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Dimensiones de las métricas de desempeio en la cadena de
suministro

v'Una medicion se define facilmente sin calculos y con dimensiones simples. (Ej.
las unidades de inventario y los dolares de pedidos postergados).

v'Una métrica, implica un céalculo o una combinacién de mediciones, con
frecuencia en forma de alguna razon.

v'Un indice, por su parte, combina dos o mas métricas en un solo indicador. Con
frecuencia se utiliza para dar seguimiento a las tendencias en la salida de un
proceso.
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UNA BUENA MEDICION

DESCRIPCION

Caracteristicas
de las buenas
mediciones

¢ Fs cuantitativa

¢ Es facil de entender

* Fomenta la conducta adecuada

e [Fsvyisible

s Fs definida y mutuamente comprendida

* Abarca tanto las salidas como las entradas

* Mide sdlo lo importante

¢ Es multidimensional

* tiliza economias de esfuerzo

¢ Facilita la confianza

¢ |a medicion puede expresarse como un valor
objetiva.

* |a medicion transmite de un vistazo qué se
esta midiendo y como se derivé.

* |a medicidn estéd equilibrada para
recompensar la conducta productiva y
desalentar la pérdida de tiempo.

» Fs facil que todos los involucrados en el
proceso gue se mide perciban los efectos de
la medicién.

* Todos los participantes clave en el proceso
(de manera interna y externa) han definido o
acordado la medicitn.

& |a medicion integra factores de todos los
aspectos del proceso medido.

* |a medicion se enfoca en un indicador clave
del desempefio que es de valor real para la
administracion del proceso.

* |a medicion establece un equilibrio
adecuado entre la utilizacion, la
productividad y el desempefio, y muestra los
puntos de equilibrio.

* | os beneficios de la medicion superan los
costos de recopilacion y andlisis de datos.

* |a medicidn valida la participacion entre las
distintas partes.

Fuente: 1. S. Keebler, D. A. Durtsche, K. B. Manradt y D. M. Ledyard, Keeping Score: Measuring the Business Value
of Logisﬂcs in the Suppﬂr Chain (U niversiur of Tennm Cﬂuncil m‘ Lﬂgisdics Management, 1999), p. 8. Reproducido




A partir de la decada de 1960, las espectativas de desempeio han ido en aumento,
producto de ello se han ampliado las dimensiones e importancia de las mediciones.
No obstante, cada década se basa en las mejoras de los decenios anteriores.

Conductores de mejores estindares de desempeiio logistico: 1960-2000+
Superior Estidndares de
desempeno
logistico
Clientes
Estdndares de
Excelente desempeno |_Tecnologia |
logistico Accionistas
Clientes Proveedores
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"o F:s'itandarcs_ de Accionistas
esempefio
logistico DEE
Desregulacién
Estdndares de i
Aceptable 31_ in'::L; % Clientes
e Tecnologia
logistico
Estindares de Competencia
desempefio MRP
Pasable logistico
1960s 1970s 1980s 1990s 2000+
s Costos de Costos de Costos de cadena
Mediciones clave Costos de manufactura Costos de distribucién i de suministro y

del desempeno produccién X ; transportacién ; : o :

e inventario y logistica  : servicio al cliente
Fuente: ). S. Keebler, D. A. Durtsche, K. B. Manrodt y D. M. Ledyard, Keeping Score: Measuring the Business Value of Logistics in the Supply Chain
(University of Tennessee, Council of Logistics Management, 1999). Reproducido con autorizacidn del Council of Supply Chain Management Professionals.




v'El enfoque en el sistema del costo total minimo requiere la medicion de los costos
de equilibrio cuando se efectiia un cambio en uno de los componentes o elementos
del sistema (Ej. pasar de un modo de transportacion ferroviario a uno motorizado, o
agregar un centro a la red de distribucion).

v'Durante mucho tiempo el costo se ha reconocido como una métrica importante
para determinar la eficiencia. Sin embargo, ha evolucionado desde medir el costo
funcional hasta medir el costo logistico total (costos colectivos de todas las empresas
participantes de la cadena).

v'El punto importante que es preciso recordar es que la medicion exitosa del
desempenio logistico depende de la métrica adecuada que capture la esencia del
proceso logistico en su totalidad.

v'Las métricas logisticas también deben revisarse para garantizar que sean
relevantes y que se enfoquen en lo esencial. Un conjunto acertado e integral de
meétricas de desempefio en la cadena de suministro es crucial para que una
organizacion administre su negocio e identifigue las oportunidades para incrementar
sus utilidades y participacion de mercado.



Desarrollo de métricas de desempeio de las cadenas de
suministro

v'La implementacion de nuevas tecnologias y el entorno cambiante han ocasionado
gue muchas empresas reevallen sus programas de métricas en la cadena de
suministro. También impulsado por el deseo de las organizacion de cambiar su
enfoque de cadena de suministro de centro de “costos” a centro de “inversion”.

v'La creaciéon de un programa de métricas es resultado de un esfuerzo de equipo.
Su implementacion exitosa implica la conformacion de equipos integrados por los
representantes de las areas funcionales dentro de la empresa, debido a que esta
fase requiere la identificacion y definicion de las métricas, es vital que todas las
areas interesadas lleguen a un consenso en cuanto a las métricas adecuadas vy
sus definiciones.

v’Involucrar a los clientes y proveedores cuando se requiera en el proceso de
desarrollo de las métricas. Debido a que los clientes perciben el impacto de éstas
y los proveedores participan activamente en su ejecucion, su participacion
también es crucial para una implementacion exitosa.



v' Disefiar una estructura estratificada para las métricas. Muchas organizaciones
establecen un pequefio nimero (en general menos de cinco) de indicadores clave del
desempeio (KPI) o métricas de “cuadro de mando” (executive dashboard) que se
revisaran en el nivel ejecutivo para la toma de decisiones estratégicas. Cada KPI esta
vinculado con una métrica tactica y operativa.

v ldentificar a los “duefos” de la métrica y vincular el logro de las metas
relacionadas con ésta con la evaluacion del desempefio del individuo o de la
division. Esto ofrece motivacion para lograr las metas relativas a las métricas vy
utilizarlas para administrar el negocio.

v’ Establecer un procedimiento para mitigar los conflictos que surjan de su
desarrollo e implementacion. Una verdadera métrica de procesos quiza requiera
gue un area funcional suboptimice su desempefio en beneficio de la organizacion.

v' Establecer métricas en la cadena de suministro que sean consistentes con la
estrategia corporativa. Si esta ultima en general se basa en la efectividad de
atender a los clientes, un programa de métricas que enfatice el bajo costo o la
eficiencia puede entrar en conflicto con los resultados corporativos esperados.

v Lograr el apoyo de la alta direccién para desarrollar un programa de métricas en
la cadena de suministro.



Categorias de desempefio

Existen varios métodos para clasificar las métricas de desempefio en la cadena de
suministro; a continuacion se muestra uno de ellos.

La figura identifica cuatro categorias principales de métricas con ejemplos que ofrecen
una forma util de examinar la logistica y el desempefio de la cadena de suministro: 1) de
tiempo; 2) de calidad; 3) de costo y 4) de apoyo.

Tiempo

Entrega/recepcion puntuales

Tiempo del ciclo del pedido

Variabilidad del tiempo del ciclo del pedido
Tiempo de respuesta

Tiempo del ciclo de prondstico/planificacion

Calidad
Satisfaccion general del cliente
Exactitud del procesamiento
Cumplimiento perfecto del pedido
* Entrega puntual
* Pedido completo
* Seleccion exacta del producto
* Libre de dafios
* Facturacion exacta
Exactitud del prondstico
Exactitud de la planificacion
* Presupuestos y planes operativos
Adherencia al programa

Costo
Rotacion de inventario de bienes terminados
Dias de venta pendientes de cobro
Costo de servicio
Tiempo del ciclo de movimiento de efectivo
Costo total entregado
* Costo de bienes
* Costos de transportacion
» Costos de mantenimiento de inventario
* Costos de manejo de material
Todos los demas costos
» Sistemas de informacian
* Administrativos
Costo de exceso de capacidad
Costo de déficit de capacidad

Diros/de apoyo
Aprobacion de excepciones al estandar

* Cantidad minima de pedido

+ Cpordinacion de cambios de pedido
Disponibilidad de informacion

Fuente: 1. 5. Keebler, D. A. Durtsche, K. B. Manrodt y D. M. Ledyard, Keeping Score: Measuring the Business Value
of Logistics in the Supply Chain (University of Tennessee, Council of Logistics Management, 1999). Reproducido con

autorizacion del Council of Supply Chain Management.




v'Otro esquema de clasificacion es el que desarrolld el Supply Chain Council y que se
encuentra en el modelo de operaciones y referencia de la cadena de suministro (SCOR,;
supply chain operations and reference).

v'En la figura siguiente se muestra un ejemplo de las categorias de métricas que se
utilizan para medir el desempefio de un proceso (Ej.Proceso D1: Entrega de producto
almacenado).

Se identifican cinco categorias principales necesarias para medir este desempefo:

1.

Confiabilidad: el desempeio de la cadena de suministro en la entrega del producto
correcto, en el lugar y el momento correctos, en las condiciones y con el embalaje
correctos, en la cantidad correcta, con la documentacion correcta, al cliente correcto.

Capacidad de respuesta: velocidad con la que la cadena de suministro brinda
productos a los clientes.

Agilidad: la flexibilidad de la cadena de suministro para responder a los cambios en
el mercado a efecto de ganar o conservar su ventaja competitiva.

Costos: gastos asociados con la operacion de la cadena de suministro.
Administracion de activos: la efectividad de una organizacion para administrar los

activos a fin de apoyar la satisfaccion de la demanda e incluir la administracion de
todos los activos (fijos y capital de trabajo).



Ejemplol: Modelo SCOR: Métricas del Proceso

Categoria del proceso: entrega de producto almacenado

Nimero del proceso: D1

Definicion de la categoria del proceso

Proceso de entregar un producto gue es suministrado o producido con base en los parametros agregados de pedidos/demanda

del cliente y el reordenamiento de inventarios. La intencion de |a categoria de entrega de producto almacenado es contar con la
disponibilidad del producto cuando llegue el pedido de algin cliente (para impedir que éste busgue en cualquier otra parte). Para
las industrias de servicios, éstos son servicios predefinidos v listos para usarse (digamos, capacitacion estandarizada). Los productos
o servicios que son “configurables” no pueden entregarse por medio del proceso de entrega de producto almacenado, puesto que

exigen la referencia o los detalles del pedido del cliente.

Atributos de desempeiio

Métrica

Confiabilidad de la cadena de suministro

Cumplimiento perfecto del pedido

Capacidad de respuesta de la cadena de suministro

Tiempo del ciclo de entrega
Tiempo del ciclo del cumplimiento del pedido

Agilidad de la cadena de suministro

Adaptabilidad de la entrega del lado superior de la cadena
Adaptabilidad de la entrega del lado inferior de la cadena
Flexibilidad de la entrega del lado superior de la cadena

Costos de la cadena de suministro

Costo de la entrega
Dias de suministro en el inventario de bienes terminados
Costos de administracion del pedido

Administracion de activos de la cadena de suministro

Rendimiento sobre activos fijos de la cadena de suministro
Rendimiento sobre capital de trabajo
Tiempo de ciclo del flujo de efectivo

Fuente: Adaptado de Supply Chain Council (2011). Reproducido con autorizacion.




Ejemplo 2: Modelo SCOR: Métricas del Proceso

Elemento del proceso: reservar inventario

y determinar la fecha de entrega Nimero del elemento del proceso: D1.3

Definicion del elemento del proceso

El inventario (tanto disponible como programado) se identifica v se reserva para pedidos especificos, y se promete y programa una
fecha de enfrega.

Atributos de desempeiio Métrica

Confiabilidad de la cadena de suministro Desempenfio de la entrega al cliente
Fecha de compromiso

Tasa de cumplimiento
Porcentaje de pedidos entregados completos

Capacidad de respuesta de la cadena de suministro Reservar inventario y determinar la fecha de entrega, el tiempo
del ciclo de cumplimiento del pedido y el tiempo de espera

Agilidad de la cadena de suministro Minguna identificada

Costos de la cadena de suministro Costo para reservar recursos
Determinar la fecha de entrega

Administracion de activos de la cadena de suministro Minguna identificada

Fuente: Adaptado del Supply Chain Council (2011). Reproducido con autorizacion.




En la figura siguiente se ilustra otra perspectiva por medio de una piramide de
cuantificacion logistica que sugiere que las meétricas del desempefio de la administracion
logistica y de la cadena de suministro deben incluir los costos de operacion, las meétricas
del servicio, del costo de transaccion y la cuantificacion de ingresos, asi como de
satisfaccion del canal.

Satisfaccion
de canal

Costo de transaccion
e ingresos

Servicio
logistico

Operaciones
logisticas

Fuente: R. A. Novack, Center for Supply Chain Research, Penn State University (2010).

La transportacion es un buen ejemplo de los costos de operaciones logisticas. Al
calcular los puntos de equilibrio que supone la utilizacion de un servicio de
transportacion (mas lento y menos confiable) u otro (mas rapido y confiable), una
organizacion puede cuantificar el impacto del costo total sobre los costos de traslado e
inventario. Un transporte mas rapido y confiable generara costos mas altos pero
resultara en costos de inventario mas bajos, lo que generara un incremento en el flujo
de efectivo para la organizacion.



El servicio logistico puede entrar en cualquiera de las cinco categorias que se muestran
la figura siguiente.

-

Disponibilidad del producto

-

Resultados logisticos que Tiempo del ciclo del pedido

influyen en el servicio al
cliente * |nformacion del sistema logistico

-

Capacidad de respuesta de las operaciones logisticas

Soporte logistico de posventa

v'La disponibilidad de producto es una métrica logistica que se usa mucho
porque es un buen indicador del desempefio de la cadena de suministro y por su
iInfluencia sobre los requerimientos del inventario del cliente, las tasas de
cumplimiento de pedidos y los ingresos del vendedor.

v'El tiempo del ciclo del pedido (OCT; order cycle time) es otra métrica muy
importante del servicio logistico. EI OCT influye sobre la disponibilidad del producto, los
inventarios del cliente y el flujo de efectivo del vendedor y sus utilidades. Una vez que
se establece un tiempo del ciclo del pedido esperado para los clientes, es posible
medir las fallas en el servicio.



Conexidn entre la cadena de suministro y las finanzas

v El proceso de la cadena de suministro determina el flujo de productos desde el
proveedor hasta el punto final de consumo. Los recursos que se utilizan para consolidar
este proceso de flujo determinan, en parte, el costo de poner el producto a disposicion
del cliente en el lugar donde se encuentre. Por tanto, este costo de desembarque
afectara la decision del comprador de adquirir el producto de un vendedor.

vEl costo de brindar un servicio logistico no solo afecta la comerciabilidad del
producto (a través del costo de desembarque o el precio), también repercute en la
rentabilidad. Para un precio determinado, un nivel de ventas y un nivel de servicio,
mientras mas alto sea el costo logistico las utilidades de la organizacion seran menores.
Por el contrario, mientras mas bajos sean los costos logisticos, las utilidades seran
mayores.

v'La decision de alterar el proceso de la cadena de suministro es, en esencia, una
cuestion de optimizacion. La gerencia debe considerar las alternativas de la cadena
de suministro de acuerdo con su capacidad para optimizar la meta de la corporacion
de obtener utilidades maximas.

v'La administracion de la cadena de suministro implica el control de los inventarios
de materias primas, en proceso y bienes terminados. La implicacion financiera de
la administracion de inventario es la cantidad de capital requerido para financiarlo.



v'El nivel de servicio logistico que se brinda tiene un impacto directo sobre la
satisfaccion del cliente. Ofrecer tiempos de entrega consistentes y breves ayuda a
administrar los inventarios de la cadena de suministro y a desarrollar la satisfaccion y
lealtad del cliente.

v'La eficiencia de la cadena de suministro afecta el tiempo que se requiere para
procesar el pedido de un cliente. El tiempo de procesamiento de pedidos causa un
impacto directo sobre el ciclo de pedido a efectivo de la organizacion (todas las
actividades que ocurren desde el momento en que el vendedor recibe el pedido hasta
gue cobra el pago por el embarque).



Conexion entre ingresos y ahorros en costos

v'Mientras la eficiencia de los procesos y los ahorros en costos son metas valiosas, la alta
direccion generalmente se refiere a las mejoras corporativas en términos de incrementos en
los ingresos y las utilidades.

v'Para mejorar la eficacia de las comunicaciones con la alta direccién, corresponde al
gerente de la cadena de suministro traducir las eficiencias y los ahorros en costos en el de
los ingresos y las utilidades.

v'Para los gerentes de logistica y de cadena de suministro resulta provechoso transformar las
reducciones de costos en sus incrementos de ingresos equivalentes para explicar los efectos
de un mejor desempefio en el costo de la cadena de suministro.

v'Para lograrlo es posible utilizar las siguientes ecuaciones:

Utilidad = ingresos — costos

Por ejemplo, si el costo es 90% del ingreso y el
margen de utilidades es 10% del ingreso, un ahorro en
costos de 100 dolares sera equivalente al ingreso
adicional de 1,000 délares:

Costo = (X%) (ingreso)

Utilidad = ingreso — (X%) (ingreso) = ingreso (1 — X%)

Ingreso = ahorro en costos (o utilidades)/margen de utilidades
0 = $100/0.

(1 — X%) = margen de utilidades Ingreso = $100/0.10

- e I s0 = 51,000
Ventas = utilidades/margen de utilidades Hgreso



Impacto financiero de la cadena de suministro

vEl desempefio financiero de una organizacién también se determina por las
utilidades que genera en relacion con los activos que utiliza, o rendimiento sobre los
activos (ROA, return on assets).

v'El ROA de una organizacion es una métrica del desempefio financiero que se usa
como punto de referencia para comparar el desempefo de la administracion y de la
corporacion con los de otras en la misma industria o en industrias similares.

v'La cadena de suministro desempefia una funcién crucial para determinar el nivel de
rentabilidad de una organizacion: cuanto mas eficiente y productiva sea, mayor sera su
ingreso potencial. Por el contrario, cuanto menos eficiente y productiva sea, mayores
seran los costos y menor la rentabilidad.

v'La figura siguiente muestra la relacion financiera entre la administraciéon de la
cadena de suministro y el rendimiento sobre los activos. La efectividad del servicio en
la cadena de suministro repercute en el nivel de ingresos, y la eficiencia afecta los
costos totales de la organizacion.



Efectividad de la
cadena de suministro

Eficiencia de la
cadena de suministro

Despliegue y
utilizacion de activos

Ingreso

Utilidades

Costos

Inventario

Cuentas por
cobrar

Rendimiento
sobre los
activos

Efectivo

Capital

|| empleado

Activos
fijos

Fuenfe: Robert A. Novack, Ph.D. Reproducido con autorizacion.

Para calcular el ROA es necesario
dividir la utilidad obtenida entre el
capital (activos) empleado
(utilidad/capital empleado).

Mientras mas altas sean las utilidades en
relacion con un nivel determinado de
activos (capital) utilizado, mayor sera el
ROA.

vEl nivel de inventario que posee una organizacion en su cadena de suministro
determina los activos, o el capital, dedicados a ese rubro.

v'El ciclo de pedido a efectivo afecta el tiempo que debe transcurrir para recibir el pago
de una venta, lo cual repercute en las cuentas por cobrar y el efectivo.

v'Finalmente, las decisiones relativas a la cadena de suministro concernientes al tipo y
namero de almacenes utilizados causaran un efecto sobre los activos fijos.



La figura siguiente muestra otra forma de examinar las repercusiones de los servicios y costos
de la cadena de suministro.

v'El tiempo (del ciclo de pedido/de pedido a efectivo), la confiabilidad (tasa de completamineto del
pedido y entrega puntual) y la exactitud de la informacién (exactitud de la facturacion) en la cadena
de suministro repercutiran sobre el efectivo y las cuentas por cobrar de una organizacion.

v'Los niveles de servicio y las tasas de agotamiento de existencias de una organizacion
determinaran su nivel de inversién en inventarios.

v'Las decisiones concernientes a los almacenes privados y flotas de transportacion influiran
sobre las inversiones en predios, plantas y equipo.

vLas decisiones relacionadas con las actividades de subcontratacion, como el
almacenamiento y la transportacion, determinaran los niveles de pasivos circulantes (cuentas por
pagar).

v'Por Ultimo, las decisiones relativas al financiamiento de inventarios e infraestructura
determinaran los niveles de deuda y capital social.

. Tiempo del ciclo del pedido/pedido a efectivo
Efectivo i . ,
A Tasa de completamiento del pedido
C Cuentas | Exactitud de la facturacién
T por cobrar Entrega puntual
I
v Inventarios Niveles de servicio/tasas de agotamiento de existencias
0 | | o
5 Predio, |: Instalaciones de distribucion
| planta y equipo Equipo de transportacién
Pasivos circulantes ———————  Politicas de outsourcing
Deuda

Opciones de financiamiento para el
Capital social — inventario, almacenes y equipo

Fuente: Robert A. Movack, Ph.D. Reproducido con autarizacian.



La figura resume las areas de la cadena de suministro que afectan el rendimiento
sobre los activos. Las decisiones que toma el gerente de la cadena respecto de la
estructura del canal y la administracion de inventarios, pedidos y transportacion
afectaran el nivel de activos empleados o el de la rentabilidad que la organizacion
generara.

Administracion de la estructura Administracion de inventarios
del canal — . .
Minimizar las existencias

Uso de outsourcing de seguridad

Minimizar los inventarios del canal Optimizar la disponibilidad

Mejorar la informacion Mejorar la informacién

Hacer mds eficiente la estructura Eliminar el exceso de articulos
DeC|S|0neS del canal obsoletos

| Aumento

relacionadas con la "l enelROA
Administracién de pedidos Administracién de la

cadena de . —

Reducir los agotamientos

transportacion
sum | n IStI’O y el R OA de existencias Mejorar las entregas a tiempo
Optimizar la tasa de Mejorar la informaci6n
cumplimiento de pedidos

Optimizar la mezcla de modos

Reestructurar el ciclo de pedido de transportacién
a efectivo , —

Reducir la variabilidad de los
Mejorar la informacion tiempos en trinsito

Fuente: R. A. Novack, Center for Supply Chain Research, Penn State University (2010).



Estados financieros

Existen dos estados financieros muy importantes: el estado de resultados y el balance general (a
modo de ejemplo se utilizaran los datos del “Perfil de la cadena de suministro” para GLCN Book

Distributors.com)
Estado de resultados
Simbolo (000) (000)
Ventas S $150,000
Costo de bienes vendidos CGS 80,000
Margen bruto GM=5-CGS % 70,000
Transportacidn T $6,000
Almacenamiento wc 1,500
Costos de mantenimiento de inventario IC=IN=x W 3,000
Otros costos operativos ooc 30,000
Costos operativos totales TOC = TC+ WC+ IC+ OOC M
Utilidades antes de intereses e impuestos EBIT = GM - TOC % 29,500 Bal an Ce Gen eral
Interés INT 12,000 Simbolo (000)
Impuestos TX=(EBIT - INT ) x 0.4 7,000 Actives
Ingreso neto Nt $10,500 Efectivo cA $ 15,000
Fuente: Edward J. Bardi, Ph.D. Reproducide con autorizacién. Cuentas por cobrar AR 30,000
Inventario IN 10,000
Total de activos circulantes TCA=CA+ AR+ IN $ 55,000
Activos fijos netos FA 90,000
Total de activos TA=FA+ TCA $145,000
Pasivas
Pasivos circulantes CL $ 165,000
Deuda a largo plazo LTD 35,000
Total de pasivos TD=CL+ LTD $100,000
Capital social de los accionistas SE 45,000
Total de pasivos y capital social TLE=TD+ SE $145,000

Fuente: Edward J. Bardi, Ph.D. Reproducido con autorizacion.




Implicaciones financieras del servicio en la cadena de suministro

v'Las consecuencias de las fallas en el servicio en la cadena de suministro se afiaden al costo de corregir el
problemay a las ventas perdidas.

v'La figura muestra la metodologia que se emplea para determinar el costo de dichas fallas.

v'Los pedidos rechazados representan un ingreso por ventas perdidas (pedidos rechazados multiplicados
por el ingreso por pedido) que debe restarse de las ventas totales.

Pedidos anuales

|

Pedidos Pedidos con fallas
correctamente en ¢l servicio

despachados T

Pedidos corregidos —‘ + Pedidos rechazados

Fallas en el ; p
1CI Descuento en la Total de pedidos con
Se rVICIO d e Ia factura por pedido [n;nu_:_;opsdi]cionsl Ingresa por pedido
cadena de - C -
S u m I n |Str0 Descuento en la Costo del manejo Ingreso por ventas
factura de las ventas adicional por pedido perdidas

Costo por manejo
adicional

Fuente: Edward J. Bardi, Ph.D. Reproducido con autorizacian.

v'Para los pedidos corregidos, los clientes podrian solicitar un descuento en la factura que los compense por
cualquier inconveniencia o costo adicional.

v'El vendedor incurre en un costo de manejo adicional asociado con la correccion del pedido, como el
reembarque de los articulos correctos y la devolucion de los incorrectos y rechazados (pedidos corregidos
mas rechazados multiplicados por el costo por manejo adicional por pedido).



EJEMPLO: CASO CLGN Book Distributors.com

CLGN Book Distributors.com (CLGN) es una empresa de internet que comenz6 en 2001 sus
operaciones de venta y distribucion de libros de texto universitarios, asi como de materiales
educativos.

Durante sus primeros afios enfrentd los errores técnicos tipicos asociados con una empresa
basada en internet, pero el concepto de las compras de libros de texto en linea demostré ser
muy popular entre los universitarios. Después de obtener la informacion sobre el libro
correspondiente a un curso, los estudiantes utilizaban sus computadoras para hacer sus
pedidos, con lo que evitaban las largas filas en las librerias de los campus.

La mision original de CLGN era vender libros de texto universitarios y materiales educativos en
Estados Unidos a un precio bajo. El precio comun de uno de sus libros era en promedio 15%
mas bajo que el ofrecido por la libreria local, y sus existencias eran en promedio 20% menores.
Cuando se incluia el costo del embarque, el costo de entrega del libro era casi 10% mas bajo y
los insumos 15% menores que las compras de suministros en la libreria local.

Este costo menor y la comodidad de comprar en linea generaban incrementos de dos
digitos en las ventas anuales.

A principios de 2002, CLGN obtuvo utilidades y desde entonces las obtiene cada ano. En 2010
logro ventas por 150 millones de ddlares, con un ingreso neto de 10.5 millones. Este margen de
utilidades neto de 7% fue superior al promedio de las compafias en internet de empresa a
cliente (B2C). No obstante, el ingreso neto como porcentaje de ventas, o0 margen neto de
utilidad, fue menor que en anos anteriores.

En 2008, este margen fue de 10.3%, y en 2009 de 9.1%. Esta tendencia decreciente genero
grandes inquietudes entre los directivos principales y los accionistas de CLGN.



Después de publicar los datos financieros de 2010, Ed Bardi, director ejecutivo de CLGN, se
reunié con el comité integrado por los vicepresidentes de mercadotecnia, finanzas, sistemas de
informacion y administradores de la cadena de suministro.

Luego de revisar los resultados financieros y analizar las causas de la disminuciéon del
margen neto de utilidades, a cada vicepresidente se le asigno la tarea de examinar su area
respectiva en busca de los cambios requeridos en los procesos para reducir los costos sin
afectar el nivel de servicio esperado por los clientes.

Se dio atencion especial al area de la cadena de suministro debido a que los aumentos en
sus costos excedian los de otras areas de la empresa. El doctor Bardi también sefialé que
durante el afio pasado hubo quejas de clientes furiosos por el retraso en las entregas de los
pedidos y porque los habian recibido de manera deficiente (articulos equivocados o pedidos
incompletos).

Lauren Fishbay, vicepresidente de la cadena de suministro, dijo estar consciente de estos
inconvenientes y que ya trabajaba en las soluciones a los problemas en el cumplimiento de
pedidos, ademas de ocuparse de los aumentos en los costos de envio. Mencion6 que su area
desarrollaba planes para la transicion desde la medicién de los pedidos remitidos a tiempo y
los que se enviaban completos, hasta la medicion de pedidos perfectos (recibidos a tiempo,
completos y con la documentacion adecuada).

Después de la junta con el comité ejecutivo, la seforita Fishbay se reunié con los gerentes
operativos para revisar la situacion y explorar opciones. Pidi6 a Tracie Shannon, analista de la
cadena de suministro, que preparara los datos financieros para medir el proceso de la
misma. A Sharon Cox, gerente de almaceén, le solicitd examinar la naturaleza y la causa de los
problemas suscitados en el cumplimiento de los pedidos y sugerir soluciones. Por ultimo, a
Sue Purdum, gerente de transportacion, se le encomend6 la tarea de examinar los
crecientes costos de transportacion y los tiempos de entrega mas largos y menos confiables.



Antes de |a reunidn con los gerentes operativos de la cadena de suministro, Tracie Shannon entregd a Fishbay

la siguiente informacion financiera correspondiente a 2010.

CLEN Book Distributors.com

CLGN Book Distributors.com

Balance general de 2010

Activos
Estado de resultados de 2010
Efectivo $ 15,000,000
Ventas $150,000,000
Cuentas por cobrar 30,000,000
Costo de bienes vendidos 80,000,000
Inventario 10,000,000
Margen bruto $ 70,000,000
Total de activos circulantes $ 55,000,000
Transportacian $ 6,000,000
Activos fijos netos 90,000,000
Almacenamiento 1,500,000 —
Total de activos $145,000,000
Costos de mantenimiento de inventario 3,000,000 —
Pasivos
Otros costos operativos 30,000,000
- Pasivos circulantes % 65,000,000
Total de costos operativos 40,500,000
Deuda a | | 35,000,000
Utilidades antes de intereses e impuestos $ 29,500,000 Buda a lareo pazo —ee
Interés 12,000,000 Total de pasivos $100,000,000
T 7.000.000 Capital social de los accionistas 45,000,000
Ingreso neto $ 10,500,000 Total de pasivos y capital social $145,000,000

La seforita Shannon determind que la tasa de costos de mantenimiento de inventario equivalia a
30% del valor del inventario promedio que se manejaba por afo. La tasa fiscal corporativa era de
40%. Los pedidos totales en 2010 ascendieron a 1.5 millones de dolares (150 millones en ventas con un
promedio de ventas por pedido de 100 délares). La analista estimé que 10% de las fallas en el
servicio ocasionadas por retrasos en la transportacion y 20% de las causadas por un
cumplimiento de pedidos inadecuado correspondian a la tasa de ventas perdidas. El costo de
ventas perdidas por pedido son las utilidades brutas por pedido, o 46.67 dolares (margen bruto de 70
millones de dodlares dividido entre 1.5 millones de pedidos). Sharon Cox concluy6é que el costo de una
falla en el servicio, ya fuera ocasionada por problemas en el cumplimiento de los pedidos o en las
entregas, generaba una reduccion en las facturas de 10 ddélares por pedido (para complacer al
cliente) y un costo de reorganizacion de 20 dolares por pedido (para reenviarlo). En la actualidad, la
tasa de despacho de pedidos en CLGN es de 97%. Las causas de que el cumplimiento de pedidos sea
inadecuado podrian atribuirse a la falta de capacitacion del personal del almaceén.



En el entorno econdmico actual es muy dificil encontrar trabajadores experimentados para esa area. Otros
problemas quiza se deban a la falta de disciplina concerniente a los procedimientos de recoleccion de
pedidos y su listado generado por computadora. Al menos se requerian 100,000 délares para capacitacion
continua cada afo en esta area. Sue Purdum encontré que los crecientes costos de transportacion se
originaban en el incremento de 35% en las tarifas de entregas residenciales que la empresa
transportista terrestre de CLGN cobraba por su servicio estandar (con tres a cinco dias de tiempo
de transito). Las tarifas de entregas residenciales que cobraban otros autotransportistas de servicio
exprés eran comparables o mas altas. Una opcion para reducir los costos era utilizar el servicio postal
estadounidense, pero los tiempos de entrega aumentarian y esto seria menos confiable. Sin embargo, el
desempefio actual de CLGN en las entregas puntuales es solo de 95% debido a los tiempos mas largos
de procesamiento de pedidos en el almacén y de transito del autotransportista hacia las ubicaciones
residenciales. Gracias al servicio expedito terrestre del transportista, CLGN pudo mejorar el servicio y la
puntualidad de sus entregas a 96% y aumentar 10% los costos de transportacion.

Dada esta informacion, Lauren Fishbay se preguntaba qué acciones deberia analizar con los gerentes
operativos como preparacion para la siguiente reunion del comité ejecutivo. Sabia que cualquiera
gue fuera el curso de accion propuesto, éste debia ser viable desde el punto de vista financiero y ofrecer
el mayor beneficio a los accionistas de CLGN.



v'La tabla siguiente proporciona ejemplos del ingreso equivalente para diferentes ahorros en
costos logisticos utilizando los datos que se encuentran en el “Perfil de la cadena de suministro” para
CLGN al principio de este capitulo.

v'Como se muestra en la tabla, la empresa tiene un margen de utilidades de 7%.

v'A partir de este margen, un ahorro en costos logisticos de $200,000 (las cantidades se presentan en
dolares) tendra el mismo efecto que un incremento de $2,857,143, es decir, un aumento de 1.9% en
ingresos.

v'De la misma manera, el equivalente en ingresos de los ahorros de $500,000 y un millén en costos
logisticos es igual a $7,142,857 (un incremento en ingresos de 4.76%) y $14,285,714 (un aumento de
9.52%), respectivamente.

CLGN 2010 Equivalente en ventas a los ahorros en costos de
(000) Porcentaje $£200,000 $500,000 %1,000,000
Ventas $150,000 100.0 52,857,143" 37,142 B57** 514,285,7141
Costo total 139,500 93.0 2,657,143 6,642 857 13,285,714
Utilidad neta 10,500 /0 200,000 500,000 1,000,000

* Ahorro en costos de $200,000 = margen de utilidad de 0.07
** Ahorro en costos de $500,000 = margen de utilidad de 0.07
{ Ahorro en costos de $1.000,000 < margen de utilidad de 0.07
Fuente: Edward J. Bardi, Ph.D. Reproducido con autorizacion.



El estado de resultados de CLGN muestra un ingreso neto (NI) de 10.5 millones de ddlares en las
ventas (S) de 150 millones, un margen bruto (GM) de 7%.

v Este se calcula restando el costo de los bienes vendidos (CGS) de las ventas (S).

v'Las utilidades antes de intereses e impuestos (EBIT) constituyen el margen bruto menos el costo
operativo total (TOC).

v'El ingreso neto (NI) es el EBIT menos el costo de los intereses (INT) e impuestos (TX).

v'Los costos de la cadena de suministro incluyen la transportacion (TC), el almacenamiento (WC) y
los costos de mantenimiento de inventario (IC).

v'Estos ultimos son iguales al inventario promedio (IN) multiplicado por la tasa de costos de

mantenimiento de inventario (W).

Simbolo (000) (000)
Ventas s $£150,000
Costo de bienes vendidos CGS 80,000
Margen bruto GM=5-CGS $ 70,000
Transportacidn TC $6,000
Almacenamiento wc 1,500
Costos de mantenimiento de inventario IC=IN=x W 3,000
Otros costos operativos ooC 30_{300
Costos operativos totales TOC=TC+ WC+ IC+ O0C 40,500
Utilidades antes de intereses e impuestos EBIT=GM - TOC $ 29,500
Interés INT 12,000
Impuestos TX=(EBIT—INT)=x 0.4 7,000
Ingreso neto i $ 10,500




v'El balance general de la figura siguiente indica los activos totales (TA) de 145 millones de délares
que CLGN utilizo para generar 150 millones en ventas.

v'Los activos totales (TA) consisten en 15 millones de dolares en efectivo (CA), 30 millones de
cuentas por cobrar (AR), 10 millones de inventario (IN) y 90 millones de activos fijos netos (FA).

v'Estos activos se financiaron con la deuda (pasivos) y el capital social de los accionistas; es decir,
los 100 millones de doélares de la deuda total (TD), consistente en 65 millones de pasivos circulantes
(CL) y 35 millones de deuda de largo plazo (LTD), mas 45 millones de capital social de los
accionistas (SE), fueron pagados con esos activos.

Simbolo (000)
Activos
Efectivo CA % 15,000
Cuentas por cobrar AR 30,000
Inventario N 10,000
Total de activos circulantes TCA=CA+ AR+ IN $ 55,000
Activos fijos netos FA 80,000
Total de activos TA=FA+ TCA $145,000
Pasivos
Pasivos circulantes CL % 65,000
Deuda a largo plazo LT 35,000
Total de pasivos TD=CL+LTD $100,000
Capital social de los accionistas SE 45,000
Total de pasivos y capital social TLE=TD + SE $145,000

Fuente: Edward J. Bardi, Ph.D. Reproducido con autorizacion.




Con el fin de identificar el area susceptible al mayor impacto financiero y después enfocarse en los
esfuerzos iniciales para mejorar las utilidades, es necesario analizar el efecto de una reduccion de
10% en los costos de transportacion y almacenamiento, y otra de 10% en inventario.

La figura siguiente se muestra el impacto financiero de una reduccion de 10% en los costos de
transportacion.

v'En 2010 CLGN tenia un ingreso neto de 10.5 millones de ddlares sobre las ventas de 150 millones,
0 un margen de utilidades de 7.0%.

v'La empresa utilizé 145 millones de délares en activos para producir esta utilidad, con lo que gener6
un rendimiento sobre los activos de 7.24%.

v'La tasa de rotacion de inventario para 2010 fue de 8.0, los costos de transportacién de 4.0% de las
ventas, los de almacenamiento de 1.0% de las ventas y los de mantenimiento de inventario de 2.0%.

v'Si CLGN puede reducir en 10% los costos de transportacion, el ingreso neto aumentara de
360,000 délares a 10,860,000 dolares, y el margen de utilidades se incrementara a 7.24%.

v'El ROA pasara de 7.24 a 7.49%.

v'Los costos de transportacién como porcentaje de las ventas disminuiran de 4.0 a 3.6% y los
de almacenamiento y mantenimiento de inventario como porcentaje de ventas no variaran
(suponiendo que los cambios de transportacion no generen tiempos en transito mas largos o poco
confiables que ocasionen un incremento en los niveles de inventario).



Costo de transportacidn

Simbolo CLEN, 2010 $(D0D) reducido en 10%
Ventas s $150,000 $150,000
Costo de bienes vendidos CGS 80,000 80,000
Margen bruto GM=5-CGS £ 70,000 % 70,000
Transportacion TC $6,000 £ 5,400
Almacenamiento wc 1,500 1,500
Mantenimiento de inventario IC=INx W 3,000 3,000
(Otros costos operativos o0c 30,000 30,000
Costos operativos totales Toc £ 40,500 $ 39,900
Utilidades antes de impuestos e intereses EBIT $ 29,500 % 30,100
|mpact0 financiero de Intereses INT % 12,000 £ 12,000
unareduccion de 10% en Impuestos '”" —100 7240
los costos de inereso neto N 1050 b 10860
transportacion. Despliegue de actives
Inventario IN % 10,000 % 10,000
Cuentas por cobrar AR 30,000 30,000
Efectivo CA 15,000 15,000
Activos fijos FA 90,000 90,000
Activos totales TA $145,000 $145,000
Andlisis de razones
Margen de utilidades NI/S 7.00% 7.24%
Rendimiento sobre los activos NITA 7.24% 7.49%
Rotacion de inventario/afio CGS/AN 8.00 8.00
Transportacion como porcentaje de ventas TC/S 4.00% 3.60%
Almacenamiento como porcentaje de ventas ~ WC/S 1.00% 1.00%
Mantenimiento de inventaric comao 1C/S 2.00% 2.00%

porcentaje de ventas

Fuente: Edward J. Bardi, Ph. D. Reproducido con autarizacion




Costo de almacenamiento

Simbolo CLGN, 2010 $(000) reducido en 10%
Ventas s $150,000 $150,000
Costo de bienes vendidos CGS 80,000 80,000
Margen bruto GM=5-CGS $ 70,000 370,000
Transportacion TC $ 6,000 £ 6,000
Almacenamiento WC 1,500 1,350
Mantenimiento de inventario IC=INx W 3,000 3,000
Otros costos operativos o0c 30,000 30,000
Costos operativos totales Toc % 40,500 $ 40,350
Utilidades antes de impuestos e intereses EBIT $ 29,500 $ 29,650
Intereses INT $ 12,000 $ 12,000
e ~ — —= Impacto financiero de
Ingreso neto i $ 10,500 $ 10,580 una redUCC|én de 10% en
Despliegue de activos IOS COStOS de
—— N $ 10,000 $ 10,000 almacenamiento.
Cuentas por cobrar AR 30,000 30,000
Efectivo CA 15,000 15,000
Activos fijos FA 90,000 90,000
Activos totales TA $145,000 $145,000
Analisis de razones
Margen de utilidad NS 7.00% 7.06%
Rendimiento sobre los activos NITA 7.24% 7.30%
Rotacion de inventario/anual CGS/AN 8.00 8.00
Transportacion como porcentaje de ventas TC/S 4.00% 4.00%
Almacenamiento como porcentaje de ventas ~ WC/S 1.00% 0.90%
Mantenimiento de inventario como 1C/S 2.00% 2.00%

porcentaje de ventas

Fuente: Edward J. Bardi, Ph. D. Reproducido con autorizacion.




Costo de inventario

Simbolo CLGN, 2010 $(000) reducido en 10%
Ventas ) $150,000 $150,000
Costo de bienes vendidos CGs 80,000 80,000
Margen bruto GM=5-CGS $ 70,000 £ 70,000
Transportacion T % 6,000 £ 6,000
Almacenamiento we 1,500 1,500
Mantenimiento de inventario IC=INx W 3.000 2,700
Otros costos operativos ooc 30,000 30,000
Costos operativos totales Toc F 40,500 $ 40,200
Utilidades antes de impuestos e intereses EBIT ¥ 29,500 $ 29,800
Intereses INT % 12,000 £ 12,000
Impacto financiero de Gl ” — s
unareduccion de 10% en | " " = =
los costos de inventario. Despliegue de activos
Inventario IN % 10,000 $9,000
Cuentas por cobrar AR 30,000 30,000
Efectivo CA 15,000 15,000
Activos fijos FA 90,000 90,000
Activos totales TA $145,000 $£144,000
Analisis de razones
Margen de utilidad NI/S 7.00% 7.12%
Rendimiento sobre los activas NILTA 7.24% 7.42%
Rotacion de inventario/anual CGSAN 8.00 8.89
Transportacion como porcentaje de ventas TGS 4.00% 4.00%
Almacenamiento como porcentaje de ventas  WG/S 1.00% 1.00%
Mantenimiento de inventario como IC/S 2.00% 1.80%
porcentaje de ventas
Fuente: Edward J. Bardi, Ph. D. Reproducido con autorizacian.




Comparacion de alternativas en la cadena de suministro

Costo de Costo de
CLGN, 2010 transportacion almacenamiento  Inventario reducido

Andlisis de razones $(000) reducido en 10% reducido en 10%  en 10%

Margen de utilidad 7.00% 7.24% 7.06% 7.12%
Rendimiento sobre los activos 7.24% 7.49% 7.30% 7A2%
Rotacidn de inventario/aio 8.00 8.00 8.00 8.89
Transportacion como porcentaje de las ventas 4.00% 3.60% 4.00% 4.00%
Almacenamiento como porcentaje de las ventas 1.00% 1.00% 0.90% 1.00%
Mantenimiento de inventario como 2.00% 2.00% 2.00% 1.80%

porcentaje de las ventas

Fuente: Edward J. Bardi, Ph. D. Reproducido con autorizacion.

v'Es evidente que el margen de utilidades de CLGN aumentara al maximo si utiliza la
alternativa que reduzca los costos de transportacion.

v'Esto es de esperarse, ya que el costo por este concepto representa un porcentaje de las
ventas mayor que el de las otras dos areas funcionales de la cadena de suministro: 4.0%
frente a 1.0% y 2.0% de almacenamiento e inventario, respectivamente.

v'Si el costo para que la empresa logre una reduccion de 10% en estas areas funcionales es el
mismo, entonces Lauren Fishbay deberia dedicar sus recursos y esfuerzos hacia la
disminucion de los costos de transportacion.



Otra metodologia que puede efectuar el mismo andlisis financiero es el modelo estratégico
de rentabilidad (SPM; strategic profit model).

La figura siguiente contiene el modelo estratégico de rentabilidad para CLGN correspondiente
a las operaciones del afilo 2010 y una reduccion de 10% en el costo de transportacion.

El modelo estratégico de rentabilidad muestra los mismos resultados que se calcularon
anteriormente con el aiadido de dos indices:

1) Larotacion de activos, que es la proporcion de las ventas respecto de los activos totales
e indica la forma en que la organizacion utiliza sus activos en relacién con las ventas.

1) El rendimiento sobre el capital (ROE; return on equity), que indica el rendimiento que
obtienen los accionistas sobre su capital dentro de la organizacion.



Modelo estrategico de rentabilidad y costos reducidos de transportacion

Ventas

S150,000
§150,000 Margen bruto
570,000 |
COGS $70.000

SE0,000
580,000 Utilidad neta
|| $10,500 Margen
Costos log sticos 510,860 de utilidad neta
T00%:
510,500 Y, —
$9.900 Costos totales entas 7.24%
(4] 358,500 SIEGIW‘;IEGWG
[ros costos §549,140 = I Rendimiento Rendimiento
549,000 sobre los activos sobre el capital
$49,240 || 7.24% 23.33%
7. 40% 24.13%
Inventario Ventas
$10,000 | $150,000 Rotacién
$10,000 Activos circulantes 150,000 de activos
|| 55,000 . 103% |
Cuentas por cobrar $55 000 Activos totales 103%
530,000 5145,000
$30,000 | Activos fjos 5145000
. $90,000
Electivo 90,000
£15,000 ||
515,000

Motz Las cifras sobre ka diagonal comesponden a CLGN 2010, y las gue se encusnian debajo representan ks cosios oe ransporaciin reducidos
Fuente: Edward 1. Bardi, Ph. D. Reproducids con autarizaciin.




v'Como se observo en el “Perfil de la cadena de suministro”, CLGN Book Distributors.com ha
enfrentado problemas en el servicio en las areas de entregas a tiempo y tasas de
cumplimiento de pedidos.

v'La razén de 95% de entregas a tiempo significa que tan sélo ese porcentaje de los pedidos de
CLGN se entreg6 cuando se prometié hacerlo (entrega a tiempo).

v'S6lo 97% se cumplié de manera correcta.

v'La otra cara de la moneda de este servicio es que 5% de los pedidos se entregd después de
la fecha prometida y 3% en forma incorrecta.

v'Referente a los datos que se presentaron en el “Perfil de la cadena de suministro” para las
tasas de entregas a tiempo y despacho de pedidos de CLGN, en las figuras siguientes se
muestra el impacto financiero de mejorar estas dos métricas del servicio en la cadena
de suministro.



Impacto financiero de la mejora en la puntualidad de las entregas

Simbolo

Tasa de

Tasa de

puntualidad de 95%  puntualidad de 96% Informacian de entrada

5%

Peedidos anuales

A

1 500,000

1,500,000

%CF

95%

Pedides despachades comectamente

OFC = AD = %0F

1 425,000

1, 440,00

Padidos anuakes

1,500,000

Pedides con falles en el servicio

S5F=AD- OFC

75,000

60,000

5P = Litilidad pedido

F 100

Poeelidhoss con velas pendidas

LEm 5F x LSR

F,500

6,000

CG = Coslode ks bienes/pedids

$5333

Pedidos corregidos

RQm 5F-LE

67,500

04,000

Taza de venfs perdidas

10%

Presdi dos peios vendidos

NOS= AD- LS

1 4592500

1,454,000

RCO = Cosie de mangjo
adicionalfpadido

$20

§20

Ventas

F=5P=x ADQ

$150,000,000

$150,000,000

IDR = Tasa de descuento
en las facturas

10

§10

Menioes: descuento en Lz factura

D= WO = RO

$ 675,000

$ 540,000

Costo de trars porfacion

$ 6,000,000

$ 6,600,000

Ingresopor ventas perdidas

L5R = LE= &P

$ 750,000

$ 600,000

Costo de almacenamisnto

$ 1,500,000

$ 1,500 000

Ventas netas

NS =5 10— LSR

$148 575,000

$148,850,000

Costo de inlends

$ 3,000,000

$ 3,000 000

Costo de los bienes vendidos

s = 06 = (NOS)

$ 70 595,025

$ 79,675,020

Otes costos cpesaiivis

$30, 000,000

$30,000 000

Margen bruto | GM)

GM= N5 - (GF

FE8 579975

$ 69,184,580

Irweniano

$10,000,000

$10,000 200

Costo por manejo adicional

RC= RCDx 5F

$ 1,500,000

$ 1,200,000

Elecive

$15,000,000

$1 5,000,000

Tramsporta ciém

TC

% 6,000,000

$ 6,600,000

Cuentas por cobrar

$30,000,000

$30,000 000

Kmacenam iento

W

F 1,500,000

$ 1,500,000

Activos fijos

80,000,000

90,000 000

.anten imie nto de imrentario

1= 1N = W

$ 3,000,000

$ 3,000,000

W = Tasa de mantenimianio
da inventarnio

0%

20%

Otres costos operatives.

oo

$ 30 000,000

$ 30,000,000

Cotos operatives totales

oo

F 42 000,000

$42300

Utiilidad antes de impuesios @ infereses

EGIT = GM = TOC

A 8e75

F 26,884,580

Iifleresis

T

$ 3,000,000

$ 3,000,000

Impuésto s (40% = [EBIT - INT]}

X

$9.591,990

$ 9,553,992

Ingr &0 neto

= ESIT— INT- TX

§ 14 387,985

$ 14,330,988

Incremenfio de 12 wtilid ad g ener ado
por una mejora de 1%

{556,997)

Fuente: Edwerd |, Bardi, PhD. Reproducids con aulorzgaciin,




Impacto financiero de la mejora en la tasa de despacho de pedidos

Tasa de despacho Tasa de despacho
Simbolo de pedidos de 97%  de pedidos de 98%  Informacion de entrada % g%
Pedidos anuales AD 1,500,000 1,500,000 WLF 97% 98%
Pedidos despachados comectamente OFC= AQ= %OF 1,455,000 1,470,000 Pedidos anuales 1,500,000 1,500,000
Pedidos con fallas en el servicio SF=A0-0OFC 45,000 30,000 SP = Utilidad/pedida £ 100 %100
Pedidos con ventas perdidas LS5= 5Fx L5R 9,000 6,000 CG = Costode los bienes/pedido $5333 £5333
Pedidos comegidos RO= 5F- LS 35,000 24,000 Tasa de ventas perdidas 20% 205
Pedidos netos vendidos MNOS=AD- LS 1,491,000 1,494,000 RCO = Costo de manejo £20 £20
adicionalpedida
Ventas 5= 5PxAD £150,000,000 £150,000,000 IDR = Tasa de descuento £10 £10
en las facturas
Menos: descuento en la factura 1= (DR = RO £ 380,000 £ 240,000 Costa de trans portacian £ 6,000,000 £ 6,000,000
Ingreso por ventas pendidas L5R = L5= & £ 900,000 £ 600,000 Costo de almacenamiento £ 1,500,000 % 1,600,000
Ventas netas NS= 5- D~ ISR £148 740,000 £149, 160,000 Costo de interés £ 3,000,000 £ 3,000,000
Gosto de los bienes vendidos OG5 = CG = {N35) £79,515030 279675020 Otros oostos operativos 230,000,000 230,000,000
Margen bruto (GM) GM = N5 - 0G5 £ 69,224,970 £ 65,484 980 Inventario £10,000,000 10,000,000
Costo de manejo adicional RC= RCOx 5F £ 900,000 £ 600,000 Efectivo £15,000,000 £15,000,000
Transportacin T 3 6,000,000 % 6,000,000 Cuentas par cobrar $30,000,000 £30,000,000
Almacenamignto we £ 1,500,000 £ 1,600,000 Actives fijos £90,000,000 290,000,000
Mantenimianto de inventario o= INx W £ 3,000,000 £ 3,000,000 W = Tasa de mantenimienta 30% A
de imermtario

Otros cos tos operativos oo £ 30,000,000 £ 30,000,000
Costos operativos intales TOO £ 41 400,000 £ 41,200,000
\tilidad antes de impuestos e intereses EBIT = GM- TOC £ 27 824970 £ 28,284,580
Intereses INT £ 3,000,000 £ 3,000,000
Impuestos @05 = [EBIT - INT]) TX £9929 988 £ 10,113 992
Ingreso neto N = EBIT - INT - TX % 14 849972 % 15,170,988
Incremento de la utilidad generada

por una mejora de 1% £ 276,006

Fuente: Edward J. Bardi, Ph.D. Repraducido con autarizacidn,




v'El modelo estratégico de rentabilidad para las dos alternativas anteriores se muestran a
continuacion.

v'El margen de utilidad, el ROA y el rendimiento sobre el capital de los accionistas son
mayores con la estrategia de mejora en la tasa de despacho de pedidos que con la de
optimizacion de las entregas puntuales.

v'Para la mejora en la tasa de despacho de pedidos de 97 a 98%, el ROE se incrementa
de 33.10 a 33.71%, el margen de utilidad aumenta de 10.01 a 10.17%, y el ROA de
10.27 a 10.46 por ciento.

vEl objetivo financiero de la administracién de la cadena de suministro es
incrementar el rendimiento para los accionistas. El analisis de las alternativas de
accion a la luz del impacto sobre el estado de resultados (utilidad neta) y el ROE
resultante permiten alcanzarlo.



Modelo estratégico de rentabilidad para la mejora en las entregas puntuales

Ventas

£ 148, 575,000
£148.560.000 Margen bruto
6897997 5
—— 69,184,980

579,595,025
£79.675020 Utilidad neta
£14,387 985 h‘{ﬁ.fﬂfﬂ
B de utilidad neta
Costos logisticos $14,330,958
G
12,000,000 Ventas .68 -
Costos totales - 9.63%
£12, 300,000 _ £148,575,000
£54, 501 590
Otros costos — £148 86 0,000
§54, 853,992 Rendimiento Rendimiento
541,591,590 sobre los activos sobre el capital
£42.553.992 9.92% 31.97%
9 AR% I1LA5%
Inventario Venlas
£ 10, (e, (0 £148, 575,000 Rotac idn
$10.000.000 Activos circulantes 5148 860,000 actvos
$55,000,000 102.5%
Cuentas por cobrar ] $55, 000, 000 Activos totales | 02,78 I
5 300, Oalnll, (n(eD S 145,000 0D
$30,000,000 Activos fijos 3 145,000 000
F50, 00D 00 0
Efectivo 590,000,000
£ 1.5, (e, (00
515,000,000

Nota: Las cifras sobre ks diagonal corresponden a 95% puntual v las de abajo a 96%.
Fuente: Ecwand J, Bardi, Ph,D, Reproducdo oon aulazacn,



Margen bruto

$69 224970

L6094 84,980

Costos totales

$54329988

$54.31 3992

Ventas
S 148,740, ()
5149, 160,000

OGS
£79.51 5030

579,675,020
Costos logisticos
$11 400,000

$1 1,200,000
Otros costos
2929988

£43,1139492
Inventaric
510 O DD

£ 10, 000, D00

Activos circulantes

Cuentas por cobrar

$30,000,000

$30,000,000

55, () i

55,000,000

Re ndi miento
sobre los activos

Modelo estratégico de rentabilidad para la mejora en la tasa de despacho de
pedidos

Rendimiento
sobre el capital

10.2 7%
L0 4%

33.10%
31.71%

Utilidad neta
£14,894 982
Mar gen
£15,170 988 de utilidad neta
10D 1%
Ventas
175
£ 148,740,000 117
£ 149, 160, i)
Ventas
£1 48,740,000 Rotacion
de activos
-5'.‘1'9. lmmﬁ ACLIY S
102.6%

Activos totales

Efeclivo

£1 5000000

102.9%
£145 D00 B0
Activos fijos
$90,000,000 £ 145, (e (Wi
S50 00,0

Nots: Las cifras sobre by diagonal comesponden a 97% de despacho de padidos v bs de abajp a 38%.
Fuente: Edward J. Bardi, Ph.D. Reproducido con autarniz acidn.




