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Resumen.

La cadena de suministro en sector industrial, este contenido esta desarrollado y en
enfocado en la parte estratégica en todo su proceso, porque afiade un valor muy
importante hacia el cliente, su principal objetivo en la organizacién es prever cualquier
tipo de riesgo que se pueda presentar en el proceso y la operacion en cuanto la
efectividad y tiempo de entrega del producto una vez establecido un acuerdo o contrato
de compra y venta con nuestro cliente meta. En el siguiente documenté se abordara
estrategias que son utilizadas en areas operativas que estan ligadas en el proceso,
empezando en la administracion y logistica; seguido por planificacion y compras; el
sistema del manejo de distribucion y almacenamiento. Cabe destacar que todas estas
areas estan estrechamente relacionas con el departamento de marketing el cual es la
base que se encarga de proporcionar toda la informacion para que estas funcionen para
cumplir el objetivo en comun el cual es satisfacer al cliente externo de la organizacion.
Las estrategias citadas por autores reconocidos en el tema, seran detalladas de manera
gue el lector avance su lectura por cada capitulo los cuales estan presentados
progresivamente segun como debe ser comprendida una cadena de suministro. El
presente seminario estuvo enmarcado en el tipo de investigacion proyectiva,
fundamentada a nivel comprensivo con un disefio de fuente documental, utilizando como
herramienta base la recopilacion de datos bibliograficos en el cual se sintetizan

estrategias claves que pueden ser aplicadas en una organizacion.



Introduccién

La cadena de suministro es aquella que abarca un conjunto de actividades que tiene
por funcién la obtencién de la materia prima, la transformacién del producto en proceso
y producto terminado para que pase a ser almacenado, luego distribuido y sea entregado
hasta el consumidor final.

El desarrollo estratégico de una cadena de suministro va en secuencia o de la mano
segun los objetivos del marketing, la satisfaccion del cliente y utilidades para la
compaifiia, asi como su mantenimiento y aumento de participacién en el mercado, El cual
se logrard cuando todas las necesidades del consumidor estan completamente
satisfechas y ambas areas trabajan en forma conjunta y coherente en funcion de cumplir
efectivamente las expectativas de sus clientes.

El presente trabajo aborda las diversas estrategias porque se pueden implementar en
el proceso de la cadena de suministro, asi como su importancia y funcionalidad aplicado
en las organizaciones, realizando la debida gestion adecuada para que el producto o
servicio satisfaga las necesidades de sus clientes.

En el primer capitulo abordaremos los diferentes conceptos de cadena de suministro
citados por importantes autores especializados en el campo, incluyendo su importante
relacion con la logistica, el objetivo que debe de alcanzar, su importancia estratégica y
el control del desempefio. En el segundo capitulo detallamos la estrategia de la
planificacion y suministro o compras realizando un buen control sobre el inventario. Y
como ultimo tercer capitulo los diferentes tipos de roles en el almacenamiento y
distribucion tomando en cuenta sus factores, funciones y estrategias para el manejo de

la operacion.



Justificacion

La cadena de suministro en el sector industrial consiste en una red de compafias y
medios de distribucién involucrados en los diferentes procesos y actividades que
producen valor en la forma en que un producto llega al consumidor final, la cadena de
suministro es uno de los elementos clave en la logistica de cualquier empresa y, dentro
de ella, la gestidn estratégica es el elemento esencial para la eficiencia operativa.

Esta investigacion detalla estrategias particulares que se debe ejecutar correctamente
para garantizar la satisfaccion de los clientes y el éxito de la empresa, ya que la
importancia de la cadena radica en que engloba aquellas actividades asociadas con el
movimiento de bienes desde el suministro de materias primas, la fabricacion y la
distribucion hasta el usuario final. Esto incluye la seleccion, compra, programacion de
produccion, procesamiento de oOrdenes, control de inventarios, distribucion,
almacenamiento y servicio al cliente.

La utilidad de esta investigacion servira para las futuras generaciones de estudiantes
gue realizaran su seminario de graduacion en la universidad nacional autbnoma de
Nicaragua como ejemplo o guia, asi como también para aquellos estudiantes que
necesiten saber los diferentes tipos de estrategias aplicadas en una cadena de

suministro y pongan en practica segun sus planes de estudio en curso.



Objetivo general

Mostrar el desarrollo estratégico de la cadena de suministro para ser competitiva en

el sector industrial.

Objetivos especificos.

Conocer las estrategias de la administracion y logistica de una cadena de suministro

en el sector industrial.

Destacar las estrategias de planificacion y compras en la cadena de suministro en las

empresas en el sector industrial.

Identificar las estrategias del sistema del manejo de la distribucion y almacenamiento

en la cadena de suministro en el sector industrial.



Capitulo I: Estrategias de la administraciéon y logistica de una cadena de

suministro

Una cadena de suministro se compone de todas las partes involucradas, directa o
indirectamente, para satisfacer la peticion de un cliente. La cadena de suministro incluye
no sélo al fabricante y los proveedores, sino también a los transportistas, almacenistas,
vendedores al detalle (menudeo), e incluso a los clientes mismos. Dentro de cada
organizacion, supongamos un fabricante, la cadena de suministro incluye todas las
funciones implicadas en la recepcién y satisfaccién del pedido de un cliente.

Estas funciones incluyen, sin limitarse, el desarrollo de un nuevo producto, el
marketing, las operaciones, la distribucion, las finanzas y el servicio al cliente.
Consideremos a un cliente que va a una tienda Walmart a comprar un detergente. La
cadena de suministro comienza con el cliente y su necesidad del detergente. La siguiente
etapa de esta cadena de suministro es la tienda Walmart que el cliente visita. Walmart
llena sus estantes de productos con base en inventarios, que puede abastecer un
almacén de productos terminados, o por un distribuidor que empledé camiones
proporcionados por terceros. Al distribuidor a su vez lo abastece el fabricante (digamos
Procter & Gamble [P&G] en este caso). La planta de P&G recibe la materia prima de
distintos proveedores, quienes a su vez pudieron haber sido abastecidos por
proveedores de menor nivel. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 1)
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Figura 1. Cadena de suministro inmediata para una empresa individual. (Ballou, 2004, pag. 8)



2.1 ¢Qué es la administracion de la cadena de suministro?

Segun (Coyle et al, 2013) “La administracion de la cadena de suministro es el arte y
la ciencia de integrar flujos de productos, informacién y finanzas a través de todo el
conducto, desde el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente”.

La administracion de la cadena de suministro es aplicar el enfoque de un sistema
completo a la administracion del flujo de informacion, materiales y servicios, provenientes
de proveedores de materias primas, mientras pasan por las fabricas y los almacenes,
hasta llegar al consumidor final. (Chase et al, 2009, pag. 8).

La administraciéon de la cadena de suministros (SCM, Suply Chain Manager por sus
siglas en inglés) abarca todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacion
de bienes, desde la etapa de materia prima (extraccidén) hasta el usuario final, asi como
los flujos de informacion relacionados. Los materiales y la informacion fluyen en sentido
ascendente y descendente en la cadena de suministros.

La administracion de la cadena de suministros (SCM) es la integracion de actividades
mediante mejoramiento de las relaciones de la cadena de suministros para alcanzar una

ventaja competitiva sustentable. (Ballou, 2004, pag. 5)

P
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Proveedor Fabricante Distribuidor Detallista Cliente
Proveedor Fabricante Distribuidor Detallista Cliente

~———
Figura 2 Etapas de una cadena de suministro. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 3)

2.2 Concepto de Logistica

De acuerdo con el Consejo de Profesionales en la Administracion de la Cadena de
Suministro, “La administracion de la logistica es aquella parte de la administracion de la
cadena de suministro que se encarga de planear, implementar y controlar un flujo
efectivo y eficiente en sentido inverso y hacia delante, asi como de almacenar bienes,
servicios e informacién que relacione los puntos de origen y de consumo a efectos de

satisfacer las necesidades de los clientes”. (Jhonson et al, 2011, pag. 4).



Desde el punto de vista empresarial, la logistica se refiere a la forma de organizacion
gue adoptan las empresas en lo referente al aprovisionamiento de materiales,
produccién, almacén y distribucion de productos. (Gémez, 2013, pag. 8).

Segun (Bowersox, Closs, & Cooper, 2007) “La logistica se enfoca en la
responsabilidad para disefiar y administrar sistemas con el fin de controlar el movimiento
y el posicionamiento geografico de la materia prima, el trabajo en proceso y el inventario
terminado al costo total mas bajo”.

2.2.1 Objetivo de la de la logistica.

El deseo es desarrollar una mezcla de actividades de logistica que redundara en el
mayor rendimiento sobre la inversién posible con el tiempo. Hay dos dimensiones para
este objetivo:

1. Elimpacto del disefio del sistema de logistica en la contribucion de los ingresos.

2. El costo de operacion y los requerimientos de capital para ese disefio.

Idealmente, el gerente de logistica deberia saber cuantos ingresos adicionales se
generaran mediante el aumento de las mejoras en la calidad del servicio suministrado al
cliente. Sin embargo, dichos ingresos por lo general no se conocen con gran precision.
A menudo, el nivel de servicio al cliente se fija en un valor objetivo, normalmente uno que
sea admisible para los clientes, la funcién de ventas u otras partes relacionadas. En este
punto, el objetivo de la logistica puede ser el de minimizar los costos sujetos a lograr el
nivel de servicio deseado, en vez de aumentar al maximo las utilidades o el rendimiento
sobre la inversion. (Ballou, 2004, pag. 27)

2.2.2 La logisticay la cadena de suministros son importantes en la

estrategia.

Cuando la administracion reconoce que la logistica y la cadena de suministros afectan
a una parte importante de los costos de una empresay que el resultado de las decisiones
gue toma en relacion con los procesos de la cadena de suministros reditia en diferentes
niveles de servicio al cliente, esta en posicién de usar esto de manera efectiva para
penetrar nuevos mercados, para incrementar la cuota de mercado y para aumentar los
beneficios. Es decir, una buena direccién de la cadena de suministros puede no sélo

reducir costos, sino también generar ventas. (Ballou, 2004, pag. 17)



2.2.3 La logisticay la cadena de suministros afiaden valor al cliente.

Un producto o un servicio tiene poco valor si no esta disponible para los clientes en el
momento y el lugar en que ellos desean consumirlo. Cuando una empresa incurre en el
costo de mover el producto hacia el consumidor o de tener un inventario disponible de
manera oportuna, ha creado un valor para el cliente que antes no tenia. Es un valor tan
indudable como lo es el creado mediante la fabricacion de un producto de calidad o
mediante un bajo precio.

Por lo general se reconoce que el negocio crea cuatro tipos de valor en los productos
o en los bienes. Estos son: forma, tiempo, lugar y posesion. La logistica crea dos de esos
cuatro valores. La manufactura crea valor de forma cuando el dinero gastado se convierte
en produccion, es decir, cuando las materias primas se convierten en bienes terminados.
La logistica controla los valores de tiempo y lugar en los productos, principalmente
mediante el transporte, el flujo de informacion y los inventarios. El valor de posesion a
menudo es considerado como la responsabilidad del marketing, la ingenieria y las
finanzas, donde el valor se crea ayudando a los clientes a adquirir el producto mediante
mecanismos como la publicidad (informacidn), el apoyo técnico y los términos de venta
(fijacion de precios y disponibilidad de crédito). Considerando que la SCM incluye
produccion, tres de los cuatro valores pueden ser responsabilidad del director de logistica
y de la cadena de suministros. (Ballou, 2004, pag. 18)

2.2.4 Estrategia de la logistica y de la cadena de suministro.

La seleccion de una adecuada estrategia logistica y de la cadena de suministros
requiere algo del mismo proceso creativo necesario para desarrollar una adecuada
estrategia corporativa. Los enfoques innovadores en la estrategia logistica y de la cadena

de suministros pueden representar una ventaja competitiva. (Ballou, 2004, pag. 35)



2241 La reduccién de costos.

Es una estrategia dirigida hacia lograr minimizar los costos variables asociados con el
desplazamiento y el almacenamiento. La mejor estrategia por lo general es formulada al
evaluar lineas de accion alternativas, como la seleccion entre diferentes ubicaciones de
almacén o la seleccion entre modos de transporte alternativos. Los niveles de servicio
por lo general se mantienen constantes mientras se buscan las alternativas de minimo

costo. La maximizacién de utilidades es el objetivo principal. (Ballou, 2004, pag. 36)

2.2.4.2 Lareduccion de capital.

Es una estrategia dirigida hacia la minimizacion del nivel de inversion en el sistema
logistico. La maximizacion del rendimiento sobre los activos logisticos es la motivacion
detras de esta estrategia. El envio directo a los clientes para evitar almacenamiento, la
eleccion de almacenes publicos sobre almacenes privados, la seleccion de un enfoque
de abastecimiento justo a tiempo en vez de almacenar para inventarios, o la utilizacion
de proveedores externos de servicios logisticos son ejemplos de ello. Estas estrategias
pueden dar por resultado costos variables mas altos que en estrategias que requieren
mayor nivel de inversion; sin embargo, el rendimiento sobre la inversion puede

incrementarse. (Ballou, 2004, pag. 36)

2.2.4.3 Las estrategias de mejora del servicio.

Por lo general reconocen que los ingresos dependen del nivel proporcionado del
servicio de logistica. Aunque los costos se incrementan rapidamente ante mayores
niveles de servicio logistico al cliente, los mayores ingresos pueden compensar a los
mayores costos. Para que sea efectiva, la estrategia de servicio se desarrolla en
contraste con la ofrecida por la competencia.

Una estrategia practica de logistica por lo general comienza con las metas del negocio
y con los requerimientos de servicio del cliente. Estas se denominan estrategias de
"ataque" para enfrentar la competencia. El resto del disefio del sistema de logistica puede

derivarse de estas estrategias de ataque. (Ballou, 2004, pag. 36).
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Figura 3 Flujo de la planeacion logistica. (Ballou, 2004, pag. 38).

2.2.5 La logisticay la cadena de suministros en areas que no son

manufactureras.

Quiza sea mas facil pensar en la logistica y la cadena de suministros en términos de
mover y almacenar el producto fisico de una instalacion manufacturera. Esto es un punto
de vista muy limitado y puede llevar a perder oportunidades de negocio. Los principios y
conceptos de la logistica y la cadena de suministros aprendidos a través de los afos
pueden aplicarse a areas como industrias de servicios, industria militar e incluso a la

direccion del medio ambiente. (Ballou, 2004, pag. 20)

2.25.1 Industria del servicio.

El sector servicios de los paises industrializados es grande y sigue creciendo. El
tamafo de este sector por si mismo obliga a preguntarnos si los conceptos de la logistica
no serian igualmente aplicables aqui como lo son en el sector manufacturero. Si lo son,
hay una tremenda oportunidad desaprovechada que tiene que ser satisfecha. Incluso,
aunque muchas compafiias orientadas al servicio pueden estar distribuyendo un
producto intangible, no fisico, estan ocupadas en muchas actividades y decisiones de
distribucion. (Ballou, 2004, pag. 21)
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2.25.2 Industria militar.

Antes de que las empresas mostraran mucho interés en coordinar los procesos
de la cadena de suministro, los militares estaban bien organizados para llevar a
cabo actividades logisticas. Mas de una década antes del periodo de desarrollo de
la logistica en los negocios, los militares llevaron a cabo lo que fue llamado la
operacion logistica mas compleja y mejor planeada de esa época: la invasion a
Europa durante la Segunda Guerra Mundial.

Aunque los problemas de los militares, con sus requerimientos de servicio al
cliente extraordinariamente altos, no eran idénticos a los de los negocios, las
semejanzas eran lo suficientemente grandes como para proveer una base de
valiosa experiencia durante los afios del desarrollo de la logistica. Por ejemplo, la
industria militar por si misma mantenia inventarios valuados en casi una tercera
parte de los que mantenian los fabricantes de Estados Unidos. Ademas de la
experiencia administrativa que proveen tales operaciones a gran escala, la industria
militar patrocinaba, y continda patrocinando, la investigacion en el area de la
logistica mediante organizaciones como la RAND Corporaciéon y la Oficina de
Investigacion Naval. Con esta informacion basica, el campo de la logistica de los
negocios comenzé a crecer. Incluso el término logistica parece haber tenido sus
origenes en los militares. (Ballou, 2004, pag. 22)

2.25.3 Medio ambiente.

La poblacion crece y el desarrollo econémico resultante ha aumentado nuestra
conciencia sobre los temas ambientales. Tanto si es reciclaje como materiales de
embalaje, transporte de materiales peligrosos o renovacion de productos para
reventa, los responsables de la logistica estan cada vez mas involucrados.

En muchos casos, la planeacion de la logistica en una situaciéon ambiental no
difiere de la de los sectores manufacturero o de servicios. Sin embargo, en unos
pocos casos surgen complicaciones, como regulaciones gubernamentales que
hacen que la logistica para un producto sea mas costosa debido a la extension de

los canales de distribucién. (Ballou, 2004, pag. 23)
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2.3 Direccion de una cadena de suministro

El modelo de direccion de la cadena de suministros, visto como un conducto directo
de transmision, muestra la amplitud de esta definicibn. Es importante notar que la
direccion de la cadena de suministros trata de la coordinacion de los flujos de producto
mediante funciones y a través de las compafiias para lograr la ventaja competitiva y la
productividad para empresas individuales en la cadena de suministros, y para los

miembros de la cadena de suministros de manera colectiva.

Cadena de suministros Flujos de .Ia

cadena de
Medio ambiente global suministros

Coordinacién entre compafiias
{transporte funcional, proveedores de terceros, manajo
de relaciones, estructura de la cadena de suministros)

S { Producms}

Marketing

4 servicios P | satistaccion
del cliente/
Valor/
Productividad/
Ventaja
4 Recursos b competitiva

financieros

Coordinacian
entre funciones
(confianza,
COMpramiso,
riesgo,
depandencia,
comporta-
mientos)

‘ Informacibn}

4 Demanda p

Servicio al cliente

Prondsticos }

Proveedor del proveedor —s—p=Proveedor -s—sEmpresa focal
Cliente del cliente ~a—#= Cliente

Figura 4 Modelo de direccion de la cadena de suministro. (Ballou, 2004, pag. 6)
Algunos proponen que la direccion de la cadena de suministros es sélo otro nombre

para la direccion integrada de la logistica de los negocios (IBLM, por sus siglas en inglés)
y que con los afios se ha fomentado el amplio alcance de la administracion de
suministros. (Ballou, 2004, pag. 6)

2.4 Estrategia competitiva y la cadena de suministro

La estrategia competitiva de una compafiia define, con respecto a sus competidores,
el conjunto de necesidades del cliente que pretende satisfacer con sus productos y
servicios. Por consiguiente, la estrategia competitiva de una empresa se definira con
base en las prioridades de sus clientes. La estrategia competitiva apunta a uno o mas
segmentos de clientes y a ofrecer productos y servicios que satisfagan las necesidades

de estos clientes.
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Para ver la relacion entre las estrategias competitiva y de la cadena de suministro,

comenzamos con la cadena de valor de una organizacion comdn, como se muestra en

Desarrollo de > Mark:im> Dpcracmn> D1stnbum> Servicio
nuevos productos ventas

Figura 5. la cadena de valor de una empresa. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 20)

la figura.

La cadena de valor se inicia con el desarrollo de un nuevo producto, al crear las
especificaciones de éste. Marketing y ventas generan la demanda al publicitar las
prioridades del cliente que los productos y servicios satisfaran. Marketing también
incorpora las propuestas del cliente al desarrollo de un nuevo producto. Con las
especificaciones del nuevo producto, el area de operaciones transforma las propuestas
en resultados para crear el nuevo producto. Por su parte, el area de distribucion lleva el
producto al cliente o lleva al cliente al producto. Servicio responde a las peticiones del
cliente durante o después de la venta. Estos son procesos o funciones fundamentales
gue deben realizarse para una venta exitosa. Finanzas, contabilidad, tecnologia dela
informacion y recursos humanos, apoyan y facilitan el funcionamiento de la cadena de
valor.

Para poner en practica la estrategia competitiva de una compafiia, todas estas
funciones desempefian un papel, y cada una debe desarrollar su propia estrategia. En
este caso, estrategia se refiere a qué es lo que cada proceso o funcion tratara de hacer
bien en particular.

La estrategia de desarrollo de un producto especifica la cartera de productos nuevos
gue una compafia tratara de desarrollar. También dicta si el esfuerzo de desarrollo se
hard dentro o fuera de la empresa. Una estrategia de comercializacion y ventas
especifica como se segmentara el mercado y cdOmo se posicionara, valorara y
promocionard el producto. Una estrategia de cadena de suministro determina la
naturaleza de la adquisicion de materia prima, el transporte de materiales hasta y desde

la compaiiia, la fabricacion u operacion del producto para proporcionar el servicio y la
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distribucién del producto al cliente, junto con cualquier seguimiento y una especificacidén
de si estos procesos se realizaran dentro o fuera de la empresa. La estrategia de la
cadena de suministro especifica lo que las operaciones, distribuciéon y funciones de
servicio, sea que se realicen interna o externamente, deben hacer particularmente bien.
Como nos enfocamos en la estrategia de la cadena de suministro, la definimos con méas
detalle. La estrategia de la cadena de suministro incluye una especificacion de la amplia
estructura de la cadena de suministro y en lo que muchos tradicionalmente llaman
“‘estrategia de proveedor”, “estrategia de operaciones”, o “estrategia de logistica”. La
estrategia de cadena de suministro también incluye decisiones de disefio basadas en el
inventario, transporte, instalaciones de operacion y flujos de informacién. (Chopra &
Meindl, 2013, pag. 19)

2.5 El ajuste estratégico en la cadena de suministro

El ajuste estratégico requiere que tanto la estrategia competitiva como la de la cadena
de suministro de una compafia tengan metas alineadas. Ello se refiere a la consistencia
entre las prioridades del cliente que la estrategia competitiva espera satisfacer y las
capacidades de la cadena de suministro que la estrategia de ésta pretende construir.
Para que una compaiiia logre el ajuste estratégico debe obtener lo siguiente:

La estrategia competitiva y todas las estrategias funcionales deben ajustarse entre si
para formar una estrategia total coordinada. Cada estrategia funcional debe apoyar a
otras estrategias funcionales y ayudar a que cada compafiia alcance su meta de
estrategia competitiva.

Las diferentes funciones en una comparfia deben estructurar apropiadamente sus
procesos y recursos para que sean capaces de ejecutar estas estrategias con éxito.

El disefio de toda la cadena de suministro y el rol de cada etapa deben alinearse para
apoyar la estrategia de la cadena.

Una compaiiia puede fracasar por la falta de ajuste estratégico o porque los recursos,
procesos y disefio de toda la cadena de suministro no apoyan el ajuste estratégico
deseado. Consideremos, por ejemplo, una situacién en la que el area de marketing esta
publicitando la capacidad de una compaiiia de brindar una gran variedad de productos
con rapidez, y al mismo tiempo el area de distribucion esta buscando el medio de

transporte de menor costo. En esta situacion es probable que el area de distribucion
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demore los pedidos al economizar en el transporte agrupando pedidos o utlizando
medios de transporte baratos pero lentos. Esta accion entra en conflicto con la meta
establecida por marketing de brindar variedad con rapidez. Asimismo, consideremos un
escenario en el que un detallista ha decidido ofrecer una amplia variedad de productos
con bajos niveles de inventario, pero que ha seleccionado proveedores y transportistas
basado en precios bajos y no en su capacidad de respuesta. En este caso es probable
gue el detallista termine con clientes insatisfechos debido a la deficiente disponibilidad
del producto. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 20)

2.5.1 ¢,Como se logra el ajuste estratégico?

Una estrategia competitiva especificara, explicita o implicitamente, uno o mas
segmentos de clientes que una compafia espera satisfacer. Para lograr el ajuste
estratégico, una compafiia debe garantizar que las capacidades de su cadena de
suministro apoyen su capacidad para satisfacer las necesidades de los segmentos de
clientes que desea captar.

Existen tres pasos basicos para lograr este ajuste estratégico, los cuales resumimos

aqui y que posteriormente analizaremos con mas detalle:

2.5.1.1 Entender al clientey laincertidumbre de la cadena de suministro.

En primer lugar, una compafia debe entender las necesidades del cliente de cada
segmento que desea captar y la incertidumbre que estas necesidades imponen en la
cadena de suministro, las cuales ayudan a la compafiia a definir el costo y requerimientos
de servicio deseados. La incertidumbre de la cadena de suministro ayuda a la compafiia
a identificar el grado de imprevisibilidad de la demanda, el trastorno y el retraso para los

gue la cadena debe estar preparada.

2.5.1.2 Entender las capacidades de la cadena de suministro.

Cada uno de los muchos tipos de cadenas de suministro esta disefiado para realizar
bien diferentes tareas. Una compafia debe saber para qué esta disefiada su cadena de

suministro.
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2.5.1.3 Lograr el ajuste estratégico.

Si hay discordancia entre lo que la cadena de suministro hace perfectamente bien y
las necesidades deseadas del cliente, la compafiia tendra que reestructurar la cadena
de suministro para apoyar la estrategia competitiva, o bien modificar su estrategia
competitiva. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 21)

2.6 Objetivo de la cadena de suministro

El objetivo de toda cadena de suministro debe ser maximizar el valor total generado.
El valor (también conocido como superavit de la cadena de suministro) que genera una
cadena de suministro es la diferencia entre lo que el cliente paga por el producto final y
los costos en que incurre la cadena para cumplir con el pedido. (Chopra & Meindl, 2013,
pag. 3).
2.7 Importancia de las decisiones estratégicas en la cadena de suministro

Cuando la administracion reconoce que la logistica y la cadena de suministros afectan
a una parte importante de los costos de una empresay que el resultado de las decisiones
gue toma en relacion con los procesos de la cadena de suministros reditia en diferentes
niveles de servicio al cliente, esta en posicion de usar esto de manera efectiva para
penetrar nuevos mercados, para incrementar la cuota de mercado y para aumentar los
beneficios. Es decir, una buena direccion de la cadena de suministros puede no solo
reducir costos, sino también generar ventas.

El manejo de la cadena de suministro es un tema importante en los negocios
actuales. La idea consiste en aplicar un enfoque de sistemas total para manejar todo el
flujo de informacidn, materiales y servicios de los proveedores de materia prima a traves
de fabricas y bodegas al usuario final. (Chase et al, 2009, pag. 358).

2.8 Fases de decisién en una cadena de suministro

La administracion de una cadena de suministro exitosa requiere muchas decisiones
relacionadas con el flujo de informacion, productos y fondos. Estas decisiones caen
dentro de tres categorias o fases, segun la frecuencia de cada decision y el marco de

tiempo durante el cual se dé el efecto de una fase de decisién. (Chopra & Meindl, 2013,

pag. 6)
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2.8.1 Estrategia o disefio de la cadena de suministro.

Durante esta fase, una compafia decide cémo estructurar la cadena de suministro
para los siguientes afos. Es decir, decide cual debe ser la configuracion de la cadena de
suministro, cOmo se asignaran los recursos y qué procesos realizara cada etapa. Las
decisiones estratégicas tomadas por las compafiias incluyen subcontratar una funcién
de la cadena de suministro o realizarla en casa, la ubicacion y capacidades de produccion
e instalaciones de almacenamiento, los productos que se van a fabricar o almacenar en
varios lugares, los modos de transporte que se pondran a disposicion a lo largo de
diferentes tramos de embarque, y el tipo de sistema de informacién que se utilizara.
(Chopra & Meindl, 2013, pag. 6)

2.8.2 Planeacion de la cadena de suministro.

Para decisiones tomadas durante esta fase, el marco de tiempo considerado es de un
trimestre a un afio. Por consiguiente, la configuracion de la cadena de suministro
determinada en la fase estratégica se mantiene fija. Esta configuracion establece
restricciones dentro de las cuales debe hacerse la planeaciéon. La meta de la planeacion
es maximizar el superavit de la cadena de suministro que se puede generar a lo largo
del horizonte de planeacion dadas las restricciones establecidas durante la fase
estratégica o de disefio. Las compafiias inician la fase de planeacion con un prondéstico
para el afio venidero (o un marco de tiempo comparable) de demanda y otros factores,
como costos y precios en diferentes mercados. La planeacion incluye tomar decisiones
en relacion a qué mercados seran abastecidos desde qué lugares, la subcontratacion de
la fabricacion, las politicas de inventario que se seguiran, y la temporizacion y tamafio de

las promociones de comercializacion y precios. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 7)

2.8.3 Operacién de la cadena de suministro.

El horizonte de tiempo en este caso es semanal o diario. Durante esta fase, las
compafiias toman decisiones respecto de pedidos de clientes individuales. En el ambito
de operaciones la configuracion de la cadena de suministro se considera fija, y las
practicas de planeacion ya estan definidas. La meta de las operaciones de la cadena de

suministro es manejar de la mejor manera posible los pedidos entrantes de clientes.
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Durante esta fase las empresas asignan inventario o produccién a pedidos individuales,
fijan la fecha en que el pedido se debe terminar, generan listas de seleccion en un
almacén, asignan un pedido a un modo de embarque particular, establecen programas
de entrega de los camiones y colocan pedidos de reabastecimiento. Debido a que las
decisiones de operacion se toman en el corto plazo (minutos, horas o dias), hay menos
incertidumbre sobre la informacién de la demanda. Dadas las restricciones establecidas
por la configuracion y politicas de planeacion, la meta durante la fase de operacién es
explotar la reduccion de la incertidumbre y optimizar el desempefio.

El disefio, planeacion y operacion de una cadena de suministro tienen un fuerte
impacto en la rentabilidad el éxito totales. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 7).
2.9 Visualizacion de los procesos de una cadena de suministro

Todos los procesos en una cadena de suministro es una secuencia de procesos y
flujos que ocurren dentro y entre diferentes etapas y se combinan para satisfacer la
necesidad de un cliente por un producto. Hay dos maneras de ver los procesos
realizados en una cadena de suministro los cuales son visulizacion del ciclo y

visualizacion del empuje tiron. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 8)

29.1 Visualizacion de ciclo.

Los procesos en una cadena de suministro se dividen en una serie de ciclos, cada uno
realizado en la interfaz entre dos etapas sucesivas de una cadena de suministro.

Dadas las cinco etapas de una cadena de suministro como se muestra en la figura 5,
todos los procesos en una cadena de suministro pueden dividirse en los siguientes cuatro
ciclos de proceso: ciclo de pedido del cliente, ciclo de reabastecimiento, ciclo de
fabricacion, ciclo de adquisicion.

Cada etapa en una cadena de suministro estd conectada por el flujo de productos,
informacion y fondos. Estos flujos suelen ocurrir en ambas direcciones y pueden ser
gestionados por una de las etapas o un intermediario. No es necesario que cada una de

las etapas que aparecen en la figura 1 esté presente en una cadena.
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Figura 6. Ciclos de procesos en una cadena de suministro. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 8)

2.9.2 Visualizacion de empuje/tiron.

Los procesos en una cadena de suministro se dividen en dos categorias dependiendo
de si se ejecutan en respuesta al pedido de un cliente o con anticipacion a éste. Los
procesos de tiron se inician con el pedido del cliente, en tanto que los de empuje se
inician y realizan con anticipacion a los pedidos del cliente.

Los procesos de tirdn inician la ejecucion en respuesta a un pedido del cliente, en
tanto que los procesos de empuje inician la ejecucion con anticipacion a los pedidos del
cliente basados en un prondstico. Los procesos de tiron también se conocen como
procesos reactivos porque responden a la demanda del cliente; a su vez, los procesos
de empuje también se conocen como procesos especulativos porque responden a una
demanda especulada (o pronosticada) en vez de a la real.

Los procesos de empuje operan en un ambiente de incertidumbre porque aun no se
conoce la demanda del cliente. Los procesos de tirbn operan en un entorno en el que se
conoce la demanda del cliente; sin embargo, suelen estar restringidos por el inventario y
las decisiones de capacidad tomadas en la fase de empuje. (Chopra & Meindl, 2013,
pag. 10)

Frontera empuje/tirén

Procesos de empuje ‘ Procesos de tirén
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Figura 7. Visualizacion de empuje/tiron de la cadena de suministro. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 10)
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2.9.3 Procesos macro de la cadena de suministro de una empresa.

Administracion de la relacion con el cliente (CRM, Customer Relationship
Management). Todos los procesos enfocados en la interfaz entre la empresa y sus
clientes. Administracién de la cadena de suministro interna (ISCM, Internal Supply Chain
Management). todos los procesos internos de la empresa. Administracion de la relacion
con el proveedor (SRM, Supplier Relationship Management). Todos los procesos
enfocados en la interfaz entre la empresa y sus proveedores.

En una empresa todas las actividades de la cadena de suministro pertenecen a uno
de los tres procesos macro: CRM, ISCM y SRM. La integracién de los tres procesos
macro es crucial para una administracion exitosa de la cadena de suministro.

Estos tres procesos macro gestionan el flujo de informacién, productos y fondos
requerido para generar, recibir y satisfacer el pedido de un cliente. El proceso macro
CRM pretende generar la demanda del cliente y facilitar la colocacion y rastreo de los
pedidos. Incluye procesos como comercializacion, fijacion de precios, ventas,
administracion de pedido y administracion del centro de atencion telefénica. En un
distribuidor industrial como W. W. Grainger, los procesos CRM incluyen la preparacion
de catalogos y otros materiales de comercializacion, la administracion del sitio Web, y la
administracion del centro de atencion teleféonica que toma pedidos y proporciona
Sservicios.

El proceso macro ISCM pretende satisfacer la demanda generada por el proceso
CRM de manera oportuna y al menor costo posible. Los procesos ISCM incluyen la
planeacién de la produccion y la capacidad de almacenamiento internas, la preparacion
de planes de demanda y oferta, y el surtido de pedidos reales. En W. W. Grainger, los
procesos ISCM incluyen planificar la ubicacion y dimensiones de los almacenes; decidir
gué productos deben almacenarse en cada almacén; preparar politicas de manejo de
inventarios, y seleccionar, empacar y enviar los pedidos reales.

El proceso macro SRM pretende tomar medidas respecto de las fuentes de
abastecimiento y su administracion en cuanto a bienes y servicios. Los procesos SRM
incluyen la evaluacion y seleccion de proveedores, la negociacion de los términos de

entrega, y la comunicacién en relacién con productos nuevos y pedidos a proveedores.
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En W. W. Grainger los procesos SRM incluyen la seleccion de proveedores de varios
productos, la negociacion de precios y términos de entrega con los proveedores, el
compartimiento de planes de demanda y oferta con los proveedores, y la colocacion de

pedidos de reabastecimiento.

Proveedor Empresa Cliente
SRM ISCM CRM

= Fuente * Planeacidn estratégica * Mercado

= Negociacion + Planeacidn de la demanda = Precio

= Compra + Planeacidn del suministro = Venta

= Colaboracidén en el disefio * Cumplimiento = Centro de llamadas

= Colaboracion en el suministro * Servicio en el campo = Administracién de pedidos

Figura 8. Procesos macro de una cadena de suministro (Chopra & Meindl, 2013, pag. 12)

Observemos que los tres procesos pretenden servir al mismo cliente. Para que una
cadena de suministro sea exitosa, es crucial que los tres procesos macro estén bien
integrados. La estructura organizacional de la empresa influye firmemente en

el éxito o fracaso del esfuerzo de integracién. En muchas empresas, marketing se
encarga de los procesos macro CRM, el area de produccion maneja el proceso macro
ISCM y el departamento de compras supervisa el proceso macro SRM, todo con escasa
comunicacion entre ellos. No es raro que la comercializacion y la fabricacion difieran en
sus pronésticos cuando preparan sus planes. Esta falta de integracion perjudica la
capacidad de la cadena de distribucion respecto de igualar la oferta y la demanda con
eficacia, lo que conduce a clientes insatisfechos y altos costos. Por consiguiente, las
empresas deben estructurar una organizacion de cadena de suministro que refleje los
procesos macro y garantice una buena comunicacion y coordinacion entre los
responsables de los procesos que interactuan entre si. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 12).
2.10 Controladores del desempefio de una cadena de suministro

Para entender como puede mejorar una compafia el desempefio de la cadena de
suministro en términos de capacidad de respuesta y eficiencia, debemos examinar sus
controladores logisticos e inter funcionales: instalaciones, inventario, transporte,
informacion, aprovisionamiento, y fijacion de precios. Estos controladores interactdan
para determinar el desempefio de la cadena de suministro en funcién de la capacidad de

respuesta y eficiencia. El objetivo es estructurar los controladores para lograr el nivel
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deseado de capacidad de respuesta al menor costo posible, con lo que se mejora el
superavit de la cadena de suministro y el desempefio financiero de la empresa. (Chopra
& Meindl, 2013, pag. 41)

2.10.1 Las instalaciones.

Son las ubicaciones fisicas reales en la red de la cadena de suministro donde se
almacena, ensambla o fabrica el producto. Los dos principales tipos de instalaciones son
los sitios de produccion y los de almacenamiento. Las decisiones relacionadas con el rol,
ubicacion, capacidad y flexibilidad de las instalaciones tienen un efecto significativo en el
desempefio de la cadena de suministro. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 41)

2.10.2 El inventario.

Comprende toda la materia prima, trabajo en proceso y productos terminados dentro
de una cadena de suministro. El inventario que pertenece a una empresa se reporta bajo
activos. ElI cambio de las politicas de inventario puede modificar en gran manera la
eficiencia y capacidad de respuesta de la cadena de suministro. (Chopra & Meindl, 2013,
pag. 41)

2.10.3 El transporte.

Implica trasladar inventario de punto a punto en la cadena de suministro. El transporte
puede adoptar la forma de muchas combinaciones de modos y rutas, cada una con sus
propias caracteristicas de desempefio. Las opciones de transporte tienen un gran
impacto en la capacidad de respuesta y eficiencia de la cadena de suministro. (Chopra
& Meindl, 2013, pag. 41)

2.104 La informacion.

Consiste en datos y andlisis relacionados con las instalaciones, inventario, transporte,
costos, precios y clientes a lo largo de la cadena de suministro. La informacion es
potencialmente el controlador mas grande de desempefio de la cadena de suministro
porque afecta de manera directa a cada uno de los demas controladores. La informacion
brinda a la administracién la oportunidad de hacer las cadenas de suministro mas

sensibles a la respuesta y mas eficientes. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 42)
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2.10.5 El aprovisionamiento.

Es la decision de quién realizara una activad particular de la cadena de suministro,
como produccion, almacenamiento, transporte o el manejo de la informacion. A nivel
estratégico estas decisiones determinan qué funciones realiza una empresa y cuales
subcontrata. Las decisiones de aprovisionamiento afectan tanto la capacidad de
respuesta como la eficiencia de una cadena de suministro. (Chopra & Meindl, 2013, pég.
42)

2.10.6 La fijacion de precios.

Determina cuanto cobrara una compafiia por los productos y servicios que pone a
disposicién en la cadena de suministro. La fijacién de precios afecta el comportamiento
del comprador del producto o servicio y, por consiguiente, el desempefio de la cadena
de suministro.

Nuestras definiciones de estos controladores pretenden describir la logistica y la
administracion de la cadena de suministro; esta ultima incluye el uso de los controladores
logisticos e interfuncionales paraincrementar el superavit de la cadena de suministro. En
afos recientes los controladores inter funcionales se han vuelto cada vez mas
importantes al incrementar el superavit de la cadena de suministro.

Aun cuando la logistica sigue siendo una parte importante, la administracion de la
cadena de suministro se enfoca cada vez mas en los tres controladores inter funcionales.
Es importante tener presente que estos controladores no actian de manera
independiente, sino que interactian para determinar el desempefio global de la cadena
de suministro. El buen disefio y operacion de la cadena de suministro reconocen esta
interaccién y hacen los compromisos 0 compensaciones adecuadas para suministrar el

nivel de capacidad de respuesta deseado. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 42).
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Capitulo Il. Estrategias de la administracion de planificacion y compras en la
cadena de suministro

En el suministro estratégico, la pregunta clave es: ¢cémo pueden el suministro y la
cadena de suministro contribuir de manera efectiva a lograr los objetivos y aplicar la
estrategia organizacional? La pregunta concomitante es: ¢como pueden los objetivos y
la estrategia organizacional reflejar la contribucién y las oportunidades que ofrece la
cadena de suministro?

Una estrategia es un plan de accién disefiado para lograr metas y objetivos especificos
a largo plazo. La estrategia se debe concentrar en los factores clave necesarios para el
éxito y en las acciones mayores que deben tomarse ahora para asegurar el futuro. Es el
proceso para determinar el vinculo de la organizacion con su ambiente, para establecer
objetivos a largo plazo y para conformar la relacion o relaciones deseadas a través de
una aplicacion efectiva y eficiente de los recursos. (Jhonson et al, 2011, pag. 23)

En la actualidad, las empresas se enfrentan al desafio de tener que prosperar en
mercados mundiales altamente competitivos. La capacidad para relacionarse de una
manera efectiva con los ambientes externos como sociales, econdmicos, politicos,
legales y tecnolOgicos para anticipar cambios, ajustarse a ellos y capitalizar las
oportunidades mediante la formulacién de planes estratégicos es un factor fundamental
para generar utilidades futuras y esencial para sobrevivir; el suministro debe mirar hacia
el futuro. (Jhonson et al, 2011, pag. 25)

3.1 Planificacion estratégica del suministro.

3.1.1 Niveles de la planificacion estratégica

Para tener éxito, una organizaciéon debe enfocar la planeacidén estratégica en tres
niveles:

Corporativo, son las decisiones y los planes que responden a las siguientes preguntas:
¢, En qué negocio nos encontramos?, y ¢,coOmo aplicaremos nuestros recursos entre estos
negocios?; Unidad de negocios, estas decisiones moldean los planes de una unidad de
negocios en particular, a medida que sea necesario, para contribuir a la estrategia
corporativa; Funcion, estos planes se relacionan con la manera en la que contribuye cada

area funcional a la estrategia de la empresa y con la aplicacién de los recursos internos.
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Una contribucion efectiva incluye mas elementos que so6lo una respuesta a una
directiva proveniente de la alta administracion. También implica insumos para el proceso
de planeacion estratégica de tal modo que los objetivos y las estrategias
organizacionales incluyan las oportunidades y los problemas del suministro. (Jhonson et
al, 2011, pag. 24).

Necesidades . N Necesidades
actuales b " futuras
A A
Y Y
Mercados . = Mercados
actuales b . futuros

Figura 9 La estrategia de vincula a los mercados actuales y futuros con las necesidades actuales y futuras.
(Jhonson et al, 2011, pag. 24)

Uno de los obstaculos mas significativos para el desarrollo de una estrategia efectiva
de suministro se encuentra en las dificultades inherentes a la conversion de los objetivos

organizacionales en metas de suministro. (Jhonson et al, 2011, pag. 24).

3.1.2 Rol de la planificacién agregada en una cadena de suministro.

Imaginemos un mundo en el cual la capacidad de fabricacién, el transporte, el
almacenamiento e incluso la capacidad de informacion, fueran ilimitados y gratuitos.
Imaginemos tiempos de entrega cero, que permitan que los productos se produzcan y
entreguen de manera instantanea. En este mundo no habria necesidad de planificar con
anticipacion a la demanda, ya que siempre que un cliente demandara un producto, ésta
se satisfaria al instante. En este mundo la planeacion agregada no tiene ningun rol.

Sin embargo, en el mundo real la capacidad tiene un costo, y con frecuencia los
tiempos de entrega son largos. Por consiguiente, las compariias deben tomar decisiones
con respecto a niveles de capacidad, niveles de produccion, subcontratacion y
promociones, mucho antes de que se conozca la demanda. Una compafia debe prever
la demanda y determinar por adelantado como satisfacerla. ¢Deberia la compafia
invertir en una planta de gran capacidad de modo que pudiera producir lo suficiente para

satisfacer la demanda incluso en los meses mas ocupados? ¢O deberia construir una
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planta mas pequefa, pero incurrir en los costos de mantener inventario durante los
periodos lentos, en anticipacion a la demanda de los meses posteriores? Estos son los
tipos de preguntas que la planeaciéon agregada ayuda a responder. (Chopra & Meindl,
2013, pag. 211)

3.1.2.1 Laplaneacion agregada.

Es un proceso mediante el cual una compafia determina los niveles ideales de
capacidad, produccion, subcontratacion, inventario, faltantes e incluso precios, durante
un horizonte de tiempo especifico. El objeto de la planeacién agregada es satisfacer la
demanda y al mismo tiempo maximizar las utilidades. La planeacion agregada, como su
nombre lo indica, resuelve problemas que implican decisiones agregadas en lugar de
decisiones a nivel de unidades de control de existencias (SKU, Stock Keeping Unit). Por
ejemplo, la planeacion agregada determina el nivel de produccion total en una planta
para un mes dado, pero lo hace sin determinar la cantidad de cada SKU individual que
se producira. Este nivel de detalle hace de la planeacién agregada una herramienta util
para pensar en decisiones con un marco de tiempo intermedio de 3 y 18 meses. En este
marco de tiempo es muy pronto para determinar niveles de produccion por SKU, pero
también por lo general es muy tarde para disponer lo necesario para capacidad adicional.
Por tanto, la planeacion agregada responde la pregunta: ¢ Como deberia una empresa
utilizar mejor las instalaciones que actualmente tiene?

Para que sea eficaz, la planeacion agregada requiere datos de todas las etapas de la
cadena de suministro, y sus resultados tienen un gran impacto en el desempefio de la
cadena. Los prondsticos colaborativos son creados por multiples empresas de la cadena
de suministro y son un dato importante para la planeacion agregada. Ademas, muchas
restricciones que son datos de entrada fundamentales para la planeacién agregada
provienen de socios de la cadena de suministro externos a la empresa. Sin estos datos
de entrada tanto de arriba como debajo de la cadena de suministro, la planeacion
agregada no funciona a todo su potencial para crear valor. El resultado de la planeacion
agregada también es de valor tanto para los socios lejanos como cercanos al cliente final.
Los planes de produccion de una compafia definen la demanda para los proveedores y

establecen restricciones de suministro para los clientes.
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El objetivo principal del planificador es identificar los siguientes parametros de

operacion durante un horizonte de tiempo especifico.

1.

Tasa de produccién: el numero de unidades que se debe terminar por unidad de
tiempo (ya sea por semana 0 por mes).

Fuerza de trabajo: nimero de trabajadores/unidades de capacidad requeridos para
la produccién.

3. Tiempo extra: cantidad de tiempo extra de produccién planeada.

Nivel de capacidad de maquina: nimero de unidades de capacidad de maquina
gue se requieren para la produccion.

Subcontratacién: capacidad subcontratada requerida durante el horizonte de
planeacion.

Pendientes: demanda no satisfecha en el periodo en que se presenta pero que se
transfiere a periodos futuros.

Inventario disponible: aquel que se planea y se transfiere a varios periodos en el

horizonte de planeacion.

El plan agregado sirve como un plano general de operaciones y establece los

parametros dentro de los cuales se toman decisiones de produccién y distribucion en el

corto plazo. El plan agregado permite a la cadena de suministro modificar las

asignaciones de capacidad y cambiar los contratos de suministro. Como se mencion6 en

capitulos anteriores, toda la cadena de suministro debe intervenir en el proceso de

planeaciéon. Si un fabricante ha planeado incrementar la produccién durante un lapso

determinado, el proveedor, el transportista y el almacenista deben estar enterados de

este plan e incorporar el incremento en sus propios planes. Idealmente, todas las etapas

de la cadena de suministro deben trabajar juntas sobre un plan agregado que optimice

el desempefio de la cadena. Si cada etapa desarrolla su propio plan agregado, es

sumamente improbable que los planes concuerden de una manera coordinada. (Chopra
& Meindl, 2013, pag. 211)
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3.1.2.2 El problema de la planeacion agregada.

Dado el prondstico de la demanda para cada uno de los periodos en el horizonte de
planeacion, determinar los niveles de produccién, inventario y capacidad (interna y
externa) para cada periodo que maximicen las utilidades de la empresa durante el
horizonte de planeacion.

Un horizonte de planeacion es el tiempo durante el cual la planeacién agregada va a
producir una solucién, en general entre tres y 18 meses. Una compafiia también debe
especificar la duracion de cada periodo dentro del horizonte de planeacion (por ejemplo,

semanas, meses o trimestres). (Chopra & Meindl, 2013, pag. 213)

3.1.2.3 Técnicas de la planeacién agregada.

La compaiiia especifica la informacion clave requerida para producir un plan agregado
y tomar las decisiones para las que el plan agregado desarrollara recomendaciones. Esta
informacion y las recomendaciones se especifican para un problema genérico de
planeacién agregada. El modelo que proponemos en la siguiente seccion es lo bastante
flexible para acomodar requerimientos especificos de cada situacion.

Un planificador requiere la siguiente informacion:

1. Prondstico de la demanda agregada Ft para cada periodo t en un horizonte de
planeacion que se extienda a lo largo de T periodos.

2. Costos de produccion.

3. Costos de mano de obra, tiempo regular ($/hora), y costos de tiempo extra
($/hora).

4. Costo de subcontratar la produccién ($/unidad o $/hora).

5. Costo de cambiar la capacidad; especificamente, costo de contratar/despedir
trabajadores ($/trabajador) y el costo de agregar o reducir capacidad de maquina
($/maquina).

6. Horas de mano de obra/maquina requeridas por unidad.

7. Costo de mantener inventario ($/unidad/periodo).

8. Costo de desabasto o de 6rdenes pendientes (backlogs) ($/unidad/periodo).

9. Restricciones.

10.Limites en el tiempo extra.
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11.Limites en despidos.
12.Limites en capital disponible.
13.Limites en desabastos y pendientes.

14.Restricciones de proveedores para la empresa.

DEMANDA ¥ DIAS HABILES

Enero  FEprEro  Marzo ABRIL Mayo Junio ToTALES
Prongstico de la demanda 1800 1500 1100 900 1100 1600 8000
Mumero de dias habiles 22 12 b 21 22 20 125

Costos

Materiales 5100.00 unidad
Costo de mantenimiento del inventario 51.50 Aunidad/mes
Costo marginal del inventario agotado 55.00/unidad “mes
Costo marginal de la subcontratacian $20.00-unidad (120 dalares del costo

de subcontratacién menos
100 délares en ahorro de material)

Costo de contratacién y capacitacian 5200.00 #trabajador

Costo de despido 5250.00 /trabajador

Horas de trabajo requeridas 5 sunidad

Costo del tiempo regular (primeras ocho horas al dia) 54.00 /' hora

Costo del tiempo extra {tiempo y medio) 56.00 #hara
INvENTARIO

Inventario inicial 400 unidades

Inventario de seguridad 25% de la demanda mensual

Figura 10. Ejemplo practico: JC Company. (Chase et al, 2009, pag. 522)

Utilizando esta informacién, una compafila toma las siguientes determinaciones
mediante la planeacion agregada:

1. Cantidad de produccion desde tiempo regular: tiempo extra y tiempo subcontratado
utilizada para determinar el nUmero de trabajadores y los niveles de compra a
proveedores.

2. Inventario mantenido: utilizado para determinar el espacio de almacén y el capital
de trabajo requeridos.

3. Cantidad de pendientes/desabasto: utilizada para determinar los niveles de
servicio al cliente.

4. Fuerza de trabajo contratada/despedida. utilizada para determinar cualesquier

posibles problemas laborales a que se enfrentaran.
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5. Incremento/reduccion de la Capacidad de maquina. utilizada para determinar si
debe comprarse un nuevo equipo de produccién o mantener ocioso el equipo
disponible.

La calidad de un plan agregado tiene un impacto significativo en la rentabilidad de una
empresa. Un plan agregado deficiente puede dar como resultado la pérdida de ventas y
utilidades si el inventario y la capacidad disponibles no pueden satisfacer la demanda.
Asimismo, un plan agregado deficiente también puede propiciar un exceso de inventario
y capacidad, y, por tanto, incrementar los costos. En consecuencia, la planeacion
agregada es una importante herramienta que ayuda a maximizar la rentabilidad de una

cadena de suministro. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 214).

3.1.2.4 Generalidades de la planeacion de ventas y operaciones.

El término planeacion de ventas y operaciones se cre0 en las empresas para hacer
referencia al proceso que ayuda a las compafias a mantener un equilibrio entre la oferta
y la demanda. En la gerencia de operaciones y suministro, este proceso se conoce como
planeacién agregada. La nueva terminologia tiene como objetivo captar la importancia
del trabajo multifuncional. Por lo general, esta actividad comprende la gerencia general,
ventas, operaciones, finanzas y desarrollo de productos.

En la planeacion de ventas y operaciones, mercadotecnia desarrolla un plan de ventas
gue comprende los siguientes 3 a 18 meses. Este plan de ventas casi siempre se expresa
en unidades del conjunto de grupos de productos y esta asociado con los programas de
incentivos de ventas y otras actividades de mercadotecnia. El area de operaciones
elabora un plan de operaciones como resultado del proceso.

Al concentrarse en los voliumenes agregados de ventas y productos, las funciones de
mercadotecnia y operaciones pueden desarrollar planes sobre la forma en que se cubrira
la demanda. Esta es una tarea muy complicada cuando existen cambios en la demanda
a través del tiempo debidos a las tendencias en el mercado, la estacionalidad u otros
factores.

En cuanto a la oferta, las operaciones agregadas se llevan a cabo por familias de
productos y, en relacién con la demanda, por grupos de clientes. Los programas de

fabricacion de cada producto y los pedidos de los clientes correspondientes se pueden
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manejar con mayor facilidad como resultado del proceso de planeacién de ventas y
operaciones. Por lo regular, la planeacion de ventas y operaciones ocurre en un ciclo
mensual. Esta planeacion une los planes estratégicos y el plan de negocios de una
empresa con sus procesos de operaciones y suministro detallados. Estos procesos
detallados incluyen manufactura, logistica y actividades de servicios. (Chase et al, 2009,
pag. 516)

T Planeacion de procesos
Largo

plazo Planeacién de la red Planeacién de la
de suministro capacidad estratégica

Prondéstico y manejo Planeacién (agregada)
de la demanda de ventas y operaciones
Plan

agregado de
operaciones

Plan
de ventas

Mediano

I Manufactura Logistica | Servicios
plazo

Programacién maestra Planeacién de Programacién semanal
la capacidad de la fuerza de trabajo

de los vehiculos
¥

Planeacién de los

SR Carga de vehiculos

de material

Ky 1] Programacion diaria
‘Programacién de pedidos ‘<—>| Despacho de vehiculos ‘ de la fuerza de trabajo

Corto

plazo ;
Planeacion de la
l recepcion en almacenes

Figura 11.1 Esquemas de las principales operaciones y actividades de la planeacién del abasto. (Chase et al, 2009,
pag. 517)

3.1.2.5 Estrategias de planeacion agregada.

El planificador debe hacer trueques entre los costos de la capacidad, el inventario y
los pendientes (backlogs). En general, un plan agregado que incremente uno de estos
costos reduce los otros dos. En este sentido los costos representan un trueque: para
reducir el costo del inventario, un planificador debe incrementar el costo de la capacidad
o retardar la entrega al cliente. Por tanto, el planificador intercambia el costo del
inventario con el costo de la capacidad o de los pendientes. Llegar a la combinacién mas
rentable de trueques es el objetivo de la planeacion agregada. Dado que la demanda
varia con el tiempo, el nivel relativo de los tres costos hace que uno de ellos sea la
palanca clave que el planificador utiliza para maximizar las utilidades. Si el costo de variar
la capacidad es bajo, quizds una compafiia no necesite acumular inventario o tener

pendientes. Si el costo de variar la capacidad es alto, una compafia puede compensar



31

acumulando un poco de inventario y transfiriendo algunos pendientes de los periodos de
demanda pico a los periodos de menor demanda.

En general una compaiia trata de utilizar una combinacion de los tres costos para
satisfacer mejor la demanda. Por consiguiente, los trueques fundamentales disponibles
para un planificador estan entre Capacidad (tiempo regular, tiempo extra, subcontratada),
Inventario y Pendientes/ventas perdidas por retraso.

En esencia hay tres estrategias de planeacion agregada distintas para lograr el
balance entre estos costos. Estas estrategias implican trueques entre la inversion de
capital, el tamafio de la fuerza de trabajo, las horas de trabajo, el inventario y
pendientes/ventas perdidas. La mayoria de las estrategias que realmente utiliza un
planificador son una combinacion de estas tres y se conocen como estrategias a la

medida o hibridas. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 215)

3.1.2.5.1 Estrategia de persecucion, que utiliza la capacidad como la palanca.

Con esta estrategia, la tasa de produccion se sincroniza con la tasa de la demanda al
variar la capacidad de maquina o contratar y despedir empleados conforme varia la tasa
de la demanda. En la practica, lograr esta sincronizacion puede ser problematico debido
a la dificultad de variar la capacidad y la fuerza de trabajo en poco tiempo. Esta estrategia
puede ser cara de implementar si el costo de variar la capacidad de maquina o de mano
de obra es alto al paso del tiempo. También puede tener un impacto negativo significativo
en la moral de la fuerza de trabajo. La estrategia de persecuciéon reduce los niveles de
inventario en la cadena de suministro e incrementa los niveles de cambio en la capacidad
y la fuerza de trabajo. Debe usarse cuando el costo de manejo de inventario es alto y los
costos de cambiar los niveles de maquina y capacidad de mano de obra son bajos.
(Chopra & Meindl, 2013, pag. 215)

3.1.2.5.2 Estrategia de flexibilidad, que emplea la utilizacion como la palanca.

Se puede usar esta estrategia si hay un exceso de capacidad de maquina (es decir,
si las maquinas no se utilizan las 24 horas del dia, siete dias a la semana) y la fuerza de
trabajo muestra flexibilidad de programacion. En este caso, la fuerza de trabajo
(capacidad) se mantiene estable, pero el nUmero de horas trabajadas varia con el tiempo

en un esfuerzo por sincronizar la produccién con la demanda. Un planificador puede
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utilizar cantidades variables de tiempo extra o un programa flexible para lograr esta
sincronizacion. Esta estrategia genera bajos niveles de inventario, pero con una menor
utilizacion promedio de maquina. Debe usarse cuando los costos de manejo de inventario
sean relativamente altos y la capacidad de maquina relativamente barata. (Chopra &
Meindl, 2013, pag. 215)

3.1.2.5.3 Estrategia de nivel, que utiliza el inventario como la palanca.

Con esta estrategia se mantienen estables la capacidad de maquina y la fuerza de
trabajo con una tasa de produccién constante. Los faltantes y sobrantes producen niveles
de inventario que fluctdan con el tiempo. En este caso la produccién no se sincroniza con
la demanda. O se acumulan inventarios en prevision de la demanda futura o los
pendientes (backlogs) se transfieren de los periodos de demanda alta a los de demanda
baja. Los empleados se benefician con las condiciones de trabajo estables. Una
desventaja asociada con esta estrategia es que se pueden acumular grandes inventarios
y los pedidos de los clientes se retrasen. Esta estrategia mantiene la capacidad y los
costos de cambiar la capacidad relativamente bajos. Debe usarse cuando los costos de
manejo de inventario y érdenes pendientes sean relativamente bajos.

En la practica, es muy probable que un planificador termine con una estrategia hecha
a la medida o hibrida que combine aspectos de los tres métodos. (Chopra & Meindl,
2013, pag. 216)

3.1.2.5.4 Reduccion de la inversion en inventarios

Debido a que los contadores vallan las partidas del inventario a los costos de
adquisicion del comprador, lo cual incluye el transporte, pero valian el inventario al costo
de manufactura del proveedor, es comun que los mismos articulos en poder del
proveedor muestren una inversion en inventarios y un costo de mantenimiento menores.

Por tanto, es responsabilidad fundamental del area de suministro administrar el
proceso del abasto con los niveles razonables mas bajos de inventario posibles. La
rotacion y el nivel del inventario son dos importantes medidas del desempefio de la

cadena de suministro. (Jhonson et al, 2011, pag. 7)
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3.1.3 Administracion de la demanda

Segun (Chase et al, 2009) “El proposito del manejo de la demanda es coordinar y
controlar todas las fuentes de la demanda, con el fin de poder usar con eficiencia el
sistema productivo y entregar el producto a tiempo”.

Los autores (Coyle et al, 2013) de acuerdo con Blackwell y Blackwell, la administracion
de la demanda podria interpretarse como “los esfuerzos enfocados para estimar y
administrar la demanda de los clientes, con la intencién de utilizar esta informacion para
dar forma a las decisiones operativas”.

La esencia de la administracion de la demanda es promover la capacidad de las
empresas en toda la cadena de suministro (en particular la manufactura a través del
cliente) para colaborar en las actividades relacionadas con el flujo de productos,
servicios, informacion y capital. El resultado debe ser la creacion de mayor valor para el
usuario final o consumidor. Existen diversas maneras en las que la administracion eficaz
de la demanda ayuda a unificar a los integrantes del canal con las metas en comun de
satisfacer a los clientes y resolver sus problemas.

1. Reunir y analizar la informacién sobre los consumidores, sus problemas y

necesidades insatisfechas.

2. ldentificar las pautas para desempefiar las funciones necesarias en la cadena de
la demanda.

3. Trasladar las funciones que es preciso al integrante del canal que puede realizarlas
con mayor efectividad y eficiencia.

4. Compartir el conocimiento acerca de los consumidores y clientes, la tecnologia
disponible y los desafios y oportunidades logisticos con otros integrantes de la
cadena de suministro.

5. Generar productos y servicios que solucionen los problemas de los clientes.
Desarrollar y aplicar los métodos logisticos, de transportacion y de distribucion para
entregar los productos y servicios a los consumidores en el formato deseado.

A medida que las organizaciones identifiquen la necesidad de mejorar la

administraciéon de la demanda, surgiran varios problemas. Primero, la falta de

coordinacion entre departamentos genera una coordinacion minima o nula en
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respuesta a la informacion de la demanda. Segundo, se concede una excesiva
importancia a los pronosticos de la demanda a expensas de la atencion hacia los
esfuerzos colaborativos y planes estratégicos y operativos que es preciso desarrollar
a partir de los prondésticos. Tercero, la informacion de la demanda se utiliza mas con
fines tacticos y operativos que estratégicos. El énfasis debe centrarse principalmente
en comprender los escenarios probables de demanda y correlacionarlos con las
alternativas de suministro de producto. (Coyle et al, 2013, pag. 210)

3.1.3.1 Lademandadependiente.

Es la demanda de un producto o servicio provocada por la demanda de otros
productos o servicios. Por ejemplo, si una empresa vende 1000 triciclos, entonces se van
a necesitar 1000 ruedas delanteras y 2000 traseras. Este tipo de demanda interna no
necesita un prondstico, sino soélo una tabulacion. (Chase et al, 2009, pag. 468)

3.1.3.2 Lademandaindependiente.

Para determinar las cantidades de piezas independientes que es necesario producir,
las empresas casi siempre recurren a sus departamentos de ventas e investigacion de
mercados. Utilizan gran variedad de técnicas, entre las que se incluyen encuestas a los
clientes, técnicas de prondstico y tendencias economicas y sociolégicas. (Chase et al,
2009, pag. 550)

3.1.3.3 Componentes de la demanda.

(Chase et al, 2009) nos dice que, en la mayor parte de los casos, la demanda de
productos o servicios se puede dividir en seis componentes: demanda promedio para el
periodo, una tendencia, elementos estacionales, elementos ciclicos, variacion aleatoria

y auto correlacion.

3.1.34 Prondsticos tradicionales

Un componente principal de la administracion de la demanda es el prondstico de la
cantidad de producto que se comprard, y cuando y dénde lo adquiriran los clientes.
Aunque hay varias técnicas estadisticas para pronosticar la demanda, todos los
resultados tienen algo en comun: al final estaran equivocados. La clave para su éxito es

minimizar el error entre la demanda real y la pronosticada. Aunque esto parezca sencillo,
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pueden surgir en el mercado diversos factores que cambiaran la demanda de manera
contraria a lo que se espera. No obstante, los prondsticos son necesarios: sirven como
un plan para fijar metas y desarrollar estrategias de ejecucion en los departamentos de
mercadotecnia y de operaciones. Estas metas y estrategias se crean por medio de los
procesos de planificacion de ventas y operaciones. (Coyle et al, 2013, pag. 212)

3.14 Prondésticos en lared: planeacion, pronostico y resurtido.

(CPFR en inglés, Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), que se
propuso en 1995, evolucioné hasta convertirse en una herramienta de Internet usada
para coordinar el pronéstico de la demanda, la planeacién de la produccion y las compras
y el resurtido de inventarios entre socios comerciales de la cadena de suministro.

La CPFR se usa como medio de integrar a todos los miembros de una cadena de
suministro de n puntos, incluyendo fabricantes, distribuidores y vendedores minoristas.
(Chase et al, 2009, pag. 497)

Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Fabricacién y Centro de
del punto n del punto 3 del punto 2 del punto 1 montaje final distribucion ~ Minorista

O7=0-0-0-0-0 =00
S S S T

Planeacién de produccidn Informacién Informacidn
e informacidn de adquisiciones de resurtido de prondstico

Mota: Las flechas continuas representan movimiento de materiales; las flechas punteadas, flujos de informacian.
Figura 12. Cadena . suministro de n puntos con actividades de menudeo. (Chase et al, 2009, pag. 498)

A la fecha, aunque la metodologia es aplicable a cualquier industria, las aplicaciones
de CPFR se han centrado principalmente en los alimentos, ropa y mercancia general.
Los posibles beneficios de compartir la informacion de mejorar la visibilidad de la
planeacién son enormes para cualquier cadena de suministro.

El objetivo de CPFR es intercambiar informacion interna selecta en un servidor de la
red compartido, con el fi n de ofrecer panoramicas confiables y de largo plazo sobre la
demanda futura en la cadena de suministro. CPFR usa un enfoque ciclico e iterativo para
derivar prondsticos consensuados en la cadena. Consiste en los siguientes cinco pasos:

3.14.1 Creacion de un acuerdo de asociacion del lado del cliente.

Este acuerdo especifica:
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1. Objetivos como reduccion de inventarios, eliminacion de ventas perdidas, menor
obsolescencia de los productos que se pretende alcanzar mediante colaboracion.

2. Necesidades de recursos para la colaboracion (por ejemplo, hardware, software,
medidas de desempefio).

3. Expectativas de confidencialidad sobre la confianza imprescindible como requisito
para compartir la informacion delicada de la compafia, que representa un

obstaculo importante a la implantacion. (Chase et al, 2009, pag. 498)

3.1.4.2 Planeacion conjunta de negocios.

Normalmente, los socios crean estrategias de asociacion, disefian un calendario
conjunto en el que se identifica la secuenciay frecuencia de las actividades de planeacion
gue se siguen para influir en los ritmos de produccion y se especifican los criterios de
excepcion para manejar las variaciones planeadas entre los prondsticos de la demanda

de los socios comerciales. (Chase et al, 2009, pag. 498)

3.1.4.3 Desarrollo de pronésticos de demanda.

El desarrollo de prondsticos puede apegarse a los procedimientos establecidos en la
compafia. Las tiendas deben desempefiar un papel crucial, porque compartir los datos
de los puntos de venta permite desarrollar expectativas mas acertadas y oportunas (a
diferencia de extrapolar retiros de almacén o acumular pedidos en tiendas) tanto para
vendedores minoristas como para proveedores. Dada la frecuencia con que se generan
prondsticos y la posibilidad de que muchos articulos requieran que se preparen
prondsticos, por lo regular se usa en CPFR algun procedimiento de prondstico simple,
como el promedio de movimiento. Es facil usar técnicas simples junto con los
conocimientos expertos de eventos de promocion o rebaja para modificar los valores

pronosticados en consecuencia. (Chase et al, 2009, pag. 498)

3.1.4.4  Difundir los prondsticos.

A continuacion, vendedores minoristas (prondsticos de pedidos) y proveedores
(pronésticos de ventas) publican electrénicamente sus Ultimos prondsticos de una lista
de productos en un servidor compartido dedicado. El servidor examina pares de
prondsticos correspondientes y expide una nota de excepcion sobre cualquier par de

prondsticos cuando la diferencia supera un margen de seguridad establecido con
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antelacion (por ejemplo, de 5%). Si se excede el margen de seguridad, los planificadores
de las dos empresas colaboran por via electronica para llegar a un pronostico de
consenso. (Chase et al, 2009, pag. 498)

3.1.45 Resurtido de inventario.

(Chase et al, 2009) menciona cuando coinciden los pronésticos correspondientes, el
pronéstico de pedidos se convierte en prondstico real, lo que activa el proceso de
resurtido.

Cada uno de estos pasos se repite iterativamente en un ciclo continuo en el que se
varian los tiempos, por productos individuales y segun calendario de sucesos establecido
entre los socios comerciales. Por ejemplo, los socios pueden revisar el acuerdo de
asociacion del lado del cliente cada afio, evaluar cada trimestre los planes comerciales
conjuntos, desarrollar pronésticos de la demanda semanales 0 mensuales y resurtir a
diario. (Chase et al, 2009, pag. 499)

3.2 Estrategia de compras 0 suministro

Segun el autor (Sangri Coral, 2014) “Sinénimo de adquirir, accion de comprar, adquirir
por dinero. Del latin: Comprare-adquirir; Adquirir, Alcanzar la posesion de una cosa, por
trabajo. Sindbnimo de comprar, conseguir y obtener, accion de adquirir y hacer propio lo
que a nadie pertenece”.

Tradicionalmente, la mayoria de las empresas han considerado que la funcion del
suministro es una tarea de oficina. Sin embargo, durante la primera y la segunda guerras
mundiales, el éxito de una empresa no dependia de lo que podia vender, ya que el
mercado era casi ilimitado. En lugar de ello, la capacidad para obtener de los
proveedores las materias primas, los suministros y los servicios necesarios para
mantener en operacion a las fabricas y las minas era el determinante clave del éxito
organizacional. En consecuencia, la atencion se dirigia a la organizacion, a las politicas
y a los procedimientos de la funcién de suministro que habian emergido como una
actividad administrativa reconocida.

Durante las décadas de 1950 y 1960, la administracion del suministro sigui6
aumentando su importancia a medida que aumentaba el numero de personas

capacitadas y competentes para tomar decisiones soélidas en el area. Muchas compaiiias
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elevaron al director de compras al estatus de la alta administracion, con titulos como
vicepresidente de compras, director de materiales o vicepresidente de compras y de
suministro.

Al principio de la década de 1970, las organizaciones se enfrentaron a dos problemas
muy fastidiosos: la escasez internacional de casi todas las materias primas basicas
necesarias para apoyar las operaciones y una tasa de incrementos de precios muy
superior a la normal desde el final de la Segunda Guerra Mundial.

A medida que transcurrio la década de 1990, se hizo evidente que las organizaciones
deberian tener una funcién de suministro eficiente y efectiva si querian competir con éxito
en el ambito de los mercados globales. La primera parte del siglo xxi ha traido consigo
nuevos desafios en las areas de sostenibilidad, de seguridad en la cadena de suministro
y de administracion del riesgo. En las grandes organizaciones de suministro, con
frecuencia los profesionales del abasto se dividen en dos categorias: el personal tactico,
gue maneja las necesidades cotidianas, y el personal estratégico, que posee importantes
capacidades analiticas y de planeacion, y que participa en actividades como el
abastecimiento a largo plazo. El grado al cual la estructura, los procesos y las personas
de diversas organizaciones se ajustan a estas tendencias varia tanto entre ellas como
entre las diferentes industrias. (Jhonson et al, 2011, pag. 2)

El término de adquisiciones al proceso de compra: enterarse de la necesidad, localizar
y seleccionar un proveedor, negociar un precio y otros términos pertinentes y emprender
el seguimiento para asegurar la entrega y el pago. Tal no es la perspectiva que se utiliza
en este texto. Los términos compras, administracion de suministro y adquisiciones se
usan de manera indistinta para hacer referencia a la integracién de diversas funciones
relacionadas cuya finalidad es proporcionar materiales y servicios eficaces y eficientes a
la organizacion. (Jhonson et al, 2011, pag. 3).

De este modo, las compras o la administracion del suministro no solo se relacionan
con las fases estandares del proceso de adquisicién sino también con:

1. El reconocimiento de la necesidad,

2. La conversion de esa necesidad en una descripcién comercialmente Util.
3. La busqueda de proveedores potenciales.
4

La seleccién de una fuente conveniente.
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5. El acuerdo sobre la orden o los detalles del contrato.
6. La entrega de los productos o servicios.
7. El pago a los proveedores.

Algunas responsabilidades adicionales del suministro pueden ser: recepcion,
inspeccién, almacenaje, control del inventario, manejo de materiales, programacién de
los empaques, el transporte/trafico hacia el interior 0 hacia el exterior y la disposicién del
objeto del contrato. El abasto también puede ser responsable de otros componentes de
la cadena de suministro, como los clientes de la organizacién y los clientes de éstos, y
los distribuidores de los proveedores. Esta extension representa el término de
administracién de la cadena de suministro, donde el foco de atencidén se concentra en la
reduccion de los costos y de los plazos de entrega a través de diversos niveles de la
cadena de suministro para beneficio del cliente final. La idea de que la competencia
puede cambiar del nivel de la empresa al de la cadena de suministro surge como la

siguiente etapa de la evolucion competitiva. (Jhonson et al, 2011, pag. 4)

3.2.1 Responsabilidades operativas.

Son parte de las actividades cotidianas del quinto suministro de la organizacion,
existen ciertas responsabilidades estratégicas. El suministro estratégico se concentra
tanto en las relaciones a largo plazo con los proveedores como en los planes de
satisfactores con el objetivo de identificar oportunidades en areas como reducciones de
costos, avances de las nuevas tecnologias y tendencias en el mercado de suministro.

(Jhonson et al, 2011, pag. 4)

3.2.2 Compras minimas o administracién del suministro de nivel minimo.

Se refieren principalmente al contexto de la manufactura y a la implementacion de
herramientas y técnicas justo a tiempo (just in time, JIT) para asegurar que todos los
pasos del proceso de suministro afiadan valor, que los inventarios se mantengan a un
nivel minimo y que las distancias y las demoras entre los pasos del proceso se
mantengan al nivel mas corto posible. La comunicacion instantdnea del estatus del

trabajo es esencial tanto como lo es su uso compartido. (Jhonson et al, 2011, pag. 4).
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3.2.3 Magnitud del gasto de la organizacion y su significado financiero.

El porcentaje de ingresos que se paga a los proveedores varia entre industrias y
organizaciones, y el incremento de las subcontrataciones que se ha observado en la
tltima década ha aumentado el porcentaje de gastos de manera significativa. En casi
todas las organizaciones de manufactura, el area de suministro representa por mucho la
mayor categoria individual de gastos, ya que oscila entre 50 y 80% de los ingresos. Los
sueldos, en comparacion, promedian un nivel entre 10 y 20%. De manera comparativa,
los recursos totales que en general se gastan en proveedores externos suman de 25 a

35% de los ingresos. (Jhonson et al, 2011, pag. 5)

3.2.3.1 Efecto en el apalancamiento de las utilidades.

El efecto en el apalancamiento en las utilidades que resulta de los ahorros en el
suministro se mide a través del aumento de las utilidades que se obtienen gracias a una
disminucién de los gastos por compras. Por ejemplo, en una organizacion con ingresos
de 100 millones de ddlares, compras de 60 millones y una utilidad de 8 millones antes
de impuestos, reducir 10% el gasto de compras daria como resultado un aumento de
utilidades de 75%, generando asi un apalancamiento de 7.5. jLograr un incremento de 6
millones en utilidades por medio de aumentar las ventas, suponiendo que se mantenga
el mismo porcentaje, bien podria requerir un aumento de 75 millones en ventas, o de
75%)! ¢ Cual de estas dos opciones, un incremento de ventas de 75% o una reduccién de
compras de 10% tiene mas probabilidades de lograrse?

Esta comparacion no tiene como finalidad indicar que es facil reducir 10% los costos
generales de compras. En el caso de una empresa que haya proporcionado mayor
atencion a la funcion de suministro a lo largo de los afios, seria dificil, y tal vez imposible,
hacerlo. Sin embargo, en el caso de una empresa que haya descuidado el suministro,
seria un objetivo realista. Debido al efecto del apalancamiento en las utilidades
proveniente del suministro, es posible obtener grandes ahorros en relacion con el
esfuerzo que se necesitaria para aumentar las ventas en un mayor porcentaje para
generar el mismo efecto en el estado de pérdidas y ganancias. Toda vez que, en muchas
empresas, las ventas ya han recibido mucha mas atencién, el suministro puede ser el

ultimo “productor de utilidades” no aprovechado. (Jhonson et al, 2011, pag. 6)
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3.2.3.2 Reduccién de lainversién en inventarios.

Debido a que los contadores vallan las partidas del inventario a los costos de
adquisicion del comprador, lo cual incluye el transporte, pero vallan el inventario al costo
de manufactura del proveedor, es comiun que los mismos articulos en poder del
proveedor muestren una inversion en inventarios y un costo de mantenimiento menores.

Por tanto, es responsabilidad fundamental del &rea de suministro administrar el
proceso del abasto con los niveles razonables mas bajos de inventario posibles. La
rotacion y el nivel del inventario son dos importantes medidas del desempefio de la
cadena de suministro. (Jhonson et al, 2011, pag. 7)

3.24 Estrategia de suministro.

Es un plan de accion para abastecerse, disefiado para permitir el logro de metas y
objetivos seleccionados. Si se desarrolla de manera adecuada, la estrategia vinculara a
la empresa con el medio ambiente como parte del proceso de planeacion a largo plazo.
Una estrategia general de suministro esta formada por varias sub-estrategias que se

pueden agrupar en seis categorias mayores:

3.2.4.1 Estrategias para asegurar el suministro.

Estas se disefian para asegurar que se satisfagan las necesidades futuras del
suministro con hincapié en la calidad y la cantidad. Estas estrategias deben considerar

los cambios tanto en la oferta como en la demanda. (Jhonson et al, 2011, pag. 26)

3.2.4.2 Estrategias parareducir costos.

Estas se disefian para reducir el costo de entrega de lo que se adquiere o el costo
total de adquisicion y del uso, esto es, el costo del ciclo de vida. Debido a los cambios
en el medio ambiente y en la tecnologia, se puede disponer de alternativas para reducir
los costos operativos generales de una organizacion a través de cambios en los
materiales, en las fuentes, en los métodos y en las relaciones comprador-proveedor.
(Jhonson et al, 2011, pag. 26)

3.2.4.3 Estrategias para apoyar la cadena de suministro.

Se disefian para maximizar la probabilidad de que los conocimientos y las

capacidades de los miembros de la cadena de suministro estén disponibles para la



42

organizacion compradora. Por ejemplo, se necesitan mejores sistemas de comunicacion
entre compradores y vendedores para facilitar la notificacion oportuna de los cambios y
para asegurar que los inventarios de suministro y las metas de produccion sean
consistentes con las necesidades. Los miembros de la cadena de suministro también
necesitan mejores relaciones en la comunicacion que se requiere para asegurar una

calidad més alta y un mejor disefio. (Jhonson et al, 2011, pag. 26)

3.2.4.4  Estrategias para prever los cambios ambientales.

Se disefian para anticipar y reconocer los cambios en el medio ambiente total
(econdémicos, organizacionales, recursos humanos, legales, regulaciones y controles del
gobierno y disponibilidad de los sistemas), de tal modo que los pueda utilizar en aras de
lograr una ventaja a largo plazo para la organizacion compradora. (Jhonson et al, 2011,
pag. 26)

3.2.45 Estrategias paralograr ventajas competitivas.

Se diseflan para explotar las oportunidades de mercado y las capacidades
organizacionales para darle a la organizacion compradora una ventaja competitiva
considerable. En el sector publico, es comun que el término ventaja competitiva pueda
interpretarse como algo que significa un desempefio coherente para el logro de los

objetivos de un programa. (Jhonson et al, 2011, pag. 26)

3.2.4.6 Estrategias para administrar el riesgo.

Aunque los diversos aspectos de los cinco tipos anteriores de estrategias se cubrieron
antes en este texto, el tema relacionado con la administracién del riesgo todavia no se
ha expuesto. Por tanto, esta seccion se ampliara aqui, pero no para implicar mayor

importancia, sino para asegurar una cobertura adecuada. (Jhonson et al, 2011, pag. 26)

3.25 Componentes estratégicos del suministro.

El nimero de oportunidades estratégicas especificas que podrian considerarse
cuando se formula una estrategia general de suministro esta limitado sélo por la
imaginacion del administrador del area. Cualquier estrategia que se elija debe incluir una
determinacién de: qué, calidad, cuanto, quién, cuando, qué precio, donde, como y por

gué. (Jhonson et al, 2011, pag. 28)
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3.2.6 Estrategia de operaciones y suministro.

Se ocupa de establecer las politicas y los planes generales para utilizar los recursos
de una empresa de modo que apoyen de forma mas conveniente su estrategia
competitiva a largo plazo. La estrategia de operaciones y suministro de una empresa es
global porque esté integrada a la estrategia corporativa. La estrategia implica un proceso
de largo plazo que debe fomentar un cambio inevitable. Una estrategia de operaciones
y suministro involucra decisiones relativas al disefio de un proceso y a la infraestructura
gue se necesita para apoyarlo. El disefio del proceso incluye elegir la tecnologia
adecuada, determinar el tamafio del proceso a lo largo del tiempo, la funcién del
inventario dentro del proceso y la ubicacion del proceso. Las decisiones relativas a la
infraestructura incluyen la Iégica asociada a los sistemas de planeacion y control, los
enfoques para controlar y asegurar la calidad, las estructuras para remunerar el trabajo
y la organizacion de la funcién de operaciones.

Es preciso sefialar que la estrategia de operaciones y suministro forma parte del
proceso de planeacion que coordina las metas de las operaciones y las de la
organizacion general. Dado que las metas de la organizacion general cambian con el
transcurso del tiempo, la estrategia de las operaciones se debe disefiar de modo que
anticipe las necesidades futuras. Cabe decir que las capacidades de la empresa para las
operaciones son vistas como el portafolio de opciones mas conveniente para adaptarse
a las cambiantes necesidades, tanto del producto y/o del servicio, de los clientes de la

empresa. (Chase et al, 2009, pag. 23)

3.2.6.1 Dimensiones competitivas.

Dadas las opciones que los clientes tienen hoy en dia, ¢como deciden cudl producto
o servicio compraran? Diferentes atributos atraen a distintos clientes. Algunos clientes
se fi jan, principalmente, en el costo de un producto o servicio y, en consecuencia,
algunas compaifiias tratan de posicionarse como las que ofrecen los precios mas bajos.
Algunas de las principales dimensiones que establecen la posicibn competitiva de la

empresa son.
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3.2.6.1.1 Costo o precio.

“Fabricar el producto o brindar el servicio a un precio barato” En toda industria suele
haber un segmento del mercado que compra exclusivamente en razén de un costo bajo.
Para competir con éxito en este nicho, la empresa debe ser un productor que tiene costos
bajos, a pesar de que esto no siempre garantice la rentabilidad ni el éxito. Los productos
y los servicios que se venden estrictamente en razén del costo suelen ser de tipo
mercancias generales; es decir, los clientes no pueden distinguir el producto o servicio
de una empresa de los de otra. Este segmento del mercado con frecuencia es muy
grande y el potencial de una utilidad sustantiva atrae a muchas compafias, porque lo
asocian a grandes volumenes de unidades. Sin embargo, por lo mismo, en este
segmento hay una competencia feroz y también un elevado indice de fracasos. Al final
de cuentas, solo puede haber un Unico productor que tiene costos bajos y, por lo general,
éste establece el precio de venta en el mercado. (Chase et al, 2009, pag. 23)

3.2.6.1.2 Calidad.

“Fabricar un producto o brindar un servicio excelente” dos caracteristicas de un
producto o servicio definen la calidad: la del disefio y la del proceso. La calidad del disefio
se entiende como el conjunto de caracteristicas que contiene el producto o servicio.

La meta de establecer el grado correcto de calidad del disefio es concentrarse en los
requerimientos del cliente. Los clientes consideraran que los productos con un disefio
excesivo y los servicios con caracteristicas inapropiadas y en demasia, son
prohibitivamente caros. Por otro lado, los productos y los servicios que tienen muy pocos
disefios perderan clientes ante aquellos que cuestan un poco mas pero que se perciben
como productos que ofrecen mas valor.

La calidad del proceso, o la segunda caracteristica de la calidad, resulta critica porque
se relaciona directamente con la confiabilidad del producto o servicio. los clientes quieren
obtener productos que no tengan defectos. Por lo tanto, la meta de la calidad del proceso
es producir bienes y servicios que no tengan defectos. Las especificaciones de los
productos y los servicios, proporcionadas en indices de tolerancia de las dimensiones
y/o errores en los servicios, definen cdmo se tendra que producir el bien o el servicio.
(Chase et al, 2009, pag. 23)
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3.2.6.1.3 Velocidad de la entrega.

“Fabricar el producto o brindar el servicio con rapidez” En algunos mercados, la
capacidad de la empresa para entregar su producto con mayor rapidez que sus
competidores es fundamental. La compafia capaz de ofrecer un servicio de reparacién
en sus instalaciones en so6lo 1 o 2 horas tendra una ventaja significativa frente a una
compafiia de la competencia que garantiza el servicio en 24 horas. (Chase et al, 2009,
pag. 23)
3.2.6.1.4 Confiabilidad de entrega.

(Chase et al, 2009) menciona “Entregue cuando haya prometido” Esta dimension se
refiere a la capacidad de la empresa para suministrar el producto o el servicio en la fecha

de entrega prometida o antes de ella.

3.2.6.1.5 Afrontar los cambios de la demanda.

“Cambie el volumen” En muchos mercados, la capacidad de la compafia para
responder ante incrementos o decrementos de la demanda es muy importante para su
capacidad competitiva. Es bien sabido que una compaiiia que afronta un incremento de
la demanda suele hacer mal algunas cosas. Cuando la demanda es fuerte y esta
incrementando, los costos van disminuyendo de forma continua en razén de las
economias de escala y no es dificil justificar las inversiones en nuevas tecnologias. Pero
cuando la demanda disminuye, la reduccién podria requerir muchas decisiones dificiles,
como despedir a empleados y otras reducciones de activos. La capacidad para manejar
debidamente la demanda dinamica del mercado al largo plazo es un elemento esencial

de la estrategia de operaciones. (Chase et al, 2009, pag. 24)

3.2.6.1.6 Flexibilidad y velocidad para la introduccion de nuevos productos.

“Cambielo” La flexibilidad, desde una perspectiva estratégica, se refiere a la capacidad
de la compafia para ofrecer una amplia variedad de productos a sus clientes. Un
elemento muy importante de la capacidad para ofrecer diferentes productos es el tiempo
gue la compafiia necesita para desarrollar un nuevo producto y para transformar sus

procesos a efecto de poder ofrecer el nuevo producto. (Chase et al, 2009, pag. 24)



46

3.2.6.2 Ganadores de pedido.

Diferencia los productos o los servicios de una empresa de los de otras. Dependiendo
de la situacion, el criterio de obtener pedidos se puede referir al costo del producto
(precio), a la calidad y la confiabilidad del producto o a alguna otra de las dimensiones
que se han desarrollado antes. (Chase et al, 2009, pag. 25)

3.2.6.3 Calificador de pedido.

El criterio de calificador de pedidos sirve de tamiz y permite que los productos de la
empresa sean incluso considerados candidatos a su posible compra. Terry Hill, profesor
de Oxford, dice que una empresa debe “recalificar los calificadores de pedidos” todos los
dias de su existencia. (Chase et al, 2009, pag. 25).

3.3 Administracion del rol y el control del inventario.

Las tiendas, equipo de transporte y en los estantes de las tiendas de menudeo. Tener
estos inventarios disponibles puede costar, al afo, entre 20 y 40% de su valor. Por lo
tanto, administrar cuidadosamente los niveles de inventario tiene un buen sentido
economico. Aunque se ha avanzado mucho para reducir los inventarios mediante
diferentes sistemas, como el sistema justo a tiempo (Just-in-time). la comprension del
tiempo, la respuesta rapida y las practicas de colaboracion aplicadas en todo el canal de
suministros, la inversion anual en inventarios realizada por fabricantes, minoristas y
mayoristas comerciales, cuyas ventas representan alrededor de 99% del PNB, es casi
12% del producto nacional bruto de Estados Unidos. Este capitulo esta dedicado al
manejo de inventarios que permanecen en el canal de suministros.

Hay mucho por aprender sobre el manejo de inventarios y este capitulo es
especialmente largo por eso; sin embargo, el tema puede verse en tres partes
importantes. Primero, los inventarios se manejan con mas frecuencia como articulos
individuales localizados en puntos de almacenamiento Unicos. Este tipo de control de
inventarios ha sido investigado ampliamente con diversos métodos para muchas
aplicaciones especificas. Segundo, se verd el control de inventarios como la
administracién del inventario en su conjunto. La alta gerencia esta particularmente
interesada en esta perspectiva, por su necesidad de controlar la inversion general de

inventarios, en vez de controlar las unidades individuales que se mantengan en
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existencia. Por ultimo, se examinara el manejo de inventarios entre multiples ubicaciones

y multiples niveles dentro de la cadena de suministros. (Ballou, 2004, pag. 328)

Origenes Transportacion Froduccidn Transportaciaon Almacenamiento Clientes |:
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terminados
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Figura 13. Los inventarios se sitian en cada nivel (o0 escaldn) de la cadena de suministros. (Ballou, 2004, pag. 327)

3.3.1 Administracion del inventario.

Junto con las decisiones clave de cuanto y cuando ordenar se encuentra el aspecto
de como inventariar con eficacia. En la mayoria de las organizaciones esta cuestion es
un desafio. Este texto explica varias herramientas y técnicas de administracion de

inventarios, entre ellos los sistemas de costeo del inventario

3.3.1.1 Objetivos del inventario.

El manejo del inventario implica equilibrar la disponibilidad del producto (o servicio al
cliente), por una parte, con los costos de suministrar un nivel determinado de
disponibilidad del producto, por la otra. Como puede haber mas de una manera de
cumplir con el objetivo del servicio al cliente, buscaremos minimizar los costos
relacionados con el inventario para cada nivel del servicio al cliente. (Ballou, 2004, pag.

335)
3.3.1.2 Disponibilidad del producto.

El principal objetivo del manejo de inventarios es asegurar que el producto esté
disponible en el momento y en las cantidades deseadas. Normalmente, esto se basa en

la probabilidad de la capacidad de cumplimiento a partir del stock actual. A esta
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probabilidad, o tasa de surtimiento del articulo, nos referiremos como el nivel de servicio,
y para un unico articulo puede definirse como:

N° de Unidades agotadas anualmente

Nivel de Servicio: 1 —
lvel de Servicio Demanda anual total

El nivel de servicio se expresa como un valor entre 0 y 1. Dado que un nivel de servicio
objetivo esta tipicamente especificado, nuestra tarea seré controlar el nimero esperado
de unidades agotadas.

Veremos que controlar el nivel de servicio de un articulo en particular es facil de
calcular. Sin embargo, con frecuencia los clientes solicitan mas de un articulo de una
sola vez. Por lo tanto, la probabilidad de surtir todo el pedido del cliente puede ser de
mayor preocupacion que los niveles de servicio para un solo articulo. Por ejemplo,
supongamos que se requieren cinco articulos para un pedido donde cada articulo tiene
una tasa de surtimiento de 0.95, es decir, s6lo 5% de oportunidad de no estar en
existencias. Surtir todo el pedido sin ningun articulo que esté fuera de stock seria:

0.95 x0.95 x 0.95 x0.95 x 0.95 =0.77

La probabilidad de surtir completamente el pedido es algo menor que las
probabilidades de los articulos individuales. Numerosos pedidos de muchos clientes
mostraran que en cualquier pedido puede aparecer una mezcla de articulos. El nivel de
servicio se expresa entonces mas propiamente como tasa ponderada de surtido
promedio (TPSP). La TPSP se halla de multiplicar la frecuencia con la cual cada
combinacion de articulos aparece en el pedido por la probabilidad de surtir el pedido
completo, dado el nimero de articulos del pedido. Si se especifica una TPSP objetivo,
entonces las tasas de surtido para cada articulo deben ajustarse para alcanzar la TPSP
deseada. (Ballou, 2004, pag. 336)

CoOMBINACKIN DE ARTICULDS {1} FRECUENCIA (2] PROBABILIDAD DI (31 =11 (2)
EN UN FEDIDO THE PEDIDOS SURTIR EL PEQIDG COMPLETC: VALOR MARGINAL

A 01 1.95) = 0.950 0.095

B 1 (90} = 05900 0.090

C 02 {.80) = 0.800 0. 160 ]

A B 02 [.98)(.90) = (0L.855 0171 [

A C 0.1 (L95)(.B0) = 0.7a0 0.076 :

B, C 01 (90).80) = 0.5720 0.072

A B C 02 (95).90){.80) = L.6B4 0137 —C
10 TPSP = 0,801 !

Figura 14. Calculo de la tasa ponderada por surtido promedio. (Ballou, 2004, pag. 337)
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3.3.1.3 Costos de los inventarios.

Debido a los altos costos de mantenimiento del inventario, se han desarrollado
muchos sistemas para tratar de reducirlos. En el caso de cualquier articulo incluido en el
inventario, los costos de tenerlo deben ser inferiores a los que se tendrian de no contar
con él; el inventario existe tan so6lo por esta razén. Los costos que genera cualquier stock
son reales, pero no son faciles de cuantificar con exactitud. La relevancia de los
elementos del costo en una situacion determinada depende de las decisiones que se
vayan a tomar, sin embargo, es Util entender la naturaleza y los costos de los inventarios
de modo que se puedan desarrollar politicas y procedimientos apropiados para cubrir las
necesidades organizacionales especificas. (Jhonson et al, 2011, pag. 185)

3.3.1.3.1 Los costos de mantenimiento o de posesion.

Incluyen cargos por acarreos; gastos de instalaciones de almacenamiento o renta de
almacenes; costo de equipos para acarreo; costos de almacenaje, de mano de obray de
operacion; primas de seguros; rupturas; robos; obsolescencia; impuestos; y costos de
inversion o de oportunidad. En pocas palabras, se incluye cualquier costo asociado con
el hecho de tener inventarios, en oposicion al hecho de no contar con ellos.

Aunque hay varios métodos para calcularlos, los elementos basicos son:

1. Costos de capital.

2. Servicio del inventario.

3. Espacio de almacenamiento.

4. Riesgo del inventario.

Los costos anuales de llevar el inventario se pueden calcular como sigue:

Cng*C*I

CC = costo de mantenimiento por afio
Q = cantidad de la orden o de la entrega del material, en unidades
C = costo unitario del material entregado

| = costo de mantenimiento del inventario para los materiales, como un porcentaje del

valor del inventario. (Jhonson et al, 2011, pag. 186)
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3.3.1.3.2 Los costos de ordenamiento o de compra.

Incluyen los gastos administrativos, de oficinas, materiales, teléfonos, envios postales,
fax, correos electronicos, contabilidad, transporte, inspeccién y recepcion asociados con
una orden de compra o de produccion. (Jhonson et al, 2011, p4g. 186)

3.3.1.3.3 Los costos de preparacion de las maquinas.

Se refieren a todos los costos para alistar una corrida de produccién, que en algunos
casos pueden ser sustanciales. Incluyen una serie de factores relacionados con el
aprendizaje (como desperdicios prematuros) y bajos niveles de produccion hasta que se
alcanzan las tasas estandar, asi como otras consideraciones mas comunes, como los
costos de las preparaciones, de los sueldos de los empleados y otros, el tiempo inactivo
de las maquinas, el desgaste excesivo de las herramientas, partes (y equipos) dafiados

durante la preparacion, etc. (Jhonson et al, 2011, pag. 187)

3.3.1.3.4 Los costos de faltantes de inventarios.

Son aquellos que surgen cuando se carece de las partes o materiales que se requieren
a la mano cuando y donde se necesitan. Incluyen las ganancias que se pierden sobre
las ventas no cerradas (tanto actuales como futuras), los costos de cambios que
ocasionan los faltantes, la sustitucion de partes o materiales menos convenientes o0 mas
costosas, los costos de reprogramacion y de los despachos rapidos, el tiempo inactivo
de la mano de obra y de las maquinas, y otros similares. Los costos de los faltantes, los
cuales se explican aqui en funcion de su relacién con el inventario, son similares a los
de las entregas tardias o a los de los déficits en las cantidades. (Jhonson et al, 2011,
pag. 187)

3.3.2 Evaluacién de los inventarios.

Hay numerosas razones por las cuales los inventarios estan presentes en un canal de
suministros; aun asi, en afos recientes, el mantenimiento de inventarios ha sido
totalmente criticado como innecesario y antieconémico. Consideremos por qué una
empresa pudiera querer inventarios en algunos niveles de sus operaciones, y por qué

esa misma empresa querria mantenerlos al minimo. (Ballou, 2004, pag. 328)
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3.3.2.1  Mejorar el servicio al cliente.

Los sistemas de operacion quiza no estén disefiados para responder, de manera
instantanea, a los requerimientos que los clientes hacen de los productos o servicios.
Los inventarios suministran un nivel de disponibilidad del producto o servicio que, cuando
se localiza cerca del cliente, puede satisfacer altas expectativas del cliente por la
disponibilidad del producto. Disponer de estos inventarios para los clientes no sélo puede

mantener las ventas, sino que también puede aumentarlas. (Ballou, 2004, pag. 328)

3.3.2.2 Reducir costos.

Aunque mantener inventarios tiene un costo asociado, su uso puede reducir
indirectamente los costos de operacion de otras actividades de la cadena de suministros,
gue podrian mas que compensar el costo de manejo de inventarios. Primero, mantener
inventarios puede favorecer economias de produccion, lo que permite periodos de
produccion mas grandes, mas largos y de mayor nivel. El rendimiento de la produccion
puede estar desacoplado de la variacion de los requerimientos de la demanda, por lo
gue los inventarios existen para actuar como amortiguadores entre los dos.

Segundo, mantener inventarios alienta economias en la compra y la transportacion.
Un departamento de compras puede comprar en cantidades mayores a las necesidades
inmediatas de su empresa para obtener descuentos por precio y cantidad. El costo de
mantener cantidades en exceso, hasta que se necesiten, se equilibra con la reduccion
del precio que puede lograrse. De manera similar, los costos de transportaciéon a menudo
pueden reducirse mediante el envio de cantidades mas grandes, que requieren menos
manipulacion por unidad. Sin embargo, incrementar el tamafio del envio provoca
mayores niveles de inventario, que necesitan mantenerse en ambos extremos del canal
de transportacion. La reduccién de los costos de transportacion justifica el manejo de un
inventario.

Tercero, la compra adelantada implica adquirir cantidades adicionales de productos a
precios actuales mas bajos, en vez de comprar a precios futuros que se pronostican mas
altos. Comprar cantidades mas grandes que las necesidades inmediatas da origen a un

inventario mayor que si se compraran cantidades que corresponden mas de cerca a los
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requerimientos inmediatos. Sin embargo, si se espera que los precios aumenten en el
futuro, pueden justificarse algunos inventarios que resulten de las compras adelantadas.

Cuarto, la variabilidad en el tiempo que se necesita para producir y transportar bienes
por todo el canal de suministros puede causar incertidumbres que impacten en los costos
de operacion, asi como en los niveles de servicio al cliente. Los inventarios se usan a
menudo en muchos puntos del canal para amortiguar los efectos de esta variabilidad, y
por lo tanto para ayudar a que las operaciones transcurran sin sobresaltos.

Quinto, en el sistema logistico pueden acontecer impactos no planeados ni
anticipados. Huelgas laborales, desastres naturales, oleadas en la demanda y retrasos
en los suministros son ejemplos de contingencias contra las cuales los inventarios
pueden ofrecer alguna proteccion. Tener algun inventario en puntos clave por todo el
canal de suministros permite al sistema seguir operando durante un tiempo, mientras se

puede disminuir el efecto del impacto. (Ballou, 2004, pag. 329)

3.3.2.3 Argumentos en contra de los inventarios.

Se ha comentado que el trabajo de manejo es mucho mas facil si se tiene la seguridad
de los inventarios. Tener existencias excesivas es mucho mas defendible de la critica
gue estar corto de suministros. La parte principal de los costos de manejo de inventarios
es de naturaleza de costos de oportunidad, y por lo tanto no se identifica en los informes
normales de contabilidad. La critica puede merecerse cuando los niveles de inventario
han sido demasiado altos para un apoyo razonable de las operaciones.

Las criticas han permitido mantener inventarios a lo largo de varias lineas. Primero,
los inventarios son considerados como pérdidas. Absorben capital que podria estar
disponible para mejor uso de otra manera, como mejorar la productividad o la
competitividad. Ademas, no contribuyen con ningun valor directo a los productos de la
empresa, aunque almacenan valor.

Segundo, pueden enmascarar problemas de calidad. Cuando ocurren problemas de
calidad, reducir los inventarios existentes para proteger la inversion de capital es, a
menudo, la consideracion principal. Corregir los problemas de calidad puede ser lento.

Por ultimo, el uso de inventarios promueve una actitud aislada de la gestion del canal

de suministros como un todo. Con los inventarios, a menudo es posible aislar una etapa
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del canal de otra. Las oportunidades que surgen a partir de tomar esa decision integrada
se considera que no favorecen a todo el canal. Sin inventarios, es dificil evitar la
planeacion y la coordinacion al mismo tiempo en los diferentes niveles del canal. (Ballou,
2004, pag. 330).

3.3.3 Tipos de inventarios.

Los inventarios pueden clasificarse en Cinco formas:

3.3.3.1 Ductos.

Estos son los inventarios en transito entre los niveles del canal de suministros. Cuando
el movimiento es lento o sobre grandes distancias, o ha de tener lugar entre muchos
niveles, la cantidad de inventario en duetos puede exceder al que se mantiene en los

puntos de almacenamiento. (Ballou, 2004, pag. 330)

3.3.3.2 Especulacion.

Cuando la especulacion de precios tiene lugar durante periodos mas alla de las
necesidades previsibles de operaciones, dichos inventarios resultantes tal vez sean mas

un tema de manejo financiero que de direccion logistica. (Ballou, 2004, pag. 331)

3.3.3.3 Regular o ciclica.

Estos son los inventarios necesarios para satisfacer la demanda promedio durante el
tiempo entre reaprovisionamientos sucesivos. La cantidad de existencias (stock) en el
ciclo depende en gran medida del volumen de la produccion, de las cantidades
economicas del envio, de las limitaciones de espacio de almacenamiento, de los tiempos
de reaprovisionamiento totales, de los programas de descuento por precio y cantidad, y

de los costos de manejo de inventarios. (Ballou, 2004, pag. 331)

3.3.3.4  Seguridad.

Es adicional a las existencias regulares que se necesitan para satisfacer la demanda
promedio y las condiciones del tiempo total promedio. Las existencias de seguridad se
determinan a partir de procedimientos estadisticos relacionados con la naturaleza

aleatoria de la variabilidad involucrada. (Ballou, 2004, pag. 331)
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3.3.3.5 Obsoletas, stock muerto o perdido.

Cuando los productos son de alto valor, perecederos o pueden ser robados
facilmente, deben tomarse precauciones especiales para minimizar la cantidad de dicho
stock. (Ballou, 2004, pag. 331)

3.34 Clasificacion de los problemas de manejo de inventarios.

El manejo de inventarios incluye una variedad de problemas. Dado que el manejo de
inventarios no puede efectuarse usando un método de solucién Unico, se necesita
clasificar los métodos en algunos grupos mas grandes.

Con los demas métodos de manejo de inventarios, se supone que se conocen las
condiciones del nivel de demanda y sus variables, el tiempo de entrega y sus variables,
'y los costos relacionados con el inventario, y que dadas estas condiciones se tiene que

hacer el mejor trabajo de control de inventario. (Ballou, 2004, pag. 331).

3.35 Grado de agregacion del producto.

Gran parte del control del inventario se dirige a controlar cada articulo del inventario.
Un control preciso de cada articulo puede llevar a un control preciso de la suma de todos
los niveles de articulos del inventario. Este es un método de abajo hacia arriba para el
manejo de inventarios.

El manejo de grupos de productos en vez de articulos individuales es un método
alterno (o de arriba hacia abajo): una perspectiva comun de la alta gerencia. Aunque la
operacion diaria de los inventarios puede requerir control a nivel de articulos, la
planeacién estratégica de los niveles de inventario puede lograrse sustancialmente
mediante la agregacién de productos en grupos mas amplios. Este es un método
satisfactorio cuando el problema es el manejo de la inversion de inventario de todos los
articulos en forma colectiva, y no esta garantizado el esfuerzo relacionado con el analisis
de articulo por articulo para los miles de articulos en sus muchas ubicaciones. Los
métodos de control tienden a ser menos precisos para el manejo de inventarios

agregados que para el manejo por articulos. (Ballou, 2004, pag. 334)
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3.3.6 Control agregado de inventarios.

Con frecuencia, la alta gerencia esta mas interesada en la cantidad total de dinero
destinada a los inventarios y a los niveles de servicio para amplios grupos de articulos
que en el control de articulos individuales. Aunque la fijacion cuidadosa de la politica
para cada articulo suministra un control preciso de los inventarios de articulos
individuales, asi como de inventarios tomados conjuntamente, el manejo a este nivel de
detalle para los propésitos de planeacién general, suele ser demasiado engorroso. Por
lo tanto, los métodos que controlan colectivamente los articulos en grupos han tenido un
lugar entre los procedimientos de control de inventarios. Las tasas de coeficientes de
rotacion, la clasificacién de productos ABC, y la agrupacién de riesgos son unos cuantos
métodos usados para controlar inventarios agregados. (Ballou, 2004, pag. 376)

3.36.1 Coeficientes de rotacion.

Quizas el procedimiento de control agregado de inventarios mas popular sea el
llamado coeficiente de rotacion. Es una relacion entre las ventas anuales en inventario y
la inversion promedio en el inventario durante el mismo periodo de ventas, donde las
ventas y la inversion de inventarios son valuados en el nivel del canal de la logistica,
donde se mantienen los articulos. Es decir,

ventas anuales de inventarios

Coeficiente de rotacion : - - - -
Inversion promedio de inventario

Especificando el coeficiente de rotacidon que debe lograrse se controla la inversion
general del inventario relativa al nivel de ventas. Lo deseable es tener un cambio en las
inversiones de inventarios conforme al nivel de ventas; sin embargo, usar el coeficiente
de rotacién provoca que los inventarios varien de manera directa con las ventas. Esto es
una desventaja, ya que normalmente esperamos que los inventarios aumenten en una

tasa decreciente debido a economias de escala. (Ballou, 2004, pag. 376)

3.3.6.2 Clasificaciéon ABC de productos

Una practica comuan en el control agregado de inventarios es diferenciar los productos
en un numero limitado de categorias, y después aplicar una politica separada de control

de inventarios para cada categoria.
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Esto tiene sentido dado que no todos los productos son de igual importancia para una
empresa en términos de ventas, margenes de beneficios, cuota de mercado o
competitividad. Si se aplican en forma selectiva politicas de inventarios a estos diferentes
grupos, pueden lograrse, con niveles mas bajos de inventarios, los objetivos del servicio
de inventarios, en vez de una politica aplicada colectivamente a todos los productos.
(Ballou, 2004, pag. 376)

3.3.6.3 Agrupacion de riesgos.

La planeacion agregada del nivel de inventario a menudo implica proyectar cémo
cambiaran los niveles de inventario en los puntos de abastecimiento con respecto de los
cambios en el nUmero de ubicaciones de aprovisionamiento y sus puntos de salida o de
produccion. La agrupacion de riesgos sugiere que, si los inventarios estan consolidados
en menos ubicaciones, sus niveles se reduciran. Ampliar el numero de ubicaciones de
inventarios tiene el efecto contrario. Los niveles del sistema de inventarios son resultado
de equilibrar las existencias regulares, que son afectadas por la politica de inventarios, y
las existencias de seguridad, que son afectadas por el grado de incertidumbre en la

demanda y el tiempo de entrega. (Ballou, 2004, pag. 378).

3.3.7 Funciones del inventario.

Muchas compras se refieren a articulos repetitivos que con frecuencia se mantienen
en el inventario. De este modo, la politica de inventarios tiene una gran influencia sobre
las decisiones de la cantidad que se debe comprar. Los inventarios existen para muchos
propdsitos, entre ellos:

1. Proporcionar y mantener un buen servicio al cliente.

2. Uniformar el flujo de bienes a través del proceso productivo.

3. Proteger contra las incertidumbres de la oferta y la demanda.

4. Lograr un empleo razonable de las personas y del equipo.

Cuando se examinan las funciones del inventario, es claro que son el resultado de
muchas decisiones y politicas interrelacionadas de una organizacién. En cualquier
momento, cualquiera de los tipos funcionales del inventario serd fisicamente
indistinguible de los otros. Algunos inventarios son en esencia fijos y controlables,

mientras que otros no lo son. (Jhonson et al, 2011, pag. 183)
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3.3.8 Formas de los inventarios.

Los inventarios se pueden clasificar tanto por forma como por funcién; en efecto, esta
clasificacion es mucho mas comun. Las cinco formas que se reconocen cominmente
son:

1. Materias primas, partes compradas y empaques.

2. Produccién en proceso.

3. Productos terminados.

4. Articulos del tipo MRO.

5. Productos para reventa.

Las materias primas, las partes compradas y los empaques de los productores son
inventarios de los insumos basicos de materiales que fluyen hacia el proceso de
manufactura de la organizacion; a medida que se afiade mano de obra y otros materiales
a estos insumos, se convierten en inventarios de produccion en proceso; cuando la
produccion concluye, se convierten en productos terminados. En general, las formas se
distinguen por el monto de la mano de obra y de los materiales que afiade la
organizacion. La clasificacion es relativa, pues los productos terminados de un proveedor
se pueden convertir en las materias primas de un comprador. (Jhonson et al, 2011, pag.
183)



58

Capitulo lll. Estrategias del sistemay manejo del almacenamiento y la

distribucién en la cadena de suministro

El autor (Ballou, 2004) nos dice que “el almacenamiento y manejo de los productos tienen
lugar primordial en los puntos nodales de la red de la cadena de suministros. El
almacenamiento se ha descrito como transportacion a cero millas por hora".

Si la demanda por los productos de una empresa se conociera con seguridad, y los
productos pudieran suministrarse instantaneamente para satisfacer la demanda,
tedricamente el almacenamiento no seria necesario, ya que no se mantendria ningun
inventario. Sin embargo, ni es practico ni econémico que una empresa opere de esta
manera ya que, en general, la demanda no puede pronosticarse con exactitud. Incluso
para aproximar una perfecta coordinacion entre la oferta y la demanda, la produccion
tendria que poder responder en forma inmediata, y la transportacion tendria que ser
perfectamente confiable, con un tiempo de retraso en las entregas igual a cero.

Los costos del almacenamiento y de manejo de materiales se justifican, ya que pueden
ser compensados con los costos de transportacion y de produccion-compras. Es decir,
al almacenar cierto inventario, una empresa con frecuencia puede reducir los costos de
produccion mediante tamafios de lote y de secuenciacion de produccion econémica. De
este modo, la empresa evita las amplias fluctuaciones en los niveles de salida, debido a
variaciones e incertidumbres en los patrones de la demanda. (Ballou, 2004, pag. 470).

La distribucién en el siglo xx se enfocaba en el flujo continuo del producto para cumplir
los requerimientos del cliente al menor costo posible. Las operaciones de distribucion,
gue ya no se centran en el depdsito a largo plazo de inventario en almacenes estaticos,
proporcionan una variedad de capacidades en la cadena de suministro.

Asi como la velocidad es esencial, también es vital la gestion de instalaciones y redes
de distribucién eficientes. Debido al ascenso en los gastos estadounidenses relacionados
con el almacenamiento y la distribucién (a 119,000 millones de ddlares de los 357,000
millones de dolares en costos de mantenimiento de inventarios) hay una gran necesidad
de enfocarse en los costos de cumplimiento en la cadena de suministro. (Coyle et al,
2013, pag. 440)
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4.1 Rol del disefio de unared en la cadena de suministro

Las decisiones del disefio de una red de la cadena de suministro incluyen la
asignacion del rol de las instalaciones: la ubicacion de las instalaciones relacionadas con
la fabricacion, almacenaje o transporte, y la asignacion de capacidad y mercados a cada
instalacién. Las decisiones de disefio de la red de una cadena de suministro se clasifican
como sigue:

1. Rol de las instalaciones: ¢Qué rol debe desempefiar cada instalaciéon? ¢Qué

procesos se realizan en cada instalacion?
Ubicacion de las instalaciones: ¢, Dénde deben ubicarse las instalaciones?

3. Asignacion de la capacidad: ¢Qué tanta capacidad debe asignarse a cada

instalacion?

4. Asignacion del mercado y el suministro: ¢Qué mercados debe atender cada

instalacion? ¢ Qué fuentes de suministro deben alimentar a cada instalacion?

Las decisiones de disefio de una red tienen un impacto significativo en el desempefio
ya que determinan la configuracion de la cadena de suministro y establecen las
restricciones dentro de las cuales los demas controladores de la cadena de suministro
pueden usarse para reducir su costo o para incrementar su capacidad de respuesta.
Todas las decisiones de disefio de la red se afectan mutuamente y se deben tomar
teniendo en cuenta este hecho. Las decisiones relacionadas con el rol de cada
instalacion son significativas porque determinan la flexibilidad que la cadena de
suministro tiene al cambiar la forma de satisfacer la demanda. (Chopra & Meindl, 2013,
pag. 109)

4.1.1 Factores que influyen en las decisiones de unared.
4.1.1.1 Factores estratégicos.

La estrategia competitiva de una empresa tiene un impacto significativo en las
decisiones de disefio de una red dentro de la cadena de suministro. Las empresas
enfocadas en el liderazgo de costos tienden a encontrar la ubicacion de menor costo
para sus instalaciones de fabricacion, incluso si ello significa ubicarlas lejos de los

mercados que atienden. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 109)
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4.1.1.2 Factores tecnologicos.

Las caracteristicas de las tecnologias de produccién disponibles tienen un impacto
significativo en las decisiones del disefio de una red. Si la tecnologia de produccién
muestra economias de escala significativas, es mas eficaz contar con pocas

instalaciones. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 110)

4.1.1.3 Factores macroeconémicos.

Incluyen impuestos, aranceles, tipos de divisas y costos de envio que no dependen
del control de cada empresa. Como el comercio global se ha incrementado, los factores
macroecondémicos han influido significativamente en el éxito o fracaso de las redes de
una cadena de suministro. Por consiguiente, es imperativo que las empresas tomen en
cuenta estos factores cuando tomen decisiones para el disefio de una red. (Chopra &
Meindl, 2013, pag. 110)

41.1.4 Aranceles e incentivos fiscales.

Los aranceles son derechos que deben pagarse cuando los productos y/o equipo
cruzan fronteras internacionales, estatales o municipales. Influyen fuertemente en las
decisiones sobre ubicacién en una cadena de suministro. Si un pais aplica aranceles
altos, las compafias o bien no atienden el mercado local o establecen plantas de
fabricacion en el pais para ahorrar en los derechos. Los aranceles elevados provocan
gue haya mas ubicaciones de produccién en una red de cadena de suministro, cada una

de ellas con una capacidad menor asignada. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 110)

4.1.1.5 Costos fletes y combustibles.

Las fluctuaciones en los costos de fletes y combustibles tienen un impacto significativo
en las utilidades de cualquier cadena de suministro global. Puede ser dificil enfrentar este
grado de fluctuacién de los precios incluso con flexibilidad en la cadena de suministro.
Tales fluctuaciones se enfrentan mejor con cobertura de precios en mercados de bienes
producidos en masa o con la firma de contratos adecuados en el largo plazo. (Chopra &
Meindl, 2013, pag. 112)



61

4.1.1.6 Factores politicos.

La estabilidad politica del pais considerado desempefia un rol significativo en la
elecciéon de la ubicacion. Las compafias prefieren ubicar sus instalaciones en paises
politicamente estables donde las reglas de comercio y propiedad estén bien definidas.
(Chopra & Meindl, 2013, pag. 112)

4.1.2 Marco para latoma de decisiones de disefio de una red.

El objetivo cuando se disefia una red de cadena de suministro es maximizar las
utilidades de la compafiia al mismo tiempo que se satisfacen las necesidades del cliente
en términos de demanda y capacidad de respuesta. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 114)

4.1.2.1  Definir la estrategia o disefio de una cadena de suministro.

El objetivo de la primera fase del disefio de una red es definir de manera general el
disefio de la cadena de suministro de la empresa. Este incluye determinar las etapas en
la cadena de suministro y si cada funcion de la cadena se realizara internamente o se

subcontratara. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 114)

4.1.2.2 Definir la configuracion regional de las instalaciones.

El objetivo de la segunda fase del disefio de una red es identificar las regiones donde
se ubicaran las instalaciones, sus funciones potenciales y su capacidad aproximada.
(Chopra & Meindl, 2013, pag. 115)

4.1.2.3 Seleccionar un conjunto de sitios potenciales deseables.

seleccionar un grupo de sitios potenciales deseables en cada region donde se van a
ubicar las instalaciones. Los sitios deben seleccionarse con base en un analisis de
disponibilidad de infraestructura para apoyar las metodologias de produccion deseadas.
Los requerimientos de infraestructura dura incluyen la disponibilidad de proveedores, los
servicios de transporte, la comunicacién, los servicios y las instalaciones de
almacenamiento. Los requerimientos de infraestructura suave son la disponibilidad de
mano de obra especializada, la rotacién de la fuerza laboral y la receptividad de la

comunidad al negocio e industria. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 116)
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4.1.2.4 Opciones de ubicacion.

seleccionar una ubicacion precisa y la asignacion de la capacidad para cada
instalacién. La red se disefia para maximizar las utilidades totales, tomando en cuenta el
margen y la demanda esperados en cada mercado, los diversos costos de logistica e
instalaciones, los impuestos y aranceles en cada lugar. (Chopra & Meindl, 2013, pag.
116)

4.1.3 Funciones del sistema de almacenamiento.

El sistema de almacenamiento puede separarse en dos funciones importantes: la
posesion (almacenamiento) y el manejo (0 manipulacion) de materiales. Estas funciones
pueden verse cuando rastreamos el flujo de productos a través de un tipico almacén de
distribucion de alimentos. El manejo de materiales se refiere a las actividades de carga
y descarga, al traslado del producto hacia y desde las diversas ubicaciones dentro del
almacén y a recoger el pedido. El almacenamiento simplemente es la acumulacion de

inventario en el tiempo. (Ballou, 2004, pag. 472)

414 Funciones del almacenamiento.

Las instalaciones de almacenamiento se diseflan alrededor de cuatro funciones
principales: mantenimiento o pertenencia, consolidacion, carga fraccionada (break-bulk)
y mezcla. El disefio y la distribucion fisica (layout) del almacén reflejan el énfasis

particular en satisfacer una o mas de estas necesidades. (Ballou, 2004, pag. 472)

4.1.4.1 Mantenimiento o pertenencia.

El uso mas obvio de las instalaciones de almacenamiento es suministrar proteccion y
dar cabida ordenada a los inventarios. La duracion del tiempo para depositar los bienes
y los requerimientos del almacenamiento dictan la configuracion de la instalacién y su

distribucion planimetria. (Ballou, 2004, pag. 473)

4142 Consolidacion.

Las estructuras de las tarifas de transportacion, especialmente la ruptura de tarifas (un
movimiento repentino de las tarifas puede romper hacia arriba o hacia abajo), influyen en
el uso de las instalaciones de almacenamiento. Si los bienes se originan a partir de una

serie de puntos de origen, puede resultar econdmico establecer un punto de recoleccion



63

(un almacén o una terminal de flete) para consolidar los pequefios envios en otros mas

grandes para reducir los costos generales de transportacion. (Ballou, 2004, pag. 473)

4.1.4.3 Cargafraccionada (break-bu/k).

Usar las instalaciones de almacenamiento para fraccionar la carga (traslado de carga)
es lo opuesto a usarlas para consolidar los envios. En la figura 11-4 se ilustra una
situacion generalizada de carga fraccionada. Los envios de volimenes que tienen bajas
tarifas de transporte se trasladan al almacén y luego se envian de nuevo en cantidades
mas pequefas. La separacién de embarques consolidados es comun en los almacenes
de distribucién y terminales, especialmente: Cuando las tarifas de transportacion de
entrada por unidad son menores que las tarifas de expedicion por unidad, Cuando los
clientes hacen pedidos en cantidades de carga de menos de un vehiculo, Cuando la
distancia entre el fabricante y los clientes es grande. (Ballou, 2004, pag. 473)

4.2 Rol deladistribucion en la cadena de suministro.

La distribucion se refiere a los pasos dados para trasladar y almacenar un producto
desde la etapa del proveedor a una etapa de cliente en la cadena de suministro. La
distribucion ocurre entre cada par de etapas en la cadena de suministro. La materia prima
y los componentes se trasladan de los proveedores a los fabricantes, en tanto que los
productos terminados se trasladan del fabricante al consumidor final. La distribucion es
un controlador clave de la rentabilidad total de una empresa porque afecta directamente
tanto el costo de la cadena de suministro como el valor para el cliente. En la industria
minorista del vestido, la distribucién afecta (incluyendo su influencia en las rebajas y las
ventas perdidas) a cerca de 35% del ingreso. En la India, el costo de la distribucion de
salida del cemento es de casi 30% del costo de producirlo y venderlo. (Chopra & Meindl,
2013, pag. 68)

El proceso de disefiar una red de distribucion consta de dos fases generales. En la
primera se visualiza la estructura general de la red de la cadena de suministro. Esta etapa
incluye decisiones como la de que si el producto se vendera directamente o a través de
un intermediario. La segunda adopta entonces la estructura general y la convierte en

ubicaciones especificas, idoneidad, capacidad y asignacion de la demanda.
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La red de distribucion apropiada puede usarse para lograr varios objetivos de la
cadena de suministro que van desde un costo bajo hasta una alta capacidad de
respuesta. Por consiguiente, a menudo las compafias del mismo ramo seleccionan
redes de distribucion diferentes. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 69)

42.1 Factores que afectan el disefio de una red de distribucion.

Al nivel mas alto, el desempefio de una red de distribucién debe evaluarse con base
en dos dimensiones:

1. Las necesidades del cliente que deben satisfacerse.

2. El costo de satisfacer las necesidades del cliente.

Por consiguiente, una empresa debe evaluar el impacto en el servicio al cliente y el
costo al comparar diferentes opciones de red de distribucion. Las necesidades del cliente
gue se satisfacen influyen en los ingresos de la compafia, las cuales, junto con el costo,
deciden la rentabilidad de la red de entrega.

Aunque muchos factores afectan el valor del cliente, nos enfocamos en las medidas
gue se ven afectadas por la estructura de la red de distribucion:

1. Tiempo de respuesta.
Variedad del producto.
Disponibilidad del producto.
Experiencia del cliente.
Tiempo para llegar al mercado
Visibilidad del pedido.

7. Retornabilidad.

S

El tiempo de respuesta es la cantidad de tiempo que trascurre hasta que un cliente
recibe un pedido. La variedad del producto es la cantidad de diferentes productos y su
configuracion, que ha ofrecido una red de distribucion. La disponibilidad del producto es
la probabilidad de tener un producto en existencia cuando llega el pedido de un cliente.

La experiencia del cliente incluye la facilidad con que los clientes pueden colocar y
recibir pedidos y el grado al cual se personaliza esta experiencia. También incluye
aspectos puramente de experiencia, como la posibilidad de saborear una taza de café y

el valor que el personal de ventas proporciona. El tiempo para llegar al mercado es el
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tiempo que se requiere para lanzar un nuevo producto al mercado. La visibilidad del
pedido es la capacidad de los clientes de seguirle los pasos a sus pedidos desde la
colocacion hasta la entrega. La retornabilidad es la facilidad con que un cliente puede
devolver una mercancia que no le satisface y la capacidad de la red de manejar tales
devoluciones.

Cambiar el disefio de la red de distribucion afecta los siguientes costos de la cadena
de suministro (observe que éstos son cuatro de los seis controladores de la cadena de
suministro que ya vimos antes): Inventarios, transporte, instalaciones y manejo de
informacion. Los otros dos controladores, aprovisionamiento y fijacion de precios,

también afectan la eleccion del sistema de distribucion. (Chopra & Meindl, 2013, pag. 69)

4.2.2 Funcion de las operaciones de la distribucion en la administracion

de la cadena de suministro.

La mejora del servicio al cliente no es la Unica razon para introducir operaciones de
distribucion en la cadena de suministro. Tales instalaciones también ayudan a las
organizaciones a superar desafios, apoyar otros procesos y obtener ventaja de las

economias de escala. Estas funciones implican los siguientes factores:

4.2.2.1 Equilibrar el suministro y lademanda.

Ya sea que la produccién estacional deba cubrir una demanda de todo el afio (por
ejemplo, maiz) o se necesite una produccién anual para satisfacer una demanda
estacional (digamos, papel navidefio para envolver regalos), las instalaciones de
distribucion pueden acumular inventario para amortiguar el suministro y la demanda.

(Coyle et al, 2013, pag. 441)

4.2.2.2 Protegerse contra la incertidumbre.

Las instalaciones de distribucién pueden incluir un inventario de proteccion contra los
errores de prondstico, las interrupciones en el suministro y los picos en la demanda.
(Coyle et al, 2013, pag. 441)



66

4.2.2.3 Permitir descuentos por cantidad de compra.

Los proveedores con frecuencia ofrecen incentivos para comprar los productos en
cantidades mayores. Las instalaciones de distribucién pueden guardar las cantidades
adicionales hasta que se necesiten, con lo que se reduce el costo de compra por unidad.
(Coyle et al, 2013, pag. 441)

4.2.2.4 Apoyar los requerimientos de produccion.

Si una operacién de manufactura puede reducir costos por medio de corridas de
produccion largas o si la produccion necesita afiejarse o madurar (por ejemplo, vino,
queso, fruta), ésta puede almacenarse antes de su distribucion. (Coyle et al, 2013, pag.
441)

4.2.2.5 Promover economias de transportacion.

Utilizar por completo la capacidad del contenedor y mover el producto en cantidades
mas grandes es menos costoso por unidad que embarcar “aire” y mover cantidades
pequefias cada vez. Las instalaciones de distribuciéon pueden recibir y guardar las
entregas mas grandes de inventario para pedidos futuros. (Coyle et al, 2013, pag. 441)

423 Funcionalidad de la instalacion de distribucién.

Las instalaciones de distribucion pueden proporcionar NuUMeErosos Servicios,
dependiendo de los requerimientos de la cadena de suministro. En las operaciones de

distribucion tradicionales se realizan cuatro funciones primarias:

4231 La acumulacion.

Implica la recepcion de mercancias de una variedad de fuentes. El centro de
distribucion sirve como un punto de recoleccién para los productos que provienen de
diversos origenes y proporciona los servicios de transferencia, almacenamiento o
procesamiento requeridos. Esta funcion permite a las organizaciones consolidar pedidos
y embarques para los procesos de produccion y cumplimiento. (Coyle et al, 2013, pag.
441)
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4232 La clasificacion.

Se enfoca en reunir productos iguales para su almacenamiento en las instalaciones
de distribucion o para transferirlos a los clientes. Durante el proceso de recepcion, las
mercancias son segmentadas de acuerdo con sus caracteristicas clave: nimero de lote
de produccion, niamero de unidad de registro de almacenamiento (SKU), tamafio de la
caja de empaque, fecha de caducidad, entre otras, y preparadas para su
almacenamiento seguro en la instalacion o para su distribucion inmediata. La
clasificacion apropiada es esencial para la administracion eficaz del inventario y el
cumplimiento de los pedidos de los clientes. (Coyle et al, 2013, pag. 441)

4.2.3.3 Laasignacion.

Se enfoca en relacionar el inventario disponible con los pedidos de los clientes para
una SKU. El pedido se compara con los niveles de inventario y las unidades disponibles
se recuperan del almacenamiento de acuerdo con la cantidad solicitada por el cliente.
Esta capacidad de carga surtida a granel promueve la disponibilidad del producto para
multiples clientes y les permite comprar las cantidades necesarias en lugar de pedir mas

de lo que necesitan. (Coyle et al, 2013, pag. 441)

Entrega directa, sin acumulacién Centro de distribucion, acumulacion

Figura 15. Funcion de acumulacién de centro de distribucién. Fuente: Brian J. Gibson, ph.D. (Coyle et al, 2013,
pag. 442)
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4234 El surtido.

Implica el ensamblaje de pedidos del cliente para las multiples SKU que se tienen en
la instalacion de distribucién. la instalacién proporciona una capacidad de mezcla de
productos, lo que permite a los clientes pedir rdpidamente una variedad de articulos
desde una sola ubicacion. Esto evita los gastos relacionados con la colocaciéon de
numerosos pedidos y su embarque desde diversas ubicaciones. Del mismo modo en que
las compafiias se benefician de la funcién de surtido, los individuos ganan del concepto
de mezcla de surtido/producto cuando compran alimentos.

Aunque estas cuatro funciones son clave para el éxito de una instalacion de
distribucién, se necesitan otras funciones y capacidades; muchas instalaciones asumen
otros roles de valor agregado para complementar su funcionalidad béasica y apoyar la
evolucion de las necesidades de la cadena de suministro. La mayoria ya no se percibe
como lugares para almacenar productos, sino como centros de actividad con espacio y
mano de obra flexible que pueden aprovecharse para satisfacer distintas necesidades
del cliente, que van desde el etiquetado del producto hasta la manufactura ligera. (Coyle
et al, 2013, pag. 442)

424 Desafios de la distribucion.

Cada dia en una instalacion de distribucion trae desafios nuevos, pedidos adicionales
de los clientes y expectativas para un envio perfecto. Entre estos desafios estan las
cuestiones de la disponibilidad de mano de obra, la variacion de la demanda y el aumento
de los requerimientos del cliente. La administracion del centro de distribucion debe ser
flexible y creativa para abordar estas cuestiones, que con frecuencia tienen
repercusiones entre si. No hacerlo de esta manera conduce a mayores costos y
problemas de servicio para la organizacion, al igual que a interrupciones en la cadena de
suministro.

En la mayoria de las organizaciones la distribucion es una actividad con un alto costo
laboral. Por desgracia, cada vez es mas dificil encontrar y capacitar personal destacado
para las operaciones del centro de distribucion. Desde una perspectiva del pago por hora,
el trabajo en cualquiera de estos centros es fisicamente demandante y con frecuencia

ocurre dia y noche siete dias a la semana. Los salarios son competitivos con otros
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puestos de pago por hora, pero hay una oportunidad limitada para conseguir aumentos.
Al sumar todo esto, el resultado es una industria con un desafio de rotacion de personal
continuo.

La variacion de la demanda es otro desafio de la cadena de suministro que afecta las
operaciones de distribucién. Muchos productos son de naturaleza estacional, con
demanda alta durante algunos periodos y baja en otros. (Coyle et al, 2013, pag. 445)

4.2.5 Planeacion y estrategia de la distribucion.

Entender la funcion de la distribucién en la cadena de suministro es el fundamento de
los procesos de cumplimiento eficaces. El siguiente paso es desarrollar estrategias de
distribucién hechas a la medida de los productos que se manejan, los requerimientos del

cliente y la pericia y los recursos internos disponibles. (Coyle et al, 2013, pag. 446)

Problemas de disefio
de red

« Tamano de las
operaciones

« Disefo interior

+ Ubicacion del

« Atributos del producto
+ Requerimientos de flujo
+ Funciones que deben

Ubicacion del inventario
Numero de instalaciones
Ubicacion de las

L

cumplirse . 3
instalaciones producto
Propiedad de la instalacidn
Requerimientos de Consideraciones
Planeacion Planeacion

estratégica —- tictica

Figura 16. Decisiones de distribucién estratégica. Fuente: Brian J. Gibson, Ph.D. (Coyle et al, 2013, pag. 447)

4.25.1 Requerimiento de capacidad.

Cuando se establece una estrategia de distribucion, la primera y mas obvia
consideracion es el producto. Las caracteristicas del producto deben guiar el disefio del
proceso de distribucion. Problemas como valor, durabilidad, sensibilidad a la
temperatura, obsolescencia, volumen y otros factores deben considerarse del mismo
modo en que se asume la toma de decisiones de transportacion (Coyle et al, 2013, pag.
446)
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4252 Problemas del disefio de red.

El entendimiento de las capacidades de distribucion que requiere una cadena de
suministro elimina muchas de las conjeturas de la fase de disefio de la red. Si se conocen
los tipos de actividades que deben completarse, el volumen de los flujos de producto y
las expectativas de los clientes, es mucho mas facil crear una red que se desempenfara
bien. Esta fase de planeacién estratégica implica la determinacion de la posicion del
inventario, el nimero y ubicacion de las instalaciones de distribucion y la propiedad de
las instalaciones en la red.

La estrategia alterna de ubicacién del inventario es mantener el producto en multiples
posiciones de frente al cliente. Guardar el inventario en forma regional o local ayuda a
reducir los costos de entrega y el tiempo del ciclo de pedido. El producto se sitia mas
cerca de los puntos de demanda y se le puede dar cumplimiento con facilidad para

satisfacer los requerimientos del cliente. (Coyle et al, 2013, pag. 448)

4253 Consideraciones de la instalacion.

Cuando una organizacion elige subcontratar la funcion de distribucion a proveedores,
las estrategias de disefio de la instalacion se transfieren a estos proveedores de
servicios. Sin embargo, cuando se poseen y operan las instalaciones en forma privada
se requiere una gran cantidad de planeacién. La organizacion debe determinar el tamafio
de cada una en la red de distribucién, su disefio y la ubicacion de los productos en su
interior.

La primera consideracion para la instalacion es determinar el tamafio de cada
operacion dentro de la red. Esta decision es guiada por la funcién, el numero y la
ubicacion de las instalaciones establecidas en la fase de disefio. (Coyle et al, 2013, pag.
453)
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Conclusiones

La cadena de suministro en el sector industrial esta conformada por distintas areas,
con diferentes actividades y procedimientos, cada una de estas, se engloban y relacionan
entre si, para cumplir un mismo objetivo en el proceso de la misma. La estrategia de la
administracién de la cadena de suministro se enfoca en prever todos los riesgos posibles
gue podria obtener en un futuro en el manejo de la operacién; en comparacién la logistica
se encarga de corregir los errores que suceden en el dia a dia dentro de la operacion.

Tomando en cuenta que una buena planificacion estratégica ayuda a que la empresa
no caiga en rompimiento de stock o inventario insuficiente para suplir la demanda en un
futuro; a como también el suministro o compras sea eficiente al seleccionar el mejor
proveedor con la materia prima adecuada o producto terminado adecuado al menor costo
posible. La estrategia de controlar el inventario nos ayudara a mitigar riesgos de cualquier
tipo de fuga 0 manejo incorrecto que este se esté produciendo en el centro de distribucion
gue este almacenado.

Las estrategias de distribucion y almacenamiento como tal, juega un papel importante
dentro de la cadena de suministro, como se detalla en el capitulo tres, Una red de
distribucion estratégica serd un controlador clave en la rentabilidad total de una
organizacion porque afecta directamente tanto el costo de la cadena de suministro como
el valor para el cliente en cuanto el tiempo de respuesta, variedad del producto,
disponibilidad del producto, experiencia del cliente, tiempo para llegar al mercado,
visibilidad del pedido y la retornabilidad o nimero de visitas en un determinado periodo;
mientras que el almacenamiento se responden las interrogantes del rol que desempefia
la instalacion y que procesos se estableceran en ella, el lugar donde se va ubicar y la

capacidad que este tendré para cubrir el mercado meta o potencial.
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