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MANAGING SUPPLY CHAIN INVENTORY: PITFALLS AND OPPORTUNITIES '

Palabras clave: Cadena de Suministro, Inventario, proveedor, distribuidor, oportunidades,
debilidades.

Muchos empresarios han organizado sus redes de manufactura y distribucion desde la
materia prima hasta que el producto final es entregado al consumidor final. Otras redes
mas complejas requieren soportes sistematicos alrededor del mundo, cuando se quiere
agregar valor en la manufactura, la operacion, logistica, material, distribucién o transporte
se requiere gque se involucren diferentes actores de la cadena, donde el resultado final es
un resultado de un éptimo engranaje administrativo. A continuacion se mostraran las fallas
y las oportunidades.

Entre las fallas comunes de la cadena de suministro se encuentran: problemas relativos a
la informacion y definicion de la cadena de suministro, problemas operacionales y
problemas relacionados con el disefio de la estrategia, se analizara los items relacionados
en cada una de ellas:

1) Problemas relativos a la informacion y definicion de la cadena de suministro:

e Falta de métricas en la cadena de suministro: cada una de las partes de la
cadena de suministro es manejada por diferentes actores, los cuales tienen
diferentes objetivos, esto genera problemas operacionales con resultados
ineficientes para toda la cadena

e |Inadecuada definicion de servicio al cliente: la efectividad de la cadena de
suministro, debe medirse por la respuesta y resultado con el cliente; el
pedido de un cliente puede requerir de una parte de la cadena de
suministro o de la integracibn de la misma, pero lastimosamente en
ocasiones no existe una tasa que mida el inadecuado cumplimiento que
genera retrasos en las entregas

e Inexactitud en el estatus o el informe de entrega: cuando los clientes
generan un pedido, requieren saber cuando sera entregado, cuando sus
pedidos se demoran por lo menos se requiere saber en que status se
encuentran, el no tener este reporte se traduce en confusion e
insatisfaccion del cliente y perdida de goodwill para la compafiia

e Ineficiencia en los sistemas de informacion: Las bases de datos sobre
desarrollos, status, inventarios planes de produccidon entre otros en
ocasiones no estan interrelacionadas generando inexactitud o retrasos en
la informacion suministrada a los clientes.



2) Problemas Operacionales:

Ignorar el impacto de las incertidumbres: El desconocimiento de factores
como el tiempo de entrega, el proceso de manufactura, la llegada de la
materia prima (que pueden incluir reprocesos, falla en la maquinaria etc.) y
la falta de métricas, trazabilidad y soporte de las mismas incrementa el
impacto de las incertidumbres que en ocasiones se traducen en agotados o
en sobrestock. El énfasis en el justo a tiempo debe permitir monitorear el
desarrollo a lo largo de la cadena de suministro.

Politicas simples en el almacenamiento de inventario: El conocimiento y el
seguimiento de las incertidumbres es el primer paso, el siguiente paso es
conocer y usar la informacion sobre las politicas de almacenamiento de
inventario, las politicas de inventario deben ser revisadas frecuentemente
y ajustadas de acuerdo a los cambios

Discriminaciones contra el cliente interno: Las compafias verticalizadas
asumen que los ingresos reales provienen del cliente externo a quien
dedican sus esfuerzos, el servicio al cliente interno no tiene trazabilidad
traducido esto en falta de conocimiento lo que genera problemas
operacionales.

Andlisis incompleto de métodos de envio: cambiar el método de transporte
puede afectar el valor de la inversién o inventario y la calidad del servicio,
el envio por tierra, aire 0 mar puede tener costos diferenciales pero estos
se deben medir en tiempo de entrega, seguridad de inventario, beneficios
de los costos o0 sobrecostos entre otros.

3) Problemas relacionados con el disefio de la estrategia.

Incorrecta valoracion de los costos de inventario: Un correcto andlisis de los
costos, beneficios e inversién en el inventario es la base para tomar
decisiones operacionales, la mayoria de las personas conocen que deben
incluir costos como costos de oportunidad, costos de capital, costos de
almacenamiento, pero olvidan costos como obsolescencia, ciclo de vida del
producto, mejoras, costos de reprocesos entre otros.

Barreras Organizacionales: Algunas veces la cadena de suministro esta
formada por diferentes compafiias en las cuales cada una de ellas tiene sus
propio desarrollo de medidas y evaluaciébn de responsabilidades, esto
genera barrera en la coordinacion y control del inventario en relacién a
desarrollo de las métricas, desacuerdos en la posesién de los inventarios, lo
gue se traduce en barreras organizacionales dentro de la cadena de
suministro.

Disefio de productos y procesos sin la consideracion de la cadena de
suministro: Con frecuencia se introducen nuevos disefios de productos los



cuales generan cambios que no pueden ser modificados rapidamente en
los procesos de manufactura o ensamble, lo que se traduce en
implicaciones para toda la cadena de suministro las cuales son ignoradas o
practicamente desconocidas.

e Separacion en el disefio de la cadena de suministro de las decisiones:

Cuando las compafiias abren o cierran centros en una red de cadena de
suministro debe haber un engranaje entre los costos y las implicaciones de
los costos logisticos con el fin de optimizar factores como inversion de
inventario, tiempos de respuesta entre otros.

e Cadenas de suministro Incompletas: Ir mas haya de la cadena de suministro

incluye proveedores externos, clientes que ofrecen nuevas oportunidades
para mejorar los negocios, retailers, y otros fabricantes, todo lo que se
traduzca en servicio al cliente mas haya de simples tiempos de entrega.

Entre las oportunidades dentro de la cadena de suministro se encuentran:

1.

Disefio de la cadena de suministro. Disefiar la cadena de suministro y
evaluarla como un todo, no solo desde su desempefio o resultados, sino
también costos, servicios e implicaciones de todos los productos de la cadena

Integracion de las bases de datos a través de la cadena de suministro: un
control operacional efectivo requiere de la coordinacion de los datos de todos
los entes que constituyen la cadena de valor.

Integracion del control y la planeacién de los sistemas de soporte: La no
integracion temprana de la planeacion de la produccion y las decisiones de
manejo y control de inventario en un lugar de la cadena afecta los resultados
de otras partes, esta informacion no debe ser independiente debe ser
compartida y conocida por todos los integrantes.

Redisefio de incentivos Organizacionales. Las compafiias requieren
reorganizar el desarrollo de sistemas de incentivos, el trabajo en equipo genera
mas eficiencia y eficacia por el conocimiento compartido que se tiene de los
procesos a través del conocimiento compartido.

Expandir la vision de la cadena de suministro: se debe tener en cuenta que es
requisito indispensable conocer las necesidades de las partes interesadas que
afectan o que estuvieron involucradas en la cadena de suministro, con el fin



de comprender mejor los resultados , focalizar mejore objetivos, y generar
eficiencias operacionales.

MYTH AND REALITY OF THE RETAIL REVOLUTION"

Palabras clave: Revolucién Retail, parAmetros de compra, centros comerciales, mercado
de consumo, inversion, infraestructura.

En los ultimos afios el incremento en los habitos de los consumidores de visitar centros
comerciales ha indicado un cambio en los patrones de compra, de forma paralela
tenemos la exuberancia en las expectativas de venta de todos los minoristas y
vendedores en general, 2 situaciones que en ocasiones podrian no complementarse
estando fuera de lugar y desenfocados, lo que indicaria que la verdadera revolucién
podria estar esperando a suceder.

Ultimamente, mucho se ha escrito sobre la revolucion al por menor o revolucién retail
principalmente en paises como en la India. Analistas de la industria, consultores y otros
han enfocado sus estudios en la clase media, estudios que han conllevado a la
conclusion de que han existido 2 grandes cambios, que aunque son dificiles de ser
recopilados por la secuencia correcta de causa y efecto se pueden enfocar en:

En primer lugar, el mercado de consumo ha evolucionado a un ritmo constante desde la
década de 1980. Con la llegada de la televisién en color, luego por cable y canales via
satélite, el televidente a conocido marcas mdultiples y mdltiples opciones de compra,
precios, calidad y variedad. Es una generacion de "eleccién" entre diferentes
alternativas, la cual se convirti6 en un fenédmeno cada dia mas veloz y con mayor
cobertura de eleccion, de diferentes alternativas y en diferentes cantidades; ahora es
mucho mas facil gastar el dinero que 25 afios atras. Por otro lado y en un segundo lugar,
tenemos el cambio que hace relacion a la inversion, puesto que actualmente son los
inversores de bienes raices principalmente de desarrollo de centros comerciales quienes
han destinado mé&s dinero en infraestructura de locales comerciales en los ultimos afios
gue nunca antes. El inversionista cuenta con varios espacios para elegir, desde espacios
pequefios y sencillos hasta grandes centros comerciales y grandes superficies, donde la
inversion deja de ser forzada a superficies poco realistas de compra a tamafios flexibles
los cuales incluso vinculan al propietario del bien raiz de las utilidades de las ventas
generadas como consecuencia del retalil.
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Una encuesta realizada en el afio 2002 al 0,4% de la poblacion total en la India genero la
construccion de planes de marketing para posicionarse y llegar con marcas “antes
inalcanzables” a consumidores de clase media, clase hacia la cual se enfocaria la
estructuracion inicial del posicionamiento retail puesto que su proyeccion de crecimiento
estaba por encima de las tazas de crecimiento de otros sectores socioecondémicos de la
region, donde ahora es normal encontrase en las calles hordas de vestidos Gucci o
marcas reconocidas de diferentes disefiadores, con una demanda de articulos antes
inimaginable. Lo anterior se traduce en mayor oferta a través de mayor disponibilidad de
nuevos puntos de venta, la mayoria de las nuevas ofertas al por menor modernas y de
marca estan estructuradas para atraer al cliente objetivo. No obstante lo anterior ha
generado la generacion de centros comerciales mas complejos, con infraestructuras
modernas y llamativas que incrementen el trafico de visitantes, no muchos de los
comerciantes estan satisfechos con las ventas en relacion a la renta que deben pagar por
el local comercia, manifiestan que hay muchos clientes pero no muchos de ellos
demandan productos, esto conllevara a la verdadera explosion en el comercio minorista
moderno, el cual se dara cuando marcas y ofertas de productos disponibles satisfagan las
necesidades y presupuesto de los compradores .compradores con diferentes gustos y
requerimientos, compradores de grandes y pequefias ciudades, compradores de objetos
costosos y de bajo precio, compradores exigentes en relacion a la diversidad de la
demanda generan un desafio en la toma de decisiones sobre la ampliacién o reduccién de
espacios sobre la base de costos de capital frente a ganancias de capital, todo lo anterior
se convierte en que los inversores deberan jugar un juego de ruleta en lugar de un juego
de paciencia.

METRICA Y CONTROL DE LA CADENA DE SUMINISTRO. CUADRO DE MANDO INTEGRAL"

Palabras clave: Control de Gestidn, entorno competitivo, eficiencia operacional, métricas,
cadena de suministro, sistemas, ventajas competitivas, funciones y procesos, upstream,
downstream, KPI.

Lo que no se puede medir no se puede controlar, la medicién es fundamental ya que
impacta directamente en la actitud y comportamiento de los empleados como en los
resultados alcanzados. La empresa actual da cada vez mas importancia al control de
gestién, en consideracion a que los recursos son escasos, los procesos son complejos y
la informaciéon cada vez es mas critica, por ello son importantes las herramientas de
apoyo a la gestion de empresas y a la toma de decisiones entre los que se encuentra el
disefio de un sistema de medidas que ayude a las directivas en este sentido.
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Hay un numero de retos a los que se enfrenta una empresa cuando se plantea mejorar y
optimizar su cadena de suministro, cualquier sistema complejo presenta un gran numero
de oportunidades para mejorar su desempefio, pero definitivamente el area mas
fundamental y critica es la eleccion de las métricas o medidas que se van a utilizar para la
evaluaciéon del desempefio y comprobar si ello le va a encontrar soluciones para poder
conseguir los objetivos.

El triunfo de las empresas se fundamenta en que sus productos y servicios son mejor
percibidos por sus clientes que el de sus competidores. Para ofrecer un mayor valor que
el de la competencia, es primordial y cada vez mas necesario analizar y evaluar las
capacidades competitivas, para ello se dispone de técnicas de gestion estratégica que
analizan fortalezas y deficiencias de recursos, de tal forma que se garantice la rentabilidad
futura y la posicién competitiva, entre las técnicas tenemos:

1. Evaluacion de la estrategia actual de la empresa:

El primer paso es identificar la estrategia competitiva, es decir si la empresa compite en
costos, si se enfoca a un nicho del mercado, caracteristicas diferenciadoras del producto,
alcance geografico, cliente objetivo entre otros.

2. Andlisis de la competitividad de la empresa:

Para asegurar el éxito de una empresa es de vital importancia establecer una
comparacion de las propias practicas con las de la competencia, una sefial significativa es
conocer si sus costos y precios son competitivos, las diferencias provienen de causas
como: diferencias de precios de las materias primas, diferencia de tecnologia, diferencia
de eficiencia en los procesos

3. La cadena de valor:

La cadena de valor es la herramienta principal de andlisis estratégico de los costos de un
negocio, identifica las actividades, funciones y procesos de negocio que se ejecutan
durante el disefio, produccion, comercializacion, entrega y soporte de un producto.

La cadena de valor que se debe desarrollar para proporcionar un producto o servicio
comienza con el aprovisionamiento de materias primas, continua con la produccion de los
componentes, fabricacion, ensamble y distribuciéon a mayoristas y minoristas, hasta llegar
al consumidor final del producto o del servicio.

La cadena de valor incluye tanto la cadena de valor de los proveedores como la de los
clientes, el estudio de la cadena de valor de los proveedores (upstream) es de vital
importancia ya que el costo y la calidad de los productos influyen directamente en los
costos de los productos de la empresa y su capacidad para diferenciarse, la cadena de
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valor de las empresas clientes (downstream) es relevante ya que sus costos y margenes
forman parte del precio que debe pagar el consumidor final, y sus actividades influyen en
la satisfaccion del cliente.

4. Laimportancia del benchmarking.

Las empresas deben buscar continuamente métodos mejores y més eficientes para llevar
a cabo sus operaciones, el benchmarking es el proceso continuo de medir productos,
servicios y practicas y compararlos con los competidores o empresas lideres del mercado,
lo que al final se traduce en una mejor practica dentro de la industria teniendo en cuenta
tanto el coste final como la efectividad

Para llevar a cabo un proceso de evaluacién en la cadena de suministro se deben extraer
una serie de indicadores o KPIs (key performance indicators) que varian en funcién del
proceso o la actividad y que cuantifican el desempefio de la cadena de suministro; El
indicador o KPI es una medida cuantificable de rendimiento o desempefio, los KPIS
pueden ayudar en las siguientes areas:

¢ |dentificacion de drivers para obtencion de valor y areas de mejora

¢ Fomento de una politica de mejora continua.

¢ Comunicacion de factores de éxito criticos y resultados esperados en la empresa.

e Permite entender a los empleados como sus resultados individuales contribuyen a
conseguir objetivos estratégicos definidos.

De igual forma podemos identificar otros indicadores tales como: indicadores primarios,
indicadores secundarios, indicadores de gestion, indicadores de control, indicadores de
nivel, es decir que afectan la eficiencia en la totalidad de la cadena suministros hasta los
gue evaltan el recurso individual.

COMO ADMINISTRAR LA CADENA DE SUMINISTRO"

Palabras clave: Cadena de suministro, interorganizacionales, subcontratacion,
outsourcing, vendor manager inventory, core business, sinergias

En un enfoque integral de cadena de suministro, las organizaciones se dan cuenta de que
necesitan incluir no sélo a sus proveedores y clientes, sino también intermediarios y
empresas de servicios logisticos (third party service providers) para identificar y mejorar
sus procesos criticos, de tal manera que se pueda ganar colaborativamente mediante
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sinergias. Lo anterior, con la finalidad de cumplir los requerimientos del cliente, a un
menor costo, con mayor calidad y rapidez.

Aun cuando el término cadena de suministro es utilizado a nivel mundial, no esta bien
definido, ya que realmente no es cadena, ni es de suministro, aunque estas palabras se
siguen utilizando. La palabra “cadena” implica una serie de organizaciones lineales, pero
en la practica las organizaciones estan involucradas en una “red”, por lo cual este término
deberia ser utilizado en lugar de cadena. Por otro lado, el término “suministro” implica el
flujo y relaciones en una sola direccion y sentido, pero realmente las empresas tienen
flujos y relaciones cliente-proveedor, es decir, en ambos sentidos, por lo que el término
“relaciones clientes-proveedor” o “relaciones entre miembros logisticos” deberia ser
utilizado en lugar de suministro.

Asimismo, existe confusién entre el término cadena de suministro y logistica, éste altimo
es un proceso de la cadena de suministro que administra los diferentes flujos de las
organizaciones desde sus origenes, incluyendo no sélo proveedores primarios sino
también proveedores de proveedores, hasta su destino o consumo final.

Administrar efectivamente las cadenas de suministro es vital tanto para las organizaciones
como para los paises, ya que afecta los criterios basicos de competitividad, que son el
costo, la calidad y el tiempo de entrega del producto requerido por el cliente.
Anteriormente del enfoque hacia las cadenas de suministro se decia que una
organizacion podia satisfacer dos de los tres criterios basicos de competitividad, es decir,
si el cliente lo quiere rapido y con calidad el costo es alto, si lo quiere a bajo costo y con
calidad, lleva mucho tiempo elaborarlo, y si lo quiere rapido y a bajo costo no se garantiza
la calidad. La integracion de la cadena de suministro permite cumplir no sélo con estos
tres criterios basicos sino con otros como la innovacién, seguridad, flexibilidad, precision,
accesibilidad, visibilidad y confiabilidad, siendo estos factores claves de la competitividad
internacional.

En la actualidad la competencia no es entre organizaciones, sino entre cadenas de
suministro, sin importar la dimensién o el poder que cada empresa pueda tener. La
cadena de suministro es una parte esencial para poder competir. En otras palabras,
cualquier organizacién necesita tener una buena relacion con los diferentes miembros de
sus cadenas con la finalidad de poder penetrar mercados y extenderse
internacionalmente. Hay enfoques o estrategias de negocios esenciales que forman parte
de estas redes de suministro para facilitar su adecuado funcionamiento, algunos de los
mas destacados son:
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e Desarrollo de proveedores: es un esquema en el cual una empresa apoya e
invierte en sus proveedores para formar alianzas a largo plazo con el objetivo de
obtener un mejor producto, dando lugar a una relacién ganar-ganar.

e Subcontratacién (outsourcing): representa una de las decisiones estratégicas de
negocios para cualquier firma, ya que le permite enfocar sus actividades y
esfuerzos en el negocio fundamental (core business) y subcontratar aquellos
procesos que son necesarios para la operacion, pero que no son esenciales para
la estrategia del negocio, asegurando sustentabilidad a largo plazo.

e Inventario Administrado por el Proveedor (Vendor Managed Inventory): bajo este
esquema, el inventario de una compafiia es administrado por el proveedor que se
ocupara de mantener el nivel necesario, tenerlo en orden y asumir la
responsabilidad de tener el abasto suficiente. El proveedor debe contar con lo que
se llama "llave abierta”, lo que significa que tiene acceso a los almacenes e
informacién de su cliente para mantener el nivel éptimo de inventarios; esta
relacion se basa en una confianza mutua que se gana a través del tiempo. Bajo
este enfoque la rotacion de inventarios se mejora drasticamente, al mismo tiempo
qgue el nivel de servicio al cliente, de esta manera se logra una reduccion en los
costos de operacion y ambos, cliente y proveedor, se benefician, mejorando la
competitividad de ambas organizaciones

e Modelo 4 C. Este modelo esta conformado por los conceptos de confianza,
compromiso, comunicacion y colaboracién. La confianza debe existir entre los
miembros de la cadena y se gana con las acciones a través del tiempo. Debe
haber conciencia de lo que significa que se pierda esa confianza y el impacto que
puede tener en la relacion

Para establecer efectivamente los elementos administrativos se debe realizar un cambio
en las organizaciones de un enfoque de funciones hacia uno orientado a procesos, esto
requiere una transformacion cultural dentro de las organizaciones, lo cual es fundamental
para la competitividad de las cadenas. Una cadena de suministro administrada con un
enfoque basado en procesos permite a todos los miembros concentrarse en otorgar valor
al cliente y exceder sus expectativas.

15



LA IMPORTANCIA DE LAS DECISONES EN LA CADENA DE SUMINISTRO"

Palabras clave: flujos de la cadena de suministro, disefio, planeacion, operacion, ciclos,
etapas.

Existe una estrecha conexion entre el disefio y la cadena de los flujos de una cadena de
suministro, ejemplos como Seven-Eleven, Wal-Mart son ejemplos de compariias que han
construido su éxito sobre su disefio, planeacion y operacion superiores de su cadena de
suministro. Entre las fases de decision de una cadena de suministro encontramos:

o Estrategia o disefio de la cadena de suministro: En esta etapa dados los planes
de fijacion de precios y el marketing para un producto la compafiia decide como
estructurar la cadena de suministro durante los siguientes afios, decide como sera
la configuracion de la cadena, como seran distribuidos los recursos y que procesos
se llevaran a cabo en cada etapa, las decisiones incluyen ya sea subcontratar o
realizar las funciones de la cadena de suministro internamente, la ubicacién y las
capacidades de produccién e instalacion de almacenaje, los productos que se
fabricaran o almacenaran en varias ubicaciones, los medios de transporte
disponibles y el tipo de sistemas de informacién que utilizaran.

e Planeacion de la cadena de suministro. Para las decisiones que se toman en esta
fase, el periodo que se considera es de un trimestre a un afo, la meta es
maximizar la rentabilidad de la cadena de suministro que se pueda generar
durante el horizonte de la planeacion dadas las restricciones que se establecieron
durante la fase estratégica o de disefio. La planeacion incluye tomar decisiones
respecto a cuales mercados seran abastecidos y desde que ubicaciones, las
politicas de inventario que se seguiran y la oportunidad y magnitud de las politicas
de marketing y precio.

e Operacién de la cadena de suministro: En esta fase el horizonte de tiempo es
semanal o diario y durante esta fase las compafiias toman decisiones respecto a
los pedidos para cada cliente, al nivel de la operacion, la configuracion de la
cadena de suministro se considera fija y las politicas de planeacién ya se han
definido. En esta fase las compafias contribuyen el inventario o la produccién
entre cada uno de los pedido, establecen la fecha en que debe completarse el
pedido, generan lista de surtido de almacén, establecen itinerarios de entrega de
los camiones y colocan ordenes de reabastecimiento.

Entre los ciclo de la cadena de suministro encontramos: ciclo del pedido del cliente, ciclo
de reabastecimiento, ciclo de fabricacién, ciclo de abasto, cada ciclo ocurre en la interfase
entre dos etapas sucesivas de la cadena de suministro, no todas las cadenas de
suministro tendran claramente separados los cuatro ciclos caso concreto un
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supermercado. El enfoque de ciclo de una cadena de suministro define con claridad los
procesos que comprende y los propietarios de cada proceso, este enfoque es muy (til
cuando se consideran de las decisiones operacionales, ya que especifica las funciones y
responsabilidades de cada miembro de la cadena de suministro, asi como el resultado
deseado de cada proceso.

Entre los enfoques macro de una cadena de suministro tenemos:

e Administracion de la relacion con el cliente (ARC) todos los procesos que se
centran en la interaccién de la compafiia con sus clientes

e Administracién de la cadena de suministro (ACSI) todos los procesos internos de
la compafiia

e Administracién de la relacién con el proveedor (ARP) todos los procesos que se
centran en la interaccién de la compafia con sus proveedores.

Los tres procesos macro administran el flujo de informacion, productos y fondos
requeridos para generar, recibir y cumplir la peticion del cliente. El proceso macro ARC
apunta a generar demanda por parte del cliente y a facilitar la colocacion y el seguimiento
de los pedidos, por lo tanto dentro de una empresa todas las actividades de la cadena de
suministro pertenecen a uno de los siguientes tres procesos macros ARC, ACSI, ARP, la
integracién entre los tres procesos macro es crucial para el éxito de la administracion de
la cadena de suministro.

Otro tema a destacar y a resaltar dentro de la cadena de suministro es su estrategia
competitiva, la cual define en relacién a sus competidores, el grupo de necesidades del
cliente que esta busca satisfacer con sus productos y servicios, la cadena de valor
empieza con el desarrollo de un nuevo producto, que crea especificaciones para el
producto, marketing y ventas generan la demanda al promocionar las prioridades del
cliente que los productos y servicios satisfaran, marketing también recaba la informacién
para el desarrollo del nuevo producto, operaciones transforma los insumos en produccién
para la creacion del mismo, distribucion lleva el producto al cliente o viceversa, servicios
responde a las peticiones del cliente durante o después de la venta, los anteriores son los
procesos funcionales principales que deben llevarse a cabo para realizar una venta
exitosa, finanzas, contabilidad, tecnologia de la informacién, recursos humanos apoyan y
facilitan el funcionamiento de la cadena de valor.

Para ejecutar la estrategia competitiva de la compafia. Todas estas funciones
desempenfian un papel, y cada una debe desarrollar su propia estrategia, aqui la estrategia
se refiere a lo que cada proceso o funcidn tratara de hacer particularmente bien.
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La estrategia de desarrollo de productos especifica el portafolio de nuevos productos que
la companiia tratara de desarrollar, también determina su el esfuerzo de desarrollo se
llavara a cabo internamente o se subcontratara. Una estrategia de marketing y ventas
especifica como se segmentara el mercado y como se posicionara, se fijara el precio y se
promocionara el producto, una estrategia de cadena de suministro determina la naturaleza
de la obtencion de materias primas, el transporte de los materiales desde y hacia la
compafia, la fabricacion del producto y operacion para proporcionar el servicio y la
distribucion del producto al cliente junto con cualquier servicio de seguimiento y una
especificacion que indique si estos procesos se llevaran a cabo de manera interna o si se
subcontrataran.

Entre las claves estratégicas tenemos:

e La estrategia competitiva y todas las estrategias funcionales deben ajustarse para
formar una estrategia total coordinada, cada estrategia funcional debe apoyar a
otras y contribuir a que la compafiia alcance la meta de su estrategia competitiva

e Las diferentes funciones de una compafiia deben estructurar en forma apropiada
SUS procesos para que sean capaces de ejecutar estas estrategias de manera
exitosa

e Tanto el disefio de toda la cadena de suministro como la funcion que cumplird
cada etapa deben estar alineados para apoyar la estrategia de la cadena.

Por lo tanto el primer paso para lograr al ajuste estratégico entre la estrategia competitiva
y la cadena de suministro es entender a los clientes y la incertidumbre de la cadena de
suministro. La incertidumbre proviene de los clientes y la cadena puede combinarse y
ubicarse en el espectro de la incertidumbre.

DIRECTRICES Y METRICAS DE LA CADENA DE SUMINISTRO"

Palabras clave: Directrices, inventario, aprovisionamiento, instalaciones, capacidad,
utilizacion, flujo, pronéstico

Para entender como una compafiia puede mejorar el desempefio en términos de
capacidad de respuesta y la eficiencia debemos examinar las directrices l6gicas e
interfuncionales del comportamiento la misma: instalaciones, inventario, transportacion,

18



informética, aprovisionamiento y fijacion de precios, estas directrices interactian para
determinar el desempefio en términos de capacidad de respuesta y eficiencia.

e Las Instalaciones: son las ubicaciones fisicas reales en la cadena de
suministro, donde el producto se almacena, se ensambla o se fabrica; Los
dos grandes tipos de instalaciones son los de produccion y los de
almacenamiento. Las decisiones respecto al papel, ubicacion, capacidad y
flexibilidad de las instalaciones tienen un impacto significativo en el
desempeiio de la cadena.

e El Inventario: Abarca toda la materia prima, el trabajo en proceso, y los
bienes terminados dentro de la cadena de suministro. Las politicas de
inventario pueden alterar drasticamente su eficiencia y capacidad de
respuesta.

e La transportacion: Supone mover el inventario de un punto a otro en la
cadena de suministro. Puede tomar la forma de muchas combinaciones de
modos y rutas cada una con sus caracteristicas propias de desempefio

e La informacion: Consiste en datos y analisis concernientes a las
instalaciones, inventario, transportacion, costos, precios y clientes a lo
largo de la cadena de suministro. Es potencialmente la mayor directriz del
desempefio en la cadena de suministro y afecta de manera directa a cada
una de las demas directrices.

e EI aprovisionamiento: Es la decisibn sobre quien desempefiara una
actividad especifica de la cadena de suministro como produccion,
almacenamiento, transporte, o administracion de la informacion. A nivel
estratégico, estas decisiones determinan que funciones llevara a cabo la
compafia y cuales subcontratara.

e La fijaciobn de precios: Determina cuanto cobrara una compafia por los
bienes y servicios que pone a disposicién de la cadena de suministro,
afecta el comportamiento del comprador, por lo que influye en el
desempefio de la cadena.

Es importante reconocer que dichas directrices no actian de manera independiente, sino
por el contario interactian entre si para determinar el desempefio de toda la cadena, el
buen disefio y operacién de esta reconoce la interaccion y establece los equilibrios
necesarios para entregar el nivel deseado de capacidad de respuesta

Estas directrices y métricas de la cadena de suministro pueden tener obstaculos para
lograr su ajuste estratégico, considerando el ajuste estratégico como la habilidad de la
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compafia para lograr el equilibrio entre la capacidad de respuesta y la eficiencia que
mejor corresponda a las necesidades de su cliente objetivo, entre estos obstaculos
tenemos:

e Incremento en la variedad de productos: Los productos que antes eran genéricos
ahora se fabrican a la medida para un cliente especifico.

e Ciclos decrecientes de vida de los productos: En la actualidad existen productos
cuyos ciclos de vida pueden medirse en meses, en comparacion con el antiguo
estandar de afios.

e Clientes cada vez mas exigentes: Los clientes exigen sin cesar mejoras en los
tiempos de entrega, costos y desemperio del producto.

e Fragmentacién de la propiedad de la cadena de suministro: En las dltimas
decadas la mayoria de las empresas se han integrado mas de manera horizontal,
sin embargo esta nueva estructura a dificultado el manejo de la cadena.

e Globalizacion: establecer una cadena global crea muchos beneficios, asi como la
habilidad de aprovisionarse de una base global de proveedores quienes pudieran
ofrecer mejores productos o con mejores costos.

o Dificultad para ejecutar nuevas estrategias: Crear una estrategia exitosa para una
cadena de suministro no es facil, sin embargo cuando se formula una buena
estrategia, la ejecucion puede ser mucho mas dificil.

Muchos obstaculos, como la creciente variedad de productos, ciclos de vida mas cortos,
han hecho cada vez mas dificil que las cadenas de suministro logren su ajuste
estratégico. Superarlos representa una enorme oportunidad para que las compafias
empleen la administracién de la cadena para lograr una ventaja competitiva.
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