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Gestion Integral de la Cadena de Suministros

Introduccion

Los altos niveles de competitividad, han llevado a
las empresas a la conclusion que para sobrevivir
y tener éxito en entornos mas agresivos, ya no
basta mejorar sus operaciones ni integrar sus
funciones internas, sino que se hace necesario
ir mas alla de las fronteras de la empresa e
iniciar relaciones de intercambio de informacion,
materiales y recursos con los proveedores y
clientes en una forma mucho mas integrada,
utilizando enfoques innovadores que beneficien
conjuntamente a todos los actores de la cadena
de suministros.

Una cadena de suministro integral ofrece agilidad,
visibilidad y rentabilidad, reduciendo los riesgos
operativos asociados con la logistica compleja.
En la cadena de suministro, la creacion de una
red fiable, que conecte a los mejores proveedores
y socios, no solo le permite a la organizacion
aprovechar precios competitivos y la mejor

calidad, también hace posible difuminar el riesgo
sin comprometer la eficacia operativa. En la
cadena de distribucién, una solucién integral
robusta y agil ofrece un tiempo de respuesta
rapido, un control de inventario mas eficaz. Los
problemas de gestion de stock se minimizany la
informacion de gestidn y el control se maximizan.
Al optimizar el rendimiento de la cadena de
suministro integral, las organizaciones pueden
dedicar menos tiempo a los aspectos practicos
y la planificacion de la logistica, lograr una mayor
eficiencia y eficacia y concentrarse mas en los
problemas de su actividad estratégica.
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Importancia de la cadena de
suministro

En la actualidad, pocas empresas pondrian en
duda la importancia de la gestiéon de la cadena de
suministro como un factor para el éxito del negocio.
Sin embargo, muchas organizaciones no logran
identificar cuales son las iniciativas prioritarias

y cdmo éstas deben alinearse para obtener los
beneficios que originalmente se plantearon. Existen
algunos elementos claves que le permiten a las
organizaciones ser mas exitosas, tales como:

— Incorporar la cadena de suministro en la
estrategia de la empresa.

— Desarrollar un modelo operativo integral.

— Incorporar elementos de tercerizacion de
actividades no estratégicas.

— Establecer esquemas eficientes de colaboracién
con socios comerciales de la cadena de
suministro.
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Importancia de la cadena de
suministro (continuacién)

— Ejecutar rigurosamente las estrategias
establecidas, adaptandolas a las necesidades
cambiantes de los mercados.

— Incorporar la mejora continua a la operacion
diaria.

Como soporte a los elementos anteriores, un
proyecto de investigacion desarrollado en forma
independiente por el Centro de Transportacion

y Logistica del Instituto Tecnolégico de
Massachusetts (“MIT” por sus siglas en inglés),
ha encontrado que una cadena de suministro de
excelencia debe apoyarse en cuatro elementos:

— La estrategia competitiva de la empresa.
— Modelo operativo integral.

— Un conjunto balanceado de objetivos de
desempeno.

— Un ndmero limitado de practicas de negocio
que se apoyen unas a otras.

Uno de los elementos constantes en los
resultados de estos dos estudios es el desarrollo
de un modelo operativo integral, requisito
fundamental para crear una cadena de excelencia
que soporte los objetivos de la Compania.

Manejo de la cadena de Suministros
(SCM)

La gestion de la cadena de suministros (SCM por
sus siglas en inglés, Supply Chain Management),
esta surgiendo como la combinacién de la
tecnologia y las mejores practicas de negocios en
todo el mundo. Las compafias que han mejorado
sus operaciones internas ahora estan trabajando
para lograr mayores ahorros y beneficios al
mejorar los procesos Yy los intercambios de
informacioén que ocurren entre los asociados de
negocios. La Gestion de la Cadena de Suministro
es la planificacion, organizacion y control de

las actividades de la cadena de suministro. En
estas actividades esta implicada la gestion de
flujos monetarios, de productos o servicios de
informacioén, a través de todo el proceso, con el
fin de maximizar, el valor del producto y/o servicio
entregado al consumidor final a la vez que
disminuyen los costos de la organizacion.
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Manejo de la cadena de Suministros
(SCM) (continuacion)

Una exitosa cadena de suministros entrega al
cliente final el producto apropiado, en el lugar
correcto y en el tiempo exacto, al precio requerido
y al menor costo posible.

Definida de una forma sencilla, SCM engloba
aquellas actividades asociadas con el movimiento
de bienes desde el suministro de materias

primas hasta el consumidor final. Esto incluye la
seleccién, compra, programacion de produccion,
procesamiento de érdenes, control de inventarios,
transportacion almacenamiento y servicio al
cliente. Pero, lo mas importante es que también
incluye los sistemas de informacion requeridos
para monitorear todas estas actividades.

Los mejores programas de SCM tienen
caracteristicas comunes, primero que nada,

tienen una obsesiva fijacion en la demanda de
los clientes. En vez de forzar los productos al
mercado que pueden o no venderse rapidamente,
satisfacer las demandas de los clientes o ser
completos fracasos financieros, este tipo de
iniciativas se traza objetivos de desarrollo y
fabricacién de productos que son demandados
por los clientes, minimizando asi, el flujo

de materias primas, productos terminados,
materiales de empaque, dinero e informacion en
cada punto del ciclo del producto.

Estos objetivos han sido buscados por las
empresas industriales desde hace varias décadas,
y la gerencia ha experimentado e implementado
con éxito técnicas modernas como justo a
tiempo (JIT), Respuestas Rapida (QR), Respuesta
Eficiente al Cliente (ECR), Inventarios Manejados
por el Proveedor (VMI) y muchas mas.

Pagina
anterior

Pagina

Contenido Cerrar  Imprimir siguiente

Modelo operativo integral

En los ultimos afios, hemos visto que las
empresas han desarrollado proyectos de mejora
de la cadena de suministro tratando de resolver
sus problemas mas recurrentes. Sin embargo, no
es comun encontrar un plan maestro estratégico
que defina claramente las iniciativas necesarias
para la empresa y el orden en que éstas deben
llevarse a cabo.

Con base en lo anterior, un modelo operativo
integral se entiende como la forma en que una
empresa logra balancear la oferta y la demanda

a través de sus operaciones internas y con sus
proveedores y clientes en la cadena de suministro
extendida.
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Modelo operativo integral
(continuacion)

El punto de partida para desarrollar un modelo
operativo integral especifico para nuestra empresa
es un modelo de procesos. Entre los mas conocidos
y documentados tenemos el desarrollado por el
Supply Chain Council y conocido como SCOR
(supply chain operations reference-model,
herramienta para representar, analizar y configurar
Cadenas de Suministro), el cual es un estandar a
nivel mundial (Ver Figura N°1).

Para visualizar la figura haga
click en el icono.

La ventaja de este modelo genérico es la
modularidad que ofrece, permitiendo su
adaptacion a la cadena de suministro, por
mas compleja o sencilla que ésta sea, tanto

en ambientes de fabricacion para stock (make

to stock) o fabricacion para érdenes (make to
order). Este modelo debe ser adaptado a las
particularidades de la operacion del negocio, por
lo que una metodologia operativa integral de alto
nivel podria ser representada por un esquema
como el que se muestra en la figura N°2.

Para visualizar la figura haga
click en el icono.

En este esquema los elementos que encontramos
de planificacién integral y de operacion de ventas,
mercadotecnia y servicio al cliente, asi como de
manufactura y abastecimientos, definen la parte
interna del modelo, mientras que los elementos
externos a considerar son: proveedores, clientes,
asi como los mecanismos de colaboracion que se
tienen con éstos.

Pagina
anterior

Pagina

Contenido Cerrar  Imprimir siguiente

Es importante considerar que el modelo no sélo
debe ser establecido a nivel de procesos, sino
que cada componente debera considerar también
las responsabilidades de quien estara a cargo de
los procesos, el perfil y habilidades necesarias de
estos recursos, asi como de los indicadores que
permitirdn monitorear el desempefo adecuado
del proceso.

Adicionalmente deberan considerarse las
herramientas y funcionalidades necesarias para
que los procesos puedan ser controlados y
monitoreados oportunamente.
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Planificacion |ntegra| Las caracteristicas de los niveles de planificacién,  por diversos modelos académicos y de industria;
que a continuacién se describen, son generales sin embargo, no pueden tomarse como
Dicha estrategia debera ser un componente del y coinciden en gran medida con los planteados recomendaciones aplicables a todos los casos.

operativo y cuyo objetivo basico sera encontrar
el balance entre la demanda y el abastecimiento,
buscando siempre que las acciones resultantes
de la planificacién estén alineadas al

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Plan de negocios o estratégico (1 a 3 afios)
empresa.

La planificacién integral le permitira a la Compania Proceso de Proceso de Plan de Ventas
adaptarse a las condiciones cambiantes del Planeacion Planeacion

y Operaciones

mercado. Por lo tanto, es necesario entender los Mensual Mensual
diferentes niveles que componen a un esquema
de planificacion integral, (Ver Figura N°3 -
esquema Modelo de Planificacion Integral) para Plan Maestro
comprender las implicaciones y dependencias
que deben existir entre ellos.

Proceso de Planeacién Semanal

Proceso de Planeacion Diaria

Figura N° 3. Modelo de planificacion integral
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Planificacion de negocio o
estratégica

Analizando jerarquicamente los componentes
de la planificacion, el primer componente es

el de planificacién de negocio o estratégica.

En ocasiones la primera se lleva a cabo en
forma separada de la segunda, la cual puede
darse en ciclos semestrales o trimestrales; sin
embargo para mantener esta descripcidn simple
consideremos que se manejan al mismo nivel.

El horizonte considerado para esta planificacion
puede ir de uno a tres afios, y la definicion del
plan es en términos financieros y de objetivos
de participacion de mercado. El plan es definido
como objetivos para las unidades de negocio

o canales de comercializacion, y normalmente
no se entra al detalle de grupos o codigos de
productos.

Planificacion de ventas y operaciones

Este nivel de planificacion, llevado a cabo
tipicamente en periodos mensuales o bimestrales
con horizonte de planificacién de un afo, tiene
por objetivo balancear la planificacion de la
demanda vy las restricciones del abastecimiento
estableciendo compromisos de asignacién de
recursos de la empresa para cubrir la demanda
esperada.

El principal producto de este proceso es un
plan Unico acordado que guiara la operacién
de la empresa. La naturaleza multifuncional

de este proceso sera de vital importancia para
obtener el compromiso de todas las areas para
el cumplimiento de este acuerdo; ademas de
requerir del patrocinio de la direccion general,
lo que ha probado ser un factor critico para el
funcionamiento exitoso de este proceso.
Durante el desarrollo de la planificacion, la
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informacion es analizada principalmente en
volumen, pero también en montos econdmicos a
nivel de grupo de productos, tipicamente no mas
de 10 grupos.

El proceso inicia con la generacion de un plan

de la demanda sin restricciones por las areas
comerciales, el cual es posteriormente utilizado
para desarrollar un plan operativo (produccion,
distribucion y abastecimientos). El procedimiento
es monitoreado por medio de indicadores de
desempefo donde los minimos necesarios estan
asociados con el nivel de inventario, a la exactitud
del pronéstico y a la rentabilidad general de la
operacion.

La importancia de este nivel de planificacion
radica en que es aqui donde se traducen los
objetivos estratégicos en acciones concretas a
ser desarrolladas dia a dia por las areas de la
empresa.
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Planificacion Maestra

Este es el tercer nivel de la planificacién integral
y es tipicamente desarrollado en forma semanal
con un horizonte de cuatro a ocho semanas y se

tendra un nivel de detalle de cédigo de producto.

Dependiendo del tipo de operacién de la
empresa, esta planificacién, que es también
conocida como planificacién maestra, considera
en la parte de abastecimientos los niveles de
inventarios, la planificacion de produccién y

de distribucién, asi como la planificacion de
compras.

Los indicadores de desempefio asociados
a este nivel del proyecto variaran en funcion
al componente de la cadena de suministro,
pero podemos considerar el cumplimiento
del plan semanal, sea éste de demanda,

compras, produccién, inventarios o distribucion,
cumplimiento de nivel de servicio al cliente y
costo total de la cadena de suministro, entre
otros. La responsabilidad de esta planificacion
serd distribuida entre todas las areas
involucradas, pero siempre tomando al plan de
ventas y operaciones como punto de partida.
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Programacién Detallada

En esta ultima etapa se toman los resultados de
la planificacion maestra y se lleva a nivel diario o
de turnos de trabajo, definiendo hasta el ultimo
detalle necesario para realizar las actividades.

Es a este nivel en que deben realizarse las
actividades de venta, promocién, compra,
produccion, recepcion y distribucién,
gestionandose al mismo tiempo todos los
imprevistos.

Si el proceso de planificacion integral fue
eficiente, la proporcién de imprevistos debera ser
manejable y no deberia consumir gran parte del
tiempo disponible de los recursos o generar un
continuo requerimiento de horas extras, envios o
compras urgentes.
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Conclusion

Considerando que en la actualidad uno de los
objetivos mas buscados por todas las empresas
es la mayor eficiencia al menor costo, sin dejar
por un lado los estandares de calidad y servicio
al cliente, la gestion integral de la cadena de
suministros es un medio para crear valor para
los accionistas, permitiendo a las empresas
desarrollar ventajas competitivas para afrontar la
competencia en mercados locales y globales. La
eficiente administracién de este recurso permite
obtener una sincronia entre reduccién de costos
y de inventarios, mejora de abastecimiento y
procesos productivos, asi como en aspectos de
logistica y distribucion.

Finalmente, las organizaciones se encuentran
evolucionando constantemente de acuerdo

a los cambios en los gustos y habitos de los
consumidores.

Para responder a estos cambios, se formulan
nuevas estrategias, paradigmas, o enfoques de
gestidon que conlleven a estas organizaciones

a adaptarse mejor a un medio ambiente
competitivo. La tecnologia, la simulacion y la
formulacion de modelos matematicos idoneos,
han permitido la aplicabilidad de enfoques de
gestidn los cuales de otra manera no tendrian
razén de ser.

En el caso del enfoque de gestion denominado
cadenas de suministros, la mejora en los
indicadores de productividad se logra
basicamente en la integracion de procesos
externos a una determinada estructura
organizativa.
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Dicho enfoque no escapa a algunos problemas
propios de medio empresarial como es la
formacion adecuada del recurso humano,

la utilizacion de tecnologias escalables, y
principalmente la brecha cultural dentro de las
mismas empresas que dificulta la incorporacion
de nuevos paradigmas y estandares globales de
colaboracion entre los distintos eslabones que
conforman la cadena de suministros. Pero al
alcanzar la integracién coordinada, se disminuyen
significativamente los costos, permitiendo al
sistema global proporcionar productos de buena
calidad y a precios competitivos.
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