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e Apalancamiento a traves de la logistica.
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CAPITULO CINCO

Apalancamiento
a fravés
de la logistica

Roy D. Shapiro

Conforme el campo de batalla industrial se hace més peligroso para las
empresas, los gerentes ejecutivos han vuelto a ver los sistemas logisticos
como una fuente de ventajas competitivas —y no como una necesaria
aunque desalentadora coleccién de politicas y procedimientos. Esta nueva
manera de ver las cosas ha hecho evidente para todos, no con mucha rapi-
dez, el enorme potencial que representa un sistema bien disefiado para
avanzar en el cumplimiento de las metas estratégicas de una empresa,
pero también ha evidenciado el potencial que tiene un sistema mal disefa-
do para retrasar dicho cumphmlento Como el autor lo demuestra, las
estrategias basadas en innova s o-al clieate ycostos bajos—pe=
neran demandas diferentes y frecuentemente contradictorias a la
infraestructura logistica de las empresas. Dejar de lado otras considera-
ciones ante la necesidad de hacer mas rapida la entrega de productos
puede ser algo muy benéfico para una empresa, pero puede ser ruinoso
para otra. La responsabilidad de los administradores es, como siempre,
entender qué es lo que sus organizaciones tratan de hacer y de esta manera
armonizar las capacidades logisticas con los propésitos de sus empresas.

1) Después de observar como se debilitaba afio con afio su posicién en el
mercado y cémo habian disminuido sus utilidades, un fabricante de
bienes de consumo duradero restructuré su sistema de logistica. Esta

Fuente: Shapiro, R. D. (1984) Harvard Business Review, mayo-]umo 119-126.
Reimpreso con el permiso de Harvard Business Review, “ Apalancamiento a través de
la logistica”, Roy D. Shapiro, mayo/junio 1984.

© 1984 The President and Fellows of Harvard College. Todos los derechos re-
servados.
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restructuracion incluyé una consolidacién de sus centros de distribu-
cion, la reduccion en un 50% de la inversion en inventarios de produc-
tos terminados, una centralizacion de las funciones de manejo de ma-
teriales y de compras, un cambio en la via embarque por medio
de camiones combinado con el ferrocarril, y un cambio en la politica de
precios que estimulara a sus clientes para que cada pedido que colo-
caran fuera por el cupo completo de un camién.

Estos cambios trajeron un nuevo tipo de cliente, de empresas que
colocaban pedidos pequefios para ser entregados cuando los necesi-
tasen, a clientes dispuestos a colocar pedidos grandes con mejor precio.
Al principio, la participacién en el mercado disminuyd, pero en el corto
plazo las utilidades aumentaron. Asimismo, después de 2 afios el volu-
men de ventas aumento, se amplio la participacion en el mercado y las
utilidades se fortalecieron.

2) A mediados de la década de 1970, un centro de distribucion de metales
con sucursales multiples fue presionado por la competencia creciente de
pequenas empresas locales y de una empresa grande que atendia a toda
la regioén con una linea reducida de productos desde un punto central.
La empresa reaccioné incisivamente, el centro de distribucién mejoré
los tiempos de entrega al aumentar el nimero de almacenes, incremen-
t6 sus inventarios de productos terminados y delimitd el drea del mer-
cado que atenderia cada sucursal. Ademas, la empresa amplié sus
lineas de productos para atender a sus clientes con lineas completas.

Estos cambios logisticos fueron caros, pero le permitieron a la empre-
sa tener una mayor participacion en el mercadc, sobre todo de aque-
llos clientes que hacian pedidos frecuentes y en pequefias cantidades,

y que estaban dispuestos a pagar un sobreprecio debido a que el acero
que ellos pedian constituia i

3) También a mediados de esa misma década, un productor de una amplia
linea de productos médicos desechables, como catéteres, comenzé a
rezagarse respecto al rdpido crecimiento de la industria. La proli-
teraciéon de productos y la disminucién en el control sobre su red de
mas de 20 distantes y olvidados centros de distribucidn, se convirtieron
en los principales problemas de la empresa. El exceso de inventarios
tuvo un efecto devastador en los méargenes de ganancia, lo mismo que
el agotamiento frecuente de existencias y el consiguiente enojo de los
clientes y el fortalecimiento de los competidores. La administracién con-
solido las operaciones en 4 centros de distribucién; con esto se dismi-
nuyeron los inventarios y se redujo la posibilidad de agotamiento de
existencias en el futuro. Simultdneamente, la empresa comenzd a usar el
transporte aéreo en la mayoria de sus entregas para asegurar una
respuesta mas rapida a los pedidos de los clientes.

La administracién vio esta consolidacion no sélo como una manera
de reducir costos y ser mas eficiente, sino también como una manera de
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recuperar el control de una linea de productos rapidamente cambiante
en un mercado que se caracteriza por la fluctuacién en su demanda. Los
clientes estuvieron de acuerdo. En un plazo breve se recuperé la senda
del crecimiento.

Cada una de esas empresas utilizé su sistema de logistica para obtener
ventajas competitivas; sin embargo, en cada caso la manera de hacerlo fue
diferente, disefiando un sistema logistico y politicas de operacion que ajus-
taran cuidadosamente con una estrategia competitiva. Ese “ajuste” es el
tema de este articulo.

De acuerdo con la opinion de Wickham Skinner sobre la “fabrica enfo-
cada”, ningun sistema logistico puede hacerlo todo bien.* Es inevitable que
se hagan concesiones o se sacrifique algo, por ejemplo, entre las considera-
ciones sobre reduccion de costos, gama de servicios y flexibilidad para
hacer cambios en las especificaciones de los productos, en los volimenes
de produccién y en las preferencias de los clientes. Asi, la pregunta crucial
para los gerentes es: ;Qué es lo que nuestro sistema logistico en particular
debe hacer bien?

Estas importantes tareas de la logistica, en las que con poco esfuerzo se
obtienen grandes retribuciones, generan las oportunidades de apalan-
camiento v la identificacién de tales puntos claves es parte del gran esfuer-
zo que debe realizarse para ajustar los sistemas logisticos a la estrategia
competitiva de la empresa. La eleccién de alternativas con un enfoque glo-
bal competitivo —por ejemplo, la innovacién del producto, mejoramiento
del servicio al cliente o la reduccién de costos— determina requerimientos
logisticos que, si no se consideran explicitamente en las concesiones que
deben hacerse para disefar el sistema, pueden socavar el enfoque competi-
tivo que se escogié en primer término. Por tanto, hay mucho que ganar si
se tiene éxito en la aplicacién del apalancamiento por medio de la logistica
—y también mucho que perder si usa ese apalancamiento de manera
incorrecta.

5.1 INNOVACION DEL PRODUCTO

Una estrategia basada en la innovacion le otorga mucha importancia a evi-
tar la saturacién del mercado y a servir a mercados de altos ingresos con
un flujo de productos nuevos, diferentes y de probado rendimiento. Tal
estrategia no queda limitada a empresas que operan en campos de alta tec-
nologia, como lo confirma el éxito que han tenido empresas dedicadas a
productos de consumo como Gillette o Procter and Gamble. Lo que impor-
ta es la habilidad de los gerentes para desarrollar el mercado —primero

* Ver Wickham Skinner, “La fabrica enfocada”, HBR, mayo-junio, 1974, p. 113.
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creando expectativas sobre el producto entre los clientes potenciales y
luego asegurando que el producto se encuentre disponible en el mercado.
Mientras mas nuevo sea el producto, mas importante es que la primera
experiencia de los clientes sea favorable.

En consecuencia, se torna critico contar con sistemas de distribucién
expeditos, especialmente cuando se trata de productos de consumo. Si el
producto no se encuentra disponible, los clientes no pueden hacer la
primera compra, que es crucial. Al mismo tiempo, como es de esperarse,
los revendedores y los distribuidores invierten cautelosamente en existen-
cias de productos nuevos. Sus pedidos tipicos son pequefios y erraticos, y
su preferencia por tener existencias pequefas incrementa la demanda de
entregas, con lo que aumenta la presion en el sistema de distribucion.

Para cumplir con estos requerimientos, un sistema logistico debe asegu-
rar la continuidad de suministro, conservar altos niveles de inventarios de
seguridad para evitar agotamientos de existencias, utilizar el transporte
aéreo siempre que sea posible para garantizar entregas rapidas y consis-
tentes, y ser capaz de manejar pedidos pequeiios y de frecuencia erratica.
Una estrategia basada en la innovacién, sin embargo, también conlleva
cambios rapidos en los productos, incertidumbre respecto a los voliimenes
de produccién, baja densidad de la demanda y posibles cambios en la pre-
ferencia de los clientes. Estos requerimientos se constituyen en argumentos
para dar mayor flexibilidad a los contratos con los proveedores (las especi-
ficaciones de las materias primas pueden cambiar) y para bajar los niveles
de inversion en los inventarios (para minimizar la obsolescencia) y en la
cantidad de piezas y ensambles (al menos hasta que los patrones de
demanda sean claros).

La determinacién de politicas de control de inventarios es especial-
mente dificil en este contexto estratégico. El interés de tener el producto en
el mercado y por hacer entregas rapidas son partes de un argumento que
apoya la idea de mantener grandes inventarios cerca de los clientes, pero
los cambios en los productos y el temor a la obsolescencia son argumentos
en favor de minimizar los inventarios. Sin ser sorprendentes, estas posi-
ciones contradictorias hacen necesario contar con arreglos apropiados para
conciliar las caracteristicas particulares tanto de la industria como del pro-
ducto. La parte dificil es la definicion correcta de esos arreglos.

Como ejemplo se puede exponer el caso de la industria grabadora de
discos, en la cual las empresas compiten mediante la innovacién de pro-
ductos que tienen incorporada la obsolescencia. S61o uno de cada cincuen-
ta nuevos discos que se lanzan al mercado alcanza el éxito; sin embargo,
en una industria tan fragmentada y competitiva, la disponibilidad del pro-
ducto es verdaderamente esencial. Debido a que el agotamiento de exis-
tencias durante el corto periodo de demanda puede ser la diferencia entre
el éxito y el fracaso de un disco, la mayoria de jas companias en esta indus-
tria ven la obsolescencia como un costo inevitable del negocio y procuran
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mantener altos inventarios de seguridad durante el tiempo que dura la
promocion intensa de un disco.

La figura 5.1 resume las implicaciones mds importantes de los factores a
los que tiene que avenirse el control de inventarios: la velocidad del cam-
bio del producto y el nivel de intensidad de la_competencia. Como se
describié anteriormente, la industria del disco se ubica en el cuadrante
superior derecho. En los primeros afios de la década de 1960, Xerox, para
citar un ejemplo diferente, se enfrenté a los rapidos cambios del producto
aun cuando contaba con la patente sobre su tecnologia basica que le garan-
tizaba una barrera protectora contra la entrada de competidores a su mer-
cado. Sus politicas sobre centralizacién de inventarios de refacciones
podian ubicarse bien en el cuadrante inferior derecho. En 1973, cuando
estaban por expirar sus patentes, Xerox previdé una competencia creciente.
En consecuencia, radpidamente comenzé a ampliar el niumero de almacenes
locales y regionales con el fin de construir una insuperable red de servicios
a nivel nacional.

Es oportuno volver a citar el caso del fabricante de suministros médicos
descrito al principio de este-articulo. La administracién-vieo-en la inno-
vacién de productos la clave del éxito en una industria de mucha demanda
y competitividad. En un intento por hacer llegar sus nuevos catéteres
desechables a toda su clientela a nivel nacional, la empresa habia estableci-
do mas de 20 almacenes, pero la proliferacion de nuevos productos y la
incertidumbre en la demanda hicieron que esos 20 almacenes se convirtie-
ran en un peso agobiante. Los costos de mantener inventarios crecieron, en
parte debido a la obsolescencia del producto que no habia sido prevista.
Con todo, las fluctuaciones de la demanda provocaron agotamientos de
existencias que Unicamente podian ser subsanadas interrumpiendo los
programas de produccion de sus plantas de manera tan frecuente que la
capacidad efectiva se derrumbé y los embarques se retrasaron cada vez
mas.

Finalmente, la administracién se dio cuenta de que el transporte aéreo
podia garantizar entregas oportunas. Los inventarios locales se hicieron
innecesarios en todos los mercados. De hecho, sélo quedaron 4 almacenes
cuando las aguas volvieron a su nivel. La reduccién en los costos de inven-
tario fue mayor que los incrementos en costos de transporte, por lo que la
balanza se incliné favorablemente, y la obsolescencia y las fluctuaciones de
la demanda fueron mads faciles de manejar.

Con demasiada frecuencia, los gerentes piensan que un sistema de
logistica efectivo aporta beneficios sélo mediante la reduccién de costos.
Sin embargo, para las empresas que siguen una estrategia de innovacion,
hay otros factores mas importantes que la sola reduccion de costos.
Todavia mds, en su preocupacion por las divisiones de investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, vertas y produccién —hacer que los. productos
lleguen a las manos del cliente en cuanto se recibe el pedido— estos ejecu-

75



81

Innovacién del producto

EllY

“OLDIUBAUI 8P SDONIO4 |G pInBiy

ojnpoid jep olquied
8p PepPIDCIBA

eleg

eleg

“atouegseiosqo

+ 1 “op obssl ofed

v Bl

B1ous}adwon g
8p pepisuaLy

76



82 Apalancamiento a través de la logistica

tivos olvidan el apalancamiento real que ofrece la logistica. Lo que es peor,
ven a la logistica puramente como una tactica de moda para la mini-
mizacion de costos.

Por el contrario, es oportuno citar lo que dijo en 1978 Daniel T. Carroll,
entonces presidente de Gould, en una reunién de gerentes de division:

Si quieren espantarse de verdad, ...tengan presente que gastamos 12
millones de délares al afio en investigacion y desarrollo de nuevos pro-
ductos. ;Saben cudl es la mejor forma de hacer que fracase un producto
nuevo? Realizando un manejo de materiales deficiente, por no poder
conseguir los materiales adecuados o de la calidad requerida, o no con-
seguir que el producto avance a través de la fdbrica, o por no coordinar
el transporte y la distribucion para hacer que el producto llegue a las
manos del cliente. Yo apostaria a que mas de la mitad de las fallas al
lanzar un producto nuevo no se deben a que la tecnologia o la estrategia
de mercado sean deficientes; las fallas se deben a que la gente no pone
suficiente atencion en el manejo de materiales.*

5.2 SERVICIO AL CLIENTE

Todas las estrategias basadas en la diferenciacién involucran el llevar al
mercado un gran surtido de productos y sus correspondientes servicios
que son Unicos, 0 asi le parece al mercado. Una estrategia comun de dife-
renciacién seguida por Coca-Cola y Colgate-Palmolive se basé en una
publicidad intensa y otros gastos de mercadotecnia para desarrollar la
identificacién de sus marcas. Otra estrategia, seguida pcr Braun en el ramo
de utensilios pequenos y Mercedes-Benz en el ramo de automéviles, puso
énfasis en el rendimiento del producto. Una tercera estrategia, ejemplifica-
da por Xerox cuando sus patentes estaban por vencer, es el uso de la logis-
tica para ofrecer a los clientes un mejor nivel de servicios.

En la practica, por supuesto, el problema es que la palabra servicio
puede entenderse de muchas y diferentes maneras. Antes de que los ge-
rentes puedan responder a la pregunta “;qué es lo que, especificamente,
tiene que hacer bien nuestro sistema logistico?”, primero tienen que
decidir qué servicio es el que se va a ofrecer —tiempos cortos de entrega,
amplia gama de productos, operacién consistente, o sensibilidad y flexibi-
lidad ante las necesidades del comprador.

;Cémo pueden los administradores usar la estructura y las politicas de
operacion de un sistema logistico para satisfacer las necesidades de sus
clientes? En primer lugar pueden dar el negocio a los proveedores que ten-

* Ver Gould, A., Harvard Business School Case Services, 9-678-184, Boston, Mass.
1978, p. 1
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gan consistencia en las entregas, disponibilidad de productos y rapidez de
respuesta. Pueden también colocar inventarios locales {(en almacenes
publicos) para tener presencia en el mercado y brindar rapidez en las
entregas; esos inventarios no implican inversiones excesivas en una red de
servicios muy compleja. Asimismo, pueden establecer un sistema de trans-
porte en dos o tres niveles, uno para hacer acarreos cortos desde los
almacenes locales a los clientes, otro nivel para realizar entregas a gran-
des distancias (con embarques eficientes, que llenen el cupo completo de
los camiones) para reabastecer a los almacenes locales desde instalaciones
regionales o nacionales y un tercer nivel para embarques de emergencia.

En lugar de gastar en una gran variedad de servicios basados en la
logistica, muchas empresas prefieren enfocar sus estrategias de diferen-
ciacién en un subconjunto de servicios que sea efectivo en costo. Una alter-
nativa intermedia es ofrecer alta disponibilidad con una gama amplia de
productos y entregas rapidas y consistentes. Como se muestra esquemati-
camente en la figura 5.2, esta eleccién tiene importantes implicaciones en
las politicas de inventarios y de la linea de productos.

5.2.1 Dimensiones del servicio

El eje vertical en la figura 5.2 ubica dénde se llevan los inventarios en los
conductos logisticos. En general, la gama de alternativas incluidas aqui
involucran diferentes grados de posposicién (fabricar sobre pedido) y de
“especulacién” (fabricar para almacenar). El eje horizontal se refiere a la
amplitud de la linea de productos: ;se deben dedicar los recursos a una
linea reducida o se atiende el mercado con una linea amplia? Es muy
comun que los gerentes formulen las politicas referentes a la linea de pro-
ducto o localizacién de inventarios sin darse cuenta que la interaccién de
ambos aspectos es crucial para la efectividad de un sistema logistico.

Esta interaccidn da lugar a las cuatro formas de operacién ilustradas en
la figura 5.2

1) Servicio completo. Hay dos factores que se combinan para hacer que los
costos se eleven mas en este cuadrante que en los demds: uno, el manejo
de una linea amplia de productos requiere cambios mas frecuentes y
lotes de produccion mas pequefios, y ambos requerimientos elevan los
costos de produccion; dos, los altos niveles de inventario de productos
terminados, especialmente cuando van aparejados con una proliferacién
de productos, hacen que se eleven los costos por manejo de inventarios.
Sin embargo, para las empresas que siguen una estrategia de servicio
completo, éstos son costos necesarios en el negocio.

Como lo expuso un ejecutivo de una importante empresa fabricante
de aparatos eléctricos: “Piense en el mercado de reposiciones de emer-
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gencia (de refrigeradores). Si su refrigerador se descompone, usted
necesita uno nuevo, y lo necesita ya. Y si su cocina tiene una decoracién
color flamingo, usted quiere un refrigerador que vaya de acuerdo con
esa decoracion. Si nosotros no lo tenemos, lo buscara en otra parte”.

2) Bajo costo. Una estrategia que no ofrezca la adaptacién a las necesidades
de los clientes ni entregas rapidas es, obviamente, inapropiada para una
empresa que quiere ser diferente con base en los servicios que ofrece. Sin
embargo, es apropiada cuando se quiere ser el fabricante que produce al
mas bajo costo, en cuyo caso es posible diferenciarse en otros aspectos
que no sean los de servicio (por ejemplo, cuando se ofrece consultoria de
ingenieria sobre aplicaciones). También es apropiada cuando —como en
los antiguos dias de la industria telefénica— la intensidad de la compe-
tencia es muy baja y las barreras para que ingresen al mercado otros com-
petidores son suficientemente altas, por lo cual el ofrecimiento de servi-
cios limitados no provoca temor de una reaccion negativa preocupante.

3) Linea reducida. Las empresas que siguen una estrategia de bajos costos
para obtener ventajas competitivas confian mucho mas en una produc-
cién eficiente que en los sistemas logisticos para tener un apalancamien-
to competitivo. Sin embargo, aquéllas que siguen una estrategia basada
en el servicio usualmente buscan un posicién moderada en cuanto a
costos y ponen énfasis en un aspecto particular del servicio. Una estrate-
gia basada en una linea reducida sacrifica la amplitud en la linea de
productos para tener costos bajos y rapidez en las entregas, tal como lo
hizo Ford de manera enfatica con el modelo T a principios de la década
de 1920.

Un ejemplo menos extremoso de esta estrategia es el caso de la
empresa Martin-Brower; por su sana rentabilidad y rapido crecimiento,
esta colocada ahora como la tercera mas grande distribuidora de alimen-
tos en Estados Unidos. De manera diferente a la mayoria de los dis-
tribuidores de alimentos, los cuales compiten sobre la base de un servi-
cio de linea completa y rapidez en las entregas, Martin-Brower
restringioé su lista de clientes a ocho cadenas grandes de comida
preparada y almacena tinicamente una linea reducida de productos.

4) Linea completa. En contraste, algunas empresas prefieren sacrificar la
capacidad de hacer entregas rapidas para adaptar sus productos a las
necesidades de los clientes. Los ejemplos que ilustran bien esta estrate-
gia son las companias que se surten pedidos por correo, como Sears y
otras firmas altamente adaptadas a las necesidades o gustos de los
clientes, como la empresa impresora Avery Labels, National Lead que
esta en el campo de productos y servicios para pozos petroleros, asi
como la industria de sistemas comerciales de teléfonos.

Algunos fabricantes que trabajan por lotes siguen una variante
importante de esta estrategia. En lugar de incurrir en los altos costos
inherentes a la produccién de cada pedido que llega, estas empresas van
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agrupando los pedidos (por modelo, tamafio o tipo) hasta que tienen los
suficientes para garantizar una produccidén eficiente. Para esto se
requiere tener inventarios de materias primas. Otra alternativa es tener
inventarios de trabajos que estén en las ultimas etapas del proceso de
produccién —tal como lo han hecho los fabricantes de automéviles
durante aftos— y esperar hasta que llegue un pedido para ensamblar los
componentes de acuerdo con las caracteristicas finales del producto
solicitadas por el cliente.

El centro de distribucién de metales mencionado anteriormente utilizd
con éxito la logistica para buscar una estrategia en el servicio a los clientes.
A mediados de la década de 1970, Metales Especiales (no es el nombre
real) atendia una regién de diez estados del oeste de Estados Unidos con
cuatro almacenes. Su competidor més importante atendia la misma regién
con una linea reducida y un solo almacén grande. También tenia la com-
petencia de varios almacenes locales pequefios que atendian cada uno
una &rea metropolitana con un servicio tnico. Metales Especiales quedé
en una posicién incémoda: su sistema logistico no podia lograr el mismo
nivel de costos que el de su principal competidor, ni podia ufanarse de
tener la misma presencia en el mercado y la rapidez en las entregas que
tenian los centros locales.

La empresa trabaj6 para ser diferente brindando ambas cosas: rapidez
en las entregas y disponibilidad de una amplia gama de productos; es
decir, trabaj6 para colocarse firmemente en el cuadrante de “servicio com-
pleto” de la figura 5.2. Abri6é cuatro almacenes adicionales para hacer
entregas de un dia para otro en una gran parte de su mercado y amplié su
linea de productos. Debido a que un sistema logistico de este tipo resulta
muy caro, Metales Especiales ofreci6 sus servicios a los usuarios finales,
preferentemente a las industrias con alta tecnologia para quienes el acero
constituia un pequefio porcentaje en sus gastos generales. La empresa
mantuvo sus niveles de costos centralizando las adquisiciones y coordi-
nando cuidadosamente su flotilla de transporte.

La estrategia funcion6. Durante la recesién ocurrida en 1981 y 1982,
Metales Especiales prosperé mientras que su competidor principal sufrié
pérdidas y varios de los centros locales se fueron a pique. Dadas las tasas
de interés que superaban el 20%, los usuarios de acero disminuyeron sus
inventarios y el tamafio de los pedidos. Una compaiiia capaz de surtir con
rapidez pedidos frecuentes y pequefos tenia gran demanda. Metales
Especiales construy6 un sistema logistico que le hizo ser tal empresa.

5.3 LIDERAZGO EN COSTOS

Desde la mitad de la década de 1970, el incremento desmesurado de los
costos de energia, materias primas, transporte y capital han hecho muy
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atractiva una estrategia global basada en el liderazgo en costos. Por eso, los
administradores han recurrido a la logistica en la lucha por evitar la dis-
minucién de los margenes de utilidad. Y es correcto hacerlo —en Estados
Unidos los costos logisticos consumen en promedio mas de 21 centavos de
cada délar de ventas.

¢Cémo puede una empresa disenar su sistema logistico y las politicas
asociadas de operacioén para minimizar los costos y al mismo tiempo man-
tener el servicio en un nivel aceptable? La mayoria lo hacen mediante
economias de escala con la produccion de grandes volimenes, la obten-
cién de descuentos por volumen y la ejecucién de embarques de productos
hasta que llenan el cupo de un camién o un vagén de ferrocarril. Un
importante fabricante de automoviles, por ejemplo, establecié 14 centros
en diferentes puntos de los Estados Unidos para consolidar los embar-
ques de materias primas y componentes que le hacen mas de 2000 provee-
dores; de esta manera embarca en camiones o vagones completos hacia sus
diferentes plantas de ensamble.

Asimismo, las empresas también pueden centralizar sus inventarios
tanto como les sea posible, especialmente de articulos que ocupan poco
volumen y de manera que sea consistente con los niveles requeridos de
servicio. Montgomery Ward reconocié que podia reducir los niveles de sus
inventarios a nivel nacional si consolidaba todos los movimiento de articu-
los de lento movimiento en un almacén central a doce kilémetros del
aeropuerto O’Hare en Chicago. Los menores costos de inventario superan
con ventaja los cargos del envio de articulos por via aérea cuando es esen-
cial la rapidez en la entrega.

Otra tactica relevante consiste en procurar el uso de rutas eficientes para
transportar los productos desde la planta a los almacenes y de ahi a los
clientes. Esta tactica es de gran importancia para empresas que estin en la
ultima parte de su ciclo de vida, cuando los servicios han crecido de mane-
ra irregular y por la expansion geografica y los multiples niveles de alma-
cenamiento se ha creado una logistica monstruosa.

En 1978, International Paper tenia 20 millones de acres de bosques, 124
plantas manufactureras y unos 100 almacenes con transporte en Estados
Unidos, Francia, Italia y Brasil. Su red de proveedores de materias primas
abarcaba todo el mundo. Un sistema basado en la optimizacién le permitié
organizar racionalmente su estructura para la operacién de plantas multi-
ples y asegurar eficiencia en costos, una tarea que hubiera sido imposible
sin esta herramienta de la logistica.

Finalmente, las empresas pueden-automatizar el manejo-de materiales y
el procesamiento de pedidos tanto como las necesidades de los clientes
y las caracteristicas fisicas del producto se los permitan.

Ciertamente los sistemas eficientes en costo que se acaban de describir
son del tipo que tienen organizacién racional, centralizada, estrechamente
coordinada e inflexible. Pero, puesto que la elecciéon de una posiciéon
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90 Apalancamiento a través de la logistica

estratégica de bajo costo se hace tipicamente en las tiltimas etapas del ciclo
de vida de un producto, cuando las preferencias de los clientes y las
especificaciones del producto se han estabilizado y hay poca incertidum-
bre acerca de los volimenes y patrones de demanda, la flexibilidad es
menos importante que en las primeras etapas del ciclo de vida.

Cuando el fabricante de bienes de consumo duradero mencionado ante-
riormente madurd, no pudo ser efectivo en costo en un mercado en que los
compradores demandaban cada vez precios mas bajos. La administraciéon
trat6 de lograr una posicién de bajos costos con una integracién vertical de
la fabricacién de metales y el moldeado por inyeccién de plastico, asi como
automatizando gran parte del proceso de produccién. Los altos niveles de
calidad y bajos costos que alcanzé le hubieran podido dar ventajas com-
petitivas, pero su sistema de distribucién, que habia sido disefiado para
ofrecer tiempos de entrega cortos, no se pudo adaptar a un mercado que
ahora apreciaba mas los costos bajos.

Su participacién en el mercado y la rentabilidad continuaron dismi-
nuyendo, ya que los distribuidores, para quienes era importante operar
con costos bajos, colocaban sus pedidos con otros proveedores. Como el
sistema de manufactura y el sistema de distribucién avanzaban en direc-
ciones diferentes —el primero hacia una posicién de liderazgo en costos y
el segundo para ofrecer servicio excelente aunque con alto costo— las
condiciones se deterioraron répidamente. Como se describié anterior-
mente, la administracién finalinente restructuré su sistema logistico para
lograr los costos mas bajos posib:es con un nivel de servicio “razonable”.
Esta nueva estrategia, coherente, rindi6é buenos resultados.

En los sistemas logisticos disefados para apoyar una estrategia de lide-
razgo en gastos generales, la tarea administrativa mds importante no
es sélo conseguir los elementos adecuados para el sistema; también lo es
ubicar la planeacion logistica en el contexto adecuado de la organizacién.
Una estrategia para operar con costos bajos, por ejemplo, requiere que la
planeacion se disere, se controle y se administre como una funcién del
personal en forma centralizada. En contraste, las estrategias basadas en la
innovacion y en la diferenciacion, para las cuales la minimizacién de cos-
tos no es algo importante, requieren que se involucre a los gerentes de
linea en el disefio y en la administracion del sistema logistico.

5.4 EL AJUSTE CORRECTO

En las paginas precedentes se ha tratado de demostrar cémo una empresa
puede obtener apalancamiento al asegurar un buen ajuste entre su sistema
logistico y su estrategia competitiva. La tabla 5.1 resume los detalles opera-
tivos de ese ajuste. Los tres ejemplos principales que se citaron ilustran el
valor practico de ese apalancamiento.
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Pero esas empresas fueron las que tuvieron €xito. En una gran parte de
la industria de los Estados Unidos la logistica permanece relegada y a las
estrategias logisticas, en el mejor de los casos, se les considera como meras
ideas fuera de tiempo. En el mundo competitivo actual, no puede tolerarse
tal desprecio. Como lo sefialoé Bernard La Londe de Ohio State University,
“la manera tipica de pensar de los administradores estadounidenses ha
sido: ‘si eres lo suficientemente listo para fabricarlo y decidido para
venderlo —jentonces cualquiera puede llevarlo!” Y ahora estamos pagando
por esa filosofia.”*

* Como lo citan James C. Johnson y Donald F. Wood en Contemporary Physical
Distribution and Logistics, Pennwell Books, Tulsa, Oklahoma, 1982, p. 3.
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