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Introduccio

Una forma classica de fragmentar la problematica de la logistica és descom-
pondre el sistema logistic en els subsistemes segiients:

e Subsistema de logistica d'aprovisionament.

e Subsistema de logistica de producci6.

e Subsistema de logistica de distribuci6.

El subsistema de logistica de distribuci6 gestiona els productes des que sur-
ten del sistema productiu fins que arriben a casa del client. Té com a objec-
tiu sincronitzar la fabricacié amb la demanda del mercat, amb la qual cosa

s'optimitzen els terminis de lliurament i el volum d'estocs.

Aquestes subdivisions del problema logistic sén acceptables inicament des del punt de
vista pedagogic. A la practica resulta imprescindible tenir una visi6 integrada.

Per aix0, quan tractem el subsistema relatiu al model de distribuci6 fisica en aquest modul

didactic, haurem d'entrar, d'alguna manera, en l'estudi d'altres subsistemes com el de
transport o el d'informacio6.

Aquest subsistema pot ser descompost, alhora, en diversos subsistemes:

e Subsistema de gestié de comandes.

Subsistema de manutenci6 i emmagatzematge per a la distribucio.

Subsistema de l'estructura (model o etapes) de la distribucio fisica.

Subsistema de transport per a la distribucié.

Subsistema de gesti6 de la informacio6 per a la distribucio.

En aquest modul didactic estudiarem el subsistema de 1'estructura (model o
etapes) de la distribucio fisica.
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Objectius

. Coneixer la relaci6 entre la cadena de distribucié comercial i la cadena de

distribuci6 fisica dins d'un mateix canal de marqueting.

. Congixer les alternatives per a definir el model de distribucid fisica i els factors

que cal tenir en compte per a elegir aquest model.

. Coneixer les etapes o aspectes que cal solucionar per a dissenyar el model

de distribuci6é adequat a cada cas.

Analitzar el servei al client com a factor diferencial per a mantenir
l'avantatge competitiu de I'empresa.

Estudiar els determinants principals en l'equilibri que hi ha entre el nivell
de servei i el de cost.

Coneixer els determinants principals en l'establiment del nombre de punts
d'estoc i la ubicaci6é d'aquests punts.

. Aprendre a reflexionar sobre les alternatives estratégiques fonamentals:

preu, nivell de servei, especialitzaci6 o diversificacid, ambit geografic i grau
de subcontractaci6 dels serveis oferts.

Comprendre el paper que fa el sistema d'informacio en la gestio de la dis-

tribuci6 fisica.

. Aprendre a reflexionar i a coneixer els elements, etapes i caracteristiques

d'un sistema de control de gesti6 de la distribuci6 fisica, i aprendre a im-

plementar-lo en cada cas particular.
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1. Distribucio comercial i distribucio fisica

Els problemes de logistica i de distribuci6 fisica de les empreses se solen for-
mular malament gairebé sempre; no només no se sol disposar de dades sufici-
ents per a l'analisi de les seves causes, sindé que moltes vegades la definici6 del
cor del problema tampoc no és clara. Més encara, en moltes ocasions hi ha el

problema pero no es percep.

Exemple

Una empresa d'electrodomeéstics, linia blanca i linia marr6, contracta una auditoria per a
analitzar la causa d'un augment del cost de transport en relacié amb les vendes.

Es tracta de verificar el motiu d'aquest augment, en principi injustificat, ja que s'ha uni-
ficat el transport sota un unic operador logistic amb l'objectiu contrari.

Hi ha l'opini6 general entre la direccié de 'empresa que la causa de l'augment rau en
una planificacié incorrecta de la reestructuracié de la xarxa logistica i en una negociacio6
"péssima" de les tarifes amb el nou operador logistic.

Mai no hi ha hagut una auditoria en el pla logistic i l'empresa manca d'una comptabili-
tat analitica que permeti aportar les dades clau en el seguiment de la gesti6 i els costos
logistics.

Les tiniques ratios utilitzades de forma rutinaria sén el cost de transport i el cost
d'emmagatzematge, ambdos en relacié amb les vendes.

La xarxa comercial es va oposat, des del principi, a la contractacié d'un Gnic operador
logistic i va criticar tant 'OL com el departament de logistica mateix. Aquest departa-
ment, per part seva, considerava que la seva gesti6 era correcta perd que, tanmateix,
mancava de dades que corroboressin les seves argumentacions.

L'empresa té un magatzem principal situat a Catalunya, un altre de secundari a Madrid, i
vint-i-vuit magatzems regionals. Les trameses d'aprovisionament des del magatzem prin-
cipal fins als magatzems regionals s'efectuen amb camions complets i amb paqueteria
industrial. Les trameses als clients des dels magatzems regionals s'efectuen amb paquete-
ria industrial, i també les trameses directes a clients des del magatzem central quan, per
falta d'estocs, no ho poden fer els magatzems regionals.

L'empresa basa la seva politica comercial en el lliurament de les comandes als clients en
48 hores des que son confirmades.

A fi de conéixer la causa de 1'augment del cost de transport, es decideix sotmetre el cas a
una auditoria i desenvolupar uns indicadors de gesti6 per a l'area logistica.

Després de sis mesos de recopilaci6é de dades s'efectua el resum segiient.

Resultat de I'auditoria

Variables, indica- 2n. semes- 2n. semes- Diferéen-
dors i proporcions tre de 2001 tre de 2000 cia en %
Vendes en euros 23.300.000 18.800.000 +23,94
Cost logistic total 680.000 495.000 +37,37
Cost del transport 443.000 355.000 +24,79
Cost logistic/vendes total 2,92% 2,63% +0,29




© FUOC e P08/C0088/00193 8

Sistemes de distribucié

Cobertura mitjana de I'estoc en dies 15 20 -25,00
(estoc mitja/vendes)

Nivell de servei OTIF(on time full = co- |80 75 +6,66
mandes completes servides a temps)

del magatzem

Nivell de servei OTIF en transport 90 92 -2,17
Total dies de ruptura productes A 80 65 +23,08
Minves i danys. Valor en euros 18.000 12.000 +50,00
Mitjana per expedici6 en kg 3.544 2.108 +68,12
Nre. d'albarans 5.241 2.721 +92,61
Nre. total de referéncies 1800 1875 -0,04
Nre. de referencies tipus A 34 38 -10,53
% Capacitat d'utilitzacié del magatzem | 95 85 +11,76
Cost del transport per kg expedits 21 28 -25,00
Vendes per kg expedit 6.53 8.94 -26,96
Pes mitja en kg per albara 676 775 -12,77
Relacié pes-volum 0,76 0,92 -17,39

Amb l'analisi de les dades arribem a conclusions diferents de les que assenyalavem inici-
alment i de manera superficial:

El cost logistic total i el cost de transport pugen efectivament en termes absoluts i en
relacié amb les vendes, pero no per les causes indicades per la direcci6.

El cost de transport per kg expedit baixa en el 2001 (- 25%)

El nombre d'albarans puja de forma tan extraordinaria (+ 92,61%) i exagerada que
no pot ser explicat per la pujada de les vendes (+ 23,94%).

La relaci6 de vendes per kg expedit baixa en el 2001 significativament (- 6,96%).
A més, la relacié pes-volum baixa notablement (- 19,37%).

Es clar que hi ha un canvi en la tipologia (mix) dels productes venuts que afecta el
cost de transport (vendes per kg expedit).

La mitjana de kg per expedici6 augmenta de manera substancial (68,12%).

El cost logistic total referit a les vendes a penes augmenta (+ 0,29%). El que puja
significativament és el cost de transport en relacié amb les vendes (+ 24,79%), mentre
que el d'emmagatzematge disminueix (el grau d'utilitzacié i ocupacié del magatzem
augmenta 1'11,76%).

Hi ha un esfor¢ evident perque se serveixin les comandes, fins i tot efectuant trameses
directes als clients des del magatzem central, ja que el nivell de servei OTIF millora
el 6,66% malgrat que la cobertura d'estocs en dies disminueix el 25% i que els dies
totals de ruptura d'estocs augmenten el 23,68%.
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Percebre i depurar els problemes de logistica de distribucié no és una tasca
facil, perque es manegen criteris purament comercials amb criteris economics
i financers i, en moltes ocasions, el canal de distribucié comercial i el canal de

distribuci6 fisica s'han de coordinar sense confondre'ls.
La precisi6 terminologica que efectuarem ara ajuda a evitar aquesta confusio.

Es necessari distingir entre canal de marqueting, canal de distribucié comercial,

i cadena logistica.

Els canals de marqueting sén conjunts d'organitzacions interdepen-
dents involucrades en el procés de fer que un producte o un servei esti-
gui disponible per a I'is o el consum.

Un canal de marqueting, és a dir, un conjunt d'empreses i organitzacions in-
terdependents del tipus que hem indicat abans, realitza una serie d'activitats

P. Kotler; D. Camara; I. Gran-
de; I. Cruz (2000). Direccion

lloc o 'adquisicié- a qui necessiti o vulgui aquests productes o serveis. de marketing (10a. ed., pag.

547-550). Madrid: Prentice
Hall.

per a solucionar les dificultats que poguessin sorgir —pel que fa al moment, el

Aquestes activitats constitueixen diversos fluxos que transcorren pel canal de
marqueting:

Flux fisic. S'encarreguen de 1'emmagatzematge successiu i del moviment
fisic dels productes

e Flux de titularitat. Transfereixen la propietat efectiva des d'una organitza-

ci6 o persona a unes altres.

e Flux de promocié. Desenvolupen i difonen comunicacions persuasives per

tal d'estimular la compra.

¢ Flux d'informacio. Recullen informacié dispersa de les organitzacions que
intervenen en el canal, de les ordres de compra, dels productes i quantitats
d'aquests, etc.

¢ Flux de pagaments. Liquiden les factures dels venedors amb la intervencié

de bancs i altres institucions financeres.



© FUOC e P08/C0088/00193 10

Sistemes de distribucié

Flux fisi Flux Flux Fluz Flux de
IEsUEE de titularitat de promocio dinformacio pagaments
Froveidor Proveidor Proveidor Froveidor Provaidar
Transpor. Adéncia Transpart. Bancs
publicitat
Magatzermnista Magatzemista
Fabticant Fabricant Fabricant Fiabricant Fabricant
Trangport. Anencia Transpart. Bancs
publjcitat
Magatzemista Magatzemista Cistribuidar
Distribuidor Distribuidar Distribuidar Distribuidar Bancs
Client Client Client Client Clignt

Algunes d'aquestes funcions constitueixen un flux cap endavant i uns altres

cap enrere.

El canal format pel conjunt d'organitzacions que realitzen les activitats
que constitueixen el flux de titularitat és el canal de distribucio comercial, i
el conjunt d'organitzacions que realitzen les activitats que constitueixen

el flux fisic conforma la cadena logistica.

La utilitzacié d'organitzacions intermediaries entre els fabricants i els clients
contribueix a fer, de manera més eficient, que els béns estiguin disponibles i
accessibles en el mercat on son els clients. Els intermediaris harmonitzen el
flux de béns i serveis i constitueixen una gran font d'estalvi.

F D [ —{ ¢ |

(b) Hombre de contactes
3x2=6

(a) Hombre de contactes
3x3=9

Totes aquestes funcions tenen tres caracteristiques comunes:

e utilitzen recursos escassos,

e es poden dur a terme millor a través de l'especialitzacio, i

Contingut complementari

A més dels fluxos esmentats,
en un canal de marqueting es
desenvolupen uns altres tipus
de fluxos, com el flux de ser-
vei, el de risc, etc.

Contingut complementari

Els intermediaris redueixen el
nombre de contactes i el tre-
ball

Contingut complementari

Una mateixa empresa o or-
ganitzacié pot fer funcions

de fluxos diferents en el ma-
teix canal de marqueting. Per
exemple, quan un distribuidor
és, alhora, magatzemista; o
quan un client transporta el
producte.
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e es poden intercanviar entre els membres del canal.

Els canvis en els components d'un canal demostren, en gran manera, el des-
cobriment de formes més eficients de combinar o separar les funcions econo-

miques per tal de proporcionar béns i serveis als clients.

El nombre de nivells d'intermediaris que desenvolupen activitats en un ma-
teix canal defineix el que denominem longitud del canal. Un canal de distribu-

ci6 comercial, per exemple, pot ser organitzat amb una quantitat diferent de

nivells.
Nivell 0 Nivell 1 Nivell 2 Nivell 3 Hivell 4
‘ Fabric. H Fabric. ‘ | Fabric. | | Fabric. | | Fabric. |
|
}
Iajorista | | Iajorista | | Majorista |
}
]
‘Detallista ‘ | Detallista | | Detallista | | Detallista |
! | | | I
|Cunsum | ‘ Consum ‘ | Consum | | Consurm | | Consum |

Tenint en compte el que hem dit, que una mateixa empresa o organitzacio
pot realitzar funcions de fluxos diferents en un mateix canal de marqueting,
l'estructura del flux de distribuci6 fisica esta relacionada amb I'estructura del
canal de distribuci6 comercial, ja que els intermediaris, a vegades, assumeixen
funcions de magatzemistes i de transportistes. Per tant, no és raonable orga-
nitzar una cadena logistica sense tenir en compte les decisions adoptades so-
bre el canal de distribuci6é comercial ni viceversa.

El disseny de l'estructura, tant d'un canal de distribucié comercial com d'un
canal de distribucio fisica, depen del nivell de servei desitjat pels clients, en
particular de:

la mida del lot de compra,

el temps d'espera,

I'adaptacio espacial (distancia per a adquirir el producte),

e la varietat dels productes (assortiment), i

Contingut complementari

Els canals de marqueting es ca-
racteritzen per modificacions
continues a causa dels canvis
constants de |'entorn

Contingut complementari

L'estructura de la distribuci6 fi-
sica esta interrelacionada amb
I'estructura de la distribucié
comercial.
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e els serveis addicionals.

Com hem exposat, el conjunt d'organitzacions que desenvolupen activitats
que constitueixen el flux fisic conformen la cadena logistica. La distribucio fi-
sica comenca a la fabrica, i la direcci6 selecciona un conjunt de magatzems
(punts d'emmagatzematge) i d'empreses de transport que lliuraran els béns fins

als punts de destinacio final, en el temps desitjat i amb el cost total minim.

La logistica per a la distribucio suposa la planificaci6, la posada en funci-
onament i el control dels fluxos fisics dels materials i dels béns finals
des dels punts d'origen fins als punts d'utilitzaci6, per tal d'atendre les

necessitats dels consumidors a canvi d'un benefici.

Cadenes logistiques per a la distribucid

Una empresa de programes informatics veu com un repte fabricar i empaquetar els discos
de programari i els manuals, i remetre'ls als majoristes (que els envien als detallistes, que
alhora els venen als clients). Els clients s'emporten un paquet de programari a casa seva o
al'oficina i instal-len el programa al seu disc dur. Hi ha dos sistemes de lliurament millors.
El primer implica que el programa sigui carregat al disc dur del client. El segon, que el
programa pugui ser instal-lat pel fabricant de 'ordinador. Ambdues solucions eliminen la
necessitat d'imprimir, embolicar, expedir i emmagatzemar milers de discos de programari
i de manuals.

IKEA, la cadena de mobles al detall més gran, és capa¢ de vendre mobles de bona qualitat
a preus més baixos que els competidors —entre altres raons- per 1'estalvi de costos derivat
del fet que el client s'emporta el moble desmuntat a casa amb el seu cotxe.

Les tasques de logistica requereixen sistemes de logistica integrats que com-
prenguin:

e la gesti6 dels materials,

e els sistemes del flux de materials,

e el transport fisic, i

¢ la tecnologia d'informacio.

Hi ha moltes empreses que consideren que l'objectiu de la distribuci6 fisica
consisteix a portar les mercaderies als llocs oportuns, amb el minim temps i al
cost més baix possible. Pero aix0 no és possible perque, desgraciadament, no
es pot maximitzar el servei i simultaniament minimitzar el cost de distribucio.

Prestar el maxim servei suposa un gran volum d'existéncies, un transport rapid

i multiples magatzems, cosa que incrementa els costos.

Contingut complementari

La logistica per a la distribucié
se sol denominar logistica del

mercat perque reforca la idea

que s'ha d'estructurar cap en-

rere, partint dels requeriments
del mercat objectiu.
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Els costos de logistica col-lideixen entre ells perque hi ha interessos contrapo-
sats.

Exemple

Un director de trafic pot opinar que és millor fer una tramesa per ferrocarril i no per
avi6. Tanmateix, com que els ferrocarrils son més lents, el capital que circula és major, es
retarden els pagaments i produeix queixes per part dels clients.

Un director comercial desitja que hi hagi nombrosos magatzems a prop dels consumi-
dors per a millorar el servei i garantir el subministrament en un termini molt breu. Aixo
incrementa substancialment els costos.

Com a conseqiiéncia d'aquests interessos contraposats, l'empresa ha d'assolir

compromisos i adoptar decisions amb una perspectiva global. Per aix0 ha de:

e estudiar que desitgen els consumidors (lliurament puntual, atencié a les
urgencies, manipulacié acurada, etc.),

e analitzar la importancia d'aquests serveis per als clients, i

e investigar el nivell de servei dels competidors.

Cada possible sistema de logistica suposa un cost total que cal minimitzar i

s'expressa amb la férmula:

CL=TF+TV+AF+AV +P

on:

CL = cost total de la logistica del sistema

T F = cost fix del transport del sistema

TV = cost variable del transport del sistema

AF = cost fix d'emmagatzematge del sistema

AV = cost variable d'emmagatzematge del sistema

P = cost total de les vendes perdudes per retards.

Hem de tenir en compte que les estrategies de la logistica han de ser con-
seqliéncia de les estrategies de negoci i no un mer cost d'aquestes estrategies.
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2. Models de distribucio fisica (directa o escalonada)

Una de les decisions més basiques de la logistica de distribuci6 en el pla es-

trategic és la decisi6 sobre el model de distribucio fisica.

Un model de distribucio fisica, des del punt de vista logistic, representa
la infraestructura fisica de qué disposa una empresa per a situar els seus
productes en el mercat.

L'eleccié del model dependra de molts factors, entre d'altres:

¢ la naturalesa del negoci,

e les caracteristiques del mercat,

¢ el nivell de servei proposat,

e la varietat de productes, i

¢ les condicions geografiques.

El models basics, tipics o arquetipics (a la practica, els models acostumen a ser
complexos i una barreja de models tipics), de manera pedagogica, es poden
agrupar en cinc:

a) Model de distribuci6 directa

Significa el lliurament del producte directament del fabricant al consumidor

sense passar per cap magatzem intermedi.

Es una soluci6 simple i molt flexible, que evita mantenir infraestructures en
forma de magatzems i tenir immobilitzacions en forma d'estocs intermedis, i

permet respondre als clients en poc temps.

Es un model tipic que utilitzen les empreses de fabricacié sobre comanda, o

d'articles molt professionals i complexos.

Punt de venda
0 CONSUm

Proveidor »

Contingut complementari

Decidir el model de distribucié
fisica significa decidir el lloc,

la mida i la funcié dels magat-
zems per a distribuir els pro-
ductes.

Bibliografia

J. J. Anaya (1998). La gestion
operativa de la empresa (pag.
41-47). Madrid: ESIC.
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Exemple

Confecci6 de peces a mida.
Embarcacions d'esbarjo d'alt nivell

b) Model de distribuci6 escalonada
Significa la distribuci6 als consumidors o als punts de venda des d'uns magat-

zems regionals, els quals reben els productes des d'un o diversos magatzems
centrals, que els reben alhora des de les fabriques o els proveidors.

Magatzem /
regional H‘“‘mm
hMagatzem
=
central = :I
Magatzem v
reqional RE g :I
[}
[3:3
=
Praveidar @ :I
Magatzem =
regional =
> ]
(o
Magatzem
central E ]
Magatzem
regional

Aquest model pretén aproximar el producte als punts de consum, per tal de
facilitar el lliurament rapid als canals de venda. Com a contrapartida, aquest
model té l'inconvenient de la inversio i el cost necessaris per als magatzems
centrals i regionals, i l'augment del nivell d'estocs com a conseqiiéncia de la
multiplicaci6 dels estocs de seguretat.

Exemple

Una gran part de les marques d'automobils disposen de grans magatzems centrals de pe-
ces de recanvi en ambits superiors als d'una naci6, des d'on se subministren als magat-
zems regionals dels concessionaris oficials. Tots aquests magatzems disposen d'un nivell
d'estocs d'acord amb unes normes establertes segons la demanda prevista.

CHRYSLER [ SEAT "_."“J 0

B Audi

¢) Model magatzem central-depots
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Aquest model és com l'anterior amb la diferéncia que els magatzems regionals
sOn substituits per depots o plataformes de carrega i descarrega que no sé6n
magatzems amb estocs, sind simples unitats de trafic. La mercaderia que reben

ja és empaquetada amb destinacio al punt de venda final (figura 2.3).

El depot s'encarrega inicament d'agrupar productes per lliurar-los rapidament
al punt de destinaci6. De vegades, el depot s'encarrega d'altres activitats de valor
afegit, com l'etiquetatge, I'emplenament d'albarans, I'empaquetatge final, el
muntatge de components i, fins i tot, la recollida de devolucions per a facilitar

el retorn agrupat.

Dipdsit ’Hﬁm
Magatzem
central /E % :I
Dipasit =
p HR‘E S :I
E
Praveidar 5
s
Dipasit "
=
g
hagatzem
central E ]
Dipasit <_!— 1
Exemple

Empreses del sector de la quimica fina, que requereixen productes d'altres firmes per a
consolidar-se i efectuen trameses de petit pes i volum a la mateixa destinacié per rendi-
bilitzar el transport.

d) Model de distribucié directa des d'un magatzem central

Es basa en la distribucié directa des d'un magatzem central a la xarxa de
distribuidors.

Aquest model implica una inversié6 en infraestructures baixa, ja que no
s'empren magatzems periferics. Tanmateix, aquest model només és conveni-
ent si el cost de transport no és gaire significatiu i no va en detriment de la
rapidesa del servei.

Es un model til per a aquelles empreses que tenen pocs mercats locals o re-
gionals i poc dispersos.
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Punts de venda o consum

Proveidor hMagatzem central —
Proweidar Magatzem central

Exemple

Les firmes d'electronica de consum solen disposar de magatzems que centralitzen els di-
versos productes procedents de les seves diverses factories, moltes vegades subcontracta-
des, des d'on s'envien els productes just in time als diferents establiments de venda.

e) Planta de distribucio

Es basa en l'existencia d'un centre de distribucié que recull les comandes des
d'una amplia xarxa de subministradors, per tal de distribuir-los directament
als punts de venda o de consum.

Aquest model és molt general entre empreses el principal objectiu de les quals
és el lliurament puntual. Per exemple, els serveis de currier o paqueteria, o les
distribuidores editorials.

El model implica un servei agil de recollida de comandes, de preparaci6
d'expedicions i d'organitzacié de la distribuci6.

Proveidor

=
=
m
=
o
(]
o
(14
Proveidor |— & Centre . =
de distribucia @
1]
=
(]
=
=
o
Proveidor
Exemple

En el sector de l'automobil, les grans marques solen utilitzar magatzems de trafic per al
repartiment des d'on se subministren els cotxes als diversos concessionaris o establiments
de venda. En la majoria dels casos, la fabricaci6 es fa partint de les comandes que reben
els concessionaris dels compradors. Els automobils romanen en aquests magatzems teo-
ricament durant pocs dies. Els vehicles no es poden considerar com a estoc en magatzem
sin6 com a mercaderia en curs de transport.

Contingut complementari

Els models que hi ha en la rea-
litat sén mixtos, és a dir, com-
binacions dels cinc tipus es-
mentats.
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3. Disseny dels models de distribucio: aspectes
fonamentals

Cada un d'aquests models té uns avantatges i uns inconvenients. D'una ma-
nera expressiva, pero sense pretendre ser exactes, poden sintetitzar-los de la

manera seglient:

Model Rapidesa Inver-| Cost del Nivell Rapidesa
del servei sio transport d'estocs de resposta
Directe Baixa Baixa |Alt Baix Alta
Escalonada Alta Alta | Baix Alt Baixa
Magatzem cen- Alta Alta | Baix Baix Baixa
tral-depot
Directa magatzem | Baixa Baixa |Alt Baix Alta
central
Planta de distribu- | Alta Baixa |Baix Baix Baixa
cié

El model de distribuci6 s'ha de dissenyar d'acord amb criteris d'eficacia (capa-
citat d'assolir o d'acomplir els objectius) i d'eficiencia (amb el minim cost pos-
sible). Aixo significa intentar assolir un optim economic (cost minim) subjecte

a unes restriccions o condicions (objectius que cal complir).

Per a dissenyar el model de distribuci6 adequat a cada cas, s'han de superar una
serie d'etapes, o dit d'una altra manera, s’han de considerar i tenir en compte

una serie d'aspectes que, fonamentalment, son els segiients:

Obijectius del servei que es vol cobrir.

Punts d'estoc requerits.

Localitzaci6 fisica dels magatzems.

Mitjans de transport necessaris.

Tot seguit parlarem del contingut dels tres primers aspectes esmentats. El dar-

rer aspecte és exposat més extensament en un modul especific.
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4. Objectius del servei

4.1. Objectius rellevants

Tota empresa busca diferenciar els seus productes o serveis com a font
d'avantatge competitiu. Cada vegada és més dificil buscar aquesta diferencia-

ci6 en les caracteristiques fisiques i tecnologiques d'aquests.
Com a conseqiiencia d'aixo, les empreses busquen nous factors diferencials
sobre els quals sostenir un avantatge competitiu. Aquests nous factors giren

entorn del servei al client.

Els objectius del nivell de servei depenen de diversos factors. Entre ells:

el tipus de productes,

els costums del sector,

¢ la zona geografica, i

e la voluntat de diferenciaci6 per part de I'empresa.

Els aspectes més rellevants per a definir el nivell de servei son:

e La disponibilitat del producte.

e Larapidesa de lliurament (temps de servei).

El temps de servei és el temps que transcorre des que el client efectua la co- Contingut complementari

manda fins que la rep. Una part molt important d'aquest temps l'ocupen tre-
balls administratius (transmissi6, administraci6 i preparaci6 de les comandes). fnrglkt’;_f ;igizliztg;;a;;uraeldtlirha

L'altra part l'ocupa el transport. els processos administratius de
gestié de les comandes.

La disponibilitat del producte significa que hi ha un estoc disponible perque
sigui servit en un termini oportd, el que sol-licitin els clients. Es mesura pel
percentatge de comandes, sobre el total, que poden ser subministrades en el
temps oportd. I el temps oportti és determinat per les expectatives dels clients
que, alhora, es fonamenten en l'experiéncia, la publicitat, els competidors i els
objectius fixats per l'empresa subministradora.
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El fet de millorar el servei al client significa augmentar el cost i, per tant,
és necessari trobar un equilibri entre cost i nivell de servei.

Per a definir el nivell de servei desitjat és necessari:

a) Mesurar i auditar el nivell actual del servei. Contingut complementari

L'objectiu basic de la politi-
ca de servei és fer que hi ha-
gi un equilibri entre el nivell
sol-licitat pels clients i el cost
¢) Definir la politica de servei. d'aquest nivell de servei.

b) Analitzar el nivell de servei sol-licitat pels clients.

4.2. Consideracions economiques

Tota politica basada en la descentralitzacié6 de magatzems significa aug-
mentar el nombre de magatzems, cosa que implica l'increment dels costos
d'emmagatzematge i l'increment dels costos per possessio d'estocs.

D'altra banda, els costos del transport local disminuiran, ja que es poden simpli-
ficar les rutes de repartiment i es poden utilitzar vehicles més lleugers més efi-
cacment; per0 augmentaran els costos de 'anomenat transport d'aproximacio

o transport primari.

Hi ha, doncs, quatre funcions de cost en relacié amb el nombre de magatzems.
N'hi ha tres que creixen en funci6 d'aquest nombre:

e Costos de possessio d'estocs.

e Costos fixos d'emmagatzematge (inversi, material, etc.).

¢ Costos de transport primari.

I una que decreix:

e Cost del transport local.

L'optim dels costos seria el punt minim de la funci6 de costos totals resultant

de la integraci6 de les quatre funcions que hem esmentat abans. Aquest rao-

nament es reflecteix en el grafic segiient.

No obstant aixo, 1'0Optim dels costos no és necessariament 1'alternativa
més desitjable, ja que el nivell de costos depen del nivell de servei desit-
jable.
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Les exigencies derivades del nivell de servei desplagaran cap amunt les
corbes de costos de possessi6 (i augmentaran els minims de seguretat) i
d'emmagatzematge (augmentara l'espai necessari), i també les del transport
(en incrementar-se la rapidesa de lliurament), cosa que alterara la corba de
costos totals i, per tant, el punt optim.

Cost total

Costos |
Costos de possessid
Ciptirn

Costos d'emmagatzematge

Cost transport primari

Cost transport local

Nombre
de magatzems

No obstant aixo, el que és optim dels costos no és, necessariament
l'alternativa desitjable, ja que el nivell dels costos depén del nivell de
servei desitjable.

Les exigéncies derivades del servei desplacaran cap amunt les corbes
de costos de possessié (ja que augmentaran els minims de seguretat) i
d'emmagatzematge (perqueé augmentaran 1’espai necessari), aixi com les de
transport (en incrementar-se la rapidesa d’entrega) i, amb aix0, variaran la

corba de costos totals i, per tant, el punt optim.

L'expressio trade-off s'empra per a indicar el compromis de donar satisfaccid a interessos
habitualment contraposats en el mén de l'empresa, trobant una solucié economicament
més rendible en conjunt amb un deteriorament minim dels interessos de les diferents
arees funcionals.

D'altra banda, la venda perduda per un servei deficient representa, també¢, un
cost per a I'empresa en forma de lucre cessant, la quantia del qual es pot me-
surar pel marge de contribuci6é (preu de venda menys costos variables) que
s'haguessin generat en el cas d'un servei millor. Es tracta d'optimitzar la funci6
integrada d'aquests dos tipus de cost:
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Costos

Aquest esquema il-lustratiu, des del punt de vista més conceptual que practic,
palesa que la definici6 del nivell de servei és una variable independent i el

Lucre
cessant Costos
totals

Costos
de possessio

Grau de servei

nivell de costos és una variable dependent de la primera.
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5. Decisions sobre els punts d'estoc requerits

Com ja hem dit, el nombre de punts d'estoc és una conseqiiéncia del nivell
de servei desitjat. Des del punt de vista dels costos d'emmagatzematge, 'ideal
seria mantenir un sol magatzem el més a prop possible de la fabrica. Perd aixo
no és compatible, en molts casos, amb la necessitat de disposar rapidament
del producte en els punts de venda o de consum ni amb uns costos reduits de

transport amb uns mitjans lleugers i economics.

Exemple

MERCADONA

Mercadona acaba de posar en funcionament un bloc logistic nou situat a la localitat se-
villana de Huéyar del Aljarafe, en el qual ha invertit un total de 59 milions d'euros. Amb
aquesta plataforma, que ha comencat a servir les botigues de Sevilla, Huelva, Cadis, Te-
nerife, Gran Canaria i Badajoz, la cadena de distribuci6 disposa en el conjunt del territori
nacional de 391.000 metres quadrats que garanteixen la cadena de subministrament. La
de Huéyar del Aljarafe s'uneix a les plataformes logistiques de Riba-roja de Ttria (Valen-
cia), Antequera (Malaga), Sant Sadurni d'Anoia (Barcelona) i San Isidro (Alacant).

Qualsevol magatzem addicional implica inversions més elevades, costos
operatius afegits i un nivell d'estocs més gran (els denominats estocs
d'infraestructura). Aquest increment de costos solament es justifica si les

necessitats de servei ho requereixen.

El punt de partida ha de ser eliminar drasticament aquests costos i, posterior-
ment, incrementar-los gradualment després d'un calcul del cost-benefici que
palesi la justificacié d'aquest augment.

Un magatzem periferic addicional implica la necessitat d'assignar-li un deter-
minat volum de demanda, la qual cosa, alhora, obliga a mantenir un nivell
mitja d'estocs amb que haura d'operar. Aquest nivell sera determinat per la
necessitat de garantir un nivell de servei concret i pel sistema del calcul dels
punts rellevants de la gestié d'estocs (estocs de seguretat, punts de comanda,
lots de reposicio , etc.).

La concentraci6 de magatzems té més avantatges que inconvenients perque produeix
una reduccio de costos i facilita la gesti6. Només es disposara de més magatzems en el cas
que el nivell de servei ho exigeixi i el termini de lliurament, com en el cas dels productes
d'alimentaci6, hagi de ser molt curt. La tendencia actual és utilitzar els serveis d'empreses
especialitzades en repartiment regional, ja que poden obtenir avantatges importants en
cost i disponibilitat de mitjans.
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Deixant a part els costos de la inversié de cada magatzem addicional i els seus
costos operatius afegits, i tenint en compte Gnicament els costos derivats de la
inversio en un nivell d'estocs més gran, hem de considerar que l'estoc de segu-
retat que 'empresa defineixi per a un determinat nivell de servei augmentara
proporcionalment a la suma de les arrels quadrades de les demandes assigna-

des a cada magatzem.

Aixd es pot comprovar ja que, aplicant una de les farmules classigues per al calcul
de l'estoc mitja i de 'estoc de sequretat de gqualsevol magatzem depenent de
la demanda o consum mitja, tenim gque, en el cas d'un =sol magatzem:

Sh=K.& YL
i en el cas de n magatzems:
i=n1 i=f1 _
83r= I 85;=2 (K. 5. YL}
i=1 i=1

que en cas gue els » magatzems tinguin una demanda prevista igual, I'estoc
de seguretat total serd;

Qn: Y%= n. 3%i=n. (K.5:;. VL)

33 = estoc de seguretat

K = coeficient de seguretat

&= desviacio tipica de la demanda durant el periode considerat
L= termini d'apravisionament (lead time)

Tenint en compte que: 6 =vYn. 81 i, pertant,n.8; =vn. 81 s a dir
8i= Yn.8; o, substituint:

S3r=n. (K. 4¥n.8, /n JYLy=vn (K. & YL1=4n. 55

Expliquem aix0 amb els segiients exemples.
1r. exemple

Una empresa té un tnic magatzem amb un estoc de seguretat definit de 1.000 unitats.
Pretén substituir-lo per quatre magatzems, i s'espera una demanda igual en cada un.

L'estoc global de seguretat sera:

1000 (0,25)*2 + 1000 (0,25)"% + 1000 (0,25)"2 + 1000 (0,25)*/ =

=1000 (0,5 + 0,5 + 0,5 + 0,5) = 2000

cosa que suposa un increment de l'estoc de seguretat del 100%.

2n. exemple

Si la demanda esperada es repartis entre els quatre magatzems en les segiients proporci-
ons: magatzem A, 20%; magatzem B, 30%; magatzem C, 10%; magatzem D, 40%, 1'estoc
global de seguretat seria:

1000 (0,2)1/2+1000 (0,3)12 + 1000 (0,1)12 + 1000 (0,4)1/2 =

=1000 (0,447 + 0,548 + 0,316 + 0,632) = 1943

i l'increment seria del 94,3%.

3r. exemple

Es planteja, a més, l'alternativa de dos magatzems amb un repartiment de demandes
esperades de: magatzem E, 0,4%, i magatzem F, 0,6%.
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L'estoc de seguretat seria en aquest cas:
1000 (0,4)1/, + 1000 (0,6)12 = 1000 (0,632 + 0,775) = 1407

L'increment de l'estoc de seguretat seria el 40,7% respecte a l'alternativa d'un Gnic ma-
gatzem i un (1943-1407)/1943 = 27,66%.

Aquests exemples ens il-lustren sobre les conseqiiencies, quant a la inversi6 en estocs,
d'una descentralitzacié dels magatzems.
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6. Localitzacio fisica dels magatzems

Coneguda la localitzaci6 dels centres de consum o la destinaci6 de les merca-
deries, s'ha de procurar que la ubicaci6é dels magatzems minimitzi els costos

de transport des d'aquests fins a aquells.

Exemple

Bel 2= Nature

BelNature, companyia navarresa de distribuci6 d'aigua mineral natural servida en dis-
pensadors, ha invertit 600.000 euros en la seva nova base logistica de Madrid per tal de
potenciar la seva xarxa de distribuci6 a les zones centre i sud d'Espanya. Actualment, la
companyia té 12.500 empreses clients, ubicades majoritariament a Madrid, Barcelona,
Navarra, Cantabria, la Rioja i el Pais Basc, cosa que suposa gairebé el 50% de la quota de
mercat. La instal-laci6 esta ubicada al parc empresarial de La Resina.

S, SCHENKER

Stinnes Logistics

Schenker, empresa transitaria internacional, ha inaugurat recentment un nou centre
logistic a Bratislava que actua com a plataforma per a la regi6é economica a la zona fron-
terera entre la Reptiblica Txeca, Hongria i Austria. Aquesta plataforma disposa de conne-
xions de transit excel-lents i d'una superficie de 8.000 ms.

Per aconseguir aquesta optimitzacio, s'han dissenyat una varietat de solucions:
des de models purament matematics, basats en la programacié lineal, fins a

models de simulacié més o menys heuristics.

En general, els models a qué ens referim pateixen de manca de realisme, ja que
només preveuen parametres basics com la distancia i els costos de transport
(els que consideren proporcionals a la distancia recorreguda) i no tenen en
compte altres factors com ara: raons d'oportunitat, riscos, costos de construc-
ci6, mitjans de comunicacio, facilitat de ma d'obra, beneficis fiscals, etc.

Tanmateix, aquests plantejaments tenen un gran valor orientatiu i poden ser-
vir com a punt de partida per a perfeccionar un estudi més detallat que consi-
deri altres variables i restriccions imposades per la realitat empresarial.

Dels distints models elaborats per diversos autors, en destaquem dos, que ex-
posarem tot seguit perqueé son senzills i tenen un abast practic:
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e Metode del centre de gravetat

e Metode numeric analitic

a) Métode del centre de gravetat

El métode implica efectuar els passos segilients:

1. Assenyalar en un eix de coordenades els n punts de destinacié dels

productes, identificant aquests punts per mitja de les seves coordenades

Xiy.

2. Determinar els coeficients w' de ponderaci6 de cada un dels n punts de
destinaci6 segons el volum de la demanda d'aquests.

3. Determinar el punt de localitzacié del magatzem com a resultat del
calcul de les seves coordenades x i y, d'acord amb les segiients féormules:

I=n I=n I=n I=n
X=X wx,f L w Y=L wy, f I w
=1 =1 =1 =1

En el suposit que hi hagués tres centres de consum, definits amb les coorde-

nades i coeficients de ponderaci6 segiients:

e Destinacio A, x=0,y=0,w=2

e Destinacié B,x=6,y=0,w=9

e Destinaci6o C,x=0,y=3, w=4

els valors de x i y serien, respectivament:

x=2(0)+9(6)+4(0)/2+9+4=3,6

y=20)+9(0)+4(3)/2+9+4=08

i per tant, el magatzem s'haura de situar en el punt del planol les coordenades
del qual s6n (3,60 i 0,80).

L'expressio grafica d'aquests calculs és la segiient :

Bibliografia

E. A. Arbones Malisani (1990)
Logistica empresarial (pag.
136-144). Barcelona: Mar-
combo S. A.
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Aquest metode parteix de la suposicio que els costos de transport sén, sempre,
exactament proporcionals a les distancies ponderades pel volum de la deman-
da, i que 'emplacament logic és aquell que, determinat per un punt del planol
definit alhora per un eix de coordenades, fa la mitjana ponderadament dels
valors de les abscisses i ordenades en els diversos punts de destinacio.

b) Métode numeéric analitic
El metode implica efectuar els passos segiients:

1. Assenyalar en un eix de coordenades els n punts de destinaci6 dels produc-

tes, identificant aquests punts per mitja de les seves coordenades X' yi.

2. Determinar els coeficients w' de ponderaci6 de cada un dels n punts de
destinaci6 segons el volum de la demanda d'aquests.

3. Elegir un punt qualsevol d'emplacament inicial i provisional. Podria ser, per
exemple, I'obtingut amb el meétode del centre de gravetat, que hem exposat
abans.

4. Determinar el punt de localitzacié del magatzem com a resultat del calcul
de les seves coordenades x i y, que minimitzin el cost total:

=n 1=t
C=Z wid; = T wV(X-gP2+(T-%P
=1 =1

on d és la distancia, en linia recta, del magatzem a cada punt de destinacio i.

Per a minimitzar el valor de C s'han d'anul-lar les derivades parcials, que
s'obtenen després d'efectuar les operacions:
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1=n =n 1=n =n
=X wixifdifzwi;di;Y=E wiv P w o dy
=1 =1 1=1 =1

La derivada parcial de C respecte a ¥ éz. Tw At - 2Xx + 2 =

Ew(2H-20 U 2d=Fw 2 (X0 fid=Fw. (Xxn/rd-=

Cawi - 2wl d

El minim de ¥ &5 0 =(Ewd - Zwx), X=Ewx/ Dw,
X=Rwxidizwd

5. Calculeu el cost de la soluci6 inicial provisional. En el nostre exemple seria:

d1=V(3.60- 02 + (0,80 — 012=3 69

dp= (3.60- 62 + (0,80 — 012=12.53

dz=V (3.60- 02 + (0,80 —32=422

C=2(3.69) + 9(2.53) + 4(4.22) = 47,03

6. Amb aquestes distancies, calculeu si hi ha cap lloc millor que faci que el

cost sigui més baix, prenent els valors de X i, i d d'acord amb el que s'’ha
dit en el punt 4:

20 | 38 | 40 2(0) | 8(0) 43
X=3’69 2,53 4,22=4,23 },=3,69 2,53 4’22=0,56
2 9 4 2 9 4
+ + + +
3,69 2,53 4,22 3,69 2,53 4,22

A=V (.23 02 + (0,56 -012=427

do= (4,23- 6)% + (0,56 — 0)2= 1,86

da= N (4,23 02 + (0,56 - 2)12=4 28
C=2(4,27) + 9(1,86) + 4(4,88) = 44,80

7. Repetir el procediment amb aquestes noves distancies, ja que el cost C s'ha

reduit, i efectuar iteracions successives. Els resultats s'expressen en la taula
seglient:
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lteracions

0 1 2 3 4 5

X 3,60 423 474 5,13 5,41 5,60
Y 0,80 0,56 0,40 0,28 0,1% 0,1=
d; 3,69 4,27 476 5,14 541 5,60
dz 2,573 1,86 1,32 0,81 0,62 0.4z
d3 4,22 4 Ba 5,41 5,81 6,10 25
C 4702 [ 44,80 [ 4304 [ 41,71 | 40,80 | 40,14

Com que es redueix tan poc el valor de C quan efectuem les altimes iteracions,
podem aturar-nos en la cinquena, adoptant com a punt optim el determinat
per les coordenades (5,601 0,13).

Aquest metode, també parteix de la suposicié que els costos de transport sén,
sempre, exactament proporcionals a les distancies, i aquestes distancies sén en
linia recta, cosa que pot conduir a eleccions d'emplacaments no exactament

optims en casos determinats.
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7. Estrategia de distribucio

7.1. Qualitat i preu

La gran decisio estrategica que ha de prendre tota empresa és quin tipus
d'avantatge competitiu vol obtenir, si un lideratge en costos i preus o si
un lideratge en qualitat i servei al client.

Generalment una empresa ha de decidir entre un avantatge competitiu o
l'altre. La ra6 és que les mesures que cal prendre per a obtenir un avantatge
competitiu en costos sén, amb freqiiencia, incompatibles amb una estratégia
d'alta qualitat, i viceversa. A vegades, pretendre ambdoés avantatges competi-

tius és una recepta segura per a no obtenir-ne cap.

Una empresa té avantatge competitiu en costos quan té uns costos in-
feriors als dels seus competidors per a un nivell de servei de qualitat
semblant.

Com mostrem en la figura seglient, I'empresa A té uns costos unitaris inferi-
ors als de l'empresa B per a un tipus de servei i de nivell similars. Com a con-
J. E. Navas Lopez; L. A. Guer-
ras Martin (1998). La direc-
la rendibilitat d'aquella és superior a aquesta perqué el seu marge és superior. cion estratégica de la empresa.
Teoria y aplicaciones (2a. ed.,
pag. 223-253). Madrid: Civi-
tas.

seqliéncia de l'avantatge competitiu en costos de I'empresa A respecte a la B,

Preu

Cost B

Cost A

L'avantatge en costos permetria a 'empresa A abaixar els preus fins a anul-lar

el marge de I'empresa B sense que en desapareguin els beneficis.
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Els factors més freqiients que possibiliten assolir un lideratge en costos

sOn els segiients:

Economies d'escala. Es produeixen quan un increment de la quantitat
d'entrades emprades en la producci6 del servei déna lloc a un increment
més que proporcional de les sortides produides, cosa que produeix una

disminuci6 dels costos unitaris.

En el sector de distribuci6 fisica es produeixen economies d'escala amb l'augment de la
capacitat d'emmagatzematge (es redueixen els costos unitaris d'administraci6, de comu-
nicacié, d'informaci6, etc.; per ser gairebé del mateix import total malgrat l'augment de
la capacitat d'emmagatzematge). Tamb¢, logicament, es produeixen amb l'augment del
grau d's d'una mateixa capacitat d'emmagatzematge.

L'efecte experiencia. Es produeixen reduccions de cost com a conseqiiéncia
de l'experiéncia i de l'aprenentatge de les organitzacions, que son el resul-
tat de les rutines organitzatives dins de 'empresa.

Adopci6 i desenvolupament de nova tecnologia (sistemes informatics, pro-
cediments i instruments per a la manutencio, etc.).

La localitzacio dels magatzems, aspecte ja previst i analitzat en el capitol 6.

Sistema especial de relacions amb clients i proveidors que poden abaratir els

costos.
Control rigid de costos.

Habilitat per a I'ajust rapid de la capacitat d'emmagatzematge als canvis de

la demanda.

Contingut complementari

No és lider en costos I'empresa
que obté uns costos inferiors
als de la competencia a copia
d'elaborar un servei d'inferior
qualitat; el servei ha de ser, al-
menys, comparable.




© FUOC e P08/C0088/00193 33

Sistemes de distribucié

e Després de tenir en compte aquests factors, encara cal tenir-ne en compte
un altre que també explica diferéncies de cost a favor d'algunes empreses.
Consisteix en ['eliminacio d'algunes de les mancances organitzatives o inefi-

ciencies que tenen les empreses competidores.

Perque algun o alguns d'aquests factors arribin a fonamentar un avantatge
competitiu sostenible, és necessari que no siguin facilment utilitzables per la

resta dels competidors. Per aixo cal:

e Impossibilitat d'imitar 1'obtencié i s d'aquestes fonts de reduccié de cos-
tos: per ser conseqiieéncia de processos complexos de decisi6 i gestio presos
per I'empresa durant el temps.

e Dificultat de substitucié per unes altres fonts, perqué siguin aquestes el
resultat d'una combinacié complexa de fonts multiples.

L'estrategia de lideratge en costos és recomanable quan:

¢ La competeéncia en preus és una forca competitiva dominant. Per a certs
sectors i productes, el factor competitiu dominant pot ser, fonamental-
ment, la qualitat del servei o la d'algun dels aspectes d'aquesta (garantia,
lead-time, etc.).

e Hi ha poques maneres d'aconseguir distingir-se en qualitat de servei, bé
per falta de recursos o idees, o bé perque el sector o tipus de productes no
ho permet o no ho requereix.

e Els costos de canvi de proveidor o d'operador logistic son baixos.

Aquesta estrategia de lideratge en costos té uns riscs que poden fer desapareixer

l'avantatge competitiu:

e Requereix una atenci6é constant als procediments d'elaboracié del servei,

reinvertint en equip modern i adoptant rapidament les noves tecnologies.
e Els competidors antics o nous poden aprendre o imitar rapidament.
¢ Es poden desatendre els canvis necessaris en el tipus de servei desitjat o
en la seva comercialitzacio per tenir 'atencié excessivament concentrada

en la disminucié de costos.

¢ No es pot mantenir un diferencial de preus suficient perque la diferéncia
sigui atractiva.
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Una empresa té avantatge competitiu en qualitat i servei al client quan
el servei que ofereix és percebut com a tnic en el mercat perque es di-
ferencia de la resta.

D'aquesta manera, els clients estan disposats a pagar més per obtenir un servei
especific d'una empresa determinada.

Freu A,

Marge

Preu B
Cost A

Cost B

Una empresa crea valor per als seus clients per sobre dels seus competidors quan ofereix
un servei que el client valora d'una manera especial fins al punt d'estar disposat a pagar
més per aquest valor més gran. El fet que aquest valor, o part, es pugui quedar a l'empresa
depén del fet que I'empresa sigui 1'Gnica capa¢ de proporcionar-lo d'una manera soste-
nible.

Com hem mostrat a la figura anterior, 'empresa A ofereix un servei diferenci-
at, és a dir, apreciat de forma especial pels clients atesa la qualitat i el nivell de
servei. Com a conseqiiencia de l'avantatge competitiu en el nivell de servei,
l'empresa A pot cobrar un preu superior al de l'empresa B, encara que els seus
costos siguin superiors, a causa del nivell de qualitat i servei més bo. La rendi-
bilitat d'aquella és superior a la d'aquesta perque el seu marge és superior.

Exemple

Grupo Ibérico de Patatas ha inaugurat recentment una nova plataforma a Mercamadrid.
L'edifici, que ha suposat una inversié de 9 milions d'euros aproximadament, disposa de
8.500 metres quadrats de superficie i té una capacitat de tractament de producte superior
als 400.000 quilograms de patates cada dia. Anualment Grupo Ibérico de Patatas gestio-
nara 120.000 tones de patates des de la nova plataforma madrilenya.

Grupo Ibérico de Patatas, propietari de la marca Patatas Naturales, és el lider en el sector
de la distribuci6 de patates a Espanya, amb una quota de mercat del 35%. L'any 2003 el
volum de vendes de la companyia va superar les 250.000 tones de producte, cosa que va
permetre assolir un volum de negoci de 72 milions d'euros.

Amb la inauguraci6 de la plataforma nova, el grup de patates rebaixara el temps de res-
posta de les comandes dels seus clients al voltant del 35% des que el client realitza la
comanda fins que aquesta és dipositada al centre comercial que 1'ha sol-licitada. El grup
disposa de tracabilitat en totes les linies de producci6 i explica amb sistemes interns de
control sota la norma APPCC de seguretat alimentaria que estan certificats per la norma-
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tiva ISO 9001. En el procés de distribucio, les patates son rentades, classificades, pesades
i empaquetades emprant les Gltimes innovacions tecnologiques.

Els factors més freqiients que possibiliten assolir un lideratge en qualitat
del servei sdn els segiients:

e Relacionats amb les caracteristiques del servei: la fiabilitat, la seguretat,
I'afavoriment del rendiment dels clients, l'oferta de serveis complementa-

ris, etc.

e Relacionats amb les caracteristiques del mercat: que el nivell de servei sigui
apreciat i valorat com a important, ates el tipus de productes distribuits, o

que els clients tinguin varietat de gusts i de requeriments.

e Relacionats amb les caracteristiques de l'empresa: el prestigi, que permeti
"vendre" als clients el sistema de distribucio; la forma de relacionar-se amb
els clients, col-laborant-hi com amb un dels "seus" departaments; la trans-
paréncia; l'estil; 1'etica; etc.

No sempre és possible, per a una empresa en concret, construir un avantat-
ge competitiu partint d'aquests factors. Si un servei és técnicament simple
—només serveix per a satisfer necessitats senzilles— les oportunitats de diferen-
ciaci6 son molt reduides. Es pot afirmar que com més complexitat i varietat de
les caracteristiques del servei, dels gustos i de les necessitats dels clients, des del
punt de vista de la distribuci6 fisica, més possibilitats d'obtenir un avantatge

competitiu en qualitat i en nivell de servei.

De la mateixa manera que passava respecte a I'avantatge competitiu en costos,

perque algun o alguns d'aquests factors arribin a fonamentar un avantatge

competitiu sostenible en qualitat i nivell de servei cal que no siguin facilment
utilitzables per la resta dels competidors. Per a aixo0 cal:

e Unnivell de creativitat alt de I'empresa, perque pugui defensar el seu avan-
tatge amb diferenciacions successives que li permetin estar sempre per da-
vant dels seus competidors.

e Una bona localitzaci6, que quan és Gnica es converteix en inimitable.

¢ Una bona habilitat per a manejar i combinar recursos i habilitats propis
(imatge, control de qualitat rigoros, rutines organitzatives molt ben esta-
blertes, etc.), coses dificilment imitables.

L'estrategia de lideratge en el nivell de servei és recomanable quan:

e La qualitat del servei és particularment important per al client.

e El servei es pot millorar mitjancant tecnologia complexa.
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e Pocs competidors elegeixen aquesta estratégia de servei.
e Hi ha dificultats d'imitacio.

¢ Hi ha un bon coneixement de les necessitats de cada client i un esfor¢ per

a mantenir i ampliar aquest coneixement.

L'adopcié d'aquesta estratégia no implica oblidar-se dels costos, si bé amb
aquesta estrategia aquests ja no sén l'objectiu fonamental. Aquesta estratégia
produeix lleialtat dels clients i menor sensibilitat al preu. Aquesta estrategia
suposa costos una mica elevats i caldra tenir en compte que hi haura clients
que no estaran disposats a pagar l'increment de preu.

Aquesta estrategia de lideratge en el nivell de servei també té uns riscs que
poden fer desapareixer o reduir 'avantatge competitiu:

¢ Que la diferéncia de preu amb el d'uns altres competidors de servei igual
sigui massa gran perque els clients mantinguin la lleialtat desitjada.

¢ Que els competidors imitin el nivell i limitin la diferéncia percebuda.

7.2. Orientacio estratégica (ambit del servei; ambit geografic;
ambit de I'empresa-subcontractacio)

Si bé una de les grans decisions estratégiques que ha de prendre l'empresa és
decidir quin tipus d'avantatge competitiu vol obtenir, si lideratge en costos o
en nivell de servei, és necessari també definir com s'ha d'estructurar I'empresa

partint de tres dimensions:

e L'ambit de serveis, és a dir, si l'empresa pretén especialitzar-se i con-
centrar-se en una petita gamma de serveis dels que es poden englo-
bar dins de la distribucio fisica, o diversificar-se en d'altres.

e L'ambit geografic, aixo és, si l'empresa pretén moure's en 1'ambit

local o pretén un abast més gran.

e L'ambit empresarial, és a dir, quins serveis es produiran internament

i quins se subcontractaran a proveidors externs.

I tot aixo, per tal d'obtenir un avantatge competitiu:

Bibliografia

J. C. Jarillo (1995). Direccion
estratégica (2a. ed., pag. 46-
49). Madrid: McGraw-Hill.
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Arbit

Awantat
geagrafic anatye

Arnhit
de serveis

Ambit

d'empresa competitiu

Les decisions sobre 1'ambit de serveis variaran, obviament, si es tracta d'una
empresa en que la distribucio fisica és una fase de la cadena de valor interna o
es tracta d'una empresa l'activitat de la qual és la distribucio fisica per a altres

empreses.

Diversificacié de serveis en una empresa en que la distribucié fisica és una
fase de la cadena de valor interna.

L'empresa Gluten y Almidén S. A. elabora mid6 procedent de blat de moro i el distribueix
als seus clients fabricants de paper a través de dos magatzems centrals. A més d'aquest
servei de distribuci6, ofereix el financament de l'estoc en els magatzems dels clients fins al
moment de consumir-los; la gestio i el control d'aquests estocs, i certs controls de qualitat
per al client segons el tipus de midé que utilitzaran per a cada producte.

Diversificacié de serveis en una empresa en qué la distribucié fisica a empreses cli-
ents és l'activitat principal.

L'empresa Materials Ferrics S.L., especialitzada en I'emmagatzematge de productes fer-
rics per a fabricants, especialment de xapa d'acer en bobines, ofereix, a més del servei
d'emmagatzematge, el servei de decoiling i tallat de la xapa segons les especificacions dels
compradors.

Tant l'especialitzacié com la diversificacié de serveis poden donar lloc a un
avantatge competitiu en costos i en nivell de servei. Tal com indica la figura
segiient, la politica d'especialitzacié pot contribuir a la diferenciaci6 en quali-
tat i nivell de servei si els clients valoren que una empresa es dediqui a un inic
servei d'una forma perfecta i, per tant, si la no-dedicaci6 de tot els esforcos en
aquest sentit podria fer-li perdre imatge.
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Un servei especialitzat pot implicar també un lideratge en costos pel fet de

concentrar els recursos en una tnica modalitat de servei.

La decisi6 respecte a 'ambit geografic o territorial pot repercutir en el fet
d'aconseguir un avantatge competitiu o no. Evidentment, no és el mateix una
distribuci6 d'abast local, en qué el problema de la gesti6 fisica del producte és
cosa del client sigui on sigui, que una d'abast internacional en que l'empresa
proveidora assumeix la responsabilitat de la gesti6 fisica dels estocs —subcon-

tracti aquesta gesti6 parcialment o no.

L'estrategia geografica o territorial pot influir en l'adquisici6 d'avantatges
competitius, com mostra I'esquema de la figura segiient:

Ambit
Local Global
- _
5 E Coneixement Imatge
= . - :
5@ de circumstancies Servei complet
T locals especials

Estalvi en costos
propis d'un negoci
simple i local

Estratégia

Economies d'escala

Lider
en costos

La decisi6 sobre el que denominem ambit empresarial, és a dir, el grau de sub-
contractaci6 o no de serveis relacionats amb la distribuci6 fisica (alguns magat-
zems, serveis de manutencio, etc.) i la seva relacié amb la possibilitat d'obtenir

avantatges competitius sostenibles son expressats en l'esquema segiient:

Ambit

Molta subcontractacia Foca subcontractacid

o

== . Irnatye

E z CnndceTtracLin an En aslpecte Earira salie e
= ® \f LIS B la cadena de valar

Estratégia

IJs de tots els recursos

en un punt concret
de la cadena de valor

Costos compartits

Lider
en costos

Benefici compartit entre diverses empreses que subcontracten un mateix
operador logistic.

Es el cas de les firmes Intertransit Madrid (San Fernando de Henares) i Logisfashion (Palu
de Plegamans) per al sector téxtil a Espanya.

La primera rep en exclusiva peces de roba de firmes internacionals com Calvin Klein,
Armani, Versace, Moschino o Turquoise per a distribuir-les a tot Espanya. Aquesta em-
presa disposa d'un programa informatic propi per a controlar i identificar cada producte.
Rep comandes segons el génere, la talla o el color de cada peca, i el prepara, empaque-
ta i tramet a establiments comercials de tot el pais. Aquest programa permet que cada
client s'hi connecti i pugui tenir en temps real informacio6 sobre les existéncies, els mo-
dels, les quantitats, les dates de fabricaci6 i de recepcid, etc. Aquest sistema permet als
representants comercials de les firmes client centrar-se en la funcié de venda comptant

Contingut complementari

La diferenciacié pot contribuir
a un lideratge en el nivell de
servei si els clients aprecien el
fet de rebre un servei complet.
Perd també pot donar lloc a li-
deratge en costos entre diver-
ses modalitats de servei.

Contingut complementari

Les possibilitats d'opcions es-
trategiques sén enormes, per
la qual cosa la creativitat per
a la imaginacié i el disseny és
molt important
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amb informaci6 sobre les existéncies disponibles i evitant a cada una d'aquestes firmes
la manutenci6 de diposits o magatzems per als seus productes.

Per part seva, Logisfashion empra un sistema de funcionament més complex i sofisticat.
Disposa d'un programa informatic de gesti6, adaptat a les necessitats operatives, capag
d'integrar-se en el sistema informatic del client; la qual cosa produeix un efecte integrador
entre ambdues fonts d'informacio, ja que és possible intercanviar informacié entre les
dues empreses sobre la recepcié de materials i productes, i també la gestié i el control
de les existencies. Aquest magatzem de manipulaci6 i distribuci6 totalment automatitzat
és usat per firmes com Burberry, Antonio Mir6, Mango o Pepe Jeans per a distribuir les
seves peces de roba per tot el pais.

El disseny de l'estratégia és un procés ja que cal efectuar formulacions sobre
els tres aspectes simultaniament i cal tenir en compte que, a vegades, les
decisions poden ser incompatibles. Per exemple, la diversificacio i la volun-

tat d'oferir serveis complets pot requerir un ambit geografic restringit.
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8. Sistema de distribucio i sistema d'informacio

Actualment no es pot concebre un sistema de distribucio sense un sistema

d'informaci6 adequat.

Es pot definir un sistema d'informacié com una estructura interactiva formada
per persones, equips i metodes destinats a crear un flux d'informacio capag de
proporcionar una base adequada per a la presa de decisions.

Un sistema d'informaci6 per a un sistema de distribuci6 haura d'aconseguir:

e Recollir dades escaients del procés de distribucié en el moment i lloc en
que es produeixen.

e Transformar-les en informaci6 til per a prendre decisions.

e (lassificar-les i emmagatzemar-les.

e Enviar-les als punts de la cadena logistica que ho requereixin.

La fiabilitat i la rapidesa de la informaci6 del sistema de distribuci6 sén aspec-
tes vitals per a:

e no només integrar els diferents centres d'activitat de l'empresa per a una
presa de decisions racionalitzada, un desenvolupament operatiu fluid i efi-

cient, i un nivell de comunicaci6 satisfactori;

e sind també per a enllagar estretament l'empresa amb l'entorn, especial-

ment amb els clients.

Aquest ultim aspecte té, en l'actualitat, una importancia fonamental per a Contingut complementari

les empreses, ja que algunes fonamenten en aquest aspecte el seu avantatge
La tendéncia actual a im-

competitiu, oferint un bon sistema d'informacio als clients com un servei com- plantar la qualitat concerta-

plementari, com una millora del servei i com una manera de dissenyar una da i la integracic vertical de la
cadena de valor de clients i
forma especial de relaci6 proveidor-client. proveidors converteix els siste-

mes d'informacié compartits
entre empreses en una necessi-

D'altra banda, el progrés de la tecnologia per al tractament de la informacié tat inevitable.

i de la telematica permet afrontar aquesta necessitat amb 1'establiment d'una
integracié de comunicacions proveidor-client en temps real i fins i tot en li-
nia, de manera que el client pugui ser informat permanent sobre qualsevol
detall de la situaci6 i estat processal de les seves comandes, productes o serveis
esperats.
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Les xarxes locals, l'intercanvi de fitxers entre ordinadors, el processament de
dades per mitja de codis de barres, els sistemes EDI (electronic data interchange),
etc.; son exemples de les possibilitats d'aquest progrés tecnologic. El suport
fisic en paper €s substituit per la transmissio electronica de missatges, de ma-
nera que s'aconsegueix una qualitat de la informaci6é molt alta; més rapidesa,
eficiencia i optimitzaci6 de la cadena de subministrament, i una millora de la

imatge de I'empresa.

Podem afirmar que, actualment, el sistema d'informacié, més que un comple-
ment del sistema de distribuci6é (servei addicional o millora de servei) és un

condicionant d'aquest (del model i 'estructura del sistema de distribucio).

Exemple

L'empresa de paqueteria més important del moén, Federal Express, reparteix tres milions
de paquets cada dia amb més de sis-cents avions propis i trenta-set mil furgonetes. La
cinta transportadora del magatzem de Federal Express a Menphis, per on passen tots
els paquets, té, en linia recta, una longitud de 275 quilometres, i factura més de 10.000
milions de dolars cada any.

Aquesta companyia ofereix un servei de recepci6 de comandes a través d'Internet.
D'aquesta manera, una companyia que depén de la distribuci6 fisica d'una manera ex-
clusiva s'ha transformat en una empresa agil, el funcionament de la qual es basa en dos
tipus de xarxes: la fisica i la digital. Un dels lemes de la companyia és: "Som tan fiables
en el transport d'atoms com en el transport de bits".

Continuament els clients de Federal Express comproven per Internet la tramesa d'l1,7
milions de paquets cada mes. La seva pagina web, amb més de 3 milions de visites men-
suals, és una de les més actives.

Contingut complementari

La introducci6 de nous siste-
mes de comunicacio reduira
més el cost de la distribuci6 fi-
sica en el futur, i millorara, en-
cara més, el servei.
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9. Control de la gestio de distribucio

9.1. Sistema, objectius de gestio i captacio de dades

Per controlar el sistema de distribuci6 fisica d'una empresa, s'ha d'estructurar
un altre sistema (el sistema de control) que serveixi per a vigilar el sistema que

volem controlar o que ja esta controlat (el sistema de distribucio fisica) .

Un sistema genéric de control ha de comprendre els segiients elements, que
cal definir en cada cas particular:

In-puts Cut-puts

Sistema controlat

“ariahles Obiecti “ariahles
de regulacia Jeclils a contralar

Regulador | +—— Contralador | +—— Mesurador

e Uns objectius el més concrets i quantificats que es pugui.

e Unes variables de control, és a dir, quines sortides del sistema controlat
s'utilitzaran per a analitzar si estan d'acord amb els objectius.

¢ Un element o sistema que mesuri o quantifiqui les variables de control.

e Un element o sistema controlador que compari les variables mesurades i

quantificades amb l'objectiu, i que jutgi la pertinéncia o no de la desviacio.

e Un sistema regulador que, si la desviaci6 és jutjada com a no pertinent
per l'element mesurador, adopti i elegeixi actuacions per a eliminar les
desviacions utilitzant unes variables de regulaci6 introduides en el sistema

controlat.

Contingut complementari

S'anomena ultraestable o
d'Ashby i serveix com a pauta
per a la reflexié6 metodica i ri-
gorosa a I'hora d'elaborar i im-
plementar qualsevol sistema
de control.
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No es pot dissenyar un sistema de control que sigui valid per a controlar
qualsevol sistema ni, si més no, qualsevol sistema de distribucio fisica. Per
I'esmentada rad, intentarem efectuar tot seguit, basant-nos en l'esquema an-
terior, una serie de propostes que indiquin el cami per a dissenyar el sistema
adequat a cada cas particular.

Tal com hem indicat en el punt (4.1), els aspectes més rellevants definidors

del nivell de servei sén:

e la disponibilitat del producte, i

e larapidesa del lliurament (temps de servei).

Per la qual cosa aquests aspectes hauran de ser els objectius generics del
sistema de control i caldra concretar-los en cada cas.

Aquesta concrecio, pel que fa a la rapidesa de lliurament, s'efectuara en forma
d'especificacié del nombre de dies que s'accepti que transcorrin, com a maxim,
des del moment en queé es rep la comanda d'un client fins que aquest rep el
producte.

Pel que fa a la disponibilitat del producte, I'objectiu es concretara en forma

Al

d'un valor de la "proporcié", que podem denominar proporcié de disponibilitat
(nombre d'unitats servides en el termini maxim objectiu/quantitat d'unitats

de comandes rebudes).

Perd també, com hem exposat abans, la decisi6 sobre el nivell de servei
esta relacionada amb la decisi6 sobre el nivell de costos, per la qual cosa
un tercer objectiu haura de ser la quantificacié d'aquest nivell en forma
de proporci6 dels costos de distribucio referits a les vendes expressades,
ambdues xifres, en unitats monetaries.

Aquests objectius s'hauran de determinar de forma desagregada, per productes
o families de productes.

9.2. Indicadors de gestio
Una vegada determinats els objectius, s'haura de procedir a determinar les va-
riables que cal controlar. Per aix0, d'acord amb els tres objectius, s'hauran de

captar les dades segiients:

¢ Dies transcorreguts des que l'empresa rep cada comanda fins que el client

rep el producte.

Contingut complementari

Els objectius defineixen els cri-
teris per a mesurar la perfor-
mance global del sistema de
distribucié, amb la finalitat que
la direccié pugui comprovar
I'evolucié i la conformitat del
sistema.
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e Nombre d'unitats de comandes rebudes per producte i unitat de temps.

¢ Nombre d'unitats de comandes servides en el termini maxim objectiu, per

producte i unitat de temps.

e Import de les vendes dels productes distribuits pel sistema, per producte i

unitat de temps; en valor, pes i volum.

e Costos de distribuci6 fisica, expressats en unitats monetaries, i per unitat Contingut complementari

de temps. Seria convenient desagregar-los de la manera segiient:
Per tal de definir i escollir les
variables que cal controlar i els
Costos financers de terrenys, edificis, maquinaria i materials. indicatius de gestio, s'ha de
tenir en compte que és més
important la seva naturalesa
quantitativa —no qualitativa— i

Costos fixos d'infraestructura (magatzems)

- Amortitzacions. I'expressivitat, que no la quan-
titat.

— Reparacions.

— Assegurances.

Costos de gestio, desagregats en fixos i variables.

Costos de personal.

— Costos financers de la maquinaria i la dotaci6é d'oficines dedicades a
la distribucio fisica.

— Amortitzaci6 de la maquinaria i la dotaci6 d'aquestes oficines.

— Material d'oficina consumit per aquestes.

— Despeses de les oficines (llum, comunicacions, etc.).

Costos variables d'operaci6 (materials, palets, embalatges, despeses de tra-
mesa, etc.).

Costos de possessio.

- Valor, a preu de cost, de l'estoc mitja invertit.

- Taxa d'interes assignada a aquest capital.

Costos del transport, desagregats en fixos i variables.

Personal (sou fix i variable).

— Manteniment de I'equip mobil.

Interessos financers de la inversié en equip mobil.

Amortitzacions de 1'equip mobil.
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— Assegurances de l'equip.
— Assegurances de transport.
— Subcontractacio de transports

e Lucres cessants. Estimacié de les perdues (marge brut) de les vendes no

ateses en el temps objectiu.

Logicament, en casos determinats, convindra complementar aquestes dades
amb d'altres que permetin una informacié més analitica del perquée de les des-
viacions dels objectius (grau d'ocupacio, relacié pes-volum per unitat, pes, vo-
lum i import mitja de les comandes, etc.).

El sistema mesurador sera diferent segons les variables que es vulguin captar. La
majoria d'aquestes s'obtindran de la comptabilitat de I'empresa. Per a alguns
casos (temps mitja de servei en dies, unitats demanades i servides en temps
objectiu, estimacio6 dels costos de possessid) s’haura d'establir un sistema me-
surador ad hoc.

Captades i mesurades les variables que es volen controlar, caldra disposar-les
i tabular-les en forma adequada perque constitueixin un dispositiu de control;
és a dir, presentar-les de manera que, per la seva comparacié6 amb uns altres
periodes de control, la relaci6 entre elles, i la comparacié amb els objectius,
indiquin la bondat o no de la gesti6 en relacié amb la distribuci6 fisica.

Es important analitzar 1'evolucié de les variables de control i dels indexs (re-
laci6 entre variables de control) i comparar-la amb 1'objectiu periodicament
mitjancant grafics expressius, especialment pel que fa a 1'index de disponibi-
litat i al temps de servei:

AN /

~ N
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L'objectiu final de qualsevol sistema de control és regular l'activitat perque
aquesta s'ajusti als objectius. Si l'analisi efectuada indica desviacions amb
I'objectiu, el sistema regulador —les persones responsables— haura d'adoptar les
accions correctives pertinents, elegint les variables de regulacié adequades
(modificar algun procés, rectificar les normes que defineixen la gesti6 d'estocs,
modificar els objectius i el nivell de servei o reduir alguns tipus de costos, etc.).

9.3. Customer relationship marketing

Definim com a nivell de qualitat del servei de distribucio fisica el grau
d'ajust de la realitat amb els objectius formulats (disponibilitat dels pro-
ductes, temps de servei, i volum dels costos).

Aquest nivell de qualitat es pot controlar d'una forma més o menys objecti-
va mitjancant un sistema de control, com el que s'ha descrit, adequat al cas

particular.

Pero una cosa és la qualitat del servei i una altra és la qualitat percebu-
da pels clients. Aquesta qualitat percebuda esta en funci6 de la qualitat
esperada que, alhora, depen dels missatges derivats de la publicitat del
servei, d'experiencies anteriors dels clients, d'informacions d'uns clients
a uns altres, etc.

El nivell de qualitat del sistema de distribuci6 fisica per al client depén del
grau en que se superin o es compleixin —o no- les expectatives del nivell de
servei d'aquest client.

Convé avaluar periodicament aquest nivell de qualitat per al client. Per aixo
és molt Gtil adoptar un sistema de millora continua mitjancant una valoraci6é
freqiient de les opinions dels clients, com el denominat customer relationship
marketing.

Customer relationship marketing és una técnica de marqueting moderna que pretén, entre
altres objectius, la millora continua de la propia gestio i la fidelitzaci6 dels clients.

Esquematicament, ho podem descriure de la manera segiient:

a) Per mitja d'enquestes, se sol-licita als clients quins sén, segons el seu cri-
teri, els principals factors indicatius del bon servei (per exemple, rapidesa
del servei, seguretat de servei en el termini convingut, grau d'atencié del
personal de I'empresa, rapidesa de resposta als missatges telefonics o d'un
altre tipus, grau d'informaci6 de la situacio en el procés d'una comanda,
etc.) i també la importancia relativa que concedeixen a cada un d'aquests
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factors, convidant cada un a valorar aquesta importancia, per exemple,
del Sall.

b) Com a resultat de la tabulacié de les enquestes, s'elabora una taula de fac-
tors clau (els més esmentats pels clients en les enquestes), definidors de la
qualitat del sistema de distribucié. S'atorga a cada un d'aquests factors un
coeficient de ponderacié com a mitjana de la valoraci6 de la importancia

estimada pels clients segons l'enquesta anterior.

¢) Periodicament, se sol-licita als clients, mitjancant una enquesta, que qua-
lifiquin cada un d'aquests factors clau segons el grau de satisfacci6 (as-
signant-los, per exemple, un valor del 5 a 1'1, o del 10 a 1'l), segons
I'excel-lencia o la deficiencia percebuda per cada un d'ells.

d) Es tabula la mitjana d'aquestes qualificacions i es multiplica pel coeficient
de ponderaci6 per a obtenir una valoracié ponderada de cada factor i una

comparaci6é amb el valor maxim possible.

Explicitarem el procediment a la taula segiient:

Factor Quali- Ponde- Valo- Valoracié
ficacio racié racio Maxima
1 Rapidesa del servei 7,68 4,33 33,25 43,30
2 Seguretat del servei 5,34 4,42 23,60 44,20
3 Atenci6 del personal 8,87 1,76 15,61 17,60
4 Rapidesa de resposta 4,12 3,08 12,69 30,80
5 Grau d'informacio 6,54 2,14 14,00 21,40
6 |
7 e
Total 99,15 157,30

També és util elaborar la taula segiient, a partir de la qualificaci6 i del coefici-
ent de ponderaci6 de cada factor, per a formular l'actuacié sobre cada factor,
segons el quadrant del pla on hi ha cada un d'ells.

Els factors que hi ha al quart quadrant son els factors sobre els quals s’haura
d'actuar especialment per millorar-los, ja que tenen molta importancia i la

qualificaci6 és baixa.
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Resum

Hem iniciat aquest modul didactic amb la distincié convenient entre canal de
marqueting, que son conjunts d'organitzacions interdependents involucrades
en el procés de fer que un producte o un servei estigui disponible per a I'as o
consum; canal de distribucié comercial, format pel conjunt d'organitzacions que
desenvolupen activitats que constitueixen el flux del canvi de titularitat dels
productes o serveis, i el conjunt d'organitzacions que desenvolupen activitats
que constitueixen el flux fisic i conformen la cadena de distribucio fisica (també
anomenada cadena logistica. Hem exposat les relacions entre els tres conceptes
i la problematica concreta que aborda la distribucio fisica.

Després de fer aquests aclariments, hem abordat una de les decisions més ba-
siques de la logistica de distribucio: la decisi6 relativa al model de distribucio
fisica. Es a dir, la infraestructura fisica de qué disposa una empresa per a situar
els seus productes en el mercat.

Hem indicat que 1'eleccié del model depen de molts factors, entre d'altres: la
naturalesa del negoci, les caracteristiques del mercat, el nivell de servei propo-

sat, la varietat de productes i les condicions geografiques.

Els models basics, tipics o arquetipics, s'han agrupat, de manera pedagogica, en
cinc: distribuci6 directa, distribuci6 escalonada, magatzem central (o depots),
distribuci6 directa des del magatzem central i planta de distribucio.

Hem considerat els pros i els contres de cada model encaminats, tots, a millorar
el servei al client amb la restriccié d'un nivell de costos determinat.

Precisament perqué l'objectiu de tot sistema de distribuci6 és la millora del
servei al client, en I'epigraf 4, hem reflexionat sobre en qué consisteix el nivell
de servei al client. Es considera que aquest es defineix per la disponibilitat del
producte i la rapidesa de lliurament (temps de servei).

Pero el fet de millorar el servei al client significa augmentar el cost i, per tant,
és necessari trobar un equilibri entre el cost i el nivell de servei. Aquesta pro-
blematica es planteja de manera conceptual mitjancant la representacié de
les funcions de cost de possessio d'estocs, d'infraestructures de magatzems, de
transport, i de ruptura d'estocs, el total del qual és el que cal optimitzar.

Dos dels aspectes del sistema de distribuci6 de I'empresa, que depenen del mo-
del de distribuci6 elegit, son el nombre de magatzems i el seu emplacament.
En l'epigraf 5, hem reflexionat sobre com el nombre de magatzems repercuteix
en els costos del sistema per la seva influéncia en els costos d'infraestructura i

en els de possessio d'estocs, ja que es demostra, matematicament, que l'estoc
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de seguretat que l'empresa defineixi per a un determinat nivell de servei aug-
mentara proporcionalment a la suma de les arrels quadrades de les demandes
assignades a cada magatzem.

I en I'epigraf 6 hem plantejat el problema de l'optimitzacié de l'emplacament
dels magatzems. Com hem explicat, per a aconseguir aquesta optimitzacio
s'han dissenyat una varietat de solucions: des de models purament matema-
tics basats en la programacio lineal fins a models de simulacié més o menys

heuristics .

En general, els models referits pateixen de falta de realisme, ja que només in-
clouen parametres basics, com la distancia i els costos de transport, els quals
consideren proporcionals a la distancia recorreguda, i no preveuen altres fac-
tors, com ara raons d'oportunitat, riscos, costos de construccio, mitjans de co-
municacio, facilitats de ma d'obra, beneficis fiscals, etc.

Dels distints models elaborats per autors diversos, n'hem destacat dos, per la
senzillesa i 1'abast, que denominem com a métode del centre de gravetat i metode

numeric analitic.

Havent considerat els problemes de decisi6 que comporta la definici6 d'un
model de distribuci6 fisica o un altre i els problemes subordinats a aquesta
definici6 (definicié del nivell de servei, del nombre de magatzems i de la seva
ubicaci6), hem passat, en 'epigraf 7, a tractar els diversos enfocaments que, des
del punt de vista de la funci6 de distribuci6 fisica, l'empresa s'ha de plantejar.

L'empresa ha d'elegir el seu argument competitiu basic (qualitat o preu), i optar
per una orientacio6 estratégica pronunciant-se pel que s'ha definit com 1'ambit
del servei, I'ambit geografic i 'ambit de la empresa (subcontractacié). Hem do-
nat criteris per a les eleccions esmentades i hem enunciat en qué consisteix
cada una de les formulacions possibles, quina justificaci6 tenen, i quins avan-

tatges i inconvenients plantegen.

La fiabilitat i la rapidesa de la informaci6 del sistema de distribuci6 sén aspec-
tes vitals per a no només integrar els diferents centres d'activitat de l'empresa
per a la presa de decisions racionalitzada, el desenvolupament operatiu fluid
i eficient i un nivell de comunicaci6 satisfactori, siné també per a un enllac
estret de l'empresa amb l'entorn, especialment amb els clients.

Aquest ultim aspecte té, en l'actualitat, una importancia fonamental per a
les empreses, ja que algunes fonamenten en aquest aspecte el seu avantatge
competitiu, oferint un bon sistema d'informaci6 al servei dels clients com un
servei complementari, com una millora del servei i com una manera de disse-
nyar una forma especial de relacié proveidor-client. D'aix0 tracta l'epigraf 8.
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Finalment, en l'epigraf 9 hem exposat l'estructura i una guia per a implementar
un sistema de control d'un sistema de distribuci6 fisica. Hem definit quins han
de ser els objectius de referéncia del sistema de control, i també la informacio
que cal captar i els indicatius que s'han d'utilitzar per a regular el sistema que
es vol controlar (el sistema de distribuci6 fisica).

Com que una cosa és la qualitat del servei i una altra és la qualitat percebuda
pels clients, i el nivell de qualitat del sistema de distribuci6 fisica per al client
depén del grau en qué se superin, es compleixin o no les seves expectatives
sobre el nivell de servei; convé avaluar periddicament aquest nivell de qualitat
per al client. Per aix0 és molt Gtil adoptar un sistema de millora continua com
el denominat customer relationship marketing. El procés és descrit esquematica-
ment al final d'aquest modul didactic.
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Autoavaluacio

1. Expliqueu quina és la diferéncia entre canal de distribucio comercial i cadena logistica (o canal
de distribucio fisica).

2. Esmenteu algun exemple d'empresa o organitzacié que exerceixi diverses funcions perta-
nyents a diferents fluxos en un mateix canal de marqueting.

3. Descriviu quins sén els conceptes fonamentals que constitueixen el cost total d'un sistema
logistic de distribucio.

4. Indiqueu quins sén els avantatges i inconvenients, pel que fa a la rapidesa del servei, a
la inversio, al nivell d'estocs i al cost de transport, d'un model de distribuci6 directe davant
d'un model de distribucié escalonat.

5. Descriviu quins sén els aspectes que considereu que defineixen fonamentalment el nivell
de servei d'un sistema de distribucio.

6. Raoneu econdmicament en qué consisteix la necessitat d'optimitzar el cost de distribucié
desitjable d'acord amb el nombre de magatzems, donat un nivell de servei determinat.

7. Per qué en determinar el nombre de magatzems convenient, el punt de partida ha de
ser la reduccié drastica dels magatzems periférics addicionals a un només, i gradualment,
incrementar els costos després d'un calcul en termes de cost-benefici que posi de manifest
la justificaci6 d'aquest augment?

8. Deixant a part els costos derivats de la major inversi6 derivada de cada magatzem addici-
onal i els seus costos operatius afegits, per queé creieu que cada magatzem addicional implica
un augment dels costos, des del punt de vista Gnicament dels costos derivats de la inversi6
en estocs?

9. Expliqueu d'una forma conceptual el procediment del métode numeric analitic per a la
determinaci6 de la ubicaci6 d'un magatzem en funci6 de 'emplacament dels centres de con-
sum.

10. Quina és la primera decisi6 de caracter estrategic més important pel que fa a la distribuci6é
fisica que l'empresa ha d'adoptar?.

11. Enumereu els factors més freqiients que possibiliten assolir un lideratge en costos.

12. Tant l'especialitzacié com la diversificacié de serveis poden donar lloc a un avantatge
competitiu en costos o en nivell de servei. Raoneu com, en algunes circumstancies, aixo és
aixi. Si els clients valoren que l'empresa es dediqui exclusivament a un unic servei d'una
forma perfecta o si valoren que l'empresa ofereixi una gamma més amplia de serveis.

13. Per qué creieu que un enllag estret de I'empresa amb 1'entorn, especialment amb els cli-
ents, i I'oferta d'un bon sistema d'informaci6 té, en l'actualitat, una importancia fonamental
per a les empreses, ja que n'hi ha algunes que hi fonamenten el seu avantatge competitiu?

14. Quins considereu que sén els objectius més rellevants que cal definir per a establir un
sistema de control de la gesti6 del sistema de la distribuci6 fisica?

15. Per a que és 1util la tecnica de marqueting moderna anomenada customer relationship
marketing?.
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Solucionari

1. El canal format pel conjunt d'organitzacions que desenvolupen activitats que constituei-
xen el flux de titularitat és el canal de distribucio comercial, i el conjunt d'organitzacions que
desenvolupen activitats que constitueixen el flux fisic conformen la cadena logistica.

2. Una empresa a l'engros dins del sector farmaceutic, ja que pertany a diferents fluxos en el
mateix canal de marqueting: el flux de distribuci¢ fisica, ja que assumeixen funcions de ma-
gatzemistes i de transportistes, i el flux de la titularitat, ja que compren i venen els productes.

3. Cost del transport del sistema, cost d'emmagatzematge del sistema i cost total de les vendes
perdudes per retards.

4. El model de distribucié directe, en general, ofereix una menor rapidesa de servei, suposa
una menor inversi6 i un nivell d'estocs més baix, pero, al contrari, implica uns costos de
transport més grans.

5. Els aspectes més rellevants definidors del nivell de servei son: la disponibilitat del producte,
que es mesura pel percentatge de comandes sobre el total que poden ser subministrades en
el temps oportd, i la rapidesa de lliurament, que es mesura pel temps que transcorre des que
el client efectua la comanda fins que la rep.

6. Hi ha, doncs, quatre funcions de cost en relaci6 amb el nombre de magatzems. Tres
son creixents en funcié d'aquesta quantitat: costos de possessi6 d'estocs; costos fixos
d'emmagatzematge (inversio, material, etc.) i costos de transport primari. Una és decreixent:
cost del transport local. L'optim dels costos seria el punt minim de la funcié de costos totals
resultant de la integraci6 de les quatre funcions abans esmentades.

7. Perque qualsevol magatzem addicional implica més inversions, costos operatius afegits i
major nivell d'estocs (els denominats estocs d'infraestructura). Aquest increment de costos
només es justifica si les necessitats de servei ho requereixen.

8. Un magatzem periferic addicional implica la necessitat d'assignar-li un determinat volum
de demanda, la qual cosa alhora obliga a tenir un nivell mitja d'estocs amb que haura d'operar.
Aquest nivell sera determinat per les necessitats de garantir un nivell de servei concret i pel
sistema del calcul dels punts rellevants de la gesti6 d'estocs (estocs de seguretat, punts de
comanda, lots de reposici6 , etc.). I s'ha de tenir en compte que l'estoc de seguretat que
I'empresa defineixi per a un determinat nivell de servei augmentara proporcionalment a la
suma de les arrels quadrades de les demandes assignades a cada magatzem.

9. Consisteix en un metode orientatiu i aproximatiu per al desenvolupament del qual s’han
d'efectuar els seglients passos i calculs:

1. Assenyalar en un eix de coordenada els n punts de destinaci6 dels pro-

ductes, identificant aquests punts per mitja de les seves coordenades x'i /"

2. Determinar els coeficients w' de ponderacié de cada un dels n punts de
destinaci6 segons el volum de la demanda d'aquests.

3. Elegir un punt qualsevol d'emplacament inicial i provisional.

4. Calcular el cost de la soluci6 inicial provisional.

=n =l
C=F wid; = ZwiVN(X-m)2+(7-w)
=1 =1

5. Calcular si hi ha un emplacament millor que faci menors el cost C,

calculant els valors x' i, i d' segons el que s'ha exposat en el punt 4:
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1=n =n 1=n =n
X=X wxz;id; X wi;di;Y=E wivi P w
=1 =1 1=1 =1

6. Repetir el procediment amb aquestes noves distancies, comprovar si el
cost C s'ha reduit, i efectuar iteracions successives.

10. La gran decisi6 estrateégica que ha de prendre tota empresa és quin tipus d'avantatge
competitiu vol obtenir, si un lideratge en costos i preus o si un lideratge en qualitat i servei
al client.

11. Les economies d'escala; 1'efecte experieéncia; 'adopci6 i desenvolupament de nova tecno-
logia; la localitzaci6 dels magatzems; el sistema especial de relacions amb clients i proveidors;
el control rigid de costos; 1'ajust rapid de la capacitat d'emmagatzematge als canvis de la de-
manda; l'eliminaci6 d'algunes manques organitzatives o ineficiéncies que tenen les empreses
competidores.

12. La politica d'especialitzaci6é pot contribuir a la diferenciacié en qualitat i nivell de servei
si els clients valoren que es dediqui exclusivament a un sol servei d'una forma perfecta i si,
per tant, el fet de no dedicar tots els esforcos en tal sentit podria fer-li perdre imatge. També
un servei especialitzat pot implicar un lideratge en costos ja que es concentren els recursos
en una Unica modalitat de servei. La diferenciaci6é pot contribuir a un lideratge en nivell de
servei si els clients aprecien el fet de rebre un servei complet. Perd també pot donar lloc a
lideratge en costos pel fet de repartir costos entre diverses modalitats de servei.

13. Perqué oferir un bon sistema d'informaci6 al servei dels clients com una manera de dis-
senyar una forma especial de relacié proveidor-client, esta d'acord amb la tendéncia actual
d'implantar la qualitat concertada i la consecucio de la integracio vertical de les cadenes de valor
de clients i proveidors.

14. Els objectius més rellevants son la disponibilitat del producte i la rapidesa de lliurament
(temps de servei), per la qual cosa aquests hauran de ser els objectius generics del sistema de
control, que caldra concretar en cada cas. I si la decisi6 sobre el nivell de servei esta relacio-
nada amb la decisi6 sobre el nivell de costos, un tercer objectiu haura de ser la quantificacié
d'aquest nivell.

15. Una cosa és la qualitat del servei i una altra és la qualitat percebuda pels clients. Aquesta
qualitat percebuda esta en funcié de la qualitat esperada. El nivell de qualitat del sistema de
distribucio fisica per al client depen del grau en que se superin, es compleixin i se superin —o
no- les expectatives del nivell de servei d'aquest client. Convé avaluar periodicament aquest
nivell de qualitat per al client. Per aixo és molt util adoptar un sistema de millora continua
mitjancant una valoraci6 freqlient de les opinions dels clients, com el denominat customer
relationship marketing.
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