masivas
WINS (Estandares para una red de informacion del almacén): operadores de almacén

TDCC (Comité coordinador de datos para el transporte): operadores de transporte

AIAG (Grupo de accion de la industria automotriz): industria automotriz

Minorista de
Cddigo UCS abarrotes
Fabricante ucc 128 VAN
Codigo VICS Comerciante de

articulos masivos

dos participantes de una industria y un pais especificos. La tabla 5.3 enlista los estandares de
transacciones comunes en la industria relacionados con la logistica. Para cada industria, el grupo
de transacciones define los documentos que se pueden transmitir. Los documentos suelen cubrir
actividades logisticas comunes como la elaboracién de pedidos, las operaciones del almacén y el
transporte. La tabla 5.4 presenta la matriz de uso del grupo de transacciones. El grupo de transac-
ciones esta formado por un cédigo de transaccion (o ID) seguido por los datos. Por ejemplo, el
cadigo de las transacciones indica si la comunicacion electronica es un pedido de embarque del
almacén (codigo 940) o una recepcion de transferencia de existencias del almacén (codigo 944).
Ademas del cddigo de transaccion, una transaccion contiene el nimero del almacén, el nimero
del articulo y la cantidad.

Aunque las aplicaciones migran hacia los estandares comunes, todavia existen conflictos
acerca de la meta final. Un estandar comdn dnico facilita el intercambio de informacion entre los
socios en cualquier industria y pais, pero muchas empresas creen que una ventaja estratégica sélo
se consigue con una capacidad EDI particular. Las capacidades particulares permiten a una em-
presa ofrecer transacciones personalizadas que cumplen de manera eficiente sus requerimientos
Unicos de informacion.

Muchas empresas resuelven este dilema mediante la utilizacion de redes de valor agregado
(value-added networks, VAN). Una VAN, ilustrada en la figura 5.4, es una interfaz comin entre
los sistemas de envio y recepcion; agrega valor al administrar las transacciones, traducir los es-
tandares de comunicacién y reducir el nimero de vinculos de informacién. La administracion
de transacciones incluye la fusion de mensajes para grupos secundarios de proveedores, trans-
portistas o clientes, y la recepcion de mensajes de los clientes mediante diferentes estandares de
comunicacion.

El Uniform Code Council (UCC), en colaboracion con la asociacion internacional European
Article Numbering (EAN), es la organizacion responsable para los estandares internacionales de
numeracion y estd comprometida con el desarrollo de estandares globales comunes para grupos
de productos y transacciones. La informacion relacionada con el estado de las iniciativas actuales
del concejo se encuentra en el sitio Web www.uc-council.org. Otro lugar que documenta la evo-
lucion de los estandares comerciales es Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS) en
WWW.Vics.org.

Cadigo electrdnico de producto

El codigo electronico de producto (electronic product coding, EPC) es una forma novedosa de
identificacion. EI Auto-ID Center en el Massachussets Institute of Technology, con apoyo de fa-
bricantes y minoristas, colabor6 para desarrollar una “infraestructura inteligente de seguimiento”
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TABLA 5.4
Matriz de ID DE .
R TRANSACCIONES Nombre del grupo de transacciones ucs VICS EDI
transacciones
) 102 Datos asociados v
;f:;;f:ci’gg:g;idgo?eDn;sgergﬁles 180 Autorizacion y notificacion de devolucion de mercancia v v
Faragher, Uniform Code 204 Propuesta de carga de transportista v
Council, Inc. 210 Detalles y factura por flete de transportista 7
214 Mensaje de estado de embarque de transportista v
753 Solicitud de instrucciones de itinerario v
754 Instrucciones de itinerario v
810 Factura v v
812 Ajuste de crédito/débito v v
816 Relaciones organizacionales v v
818 Informe de ventas por comision v
820 Orden de pago/aviso de envio v v
824 Aviso de aplicacion v v
830 Programa de planeacion con capacidad de liberacion v v
831 Totales de control de aplicaciones v v
832 Catéalogo de precios/ventas v
846 Consulta/aviso de inventario v v
850 Orden de compra v v
852 Datos de actividad del producto v v
853 Instrucciones de itinerario y transportista v
855 Reconocimiento de pedido de compra v v
856 Notificacion/manifiesto de embarque v v
857 Notificacion de embarque y facturacion v
860 Solicitud de cambio de drdenes de compra, iniciada por el comprador v
861 Aviso de recepcion/certificado de aceptacion v
864 Mensaje de texto v v
867 Informe de transferencia y reventa de producto v
869 Consulta de estado de pedido v
870 Informe de estado de pedido v
875 Pedido de compra de productos de abarrotes v
876 Cambio de orden de compra de productos de abarrotes v
871 Estructura del cddigo de familias de cupones del fabricante v
878 Autorizacién/no autorizacién de producto v
879 Informacion de precios v
880 Factura de productos de abarrotes v
881 Detalle de amortizacion de cupones del fabricante v
882 Informacion resumida de entrega directa a tienda v v
883 Asignacion de fondos para desarrollo del mercado v
884 Acuerdo de financiamiento para desarrollo del mercado v
885 Caracteristicas de la tienda v
886 Informe de llamada del fabricante v
887 Notificacion de cupones v
888 Mantenimiento de articulo v
889 Anuncio de promocion v v
891 Informe de investigacion de deduccion v
893 Solicitud de informacion de articulo v v
894 Registro basico de entrega/devolucion v
895 Reconocimiento y/o ajuste de entrega/devolucion v
896 Mantenimiento de dimensiones del producto v
940 Pedido de embarque del almacén v v
944 Aviso de recepcion de transferencia de existencia del almacén v
945 Aviso de embarque del almacén v
947 Aviso de ajuste del inventario del almacén v v
997 Reconocimiento de funcién v v
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para las cadenas de suministro. Las dos organizaciones para estandares, EAN y UCC, las cuales
desarrollaron los estandares anteriores de cédigos de barras, formaron una organizacion llamada
EPCglobal, Inc., que dirige la adopcién y la implementacion de la “red EPCglobal”.

A diferencia de los cddigos de barras UPC utilizados en todas partes, los cuales s6lo contienen
la marca (el fabricante) y el modelo del producto, el EPC contiene un nimero que puede ser vincu-
lado a una SKU especifica. Cada EPC tiene 96 bits de longitud y la capacidad para representar todos
los productos ahora y en un futuro razonable. Ademas, el EPC atiende todas las claves de EAN y
UCC existentes, como el codigo del contenedor para embarque serial (Serial Shipping Code, SSCC)
y el nimero de identificacion para comercio global (Global Trade Identification Number, GTIN).

Intercambio de radiofrecuencia

La tecnologia para comunicacion de datos por radiofrecuencia (radio-frequency data communi-
cation, RFDC) se utiliza en &reas relativamente pequefias, como los centros de distribucion, para
facilitar el intercambio de informacion en dos sentidos. Una aplicacién importante es la comunica-
cién en tiempo real con operadores méviles como los conductores de montacargas y recolectores
de pedidos. La RFDC permite a los conductores recibir instrucciones y prioridades actualizadas
en tiempo real, en vez de utilizar instrucciones impresas horas antes. Las transmisiones en tiempo
real o Wi-Fi guian el flujo del trabajo, ofrecen mayor flexibilidad y capacidad de respuesta, y
mejoran el servicio con menos recursos.® Las aplicaciones logisticas RFDC también incluyen la
comunicacion en dos sentidos para la recoleccion en un almacén, las cuentas de ciclos, la verifica-
cién y la impresion de etiquetas.

Las capacidades avanzadas de RFDC en forma de comunicaciones de voz en dos sentidos se
abren paso en las aplicaciones logisticas del almacén. En vez de necesitar personal operativo en el
almacén para comunicarse con una computadora mévil o manual, la RFDC dirige a los operadores
mediante la aplicacion de indicaciones audibles y espera respuestas o solicitudes verbales. United
Parcel Services emplea RFDC de voz para leer los codigos postales de los paquetes que llegan e
imprimir etiquetas de itinerario para guiar los paquetes por su planta de clasificacion. Los sistemas
de reconocimiento de voz se basan en palabras clave y en los patrones de voz de cada operador. El
beneficio principal que brindan las RFDC de voz es la interfaz del operador; como no se requiere
introducir datos con un teclado, los operadores disponen de sus dos manos para recolectar pedidos.*

La identificacion por radiofrecuencia (RFID) es una segunda forma de tecnologia de radio-
frecuencia. Puede ser utilizada para identificar un contenedor o su contenido mientras avanza por
la planta o se encuentra en el transporte, esto mediante la implantacién de un chip con un cédigo
electrénico en el contenedor o caja. Los chips RFID pueden ser activos o pasivos. Los activos emi-
ten sin cesar ondas de radio para localizar el producto en un almacén o tienda y emplean receptores
ubicados en todo el inmueble. La tecnologia de chips activos es buena para localizar los productos
en una planta, al igual que para identificar cuando entran y salen de ésta. Los chips pasivos solo
responden cuando reciben un estimulo electronico al pasar el producto por una puerta relativa-
mente pequefia que tiene escaneres incorporados. Como el producto debe pasar por la puerta para
accionar los chips pasivos, esto sélo se utiliza para seguir el movimiento de un producto cuando
entra o sale de una planta. Con la tecnologia actual, el costo de los chips activos (generacién I1) es
aproximadamente diez veces mayor que el de los chips pasivos debido a la necesidad de una bate-
ria y una antena de mas alcance. Cuando el contenedor o caja avanza por la cadena de suministro,
se puede leer el codigo que lo identifica o incluso la lista del contenido. Los minoristas comienzan
a utilizar la tecnologia RFID para leer al mismo tiempo cargas completas de mercancias. Wal-
Mart y otros minoristas destacados solicitan a sus proveedores principales que coloquen etiquetas
RFID en sus cajas para facilitar el procesamiento en los almacenes de distribucion, la recepcion
en las tiendas y el reabasto en los anaqueles. Aunque es muy temprano para valorar el impacto de
las aplicaciones RFID a nivel de menudeo, se prevé que la colocacién de etiquetas RFID en cajas
debe reducir el gasto en almacenes de distribucion y manejo para venta al menudeo, al igual que el

3La aplicacion de la tecnologia Wi-Fi en las operaciones de almacén se analiza con detalle en el capitulo 9.
“Patti Satterfied, “Voice-Directed Systems Boost Warehouse Picking”, Parcel Shipping & Distribution, septiembre de 1999, pp. 22-24.
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agotamiento de las existencias. El Departamento de Defensa de Estados Unidos emplea RFID para
listar el contenido de las tarimas y poder seguirlas mientras se cargan en el equipo de transporte o
se desplazan por las plantas.

Es comun que la informacidn de un codigo de barras se capture mediante un dispositivo lector
manual o fijo. Por otra parte, un sistema de identificacion basado en EPC emplea etiquetas RFID
junto con lectores para recopilar la informacion del producto. Las etiquetas RFID son circuitos en
miniatura que contienen el cadigo EPC. Un lector puede transmitir una solicitud de identificacion
del producto que estimule la etiqueta en el articulo correspondiente para devolver al lector el nd-
mero de identificacion en la etiqueta. Después, el nimero de identificacion en el lector se transmite
a una computadora, la cual identifica el articulo especifico y su ubicacion fisica. La informacion
acerca de un producto en un almacén, tienda u otro lugar dentro del rango de transmision se puede
compartir y actualizar en tiempo real mediante el uso de una red. Las ventajas importantes de EPC
sobre los lectores de codigos de barras son la velocidad de lectura y que no requiere una lectura
dentro de la linea de vision.

Internet

La amplia disponibilidad de Internet y las interfaces de comunicacion estandarizadas ofrecidas
por navegadores tales como Netscape e Internet Explorer han ampliado sustancialmente las opor-
tunidades y la capacidad para intercambiar informacién entre las empresas de todos tamafios. La
Internet rapidamente se ha convertido en el servicio més popular de transmision de informacién de
la cadena de suministro para intercambiar predicciones, pedidos, estados del inventario, actualiza-
ciones de productos e informacion de embarques. Junto con un servidor y un explorador, Internet
ofrece un método estandar para iniciar pedidos, solicitar el estado de un pedido y dar seguimiento
a los embarques. Una encuesta realizada en la Ohio State University predice que por medio de la
Internet se transmitira el 20% del total de pedidos de los clientes en el afio 2010.°

La disponibilidad de Internet también ha permitido el desarrollo del portal de intercambio,
un medio de comunicacién que tiene implicaciones significativas en la cadena de suministro. Este
portal es un intermediario que facilita el intercambio de informacién horizontal y vertical entre
los integrantes de la cadena de suministro. La figura 5.5 ilustra un portal de intercambio disefiado
para facilitar la comunicacion entre los participantes de una cadena de suministro. La empresa
proveedora puede proporcionar infor