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Lidiando con la Variedad en la
Cadena de Suministro

Por: Kiran Kothekar
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Henry Ford comentd una vez: "Puedes tener cualquier color de auto, siempre que sea negro". La
cita destacé lo que Ford tenia para ofrecer, como un conjunto de opciones, a sus clientes a principios del
siglo XX. El modelo T se produjo solo en color negro.

Hoy, ningln vendedor puede atreverse a hacer una declaracién como Henry Ford. Saben que los
clientes del siglo XXI ya tienen muchas opciones. A medida que mas y mas categorias y productos se alejan
de ser solo un articulo de provecho para ser una marca preferida y diferenciada, los vendedores de las
marcas competidoras intentan superarse entre si, mientras intentan abrumar al cliente con la eleccién.

iNuestro trabajo con compaiiias de moda nos mostrd que incluso el color negro no es un tono!
Hay al menos 10 tipos diferentes de tonos negros. A primera vista, parece una locura, pero una vez que
coloca todos los tonos (de una categoria de producto como tela) frente al cliente, que prefiere un color
negro; él comprenderd los matices y seleccionara el que le guste y al mismo tiempo también podra
identificar los tonos, que no son su preferencia. Esto significa que, si no hubiera visto los 10 tonos
diferentes de negro, no habria conocido sus propias preferencias. Del mismo modo, habra otros clientes
que prefieran el color negro, que no querran una versién diferente de negro. Esto significa que la
exposicion a la variedad crea nuevos segmentos basados en la necesidad del nicho en el mercado. Pero al
mismo tiempo, la demanda de negro, que se habria agregado bajo un tono, ahora se desagrega en 10
tonos diferentes. La explosion de la variedad esta causando lo que se puede ver como "Desagregacion de
lademanda". Dicha desagregacién de la demanda se ve en casi todas las categorias de productos, mordida
por el bicho de la variedad. Con la competencia reaccionando con mas variedad, los consumidores ahora
estdn viendo una variedad explosiva en muchas categorias de productos como prendas de vestir, zapatos,
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muebles, articulos de consumo duradero, automdviles, electrdnica, libros, musica e incluso algunos
productos industriales.

La desagregacién de la demanda estd llevando a la formacion de lo que Chris Anderson llama la
"Larga cola" de la demanda. Chris Anderson, en su best seller, The Long Tail, identifico el problema en
todas las categorias de productos. Ya no es la regla de Pareto donde se supone que el 20% de los SKU
cubren el 80% de las ventas. Ahora el 20% de los SKUs cubren sdlo alrededor del 30%-40% de las ventas y
el resto 60% de las ventas proviene de la adicion de pequefios volimenes de venta, cada uno de muchos
SKUs, creando asi la larga cola de la demanda.
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La desagregacion de la demanda ofrece un gran desafio tanto para la producciéon como para la
distribucién. Con una gran variedad, que aumenta con los afios, las instalaciones de produccion estan
siendo cargadas con menos volumen por SKU a lo largo de los afios. Al mismo tiempo, con mas variedad,
la demanda de SKU individuales también se vuelve irregular. La disputa entre el marketing y produccidn
estd creciendo a lo largo de los afos, ya que la produccion quiere cumplir sus objetivos de eficiencia y
preferir lotes mas grandes por SKU, pero el marketing quiere menos volumen por SKU para cumplir con
los requisitos de los socios del canal (distribuidores), dado que el volumen total vendido por la compaiiia
no aumenta dramaticamente

En la distribucién, el problema de la demanda errdtica se multiplica, ya que la variedad
desagregada se “empuja” mas hacia el lado descendente de los socios del canal como distribuidores y
minoristas. Con una variedad cada vez mayor y el empuje regular de los SKU a los eslabones posteriores
de la cadena, la demanda se vuelve aln mas erratica (efecto multiplicador de la desagregacion de la
demanda). Esto da como resultado el deterioro de las vueltas de inventario de los socios del canal. Con el
tiempo y la creciente variedad, las vueltas de inventario se deterioraran. Con la reduccion de vueltas de
inventario, el poder adquisitivo (OTB o presupuesto Open To Buy) se deteriorard con el tiempo. Ya ha
comenzado a suceder para algunas empresas de fabricacidn y distribucidon de moda en la India. El volumen
de negocios vendidos a través de su canal de distribucién se deteriora con el tiempo, mientras que las
empresas buscan crear nuevos canales para conseguir el volumen de ventas. Las cadenas minoristas, en
particular las que venden productos en el ambito de la moda, llevan la peor parte de la reduccion de las
vueltas de inventario y mas rebajas.
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Estadisticamente hablando, el mejor lugar para mantener y vender una amplia variedad es un
almacén central, que puede servir no solo como ubicacién de almacén sino también como lugar de venta.
Esto significa que, si no podemos detener la desagregacion de la demanda debido a la variedad, podemos
evitar el deterioro (el efecto multiplicador) manteniéndolo en un lugar. Si con una varita magica
pudiéramos hacer que todos los clientes de un pais visiten el almacén y compren en él, no solo obtendrian
la mejor variedad, sino que las vueltas de inventario del fabricante también serian las mejores, debido a
los beneficios de la agregacion. Amazon tiene la varita magica al usar Internet para llevar la demanda a su
almacén central. Amazon puede tener una gran variedad y disfruta de vueltas de inventario mucho mas
grandes que cualquier libreria fisica, que tiene que mover la variedad para satisfacer las necesidades de
un area de captacion local. Sin duda, vemos muchas librerias fisicas que luchan por mantener vivo el
negocio. Amazon pudo hacer esto porque en el caso de libros, DVD y CD de musica, las decisiones de
compra pueden ocurrir en el mundo virtual.

Sin embargo, hay muchas categorias de productos en las que las decisiones de compra implican
una "mirada", una "sensacion" o una "prueba" reales con el producto fisico. La mayoria de los clientes
preferirian comprar muchos productos después de experimentarlos en términos de “verlo”, “sentirlo” y
“probarlo” como prendas de vestir, productos electrénicos de consumo, etc. Por lo tanto, los productores
de muchas de esas categorias tendran que depender de los socios del canal para llegar a los mostradores
de los minoristas. Por lo tanto, estas industrias tienen que enviar la variedad a los eslabones posteriores
de la cadena de suministro. Sin embargo, ¢ podemos evitar el efecto multiplicador de la desagregacién de
la demanda con este movimiento de inventario? ¢ Hay alguna manera de mover el inventario aguas abajo,

al punto de venta sin sufrir todos los problemas de deterioro de las vueltas de inventario?

La forma de lidiar con la variedad en el punto de venta tiene que ser una combinacién de una
estrategia de tres frentes dependiendo del tipo de producto y la industria.

1. Estrategia de la Cadena de Suministro: de Empujar a Halar

Si uno tiene que tener variedad y sufrir una demanda desagregada, lo menos que puede hacer es
dejar de tomar medidas que deterioren alin mas la situacién. Entonces, si el inventario tiene que moverse
aguas abajo, debemos moverlo lo menos posible y mantener mas en la ubicacidon central. Esto significa
qgue las empresas tienen que pasar del modo Push al modo Pull. El tiempo de entrega del suministro debe
reducirse y debemos desarrollar capacidades para reponer con frecuencia y pequefias cantidades por SKU.
Este es el Unico enfoque pragmatico, ya que, con una variedad creciente, la mayoria de las herramientas
de pronéstico fallaran miserablemente, tratando de pronosticar patrones de demanda desagregados y
erraticos. Entonces, en lugar de pronosticar y empujar el inventario basado en el prondstico. Deberiamos
mover el inventario solo en funcién del consumo, mientras nos aseguramos de que el tiempo de
reabastecimiento se reduzca drasticamente desde los niveles actuales.

Sin embargo, con la implementacién de sistemas Pull perfectos, no esperamos que el problema
desaparezca por completo. En un punto de venta, jincluso el inventario de 1 unidad de un SKU puede
resultar en un inventario de muchos meses! Esto significa que necesitamos no solo tener un
reabastecimiento rapido sino también un reemplazo rapido para recuperar lo que no se vende a la
frecuencia deseada. Recuperar el inventario de movimiento lento en una tienda brinda la oportunidad de
ponerlo a disposicidn en otra tienda donde puede venderse rdpidamente. Los costos de flete adicionales
seran mas que compensados con mayores ventas y menor inventario.
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2. Creatividad Limitada - Cadenas de Suministro Diferenciales

Ahora viene la pregunta del millon de ddlares, érealmente necesitamos tanta variedad para
entusiasmar al cliente? Por un lado, sabemos que el aumento en la variedad crea nuevos segmentos de
nicho, que se crean solo después de que el cliente estd realmente expuesto a la variedad. Esto
definitivamente ayuda a vencer a la competencia y desviar la demanda hacia los productos propios de la
compaiiia. Pero la presidén de agregar mds y mas variedad también conduce a situaciones en las que mas
variedad no crea mas segmentos de nicho o, lo que es peor, el cliente se vuelve indiferente a la variedad
(y para él, cualquiera de los conjuntos de opciones satisface sus necesidades) Esto significa la variedad
mas alld de un punto no crea nuevos segmentos de nicho, sino que simplemente desagrega la demanda.
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Hoy, la mayoria de los disefiadores estan bajo presion para mostrar variedad. Por lo tanto,
también estdn produciendo disefios en masas, solo para cumplir con los niumeros. Por lo tanto, hay
disefios que crean desagregacion sin crear nuevos segmentos de clientes nicho. Al mismo tiempo, también
es dificil predecir qué disefios serdn un éxito y cudles seran un fracaso. Nadie sabe realmente el punto
donde el aumento de la variedad se vuelve irrelevante para los clientes. La mejor manera de salir del
conflicto es tomar la intuicidn de los disefiadores e integrar la estrategia de disefio con la estrategia de la
cadena de suministro.

La mayoria de los productos de moda tienen plantas, que son del tipo “V” (muchos articulos
finales se crean a partir de pocas materias primas comunes y a medida que avanzamos en el flujo de
fabricacion, cada paso en la fabricacion crea mas variedad usando el WIP enviado desde el departamento
anterior) o Plantas “T” (donde se crea variedad en el punto de ensamblaje en la fabricacién como una
combinacion de componentes comunes).

La forma de integrar al disefio con la estrategia de la cadena de suministro es restringir el limite
de la creatividad de los disefiadores, limitando la paleta de disefios desde el punto de divergencia de la
planta “V” o la paleta de componentes comunes de la planta “T”. El conocimiento de los disefiadores
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sobre las ventajas de la cadena de suministro les ayudara a tomar mejores decisiones sobre cémo usar los
ingredientes para un producto final. Sin embargo, también se les permite crear nuevos disefios desde el
inicio del proceso de fabricacién, conscientes de que esto aumenta el tiempo de entrega. Por ejemplo, en
el caso de las prendas, puede significar restringir los disefios a partir de una paleta de hilo o tipos de tela
limitados. Nuestra experiencia muestra que la simple conciencia del impacto de la cadena de suministro
en las decisiones ayuda al disefiador a tomar decisiones efectivas.

La misma estrategia de plazos de entrega diferenciales puede aplicarse con la decisién de
diferentes puntos de almacenamiento de SKUs en la jerarquia de la cadena de suministro. Algunos
articulos pueden almacenarse y reponerse solo en el almacén central, mientras que otros estan
disponibles no solo en el almacén central sino también en los puntos posteriores. La regla de
reabastecimiento basado en el consumo (en lugar de empujar basado en el prondstico) se implementa
para cualquier movimiento de existencias entre dos puntos en la cadena de suministro.

En el caso de libros / venta minorista, el tiempo de espera diferencial se puede implementar con
algunos articulos que se almacenan en el almacén central y se reponen en las tiendas, que el cliente puede
recoger al instante, mientras que, para otros que solo estdn en el almacén central y se venden
directamente a través de Internet, el cliente tiene que esperar un periodo.

El tiempo de espera diferencial deberia ayudar a agregar la demanda en una variedad
“significativa” (la que crea nuevos segmentos de nicho), que siempre disfruta del mejor servicio. La otra
variedad adicional esta disponible, pero solo con un mayor tiempo de entrega.

Este enfoque también requiere la capacidad de mover articulos entre las dos categorias en
funcién de los articulos que se venden mas y la capacidad de salida de los productos en funcion de las
tasas de venta.

3. Gestion de Mercaderias: Vender Sin Inventario

La decisidn de ofrecer diferentes niveles de servicio a diferentes productos ofrece un desafio en
la venta, particularmente en los casos en que el producto se almacena SOLO en la ubicacién agregada. El
problema se agrava particularmente en los casos en que el producto tiene que ser experimentado antes
de la venta real.

La experiencia de compra generalmente consta de 3 componentes para la toma de decisiones:
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La compra de un producto de consumo implica una o mds combinaciones de los 3 factores
anteriores. En muchos productos, el inventario real del SKU se utiliza para proporcionar la experiencia. Si
podemos proporcionar las tres experiencias anteriores sin tener el inventario especifico, entonces
podemos permitirnos mantener el inventario en una ubicacién central, al tiempo que tenemos accesorios
efectivos para proporcionar la experiencia al cliente en el momento de la decisién de compra. Amazon
puede proporcionar la experiencia de “muestras” para un libro al permitir que las personas lean las pocas
paginas del libro antes de realizar un pedido en Internet.

Nuestro trabajo con empresas minoristas de muebles ha demostrado que dichos accesorios se
pueden desarrollar facilmente. Por ejemplo, en el caso de los muebles, el punto de venta tiene un tipo de
mueble, pero la variedad de diferentes opciones de tapiceria se muestra a los clientes, al tener piezas de
tela bastante grandes, que se pueden colocar en el sofa, que el usuario puede ver y sentir. Este accesorio
es diferente de un catalogo porque el catdlogo puede no ser capaz de proporcionar las experiencias
“reales”.

No solo tenemos que tener accesorios, sino que el personal de ventas de las tiendas también debe
estar capacitado para vender dichos articulos. Deben tener mucha confianza en la disponibilidad de dichos
articulos en la ubicacién central. Recuerde que un vendedor minorista siempre desconfia de vender
articulos cuya disponibilidad no sea confiable. El es siempre el primer punto de contacto para cualquier
mala experiencia inmediata del cliente. El equipo de ventas debe confiar en la disponibilidad de dichos
articulos; de lo contrario, es imposible esperar las ventas de variedad “virtual” en el punto de venta. La
cadena de suministro debe ajustarse para garantizar una disponibilidad muy alta todo el tiempo,
independientemente de la ubicacidon de almacenamiento designada por SKU.
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Una vez que los vendedores estén capacitados para vender variedad “virtual”, conoceremos la
verdadera demanda de dichos articulos. Si recogen voliumenes, podemos decidir mover los articulos
fisicamente al punto de venta.

La guerra de variedades entre los gerentes de marketing y de la cadena de suministro es crénica
en muchas cadenas de suministro. La salida de este conflicto no es una decisidn unilateral de recortar los
SKU’s. La Unica forma de recortar los SKU es permitirle una oportunidad completa para resistir la prueba
del mercado. Se brinda al cliente final la oportunidad de experimentar el producto en el punto de venta.
Los enfoques anteriores ayudan a proporcionar la experiencia, mientras previenen el problema de los
inventarios altos.

¢Quién dijo que uno no puede tener el pastel y comerlo también?

Bibliografia:

Traduccion libre del articulo: Dealing with variety in supply chain
https://www.vectorconsulting.in/research-publications/textiles-and-garments/dealing-with-
variety-in-supply-chain//
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SIMULADOR DE GESTION DE INVENTARIOS TOC
REPOSICION GUIADA POR LA DEMANDA (DEMAND DRIVEN)

ESTRATEGIA { @ JFOCALIZADA Resultados de la Simulacion
RESULTADOS GARANTIZADOS

—ROIO AMARILLO VERDE =—e=—Fisico ===Proyectado

Con los simuladores de gestion de inventarios podra experimentar de primera mano
el Sistema de Reposicion Guiada por la Demanda de TOC. A través de diferentes
escenarios, permite simular y comparar el desempefio de la Gestion Dinamica de
Amortiguadores (DBM) durante 6 meses frente a diferentes condiciones de
Demanda y Tiempo de Suministro Aleatorio.

Puede descargarse el simulador en el siguiente enlace: http://bit.ly/2Z2bdUc


https://www.vectorconsulting.in/big-idea/merchandising-grid-the-mechanism-for-product-portfolio-management/
https://www.vectorconsulting.in/big-idea/merchandising-grid-the-mechanism-for-product-portfolio-management/
http://bit.ly/2Z2bdUc

Curso Online Distribucion Sincronizada:
Administracion de Inventarios y Cadena de Suministro
Guiada por la Demanda

Nos enfrentamos a entornos complejos y con alta incertidumbre, por lo que
necesitamos nuevos modelos que se adapten a la nueva realidad de las empresas,
es por esto que lo invitamos a que exploremos estos nuevos conceptos en
nuestro siguiente curso OnLine. Mayor informacion la pueden solicitar en el
siguiente enlace:

https://bit.ly/2CCZyF4

ESTRATEGIA ‘| @ ; FOCALIZADA
RESULTADOS GARANTIZADOS

Email: estrategia.focalizada@gmail.com

@ WhatsApp: +593 964205718

Pagina web: www.estrategiafocalizada.com

Siguenos en: n m a ll
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