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EL MODELO CLÁSICO

• Eficiente.
• Problemas de inestabilidad.
• Fabricación de automóviles, 

electrónica de consumo, ...

Fabricante

Consumidor

Tienda

Mayorista

Distribuidor

In
fo

rm
ac

ió
n M
aterial



IESE - Universidad de Navarra Profesor Federico Sabrià, 2001

EL MODELO CLÁSICO
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Proveedores

Planta HP

Mayorista-Distribuidor

Tiendas

Mercado

•Supply Chain Clásica: lenta, mucha inercia, costosa, ......
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Stocks de Deskjets.
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HP lanza el Channel Assembly Program (Programa de 
Ensamblaje en el canal).



IESE - Universidad de Navarra Profesor Federico Sabrià, 2001

Proveedores

Almacén HP
(Grenoble)

Computer 2000 
ensambla y 
personaliza

Tiendas

Mercado

Proveedores alternativos 
(software estándar, 
aplicaciones, módems, 
tarjetas de  red, etc.)

Vectra pedido en tienda, ensamblado a medida y 
entregado  en cualquier tienda de España en 48 horas
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Se colocan componentes no-HP si lo solicita el cliente.
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Línea de montaje de Vectras
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Línea de montaje de Vectras. Personalización con 
productos HP o de terceros.
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EL MODELO CLÁSICO
• Búsqueda de una lógica única 

(ECR, Plataformas de 
distribución, etc.).

• Inversiones en gestión de la 
información.

• El modelo de distribución está 
altamente interrelacionado con el 
modelo de ciudad.
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EL MODELO CLÁSICO
• Es un modelo rígido:

– La imprenta: 20.000 ejemplares.
– El almacén del editor: pallet.
– La distribuidora: caja o libro.
– Librería: libro.

• Es un modelo que ha establecido 
un equilibrio entre información y 
mundo físico: fiabilidad de bases 
de datos relacionada con niveles 
de inventario.
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INTERNET
• Acceso a oferta 

expandida
• Desintermediación
• Comodidad
• Para fabricante, 

posibilidad de 
expandir mercados y 
ganar transparencia 
(DELL).
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INTERNET. LA 
REALIDAD

• ¿Desaparecen los 
niveles de 
intermediación?

• ¿No será que la nube 
de internet no es más 
que un finito cirrus?

• “..Cuando tenemos 
una rotura de stocks 
vamos a comprar al 
super de la esquina..”.

Fabricante

Portal

Tienda virtual

Mayorista

Consumidor

¿Reintermediación? ¿Desintermediación?
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INTERNET. LA 
REALIDAD

• Para productos físicos 
¿Cómo superamos el 
espacio (transporte) y 
el tiempo (stocks)?
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Ratios de penetración
ALGO VA A PASAR ¿NO?
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5.440 18.190
46.410

102.510

195.500

1998 1999 2000 2001 2002

Source:  International Data Corporation

Mercado del B2C en España (millones de pesetas)
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Productos más comprados por 
internautas españoles
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¿Por qué se compra por Internet?
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Cerca del 75% está directamente relacionado con la entrega
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•

Los problemas 
Principales Problemas de la compra online (% de compradores)

Relacionado con las compras de Fin de Año USA

3%

5%
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7%

8%

9%

10%

15%

18%

21%

24%Producto fuera de stock

Costos de envío

Websites muy lentos

Tiempos de entrega muy largos

Respuesta de e-mail muy lenta

Seguridad de tarjetas de crédito

Preocupación por devoluciones

Precios muy elevados

Incapaz de hallar el producto

Incapaz de hablar con un vendedor

No se incluye envoltorio de regalo

Logística 75%

Internet 25%
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Logística y B2C

• En el canal tradicional el cliente va a por el 
producto. 

• En el B2C es el producto el que viaja hasta 
el consumidor.
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Exigencias de servicio extremas
Las redes no están preparadas para 

soportar estas exigencias
• Conectividad (servicios online, stocks, compra, 

tracking/tracing)
• Nuevo servicio, Curva en “S”, dificultad en diseño de 

sistema (Viaplus:  “nº  impredecible de clientes:
podrian ser miles....o treinta al mes”)

• Entregas en el mismo dia, “just for you”, costes  muy 
elevados  

• Cobro, Instalación, Devoluciones (no me imaginaba 
que fuera así), Logística inversa
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Exigencias de servicio extremas

El 20% de las compras on-line en España 
nunca llegan al comprador,

y solo el 8% llega en el plazo comprometido 
(Accenture)
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Dos modelos posibles

• Redes logísticas dedicada (Alimentación)

• Redes logísticas compartidas (ViaPlus)
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Estructura de la cadena clásica 
de alimentación

Fabricante

77,5%

Plataforma de
Distribución

2,5%

Beneficio 
Plataforma

3%

Transporte

2%

Tienda*

15%

*10 %  opera ción, 2 % salarios, 3%  beneficios
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Infraestructura dedicada

• Distribución de alimentos

A) Modelo TESCO/Condis/Caprabo/El Corte Inglés
Picking en tienda. 

B) Modelo Webvan, LeShop, Streamline
Centros de distribución
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Infraestructura dedicada

A) Picking en tienda
Ventajas
• Baja inversión
• Time to market
• Se construye sobre el sistema existente (tienda, marca, 

operación)
• Costes marginales
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Infraestructura dedicada

A) Picking en tienda
Inconvenientes
• Rotura de stock (95% probabilidad de éxito.....): 0,9540=12%
• Picking ineficiente (solo 80/100 líneas por hora): 2+ pedidos 

a la hora

• Entrega a domicilio poco rentable (dificultad para consolidar 
pedidos, rutas ineficientes, falta densidad): 2-3 pedidos/hora
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Estructura de la cadena clásica

Fabricante

77,5%

Plataforma de
Distribución

2,5%

Beneficio 
Plataforma

3%

Transporte

2%

Tienda*

15%

*10 %  opera ción , 2 % salarios, 3%  beneficios

El 15% de la tienda debe cubrir:
Gastos de Web
Picking (casi 625 ptas por pedido) (2,2M Ptas/año).
Delivery: 1100 Ptas/pedido (380.000 Ptas/mes)

Costes de Logística - más del 10% de un pedido 
promedio por Internet!!!
Trabajan sobre costes marginales  - creatividad de los 
contables
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Infraestructura dedicada

B) Centros de Distribución 
Ventajas
• Optimización del picking (Webvan: 450 líneas/hora)
• Mejora del nivel de servicio (disminuye la rotura de 

stock)
• Mejora la entrega a domicilio (capacidad de 

consolidación de pedidos, optimización de rutas)
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Infrastructura dedicada



IESE - Universidad de Navarra Profesor Federico Sabrià, 2001

Infraestructura dedicada

B) Centros de Distribución 
Inconvenientes
• Alta inversión ( y dificil de definir, no son 

escalables, para que sean eficientes, deben servir los 
pedidos para los que fueron diseñados) 

• Dificultad para llegar al punto de equilibrio 
(inversión - pedidos servidos - tamaño de la compra)   
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Costes de Picking

• Los costes de picking 
bajan con el volumen

• Webvan . Inversión: 
US$25-35 millones por 
almacén (asociación  con 
Bechtel). Diseñados para  
8000 pedidos diarios (hoy 
solo tiene 1600).
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Costes de Distribución
• En los dos modelos (Condis y Webvan), los 

costes de distribución son altos:
– Fuerte impacto de la densidad. 
– Proceso de entrega poco productivo: tiempo de 

entrega largo, tamaños de bultos, 
multitemperatura

– En Área metropolitana de Barcelona: 4 a 5 
entregas en una ventana de 2 horas. SEUR 
logra visitar 15 clientes (más albaranes) en 
ventanas similares (B2B)
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Costes de Distribución

• Los fuertes costes han llevado al desarrollo 
de distintas estrategias:
– Entrega a domicilio el mismo dia con ventana
– Al dia siguiente con ventana
– Entrega en dropping boxes individuales
– Entrega en dropping boxes compartidas
– Entrega en dropping points (gasolineras)
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Costes de distribución
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Costes de distribución
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¿Por qué lo hacen?

• Picking en tienda - Se trabaja sobre costes 
marginales

• Clientes nuevos  aumentan la compra media  
(12/16.000 pesetas cada pedido)

• Un mercado nuevo para conquistar: 10% de 
sector alimentación de 10 billones de 
pesetas
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Cómo reacciona el mercado?
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Infraestructura compartida

• A diferencia del sector alimentación, los 
libros, discos, electrónica y otros bienes de 
consumo masivo, se comercializan en 
general utilizando plataformas de 
operadores logísticos, donde se realizan 
operaciones de cross-docking, o solo se 
terciariza el almacenamiento.

• Problema: la compra y la coordinación.
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Infraestructura compartida

• Hay que adaptarse a la operativa del 
operador 
– E-fulfillers (cubren toda la operación logistica)

• Operador logístico tradicional (Logista)
• Enablers (Globeflow, SWSLOG)

– Couriers (Nacex, Seur) (en general solo hacen 
el transporte, aunque están haciendo cambios 
para adaptarse a esta nueva dinámica).

– ¿Pizzeros? ¿Qué es lo que es difícil de hacer?
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Distribución Urbana
• La distribución B2C: un nuevo llegado en la 

problemática de distribución urbana.
• Grandes dificultades de entrega (no es 

distribución en planta baja, alto nivel de 
incidencias)

• Difícil de programar (proyectos 
Ayuntamiento de Barcelona para entregas a 
plantas bajas, restricciones en tiempos de 
entrega)
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Distribución Urbana
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Distribución Urbana
• El transporte consume 1/3 de la energía en 

Europa y contribuirá en un 90% al aumento 
del CO2 hasta el 2010.

Europa-30: Consumo final de energia (en mtoe)
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Posibles Soluciones
• Plataformas de consolidación (Barcelona: 

¿parkings?, Amsterdam prueba lo que falló en 
Francia)

• Restricciones de entrada a las ciudades
• Cambio de los horarios de distribución 

(Barcelona: acuerdo con distribuidores de bebidas)
• Establecer peajes de entrada a las ciudades 

(Singapur).
• Teletac para acceso a zonas de descarga.
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Posibles Soluciones
• Multiuso de carriles (horas valle: Balmes)
• Vehículos alternativos (Holanda e 

Inglaterra)
• Establecer cuotas de circulación/entrada a 

ciudad (un posible uso de Internet)
• Soluciones de dropping (dropping boxes 

particulares, compartidas, dropping points)
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Posibles Soluciones
• Limitacion de circulacion a camiones sin 

carga completa  
• Establecer pedidos de tamaño mínimo
• Desarrollo de sistemas de distribución: 

capilaridad (Correos), “andarines”(MRW), 
e hipercapilaridad (París, 100 drops por 
día).
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Futuro
• Debido (¿entre otras cosas?) a la logística el 

B2C no va a substituir radicalmente a las 
cadenas tradicionales

• Tecnología(s) de B2C también permitirán 
mejorar cadenas tradicionales

• La congestión urbana irá a peor: ¿Qué 
ocurrirá con el B2C (¿10% de la 
población?) cuando impidamos al 100% a 
usar su vehículo privado?


