Capitulo 13

ANALISIS Y MEDICION DEL DESEMPENO
FINANCIERO EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Objetivos de aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de:

Entender el alcance y la importancia de la medicién del desempefio en la cadena de
suministro.

Explicar las caracteristicas de las mediciones del desempefio adecuadas.

Exponer los diversos métodos que se emplean para medir costos, servicio, ganancias
e ingresos de la cadena de suministro.

Entender los fundamentos de una declaracion de ingresos y un balance general.

Demostrar los impactos de las estrategias de la cadena de suministro en el estado
de resultados, el balance general, la rentabilidad y el rendimiento sobre la inversion.

Entender el uso del modelo de ganancias estratégicas.

Analizar los impactos financieros de las fallas en el servicio de la cadena de
suministro.

Utilizar un programa de hoja de céalculo para analizar las repercusiones financieras
de las decisiones que se toman en la cadena de suministro.
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Perfil de la cadena CLGN Book
de suministro Distributors.com

CLGN Book Distributors.com (CLGN) es una compafiia que opera por internet. Inicié actividades en 2001
en el ramo de la venta y distribucion de libros de texto universitarios y materiales educativos. Durante los
primeros afios, CLGN enfrentd las dificultades técnicas normales que suelen asociarse con una compafiia
que opera por internet, pero el concepto de la compra en linea de libros de texto universitarios resulto
inmensamente popular entre los estudiantes. Luego de obtener informacion sobre los libros de texto nece-
sarios para un curso, los alumnos usan sus computadoras para hacer sus pedidos, con lo que evitan las
largas y tediosas filas en la libreria del campus.

La mision original de CLGN era vender libros de texto universitarios y materiales educativos de bajo costo
en Estados Unidos. EI precio de un libro de texto comin en CLGN era en promedio 15% mas bajo que en |a
libreria local, y los materiales eran en promedio 20% mas baratos. Cuando se inclufa el costo de envio, los
precios de entrega eran aproximadamente 10% (para el libro de texto) y 15% (para los materiales) més
bajos que en |a libreria de la localidad. Este costo inferior y la comodidad de comprar en linea generaron
aumentos anuales de dos digitos en las ventas de la empresa.

A partir de 2002, CLGN registré utilidades y, desde entonces, lo ha hecho cada afio. En 2015, CLGN tuvo
ventas por 150 millones de délares, con ingresos netos por 10.5 millones de délares. Este margen de
utilidad neta de siete por ciento se ubicé por encima del promedio de las compafiias cuyas operaciones
ocurren entre empresa y consumidor (business-to-consumer, B2C). No obstante, los ingresos netos como
porcentaje de las ventas, o el margen de utilidad neta, fueron mas bajos que en afios anteriores. En 2013,
el margen de utilidad neta fue de 10.3%, y en 2014 fue de 9.1%. Esta tendencia decreciente en el margen
de utilidad preocup6 considerablemente a la direccién y a los accionistas de CLGN.

Luego de publicar los datos financieros de 2015, Ed Bardi, director general de CLGN, convocé a una reunion
del comité ejecutivo, integrado por los vicepresidentes de mercadotecnia, finanzas, sistemas de informa-
cion y cadena de suministro. Después de revisar los resultados financieros de 2015 y analizar las causas
basicas en la reduccion del margen de utilidad neta, a cada vicepresidente se le pidid que examinara su
respectivo ambito de competencia con la finalidad de realizar en los procesos cambios que eliminaran
costos, pero sin alterar el nivel de servicio al que los clientes estaban acostumbrados.

Se prestd atencion particularmente al area de la cadena de suministro debido a que los incrementos en su
costo superaban a los de otras areas de la compafiia. El doctor Bardi también sefiald que, durante el afio
anterior, habia recibido quejas de clientes molestos por los retrasos en la entrega de los pedidos y por el
cumplimiento inadecuado de los mismos (articulos equivocados o pedidos incompletos). Lauren Fishbay,
vicepresidenta de la cadena de suministro, manifestd que era consciente de estas dificultades y que
buscaba soluciones a los problemas con el cumplimiento de pedidos y el aumento de los costos de envio.
Dijo que su area disefiaba planes para facilitar la transicion entre la medicion de los pedidos enviados a
tiempo y los pedidos enviados completos, y la medicion del pedido perfecto (los que se reciben a tiempo,
completos y con la documentacién exacta).

Después de la reunion del comité ejecutivo, Fishbay reunid a los gerentes de operaciones a su cargo para
revisar la situacién y explorar opciones. Pidi6 a Tracie Shannon, analista de la cadena de suministro, que
preparara los datos financieros que permitiesen medir el proceso de la cadena de suministro. A Sharon
Cox, gerente de almacén, se le solicitd que examinara la naturaleza y causa de los problemas en el cumpli-
miento de los pedidos y que propusiera soluciones. Por tltimo, a Sue Purdum, gerente de transporte, se le
encomendd que examinara por qué se habia presentado un aumento en los costos de trasporte y a qué se
debian los retrasos y la pérdida de confiabilidad en los plazos de entrega.
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Antes de |a reunién de gerentes de operaciones de la cadena de suministro, la sefiora Fishbay recibid de
Tracie Shannon la siguiente informacion financiera de 2015:

CLGN Book Distributors.com
ESTADO DE RESULTADOS DE 2015
Ventas $150,000,000
Costo de hienes vendidos 80,000,000
Margen bruto $ 70,000,000
Transporte $ 6,000,000
Almacenamiento 1,500,000
Movimiento de inventarios 3,000,000
Otros costos de operacion 30,000,000
Costo de operacion total 40,500,000
Ganancias antes de intereses e impuestos $ 29,500,000
Intereses 12,000,000
Impuestos 7,000,000
Ingresos netos $ 10,500,000
CLGN Book Distributors.com
BALANCE GENERAL DE 2015
Activos
Efectivo $ 15,000,000
Cuentas por cobrar 30,000,000
Inventario 10,000,000
Activos circulantes totales $ 55,000,000
Activos fijos netos 90,000,000
Activos totales $145,000,000
Pasivos
Pasivos corrientes $ 65,000,000
Deuda a largo plazo 35,000,000
Pasivos totales $100,000,000
Capital contable 45,000,000
Total de pasives y patrimonio neto $145,000,000

La sefiora Shannon determind que la tasa de costo del movimiento de inventario equivalia a 30% del valor
del inventario promedio que se mantenia anualmente. La tasa del impuesto sobre sociedades era de 40%.
El total de pedidos en 2015 ascendié a 1.5 millones de délares (150 millones de délares en ventas a un
promedio de venta por pedido de 100 ddlares). Estimd que la tasa de ventas perdidas equivalia a 10% de
las fallas en el servicio ocasionadas por el retraso en la entrega y a 20% causadas por un cumplimiento

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019

509



31

510

Capitulo 13

inadecuado de los pedidos. El costo de una venta perdida por pedido equivale a la ganancia bruta por
pedido, 0 46.67 ddlares (margen bruto de 70 millones de ddlares dividido entre 1.5 millones de pedidos).

Sharon Cox Ilegd a la conclusion de que el costo de una falla en el servicio, ya fuese por problemas de
cumplimiento de pedidos o de entrega, generaba en la facturacion una reduccion de 10 délares por pedido
(para tranquilizar al cliente) y un costo de reprocesamiento de 20 ddlares por pedido (para enviar de
nuevo el pedido). Actualmente, la tasa de cumplimiento de CLGN es de 97%. Las causas del cumplimiento
inadecuado podrian atribuirse a la falta de capacitacion del personal de almacén. En el ambiente econé-
mico actual, resulta muy dificil conseguir trabajadores con experiencia. Otros problemas podrian deberse
a una falta de disciplina en los procedimientos de preparacion de los pedidos y a errores en la seleccion
por computadora. Se necesitaban por lo menos 100000 délares anualmente para capacitacion continua.

Sue Purdum determind que los costos de transporte crecientes se debian al incremento de 35% en las
tasas de entrega a domicilio que cobraba el transportista terrestre de CLGN por servicio estandar (tiempo
de transito de tres a cinco dias). Las tasas de entrega a domicilio que cobraban otros transportistas
terrestres de servicio exprés eran comparables o superiores. La alternativa para reducir los costos de
transporte era cambiar al Servicio Postal estadounidense, pero los plazos de entrega aumentarian y serian
menos confiables. Sin embargo, el desempefio actual de CLGN en términos de entrega puntual es solo de
95% debido a que los plazos en el procesamiento de pedidos en el almacén son mas largos y a que los
tiempos de transito del transportista terrestre que entrega los paquetes a domicilio en los sitios son més
prolongados. Si CLGN utilizara el servicio terrestre expedito del transportista, podria mejorar el servicio y la
entrega puntual a 96% y aumentar los costos de transporte en 10 por ciento.

Con base en esta informacion, Lauren Fishbay ponderé qué acciones debia explorar con los gerentes de
operaciones en preparacion para la siguiente reunion del comité ejecutivo. Sabia que cualquiera que fuese
el curso de accion que propusiera debia ser sélido desde el punto de vista financiero y proporcionar el mayor
beneficio posible a los accionistas de CLGN.

Fuente: Doctor Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacién.

13.1 Introduccion

El caso de CLGN Book Distributors.com subraya la necesidad que tienen todas las organi-
zaciones de medir el desemperio de la cadena de suministro y relacionarlo con su impacto en el
rendimiento financiero. En la actualidad, muchas organizaciones se han dado cuenta de que los
indicadores de desempenio son cruciales para administrar los negocios y lograr los resultados
deseados. Muchas quieren hacer las “cosas correctas” (efectividad) y llevarlas a cabo “adecuada-
mente” (eficiencia). Sin embargo, el hecho de simplemente plantear esos dos objetivos no basta
a menos que haya indicadores mensurables especificos que permitan que la organizacién mida
si se logran o no tales objetivos.

La finalidad de este capitulo es: 1) presentar las dimensiones de los indicadores de desempeiio
de la cadena de suministro, 2) analizar como se desarrollan estos indicadores, 3) ofrecer algunos
métodos para clasificarlos y 4) disefar instrumentos cuantitativos que muestren la relacién que
guardan estos indicadores con el desempeno financiero de la organizacion.

13.2 Dimensiones de los indicadores de desempeiio de la
cadena de suministro

Antes de empezar el analisis de las dimensiones de los indicadores de la cadena de suministro,
conviene responder dos interrogantes. En primer lugar, ;cuales son las diferencias entre medi-
cidn, indicador e indice? Por tradicion, el término medicion se empleaba para denotar cualquier
resultado cuantitativo de una actividad o proceso. En la actualidad, el término indicador se usa
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con mayor frecuencia que el término medicién. ;Cual es la diferencia? Una medicion se define
facilmente sin calculos y con dimensiones simples. Entre los ejemplos logisticos de medicién
estarian las unidades de inventario y las unidades pendientes de surtir. La definicién de un
indicador es mas compleja y, por lo comun, comprende un célculo o una combinacién de
mediciones, a menudo a manera de razén. Entre los ejemplos logisticos de indicador estarian
el dias futuros de suministro de inventario, las rotaciones de inventario y el dinero en ventas por
unidad de registro de almacenamiento. Un indice combina dos o mas indicadores en uno solo.
Por lo general, un indice se emplea para dar seguimiento a tendencias en la produccién de un
proceso. Un ejemplo logistico de indice es el pedido perfecto.!

En segundo lugar, scudles son las caracteristicas de un buen indicador? La figura 13.1 es un
marco de referencia excelente que puede utilizarse para determinar tales caracteristicas. Hay
varias preguntas que necesitan responderse para determinar si un indicador es apropiado para el
uso que se le pretende dar. Aqui es necesario hacer un breve andlisis de las 10 caracteristicas que
aparecen en la figura 13.1 para establecer las bases del resto de este capitulo.

La primera interrogante que debe plantearse sobre un indicador seria: “;es cuantitativo?”. Si
bien no todos los indicadores son cuantitativos, este por lo general es un requisito en la medicién
de los resultados de los procesos o las funciones. Los indicadores de desempeno cualitativos son
mads adecuados para medir percepciones o para asignar los productos o el personal a diversas
categorias (por ejemplo, excelente, bueno, deficiente). Los indicadores cualitativos se respaldan
con datos cuantitativos. Por ejemplo, a un transportista podria calificarsele de “excelente” si solo
tiene una entrega demorada por cada cien.

La segunda pregunta que es preciso hacer sobre un indicador es: “;resulta facil entenderlo?”. Esta
interrogante se relaciona directamente con la quinta pregunta: “;se definié y entendié de manera
consensual?”. La experiencia ha demostrado que los individuos entenderan mejor un indica-
dor si participan en su definicién y calculo.* Por ejemplo, uno de los indicadores que se utilizan
mas comunmente en logistica es la entrega puntual. También es uno de los indicadores que con
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a Figura 13.1 Caracteristicas de las buenas mediciones

UNA BUENA MEDICIGN DESCRIPCIGN

e Es cuantitativa e |a medicion puede expresarse como un valor objetivo.

adecuado “juego”.

mide.

e Es facil de entender e | a medicién transmite a la primera mirada lo que mide y cémo se deriva.

e Fomenta un comportamiento e | a medicién se pondera para recompensar el comportamiento productivo y desalentar el

externamente).

e Abarca tanto las salidas como las e |La medicion integra factores de todos los aspectos del proceso medido.

entradas

e Mide solo lo que es importante e | a medicién se concentra en el indicador de desempefio clave que es de valor real para
manejar el proceso.

e Es multidimensional e | a medicién se pondera apropiadamente entre uso, productividad y desempefio y muestra
los intercambios.

e Utiliza economias de esfuerzo e | o0s beneficios de la medicion superan los costos de recopilacion y analisis.

e Facilita la confianza e | a medicion valida la participacion entre las diversas partes.

e Esvisible e | os efectos de la medicion son evidentes para todos los que participan en el proceso que se

e Se define y entiende consensualmente e La medicion la han definido y acordado todos los participantes clave en el proceso (interna y

Professionals.

Fuente: J. S. Keebler, D. A. Durtsche, K. B. Manrodt y D. M. Ledyard, Keeping Score: Measuring the Business Value of Logistics in the Supply Chain
(University of Tennessee, Council of Logistics Management, 1999), p. 8. Reproducido con autorizacién de Council of Supply Chain Management
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mas frecuencia se malinterpreta. Pueden generarse desacuerdos entre los transportistas y los clien-
tes o entre las dreas de marketing y transporte. Las investigaciones han demostrado que si todas las
partes en las que influye un indicador participan en su definicién y célculo, serd sencillo entenderlo.?

Una tercera interrogante que es preciso plantear sobre un indicador es: “;fomenta el compor-
tamiento adecuado?”. Un principio basico de la administracion es que los indicadores orienten
el comportamiento. Sin embargo, hasta un indicador bien intencionado podria orientar una
conducta inapropiada. Por ejemplo, si al gerente de un almacén se le mide en funcién del uso
del espacio cubico, tratara de mantener lleno el almacén, lo cual podria disminuir la rotacién
de existencias, aumentar los costos de inventario y generar una obsolescencia de los productos.

La cuarta pregunta que uno debe hacerse es: “;el indicador es visible?”. Los buenos indicado-
res deben ser evidentes para quienes los utilizan. Aqui debemos distinguir entre un indicador
reactivo y uno proactivo. Algunas empresas sefialan que disponen de indicadores en su sistema
para que los empleados los vean y utilicen. Con todo, esto significa que deben tratar de hallarlos.
Se trata de indicadores reactivos. Sin embargo, las principales empresas “exponen” los indicado-
res a quienes deben regirse por ellos para que reaccionen de inmediato. A estos se les denomina
indicadores proactivos. En ambos casos, los indicadores son visibles. Empero, los empleados
dardn seguimiento con mayor rapidez a los indicadores proactivos porque necesitaran hacer
poco o nulo esfuerzo para identificarlos.*

La quinta interrogante que debe plantearse es: “sel indicador abarca tanto las salidas como
las entradas?”. En el cdlculo y la evaluacién de los indicadores de los procesos, como la entrega
puntual, es necesario incorporar causas y efectos. Por ejemplo, una disminucién en la tasa de
entrega puntual podria deberse a recolecciones tardias, envios que no estan listos en tiempo o,
incluso, paros de produccién. Por lo tanto, los resultados deben relacionarse de algiin modo con
los aportes.

La sexta pregunta que debe hacerse es: “smide solo lo que es importante?”. La operacion logis-
tica genera diariamente enormes volimenes de datos transaccionales. Muchas veces, las empre-
sas mediran esas actividades o esos procesos para los cuales se dispone de grandes cantidades
de datos. Sin embargo, el mero hecho de que se disponga de datos para calcular un indicador no
significa que este sea importante. En algunos casos, resulta dificil generar datos para los indica-
dores importantes. Por ejemplo, los datos sobre entregas puntuales debe generarlos el transpor-
tista o el sitio receptor. Relacionar los datos de entrada en forma oportuna y exacta con las guias
de envio puede ser un proceso engorroso. Por ende, conviene decidir qué es importante y luego
recabar los datos en lugar de identificar de qué datos se dispone y luego generar los indicadores.

La séptima interrogante que uno debe plantearse sobre un buen indicador se traduce en: “;es
multidimensional?”, Aunque un indicador aislado no serd multidimensional, s lo sera el programa de
indicadores de una empresa. Aqui es donde se aplicaran los términos cuadro de mando e indicado-
res clave del desempeiio (KPI, key performance indicators). Muchas organizaciones tendran algunos
indicadores estratégicos para manejar sus operaciones logisticas. Estos representaran la productivi-
dad, el uso y el desempefio en un método ponderado para gestionar los procesos logisticos.”

La octava pregunta que debe hacerse es: “sen el proceso se utilizan economias de esfuerzo?”.
Otra forma de formular esta interrogante es: “;obtenemos mds beneficios del indicador que los
costos en los que incurrimos para generarlo?”. En muchos casos, si bien se dedica mucho tiempo
y esfuerzo a la recopilacion de datos para generar un indicador especifico, las acciones resultan-
tes son minimas. Algunas compaiiias descubren esto cuando inicialmente desarrollan un indi-
cador. Sin embargo, cuanto mas tiempo transcurra desde el establecimiento de un indicador en
una empresa, mas probabilidades habrd de que se generen economias de esfuerzo.®

La ultima interrogante que uno debe formular sobre un buen indicador probablemente sea
la mas importante: “;facilita la confianza?”. Si no es asi, cumplir con las otras ocho caracteristi-
cas marcard poca o nula diferencia en cuanto a la efectividad del indicador. No obstante, si las
primeras ocho caracteristicas estan presentes en el caso de un indicador logistico, la confianza
debe ser una conclusion que deba esperarse.
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Evaluar los indicadores logisticos actuales o potenciales es algo que resulta crucial para contar
con un programa de indicadores sélido. También es importante sefialar que los indicadores nece-
sitan modificarse con el tiempo; no solo la norma de desempefio (por ejemplo, 85%), sino también
el indicador individual (por ejemplo, porcentaje de pedidos enviados puntualmente). Respecto al
primer ejemplo, la norma podria modificarse a 90% a medida que se introduzcan nuevos procesos
y tecnologias que permitan a la organizacion superar en forma sostenida la norma anterior. Los
partidarios del concepto Six Sigma han subrayado la importancia de la mejora continua, que debe
dar como resultado un aumento en las expectativas de desemperio en el tiempo.

El segundo ejemplo, ya indicado, respecto a la modificacién de los indicadores también es
muy importante. Los pedidos enviados a tiempo y los pedidos enviados completos se utilizaban
con frecuencia como indicadores del desempefio en logistica. Estos podrian considerarse indi-
cadores internos porque se concentran en el desempeno de la empresa de transporte. Sin embargo,
conforme el servicio al cliente ha recibido cada vez mds atencién en la industria, los indicadores
se han transformado en “pedidos entregados puntualmente” y “pedidos entregados completos” Se
trata de indicadores mas externos porque miden la experiencia del cliente. En suma, tanto los
indicadores internos como los externos son componentes esenciales para una aproximacion
equilibrada de la medicién del desempenio logistico. En la figura 13.2 se aprecian los resultados
del informe de 2015 sobre los Indicadores de los Centros de Distribucion realizado por el Ware-
house Education and Research Council (WERC) y en el cual se pregunt6 a los transportistas qué
indicadores de desemperfio usaban para gestionar sus centros de distribucién. Como se aprecia en
los resultados, el indicador de envio puntual al cliente es el que se usé con mayor frecuencia para
medir el desempeno de los centros de distribucion en los dos dltimos afios.

En la figura 13.3 se explica como se ampliaron las dimensiones y la importancia de la medi-
cion del desempeno. En esta figura se indica claramente que aumentaron las expectativas desde
las décadas de 1960 y 1970 y que en cada una de las décadas identificadas hubo importantes
impulsores para un mejor desemperio. Sin embargo, cada nuevo decenio se basé en las mejoras
realizadas en las décadas anteriores.
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‘ Figura 13.2 Las 12 mediciones mas populares utilizadas en 2015
INDICADORES CLASIFICACION, CLASIFICACION,
2014 2015

1. Envios puntuales — Cliente 1 1

2. Duracioén del ciclo interno del pedido, en horas — Cliente 2 2

3. Duracion del ciclo del muelle de carga al almacén, en horas — Operaciones de entrada 4 4

4. Duracion total del ciclo del pedido, en horas — Cliente 3 3

5. Exactitud en la seleccién de pedidos (porcentaje por pedido) — Calidad 5 5

6. Capacidad promedio de almacén utilizada — Capacidad 8 9

7. Capacidad méaxima de almacén utilizada - Capacidad 9 12

8. Retraso en los pedidos como porcentaje de los pedidos totales - Cliente 11 -

9. Retraso en los pedidos como porcentaje de las lineas totales - Cliente - -
10. Porcentaje de pedidos recibidos sin dafio del proveedor - Operaciones de entrada 7 8
11. Lineas seleccionadas y enviadas por hora/hombre - Operaciones de salida 6 6
12. Lineas recibidas y guardadas por hora - Operaciones de entrada 10 11
Fuente: Tillman, J., Manrodt, K., y D. Williams, 2015 DC Metrics Report (mayo de 2015). Derechos reservados por WERC. Reproducido con autorizacion.
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Figura 13.3 Elevacion del parametro de desempeiio
Impulsores de mejores normas de desempeiio logistico: 1960s-2000+
Superior 4 Normas de
desempeno
logistico
Normas de
Excelente d ~
esempefio
logistico
Bueno Normas de
desempeno
logistico
Aceptable Normas de
desempeiio
logistico
Normas de
desempeno

Justo logistico

Década de 1960 Década de 1970  Década de 1980  Década de 1990 2000+
Mediciones Costos de Costos de Costos de Costos de Costos de la
clave del produccion manufactura e transporte distribucion y cadena de
desempefio inventario logistica suministro y el

servicio al
cliente

Fuente: J. S. Keebler, D. A. Durtsche, K. B. Manrodt, y D. M. Ledyard, Keeping Score: Measuring the Business Value of Logistics in the Supply Chain (University
of Tennessee, Council of Logistics Management, 1999). Reproducido con autorizacién del Council of Supply Chain Management Professionals.

Uno podria preguntarse si el modelo de medicion del desempefio es un concepto reciente en
la industria. La respuesta es un rotundo “no”. Recuerde que en el capitulo 2 vimos que el desa-
rrollo de los conceptos de distribucion fisica y logistica se basé en la teoria de los sistemas, con
aplicacion especifica en el andlisis del costo total minimo. El costo total es una medida de eficien-
ciay fue el fundamento que respaldé la administracion de la distribucion fisica. El término costo
total minimo se empleo6 posteriormente para dar sustento al modelo de administracion logistica.

El enfoque en el sistema de costos minimos totales exigié la medicion de los costos de equi-
librio cuando se realizd el cambio propuesto a uno de los componentes o elementos del sistema.
Por ejemplo, esto podria incluir pasar del transporte ferroviario al transporte motorizado o agre-
gar un centro de distribucidn a la red de distribucién. Desde hace mucho, se ha reconocido que
el costo es un indicador importante para determinar la eficiencia. Esto aun tiene vigencia en la
actualidad. Sin embargo, hemos evolucionado al pasar de la medicién del costo funcional a
la del costo logistico total. Esto quiere decir que el punto relevante de la medicién ha cambiado de
los costos totalmente internos de una empresa a los costos colectivos de muchas empresas
asociadas en la cadena de suministro.

Lo que es importante recordar es que una buena medicién del desempeiio logistico se basa en
indicadores apropiados que capten la esencia total del proceso logistico. También hay que revisar
los indicadores logisticos para garantizar que sean relevantes y se concentren en lo que es impor-
tante. Un conjunto sélido y completo de indicadores del desempeiio de la cadena de suministro
es crucial para que una organizaciéon maneje sus negocios e identifique las oportunidades que
permitan aumentar su rentabilidad y su participacién de mercado.
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13.3 Desarrollo de los indicadores de desempefio de la
cadena de suministro’

Laimplementacion de nuevas tecnologias (por ejemplo, los sistemas de planificacion de recur-
sos empresariales [ERP]) y el cambiante entorno de los negocios han fomentado que muchas
empresas reexaminen sus programas de indicadores de la cadena de suministro. Otra influencia
impulsora de esa reexaminacion ha sido el deseo de las organizaciones de modificar su enfoque
en la cadena de suministro pasando de un centro de “costos” a un centro de “inversiones” En
otras palabras, ;como justifican las organizaciones las inversiones en los procesos de la cadena
de suministro? Esto lo abordaremos en una seccién posterior de este capitulo. Mientras tanto,
veamos algunas propuestas referentes al desarrollo exitoso de un programa de indicadores para
la cadena de suministro.

En primer lugar, disefie un programa de indicadores que sea resultado de un esfuerzo en
equipo. Una buena instrumentacion de indicadores supone el desarrollo de equipos integrados
por individuos que representen las dreas funcionales de la empresa en las que los indicadores
ejerceran impacto. Debido a que esta fase de desarrollo exige la identificacion y definicién de
indicadores, es fundamental que todas las dreas en las que impactaran acuerden los indicadores
apropiados y sus definiciones. Este acuerdo conducird a una instrumentacién y un uso mds
adecuados de los indicadores en la gestion del negocio.

En segundo lugar, haga participes a los clientes y proveedores, cuando asi convenga, en el
proceso de desarrollo de los indicadores. Dado que los clientes resienten el impacto de los indi-
cadores y los proveedores coadyuvan en forma activa en su ejecucion, la participaciéon de estos
actores también resulta crucial para una buena instrumentacion.

En tercer lugar, desarrolle una estructura escalonada de indicadores. Muchas organizaciones
crean una pequeiia cantidad de indicadores clave del desempefio (KPI) (por lo general menos
de cinco) o de indicadores en el “cuadro de mando ejecutivo” que se revisan en el nivel directivo
para la toma de decisiones estratégicas. Ligados a cada KPI estratégico hay indicadores técticos
y operacionales. En esta jerarquia, los indicadores de unidad operativa se vinculan directamente
con los indicadores estratégicos corporativos.

En cuarto lugar, identifique a los “ejecutores” de los indicadores y vincule la consecucion de
las metas que establecen los indicadores con la evaluacion del desempefio individual o divisio-
nal. Esto ofrece la motivacion para lograr dichas metas y aplicar los indicadores en el manejo
del negocio.

En quinto lugar, establezca un procedimiento que mitigue los conflictos derivados del desa-
rrollo y la instrumentacién de los indicadores. Un verdadero indicador de proceso podria exigir
que un drea funcional en una organizacién suboptimice su desempefio para beneficiar a la orga-
nizacion en su conjunto. Esto podria dar como resultado un conflicto con la funcién subopti-
mizada. Por ejemplo, lograr el indicador deseado de entrega puntual podria exigir que el 4rea
de transporte aumente sus gastos, lo que resultaria en una erogacioén por flete desfavorable. En
consecuencia, debe establecerse un proceso de resolucién que permita al gerente de transporte
realizar la meta de la entrega puntual deseada sin que se le penalice por un gasto de flete excesivo.

En sexto lugar, establezca indicadores que sean congruentes con la estrategia corporativa.
Si la estrategia corporativa general se basa en la efectividad del servicio al cliente, un programa
de indicadores en la cadena de suministro que subraye aspectos como el bajo costo o la eficacia
podria entrar en conflicto con los resultados corporativos esperados.

Por ultimo, consiga el apoyo de los altos mandos para desarrollar un programa de indica-
dores de la cadena de suministro. Los buenos programas de indicadores cuestan mds de lo que
suele esperarse, su instrumentacion se lleva mas tiempo del deseado e influyen en muchas areas
dentro y fuera de la organizacion. Por ende, es necesario el respaldo de los altos mandos para ver
que el desarrollo y la instrumentacién del programa de indicadores llegue a su feliz consecucion.
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Enla linea Establecimiento de KPI en
una alianza maritima

El Global Shippers Forum (GSF) ha pedido que se establezca, a manera de instrumento de vigilancia, un conjunto
manejable, pero riguroso de indicadores clave del desempefio (KPI). La finalidad de esto es ofrecer el nivel de
confianza que necesitan los clientes para convencerse de que las alianzas de transporte maritimo proporcionan
beneficios tangibles en términos de reduccién de costos, tasas maritimas competitivas y mejores servicios a los
transportistas. Chris Welsh, secretario general de GSF, subray6 recientemente la necesidad de establecer alianzas
de transporte para acercarse a los clientes y empezar a demostrar mejoras tangibles en la calidad del servicio y
soluciones innovadoras a los transportistas. “En las alianzas de transporte”, declaré Welsh, “se necesita asumir
la responsabilidad de vigilar, medir y establecer pardmetros de desempefio en las rutas comerciales clave. La
finalidad de esto es demostrar que con las alianzas se obtiene un mejor desempefio, hacer que esa informacion
sea transparente para los clientes y los reguladores, y demostrar que estan determinados a generar beneficios en
términos de competencia debido al mejoramiento que se ha producido por la alianza en los servicios.”

Fuente: Logistics Management, mayo de 2015, p. 1. Reproducido con autorizacién de Peerless Media, LLC.

13.4 Categorias de desempeiio

Es posible emplear diversos modelos para clasificar los indicadores de desempeno de la
cadena de suministro. En la figura 13.4, se aprecia un método que se utiliza para este tipo de
clasificacion. En la figura, se identifican cuatro importantes categorias con ejemplos que cons-
tituyen un recurso util para examinar el desempeno logistico y de la cadena de suministro:
1) tiempo, 2) calidad, 3) costo y 4) indicadores de apoyo.

Tradicionalmente, al tiempo se le ha prestado atencién como un indicador importante del desem-
peiio logistico, sobre todo en lo que respecta a la medicién de la efectividad. En la figura 13.4, aparece
una lista con los cinco indicadores de tiempo que se usan en forma mas generalizada. Los indicadores
registran dos elementos temporales: el tiempo transcurrido para la realizacion de la actividad y la
confiabilidad (variabilidad) de la actividad. Por ejemplo, la duracion del ciclo de un pedido podria ser
de 10 dias, mas/menos 4 dias, o 10 dias, mas/menos 2 dias. Ambos periodos del ciclo poseen la misma
duracion absoluta, pero tienen una variabilidad distinta. La diferencia en la variabilidad influira en
las existencias de reserva de la cadena de suministro (este tema se abordé mas ampliamente en el
capitulo 9, en el cual se analizd la administracién de inventarios en la cadena de suministro). Lo
importante aqui es que los indicadores deben medir tanto el tiempo absoluto como su variabilidad.

La segunda categoria que se indica en la figura 13.4 es el costo, la cual consiste en la mediciéon
de la eficiencia. La mayoria de las organizaciones se concentran en el costo porque este es crucial
para competir en el mercado y obtener ganancias y rendimientos adecuados sobre los activos
y/o las inversiones. Hay muchos indicadores de costos relacionados con la gestion logistica y de
la cadena de suministro que son importantes para las organizaciones.

Algunos de los indicadores de costos que se aprecian en la figura 13.4 son obvios y faciles de enten-
der. Por ejemplo, el costo total de entrega o en destino influira en los precios que se cobraran en el
mercado. El costo total de entrega es multidimensional y comprende los costos de bienes, transporte,
movimiento de inventarios, importacidn/exportaciéon y almacenamiento. La rotacién de inventa-
rios y los dias de venta pendientes de cobro no son tan evidentes. La rotacién de inventarios refleja
cuanto tiempo mantiene una organizacion sus existencias y el impacto resultante de ello en el costo
del movimiento de inventarios (esto se analizé en forma mas amplia en el capitulo 9). Los dias de
venta pendientes de cobro influyen en los niveles de servicio a los clientes y pueden afectar la tasa
de cumplimiento de pedidos. El ciclo de flujo de efectivo recibe cada vez mas atencion en las orga-
nizaciones porque permite medir el flujo de efectivo. Todo esto se debe a que a las organizaciones les
interesa recuperar su dinero lo mds pronto posible para mejorar su viabilidad financiera.

La calidad es la tercera categoria de los indicadores que se identifican en la figura 13.4. Hay
varias dimensiones en esta que son importantes para la gestion logistica y de la cadena de sumi-
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‘ Figura 13.4 Categorias para medir procesos
Tiempo Costo
Entrega/recepcion puntuales Rotaciones de inventario de bienes terminados
Duracion del ciclo del pedido Cobros pendientes en dias
Variabilidad en la duracion del ciclo del pedido Costo de servicio
Tiempo de respuesta Duracion del ciclo de cobro a cobro de efectivo
Duracion del ciclo de pronéstico/planificacion Costo de entrega total
Calidad e Costo de bienes
Satisfaccion general del cliente e Costos de transporte
Exactitud en el procesamiento e Costos de movimiento de inventarios
Cumplimiento del pedido perfecto e Costos de manejo de material
e Entrega puntual Todos los demas costos
e Pedido completo e Sistemas de informacion
e Seleccioén precisa de producto e Administrativos
e Sin dafios Costo por exceso de capacidad
e Factura precisa Costo por insuficiencia de capacidad
Precisién en el pronéstico Otros/de apoyo
Precisién en la planificacion Aprobacién de excepciones a las normas
e Planes presupuestarios y operativos e Cantidad de pedido minima
Observancia del calendario e Modificacién de la duracién del pedido
Disponibilidad de informacion
Fuente: J. S. Keebler, D. A. Durtsche, K. B. Manrodt, y D. M. Ledyard, Keeping Score: Measuring the Business Value of
Logistics in the Supply Chain (University of Tennessee, Council of Logistics Management, 1999). Reproducido con autori-
zacion de Council of Supply Chain Management.

nistro. El concepto de pedido perfecto es un buen ejemplo del énfasis cada vez mayor que se
coloca en el servicio al cliente pues mide simultineamente multiples indicadores que deben
lograrse para obtener un indicador positivo.® La cuarta categoria que se indica en la figura 13.4
ofrece algunos indicadores de apoyo como la aprobacién de excepciones a las normas.

Otro esquema de clasificacion de indicadores que ha recibido cada vez mas atencion es el que
desarrollara el Supply Chain Council y que aparece en el modelo de Referencia y Operaciones de
la Cadena de Suministro (Supply Chain Operations and Reference, SCOR). La figura 13.5 es
un ejemplo de las categorias de indicadores del nivel 1. En dicha figura, se identifican cinco
categorias importantes de indicadores que necesitan utilizarse para medir el desemperfio en el
nivel 1: 1) confiabilidad: el desempeiio de la cadena de suministro para entregar el producto
correcto, en el lugar correcto, en el momento correcto, en las condiciones y el embalaje correc-
tos, en la cantidad correcta, con la documentacion correcta, al cliente correcto; 2) capacidad
de respuesta: la velocidad con que la cadena de suministro proporciona los productos a los
clientes; 3) flexibilidad: la facilidad de adecuacion de la cadena de suministro en la respuesta
que da a los cambios en el mercado para obtener o mantener una ventaja competitiva; 4) costos:
las erogaciones asociadas con la operaciéon de la cadena de suministro; y 5) administracién de
activos: la efectividad de una organizacién para manejar los activos en favor de la satisfacciéon
de la demanda y para incluir la administracién de todos los activos (fijos y capital de trabajo).’
En la figura 13.6, se identifican indicadores en las mismas categorias del Proceso D.1: Entregar
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( Figura 13.5 Indicadores SCOR

ATRIBUTO

DEFINICION DEL ATRIBUTO DE DESEMPENO INDICADOR DE NIVEL 1

Confiabilidad de la cadena
suministro

de Desempefio de la cadena de suministro en la Desempefio en la entrega
entrega: el producto correcto, en el lugar y al
cliente correctos, en el momento correcto, en las Tasas de cumplimiento
condiciones y con el embalaje correctos, y en la
cantidad y con la documentacion correctas. Cumplimiento del pedido del producto

cadena de suministro

Capacidad de respuesta de la Velocidad con que una cadena de suministro Plazos de cumplimiento de pedidos

proporciona los productos al cliente.

suministro

Flexibilidad de la cadena de La agilidad de una cadena de suministro para Periodo de respuesta de la cadena de suministro
suministro responder a los cambios en el mercado a fin de o B

obtener o mantener una ventaja competitiva. Flexibilidad de produccion
Costos de la cadena de Costos asociados con la operacion de la cadena Costo de bienes vendidos

de suministro. o y
Costos totales de la administracion de la cadena

de suministro

Productividad con valor agregado

Costos de garantia/procesamiento de
devoluciones

de activos en la cadena de
suministro

Eficiencia de la administracion Efectividad de una organizacién en la adminis- Duracion del ciclo de cobro a cobro de efectivo

tracion de los activos para apoyar la satisfaccion
de la demanda. Esto comprende la gestion de
todos los activos: fijos y capital de trabajo. Rotacién de activos

Dias de abastecimiento de inventarios

Fuente: adaptado de Supply Chain Council (2015). Reproducido con autorizacion.

el producto almacenado. En la figura 13.7, se ilustra otra perspectiva a manera de piramide de
cuantificacion logistica, lo que sugiere que los indicadores de desempeiio de la gestion logistica
y de la cadena de suministro deberian de incluir costos de operacion logistica, indicadores de
servicio logistico, costo de transaccion e ingresos.

El transporte es un ejemplo elocuente de los costos de las operaciones logisticas. Al calcular
los puntos de equilibrio entre utilizar un servicio de transporte menos costoso (mds lento y
menos confiable) y mds costoso (mds rapido y mds confiable), una organizacion esta en posi-
bilidades de cuantificar el impacto del costo total en los costos de transporte e inventario. Usar
un transporte mas rapido y confiable dard como resultado costos de transporte mas altos, pero
menores costos de inventario, lo que por lo comtn genera un incremento en el flujo de efectivo
para la organizacion.

El servicio logistico se ubica en cualquiera de las cinco categorias que se aprecian en la figura 13.8.
La disponibilidad de productos es un indicador logistico que se emplea con frecuencia pues es
una buena sefal del desempefio de la cadena de suministro y su influencia en los requisitos de
existencias del cliente, las tasas de cumplimiento de pedidos y las ganancias del vendedor.

La duracion del ciclo del pedido (OCT, siglas de order cycle time) es otro indicador de servi-
cio logistico muy importante. La OCT influye en la disponibilidad de productos, las existencias
del cliente y en el flujo de efectivo y las ganancias del vendedor. Una vez que se ha establecido la
duracion del ciclo del pedido esperada de los clientes, pueden medirse las fallas en el servicio. En
esa medicion esta la cantidad de entregas retrasadas por cada 100 envios. Desde una optica de
ingresos o flujo de efectivo, una organizacién puede calcular el impacto de una entrega retrasada
en los ingresos, las ganancias y el flujo de efectivo. (Esto se abordd en forma mas amplia en el
capitulo 8, en el cual se analiza la administraciéon de pedidos y el servicio al cliente.)
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r Figura 13.6 Modelo SCOR: Indicadores del proceso D1

CATEGORIA DEL PROCESO: ENTREGA DEL PRODUCTO ALMACENADO NUMERO DE PROCESO: D1

Definicion de la categoria del proceso

Proceso que consiste en entregar un producto que procede o se elabora sobre la base de pedidos/demanda
agregados del consumidor y parametros de reordenacion de inventarios. La intencién de “entregar producto
almacenado” es contar con el producto disponible cuando llega el pedido del cliente (para impedir que este
busque en otra parte). En el caso de los sectores de servicios, se trata de servicios que estan predefinidos y
disponibles para prestarse (por ejemplo, la capacitacion normal). Los productos o servicios que son “confi-
gurables” no se proporcionan mediante este proceso porque su naturaleza configurable exige referencias o
detalles en el pedido por parte del cliente.

Atributos de desempeiio Indicador

Confiabilidad de la cadena de suministro Cumplimiento de pedido perfecto

Capacidad de respuesta de la cadena de Duracion del ciclo de cumplimiento del pedido
suministro

Agilidad de la cadena de suministro Flexibilidad ascendente de la cadena de suministro

Adaptabilidad ascendente de la cadena de suministro
Adaptabilidad descendente de la cadena de suministro

Valor total en riesgo

Costos de la cadena de suministro Costo de servicio total
Administracion de activos de la cadena de Duracion del ciclo de cobro a cobro de efectivo
suministro

Rendimiento sobre los activos fijos de la cadena de
suministro

Rendimiento sobre el capital de trabajo

Fuente: adaptado de Supply Chain Council (2015). Reproducido con autorizacion.

r Figura 13.7 Piramide de cuantificacion logistica

Satisfaccion
del canal

Operaciones
logisticas

Fuente: R. A. Novack, Center for Supply Chain Research, Penn State University (2015).
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‘ Figura 13.8 Resultados logisticos que influyen en el servicio al cliente

e Disponibilidad del producto

e Duracién del ciclo del pedido

e Capacidad de respuesta de las operaciones logisticas
e |nformacion del sistema logistico

e Apoyo logistico posterior a la venta

Fuente: R. A. Novack, Center for Supply Chain Research, Penn State University (2015).

Todos los resultados logisticos que aparecen en la lista de la figura 13.8 se utilizan de algun
modo para desarrollar indicadores del desempeiio en los servicios. Como ya se sefial, los indica-
dores de resultados de los servicios reflejan la calidad de los servicios que se prestan a los clientes,
la cual es importante para mantener y, cabe esperar, aumentar los ingresos y el flujo de efectivo.

El costo de transaccion y los ingresos se relacionan con el valor logistico agregado. Dicho de
otro modo, scudl es la relacion entre servicio y precio, y cudl es, concretamente, la percepcion del
cliente sobre la calidad del servicio? Para agregar valor logistico desde la dptica del vendedor, hay
tres opciones basicas que deben de considerarse:

o Mejor servicio con un precio constante para el cliente
« Servicio constante con un precio reducido

» Mejor servicio con un precio reducido

Todas estas opciones hacen que el cliente reciba mejor servicio por su dinero mediante el
precio que paga por el servicio.

Otra perspectiva sobre el costo de transaccion e ingresos se enfoca en la influencia que ejerce el
costo del vendedor en el ingreso del cliente y en el impacto que tiene el servicio del vendedor en los
ingresos del cliente. Si el costo del servicio logistico de un vendedor permite que un cliente obtenga
mas ingresos por el producto del vendedor, el cliente estaria dispuesto a comprarle més productos.
Por ejemplo, digamos que un fabricante es capaz de entregar su producto a la tienda minorista del
comprador en 0.25 centavos menos por caja que el competidor que entrega su producto a la misma
tienda. Al mantener constante el precio en anaqueles, el comprador obtiene una ganancia adicional
de 0.25 centavos por caja. De igual modo, el nivel de servicio logistico de un fabricante también
podria influir en los ingresos de un minorista. Por ejemplo, el mismo fabricante del ejemplo ante-
rior tiene una tasa en existencias en la tienda del comprador de 98%, en comparacién con 90% de
la competencia. Este nivel superior de servicio en existencias permite que el comprador obtenga
ingresos superiores por contar con una mayor disponibilidad de productos. Por lo tanto, el costo
transaccional y los ingresos subrayan la necesidad de enfatizar los impactos del costo y el servicio
logisticos en las ganancias e ingresos de la cadena de suministro.

Considere de nuevo la categoria final que se aprecia en la figura 13.7, la satisfaccion del canal,
que en esencia contempla la percepcion que tienen los integrantes del canal sobre el costo y el
servicio logisticos. Las investigaciones en este ambito son limitadas. La mayor parte del enfoque
en la medicién ha estado puesta en las percepciones de los integrantes de la cadena de suministro
sobre el buen o mal desempeno de los proveedores en términos de costo y servicio logisticos.
Las organizaciones de vanguardia empiezan a identificar el impacto que tiene la satisfaccion del
cliente en los ingresos y la participacion de mercado.

En general, se ha hecho un gran progreso durante los tltimos afos en el desarrollo de indi-
cadores apropiados y en su uso proactivo para medir el desempefio en términos del impacto
que ejerce en los resultados financieros de las organizaciones y sus clientes. No obstante, como
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hemos subrayado en este andlisis, aun hay mucho mas por hacer. En la seccién siguiente, se
presentara la conexion que existe entre cadena de suministro y finanzas, tema que reaparecera
en el resto de este libro.

13.5 Conexion entre la cadena de suministro y las finanzas

Como se sefiald en el “Perfil de la cadena de suministro” que aparece al principio de este capi-
tulo, CLGN Book Distributors.com concentra su atencion en el proceso de la cadena de suminis-
tro como instrumento para mejorar su desempefio financiero. CLGN reconoce el impacto que
el desempeno de la cadena de suministro tiene en la satisfaccion del cliente y las ventas futuras.
Ademas, la efectividad del proceso de la cadena de suministro influye en el costo del cumpli-
miento de pedidos y el transporte de estos al cliente, aspectos que influyen también en el costo
de entrega total del producto.

En forma mds concreta, el proceso de la cadena de suministro influye en el flujo de productos
del proveedor al punto final de consumo. Los recursos utilizados para la consecucion de este
proceso determinan, en parte, el costo de poner el producto a disposicién del consumidor en
su localidad. Entonces, este costo de entrega influye en la decision del comprador de adquirir el
producto del vendedor.

El costo de prestar el servicio logistico no solo influye en la comercializacion del producto (por
el costo, o precio, de entrega), sino también en su rentabilidad. En razén de un determinado precio,
nivel de ventas y nivel de servicio, cuanto més elevado sea el costo logistico menor sera la ganancia de la
organizacion. Por el contrario, cuanto menores sean los costos logisticos, mayores seran las ganancias.

La decisién de alterar el proceso de la cadena de suministro es en esencia un asunto de opti-
mizacién. La direccién de una empresa debe considerar las opciones de la cadena de suministro
en términos de la capacidad que tiene de optimizar la meta corporativa de la maximizaciéon de
utilidades. Algunas opciones podrian reducir al minimo los costos, pero disminuir los ingresos,
y posiblemente, las ganancias. Al instrumentar opciones en la cadena de suministro que opti-
micen las ganancias, el responsable de la toma de decisiones adopta el modelo de los sistemas y
compensa ingresos y costos para obtener una ganancia optima.

La administracién de la cadena de suministro comprende el control de materias primas, en
proceso, e inventarios de bienes terminados. La repercusion financiera de la administracion de
inventarios es la cantidad de capital necesario para financiarlos. En muchas organizaciones, el
capital es escaso, pero se requiere para financiar proyectos cruciales, como plantas o almacenes
nuevos. Cuanto mas elevado sea el nivel de inventario, habra mas capital comprometido y menos
capital disponible para otras inversiones.

El enfoque reciente en la reduccion de inventarios al nivel minimo es una respuesta directa a
las necesidades competitivas de capital y a la dificultad que tienen algunas organizaciones para
obtener capital adicional. Con técnicas logisticas como los inventarios “justo a tiempo” y los
inventarios gestionados por los vendedores se busca reducir los niveles de existencias de una
organizacion y hacer que haya mas capital disponible para los proyectos.

Como ya sefialamos, el nivel de servicio logistico que se preste ejerce una influencia directa en
la satisfaccion del cliente. Ofrecer plazos de entrega consistentes y breves coadyuva a manejar los
inventarios de la cadena de suministro y puede consolidar la satisfaccion y la lealtad del cliente. Sin
embargo, el costo de prestar este servicio también debe examinarse en términos del impacto que
tiene en los beneficios e ingresos de la empresa.

Por ultimo, la eficiencia de la cadena de suministro influye en el tiempo necesario para procesar el
pedido de un cliente. El tiempo de procesamiento de pedidos guarda una relacién directa con el ciclo
de pedido a efectivo de una organizacion (toda actividad que ocurre desde que se recibe un pedido
por parte del vendedor hasta que este obtiene el pago del envio). Por lo comun, la factura se envia al
cliente después de que se embarca el pedido. Si los términos de la venta son 30 dias netos, el vendedor
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recibira el pago en 30 dias més el tiempo necesario para procesar el pedido. Cuanto mas largo sea el
ciclo de pedido a efectivo, mas tiempo tardara el vendedor en recibir su pago. Cuanto mas largo sea
el ciclo de pedido a efectivo, mayores serdn las cuentas por cobrar y mayor sera la inversién en los
bienes terminados “vendidos” Por lo tanto, la duracion del ciclo de pedido a efectivo se relaciona en
forma directa con la cantidad de capital comprometida y no disponible para otras inversiones.

13.6 Conexion entre ingresos y ahorros en costos

En todo este texto se ha prestado atencién a la eficiencia y la reduccién de costos en la cadena de
suministro. Si bien la eficiencia del proceso y el ahorro en costos son metas legitimas, los mandos
superiores de una empresa generalmente se refieren a las mejoras corporativas en términos de
aumentos en ingresos y ganancias. El aparente conflicto entre las metas de los mandos superiores
y la gerencia de la cadena de suministro pueden resolverse facilmente al convertir los ahorros en
costos en incrementos de ingresos equivalentes. Para mejorar la efectividad en la comunicacién con
los mandos superiores, corresponde al gerente de la cadena de suministro relacionar eficiencias y
ahorro en costos en un lenguaje que empleen los mandos superiores; es decir, ingresos y utilidades. El
apéndice 13A contiene definiciones de algunos términos financieros que se emplean comunmente.

A los gerentes de logistica y cadena de suministro les resulta ventajoso transformar las reduc-
ciones de costos en incrementos de ingresos equivalentes para explicar a los mandos superiores
los efectos de una mejora en el desempefio de la cadena de suministro en términos de costos.
Para lograrlo, pueden utilizar las ecuaciones siguientes:

Utilidad = ingresos — costos

donde

Costo = (X%)(ingreso)
entonces

Utilidad = ingreso — (X%)(ingreso) = ingreso(1 — X%)
donde

(1 — X%) = Margen de utilidad
Ventas = utilidad/margen de utilidad

Si se supone que todo lo demds permanece inmutable, el ahorro en costos logisticos aumen-
tard directamente las ganancias antes de impuestos en la cantidad equivalente al ahorro en los
costos. Si un ahorro en los costos logisticos aumenta las ganancias en la misma cantidad, el
ingreso equivalente de este ahorro en los costos se obtiene dividiendo el ahorro en costos entre
el margen de utilidad, como se aprecia en las ecuaciones anteriores. Por ejemplo, si el costo es de
90% de los ingresos y el margen de utilidad es de 10% de los ingresos, un ahorro en costos de 100
dolares es equivalente a un ingreso adicional de 1000 délares:

Ingreso = Ahorro en costos (o utilidad)/margen de utilidad
Ingreso = $100/0.10
Ingreso = $1,000

La tabla 13.1 ofrece ejemplos de ingresos equivalentes para diferentes ahorros en costos logis-
ticos con base en los datos del “Perfil de la cadena de suministro” de CLGN que aparece al prin-
cipio de este capitulo. Como se aprecia en la tabla, CLGN tiene un margen de utilidad de siete
por ciento. En virtud de este margen, un ahorro en costos logisticos de 200000 doélares tiene el
mismo efecto que un incremento en los ingresos de 2 857 143 délares, un aumento de 1.9% en los
ingresos. De igual modo, ahorros en costos logisticos de 500000 délares y un millon de dolares
tienen un ingreso equivalente igual a 7142 857 délares (un aumento de los ingresos de 4.76%) y
14285714 doélares (aumento de ingresos de 9.52%), respectivamente.
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Tabla 13.1 Equivalente en ventas de ahorros en el costo de la cadena de suministro

CLGN 2015 EQUIVALENTE EN VENTAS PARA UN AHORRO EN COSTOS DE
(000) PORCENTAJE $200,000 $500,000 $1,000,000
Ventas $150,000 100.0 $2,857,143 $7,142,857" $14,285,714f
Costo total 139,500 93.0 2,657,143 6,642,857 13,285,714
Utilidad neta 10,500 7.0 200,000 500,000 1,000,000

*Ahorro en costos de $200,000 + margen de utilidad de 0.07
**Ahorro en costos de $500,000 + margen de utilidad de O.
fAhorro en costos de $1,000,000 + margen de utilidad de 0.07

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacion.

Tabla 13.2 Ventas equivalentes con varios margenes de utilidad

MARGENES DE UTILIDAD

20% 10% 5% 1%
Ventas $50,000 $100,000 $200,000 $1,000,000
Costo total 40,000 90,000 190,000 990,000
Ahorro en costos/ 10,000 10,000 10,000 10,000

utilidad

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacion.

Cuanto menor es el margen de utilidad, mayor es el equivalente en ingresos de un determi-
nado costo logistico porque se necesita un mayor volumen de ingresos para producir una ganan-
cia determinada. La tabla 13.2 muestra el ingreso equivalente de un determinado ahorro en
costos logisticos con varios margenes de utilidad. Para un ahorro en costos logisticos de 10000
dolares, el equivalente en ingresos es igual a un millén de ddlares en el caso de una organizacién
con un margen de utilidad de uno por ciento, pero solo de 50 000 délares en el caso de una orga-
nizaciéon con un margen de utilidad de 20%. Los ahorros en costos logisticos tienen un mayor
impacto en los ingresos para las organizaciones con bajos margenes de utilidad.

En la seccién siguiente se analizan las repercusiones financieras de las estrategias de la cadena
de suministro. Después de dicha seccion, abordaremos los planteamientos contenidos en el
“Perfil de la cadena de suministro” de CLGN Book Distributors.com.

13.7 Impacto financiero de la cadena de suministro

Uno de los principales objetivos financieros de cualquier organizacién es producir un rendi-
miento satisfactorio para los accionistas. Esto exige la generaciéon de una utilidad suficiente en
relacién con el monto de la inversion de los accionistas para garantizar que estos mantengan su
confianza en que la organizacién es capaz de manejar sus inversiones. Los bajos rendimientos
en el tiempo hardn que los inversionistas busquen otros usos para su capital. Por el contrario, los
rendimientos elevados en el tiempo aumentaran la confianza de los inversionistas en mantener
sus inversiones en la organizacion.
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El tamario absoluto de la utilidad debe considerarse en relacién con la inversién neta, o valor
neto, para los accionistas. Por ejemplo, si la compaiiia A obtiene una ganancia de un millén de
dolares y la compariia B la obtiene por 100 millones de ddlares, pareceria que la compaiiia B seria
una mejor inversion. Sin embargo, si A tiene un valor neto de 10 millones de délares y B de 10 000
millones de dolares, el rendimiento sobre el valor neto para un accionista de la compariia A
es de 10% (un millén/10 millones de délares) y para la compaiia B es de uno por ciento (100
millones/10 000 millones de ddlares).

El desempeiio financiero de una organizacién también se juzga por el beneficio que genera
en relacién con los activos utilizados, o rendimiento sobre los activos (ROA, return on assets).
El ROA de una organizacién es un indicador de desempefo financiero que se emplea como
parametro para comparar el desemperio de la direccidn y la organizacion con el de otra empresa
del mismo sector o de sectores similares. Como sucede en el caso del rendimiento sobre el valor
neto, el ROA depende del nivel de ganancias de la organizacion.

La cadena de suministro desempefia una funcion crucial pues determina el nivel de rentabilidad
de una organizacién. Cuanto mas eficiente y productiva sea la cadena de suministro, mayores seran
las ganancias potenciales de la organizacion. Por el contrario, cuanto menor sean la eficiencia y la
productividad, mayores seran los costos de la cadena de suministro y menor sera la rentabilidad.

En la figura 13.9 se aprecia la relacion financiera que existe entre la administracion de la cadena
de suministro y el ROA. La efectividad del servicio de la cadena de suministro influye en el nivel de
ganancias, y la eficiencia ejerce impacto en los costos totales de la organizaciéon. Como ya dijimos,
ingresos menos costos igual a ganancias, un componente importante al determinar el ROA.

El nivel de inventario que posee una organizacion en su cadena de suministro determina los
activos, o el capital, dedicados al inventario. El ciclo de pedido a efectivo influye en el tiempo
necesario para recibir el pago por una venta, lo cual influye en las cuentas por cobrar y los activos
disponibles. Finalmente, las decisiones que se tomen en la cadena de suministro respecto al tipo
y la cantidad de almacenes utilizados influyen en los activos fijos.

(- .. . .
Figura 13.9 Impacto de la cadena de suministro en el rendimiento sobre los activos
Efectividad de la Ingreso
cadena de
suministro - Utilidad |—
Eficiencia de la Costos
cadena de
suministro
Rendimiento
— Inventario [— . L | sobrelos
activos

+
Despliegue y
utilizacion de Cuentas por
activos cobrar

Capital
+ | empleado
Efectivo |—
+
|| Activos
fijos
Fuente: Dr. Robert A. Novack. Utilizado con autorizacion.
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Por ultimo, en la figura 13.9, se muestra que el calculo del ROA es la divisién de la utili-
dad obtenida entre el capital (activos) empleado (utilidad/capital empleado). Como ya dijimos,
cuanto mas altas sean las ganancias de un determinado nivel de activos (capital) utilizados, mas
elevado sera el ROA.

Enla figura 13.10, aparece otra forma de examinar el impacto de los servicios y costos de la cadena
de suministro. Como se muestra en esa figura, en el efectivo y las cuentas por cobrar de una orga-
nizacién influyen el tiempo que dure el proceso de la cadena de suministro (ciclo de pedido/
pedido a efectivo), la confiabilidad de la cadena de suministro (tasa de pedidos completados
y entrega puntual) y la exactitud de la informacién (exactitud en la facturacién). Todos estos
servicios de la cadena de suministro determinardn cuando empezara el cliente a procesar la
entrega del envio para su pago. En la inversion en inventarios de una organizacién influyen los
niveles de servicio necesarios y las tasas de existencias de la organizacion. En la inversion en
propiedades, plantas y equipo influyen las decisiones referentes a los almacenes privados y fletes
de transporte. Las decisiones relacionadas con las actividades de subcontrataciéon, como seria
en almacenamiento y transporte, influiran en los niveles de pasivos corrientes (cuentas por
pagar). Finalmente, las decisiones referentes al financiamiento de inventarios e infraestructura
determinaran los niveles de deuda y capital.

Enla figura 13.11 se resumen las areas estratégicas de la cadena de suministro que influyen en
el ROA. Las decisiones que tome el gerente de la cadena de suministro respecto a la estructura
del canal, la administracién de inventarios, de pedidos y de transporte influyen en el nivel de
activos empleados o el nivel de rentabilidad que obtendra la organizacion.

La administracion de la estructura del canal comprende decisiones referentes al uso de
subcontratistas, inventarios del canal, sistemas de informacién y estructura del canal. Al subcon-
tratar las actividades de la cadena de suministro, la organizacién podria reducir sus costos (las
empresas subcontratistas poseen mayor experiencia y eficiencias funcionales), disminuir los
activos (al recurrir a las instalaciones de la empresa subcontratista) y aumentar los ingresos
(derivado de un mejor servicio en la cadena de suministro). Las decisiones que reducen los acti-
vos de la cadena de suministro y aumentan los ingresos merced a las mejoras en el servicio dan
como resultado un aumento en el ROA.

La minimizacién de los inventarios del canal genera una disminucion directa en los activos
de una organizacion. El uso de mejores sistemas de informacién permite que la organizacién
vigile con mas exactitud los niveles de inventario, los calendarios de produccién y los pronds-
ticos de demanda para cumplir con los niveles de demanda actuales. La racionalizacién de la

(- .
Figura 13.10 Impactos de la cadena de suministro en el balance general
— . Duracion del ciclo del pedido/pedido a efectivo
Efectivo . .
A Tasa de completamiento de pedidos
C Cuentas Exactitud en la facturacion
’{ por cobrar Entrega puntual
v Inventarios Niveles de servicio/tasas de desabasto
(0]
S Propiedades, Centros de distribucién
plantas y equipo |: Equipo de transporte
Pasivos corrientes ———  Politicas de subcontratacion
Deuda Opciones de financiamiento de inventarios,
Capital social — almacenes y equipo
Fuente: Dr. Robert A. Novack. Utilizado con autorizacién.
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‘ Figura 13.11 Decisiones relacionadas con la cadena de suministro y el ROA

Administracion de la estructura del canal Administracion de inventarios
Uso de subcontratistas Reducir al minimo las existencias de seguridad
Reducir al minimo los inventarios del canal Optimizar la disponibilidad
Mejorar la informacion Mejorar la informacion
Estructura eficiente del canal Eliminar articulos obsoletos/excesivos
_ | Aumento
de ROA
Administracion de pedidos Administracion de transporte
Reducir desabastos Mejorar la entrega puntual
Optimizar la tasa de cumplimiento de pedidos|| | Mejorar la informacién
Redisenar el ciclo de pedido a efectivo Optimizar la combinacién modal
Mejorar la informacion Reducir la variabilidad en el tiempo de transito

Fuente: R. A. Novack, Center for Supply Chain Research, Penn State University (2015).

estructura del canal mediante la eliminacién de intermediarios innecesarios (por ejemplo, tratar
directamente con el minorista y omitir al mayorista) podria eliminar existencias del canal, asi
como reducir sus costos en transporte y almacenamiento. La reduccién en inventario genera un
aumento directo en el ROA.

Las decisiones relacionadas con la administracion del inventario que reducen las existencias
(de seguridad, obsoletas y/o excesivas) y optimizar la ubicacién del inventario (en relacién con
las ventas o los patrones de uso) reducen la inversién en inventario. Estas decisiones exigen un
andlisis de los datos de ventas y de los niveles de inventario por ubicacién de canal, a los cuales
es posible tener facil acceso con los sistemas de informacion actuales.

La administracién adecuada de los pedidos no solo reduce los costos de la cadena de suminis-
tro, sino que también apuntala mayores ingresos, cuyo efecto combinado tiene como consecuen-
cia un ROA mas elevado. La reduccién de desabastos supone que se cuenta con las suficientes
existencias para satisfacer la demanda. Optimizar la tasa de cumplimiento de pedidos supone
una reduccién en el ciclo de pedido a efectivo, lo cual reduce el tiempo de recaudacion de las
cuentas por cobrar. La disminucién en los periodos de procesamiento de pedidos, junto con una
reduccion en la duracion del periodo de crédito extendido a los clientes, minimizan las cuentas
por pagar y el costo del capital necesario para financiar las deudas pendientes. Todas estas reduc-
ciones mejoran el ROA con el tiempo.

Por tultimo, reducir el tiempo de transito en el transporte y la variabilidad en los periodos
de transito influird positivamente en los ingresos lo mismo que en los niveles de inventario.
Al lograr un tiempo de transito breve y constante, el vendedor puede diferenciar su producto en
el mercado al reducir los inventarios y los costos de desabasto del comprador. Esta diferenciacion del
producto debe producir mayores ingresos y posibilidades de mds ganancias. La optimizacién
del modo brinda la oportunidad de reducir el costo de transporte al utilizar un método de reduc-
cion de costo que no aumente otros costos por encima de los ahorros alcanzados. En consecuencia,
las decisiones sobre la administracion del transporte ofrecen la oportunidad de aumentar ingre-
sos y reducir inventarios y costos, lo que da por resultado un ROA mas alto.
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En la linea sCudl es el ROI en una relacion de servicios de
administracion del transporte?

Steve Banker, director de soluciones de cadena de suministro en ARC Advisory Group, considera que medir el rendimiento en una relacion
de servicio de administracion del transporte se volvera cada vez mas importante para los transportistas.

En el convenio de administracion del transporte, un transportista contrata a un tercero para que planifique por él sus movimientos. “En
otras palabras”, comenta Banker, “en lugar de tener socios internos que orquesten y ejecuten los movimientos, esos planificadores estan
subordinados al proveedor de administracion del transporte, pero trabajan en nombre del transportista”.

Si bien hay muchas investigaciones excelentes sobre los prestadores de servicios logisticos (SLP; logistics service providers) y las relaciones
generales que estos tienen con sus clientes, hay muy poca investigacion enfocada en lineas de servicio SLP especificas como almacena-
miento, envio de carga y administracion del transporte. Para corregir esto, hace poco se realizé una encuesta en conjunto con el Peerless
Research Group (PRG), la division de investigacion afiliada a Logistics Management.

“Nuestra meta —comenta Banker— era determinar el ROI de los convenios de administracion del transporte, con el fin de desarrollar criterios
que clasificarian a los entrevistados en las categorias de desempefio superior e inferior, y luego considerar qué hacian en forma distinta
quienes tenian un mejor desempefio en comparacion con los otros entrevistados. Esto permite que los transportistas relacionados con la
administracion del transporte comparen su desempefio.”

A Banker lo apoyan muchos en la comunidad de analistas de 3PL cuando se trata de medir los deseos y las necesidades de los transportis-
tas. “Es realmente muy sencillo”, concluye. “Todo lo que los transportistas desean es un servicio excelente. Al final, no importa cudn pocos
o muchos actores participen”.

Transportistas con una relacion de servicio

. L fl i j AT
oot prmsae () Costos de flete si no se trabaja con un proveedor de

Los costos se
reducirian

Ahorros en fletes entre quienes

lograron ahorros 11%
Ahorros, pero no estan seguros de cuanto
Costos decrecientes AT < 2% Permanecer
igual
Costos decrecientes AT 3-5% §2‘V
Los costos 0
Costos decrecientes AT 6-8% aumentarian

67%

Costos decrecientes AT 9-11%

Costos decrecientes AT > 12%

Fuente: adaptado de Logistics Management, junio de 2014, p. 56S. Reproducido con autorizacién de Peerless Media, LLC.

13.8 Estados financieros

Ahora concentremos la atencién en dos estados financieros muy importantes: el estado de
resultados y el balance general. En esta seccion, utilizaremos los datos que aparecen en el Perfil
de la cadena de suministro de CLGN Book Distributors.com. En la figura 13.12, se presenta el
estado de resultados de CLGN, y en la figura 13.13 se aprecia su balance general. Ambos se han
preparado con ayuda de un programa de hoja de calculo, y la columna de simbolos indica el
simbolo y la ecuacion utilizados para cada una de las entradas.

El estado de resultados de CLGN muestra un ingreso neto (IN) de 10.5 millones de ddlares
en las ventas (V) por 150 millones de délares, un margen de ganancia de siete por ciento. El
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¢ Figura 13.12 Estado de resultados de CLGN Book Distributors.com: 2015
SIMBOLO (000) (000)

Ventas v $150,000
Costo de bienes vendidos CBV 80,000
Margen bruto MB=V-CBV $ 70,000
Transporte c $6,000

Almacenamiento TRANS 1,500

Mantenimiento de inventario MI = IPROM x W 3,000

Otros costos de operacion oco 30,000

Costo de operacidn total ;?ZE;’ZANS +ALMAC + 40,500
Sz:nmi]nuc;:;:ntes de intereses GAll = MB — COT $ 29,500
Intereses INT 12,000
Impuestos IMP = (GAIl — INT) x 0.4 7,000
Ingreso neto IN $ 10,500
Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacion.

margen bruto (MB) se halla al restar el costo de los bienes vendidos (CBV) de las ventas (V).
Las ganancias antes de intereses e impuestos (GAII) son el margen bruto menos el costo de
operacién total (COT). El ingreso neto (IN) son las GAII menos el costo de intereses (INT)
e impuestos (IMP). Los costos de la cadena de suministro comprenden transporte (TRANS),
almacenamiento (ALMC) y mantenimiento de inventario (MI). El costo de mantenimiento de
inventario es igual al inventario promedio (IPROM) multiplicado por la tasa de costo de mante-
nimiento de inventario (W).

El balance general que aparece en la figura 13.13 indica que CLGN utilizé los activos totales
(AT) por 145 millones de délares para generar 150 millones de délares en ventas. Los activos
totales (AT) consisten en 15 millones de ddlares en efectivo (EFEC), 30 millones en cuentas por
cobrar (CPC), 10 millones en inventario (INV) y 90 millones en activos fijos netos (AF). Estos
activos se financiaron con deuda (pasivos) y capital contable; es decir, los 100 millones de ddlares
de deuda total (DT), que consisten en 65 millones en pasivos corrientes (PC) y 35 millones en
deuda a largo plazo (DLP), mas 45 millones en capital contable (CC), pagados por esos activos.

13.9 Impacto financiero de las decisiones en la cadena
de suministro

Sobre la base de los datos financieros que se ofrecen en las figuras 13.12 y 13.13, puede reali-
zarse un analisis para determinar los impactos de las acciones alternas en la cadena de suminis-
tro de que dispone Lauren Fishbay para mejorar la rentabilidad de CLGN. Las opciones basicas
de la cadena de suministro son reducciones de costos en las dreas de transporte, almacenamiento
e inventario. Para determinar el drea de la cadena de suministro que permite un mayor impacto
financiero y luego enfocar los esfuerzos iniciales por mejorar las ganancias, se realiza un analisis
del efecto que tendria una reduccion de 10% en los costos de transporte y almacenamiento y una
reduccion de 10% en el inventario.
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‘ Figura 13.13 Balance de general de CLGN Book Distributors.com: 31 de diciembre, 2015
simMBoLo (000)

Activos
Efectivo EFEC $ 15,000
Cuentas por cobrar CcpPC 30,000
Inventario INV 10,000
Activos circulantes totales ACT = EFEC + CPC + INV $ 55,000
Activos fijos netos AF 90,000
Activos totales AT = AF + ACT $145,000
Pasivos
Pasivos corrientes PC $ 65,000
Deuda de largo plazo DLP 35,000
Pasivos totales PT=PC+ DLP $100,000
Capital contable cc 45,000
Pasivos totales y patrimonio neto PTPN = DT + CC $145,000
Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacion.

La figura 13.14 muestra el impacto financiero de una reduccion de 10% en los costos de trans-
porte. En primer lugar, en 2010, CLGN tenia un ingreso neto de 10.5 millones de délares por
ventas de 150 millones de délares, o un margen de ganancia de 7.0%. CLGN utiliz6 145 millones
de ddlares en activos para producir esta ganancia, generando asi un ROA de 7.24%. La tasa de
rotacion de inventario de 2015 fue de 8.0, los costos de transporte fueron de 4.0% de las ventas,
los costos de almacenamiento de 1.0% de las ventas y los costos de movimiento de inventario de
2.0% de las ventas.

Si CLGN reduce los costos de transporte en 10%, el ingreso neto aumentard de 360000 a
10860000 ddlares y el margen de utilidad aumentara a 7.24%. El ROA aumentara de 7.24
a 7.49%. Los costos de transporte como porcentaje de las ventas disminuirdn de 4.0 a 3.6%. Los
costos de almacenamiento y de movimiento de inventarios como porcentaje de las ventas no
cambiaran (suponiendo que los cambios en el transporte no generen periodos de transito mds
largos o inestables que pudieran ocasionar un aumento en los niveles de inventario).

Las figuras 13.15 y 13.16 muestran los resultados de un analisis similar sobre una reduccion
de 10% en los costos de almacenamiento y una de 10% en el inventario. En cada caso, se hace la
comparacién con el desempeiio de CLGN en 2015; es decir, se calcula el costo de transporte y el
inventario en términos del nivel de 2015 cuando se analiza la disminucién de 10% en el costo de
almacenamiento. Como cabria esperar, la reduccién en el costo de almacenamiento e inventario
genera aumentos en las ganancias, el margen de utilidad y el ROA.

Los andlisis que aparecen en las figuras 13.14 a 13.16 proporcionan los datos de entrada nece-
sarios para responder a la interrogante de cudl de las opciones bésicas para la cadena de sumi-
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530 Capitulo 13

a Figura 13.14 Impacto financiero de una reduccién de 10% en el costo de transporte
REDUCCIGN DE 10 POR
. CIENTO EN COSTO DE
SIMBOLO CLGN, 2015 $(000) TRANSPORTE
Ventas % $150,000 $150,000
Costo de bienes vendidos CBV 80,000 80,000
Margen bruto MB=V-CBV $ 70,000 $ 70,000
Transporte TRANS $ 6,000 $ 5,400
Almacenamiento ALMAC 1,500 1,500
Movimiento de inventario Ml =INVx W 3,000 3,000
Otros costos operativos oco 30,000 30,000
Costo de operacion total coT $ 40,500 $ 39,900
Ganancias antes de intereses e impuestos GAIl $ 29,500 $ 30,100
Intereses INT $ 12,000 $ 12,000
Impuestos IMP 7,000 7,240
Ingreso neto IN $ 10,500 $ 10,860

Despliegue de activos

Inventario INV $ 10,000 $ 10,000
Cuentas por cobrar CPC 30,000 30,000
Efectivo EFEC 15,000 15,000
Activos fijos AF 90,000 90,000
Activos totales AT $145,000 $145,000

Analisis de proporciones

Margen de utilidad INV 7.00% 7.24%
Rendimiento sobre activos IN/AT 7.24% 7.49%
Rotaciones de inventario/ano CBV/INV 8.00 8.00

Transporte como porcentaje de ventas TRANS/V 4.00% 3.60%
Almacenamiento como porcentaje de ventas ALMAC/YV 1.00% 1.00%

Mantenimiento de inventario como porcentaje de

MV 2.00% 2.00%
ventas

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacion.

nistro ofrecerd el mayor potencial de aumentar la rentabilidad. En la figura 13.17, se muestra una
comparacion de los resultados financieros de las estrategias alternas para la cadena de suminis-
tro que acabamos de examinar.

A partir de la figura 13.17, queda de manifiesto que el margen de utilidad de CLGN aumen-
tard mas si usa una opcion en la cadena de suministro que reduzca los costos de transporte. Esto
es lo que se esperaria, porque el costo de transporte es un porcentaje de las ventas mucho mas
elevado que el de las otras dos areas funcionales de la cadena de suministro: 4.00% de las ventas
en comparacion con 1.0 y 2.0% en el caso de almacenamiento e inventario, respectivamente. Si
el costo para CLGN de realizar una reducciéon de 10% en estas areas funcionales es el mismo, es
prudente que Lauren Fishbay dedique sus recursos y esfuerzos en llevar a cabo una reduccién
en los costos de transporte.
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/Figura 13.15 Impacto financiero de una reduccion de 10% en los costos de almacenamiento
REDUCCION DE
) 10% EN COSTO DE
SIMBOLO CLGN, 2015 $(000) ALMACENAMIENTO

Ventas v $150,000 $150,000
Costo de bienes vendidos CBV 80,000 80,000
Margen bruto MB=V-CBV $ 70,000 $ 70,000
Transporte TRANS $ 6,000 $ 6,000
Almacenamiento ALMAC 1,500 1,350
Mantenimiento de inventario Ml =INVx W 3,000 3,000
Otros costos operativos 0Cco 30,000 30,000
Costo de operacién total CoT $ 40,500 $ 40,350
Ganancias antes de intereses e impuestos GAIl $ 29,500 $ 29,650
Intereses INT $ 12,000 $ 12,000
Impuestos IMP 7,000 7,060
Ingreso neto IN $ 10,500 $ 10,590
Despliegue de activos
Inventario INV $ 10,000 $ 10,000
Cuentas por cobrar CPC 30,000 30,000
Efectivo EFEC 15,000 15,000
Activos fijos AF 90,000 90,000
Activos totales AT $145,000 $145,000
Analisis de razones
Margen de utilidad INV 7.00% 7.06%
Rendimiento sobre activos IN/AT 7.24% 7.30%
Rotaciones de inventario/ano CBV/INV 8.00 8.00
Transporte como porcentaje de ventas TRANS/V 4.00% 4.00%
Almacenamiento como porcentaje de ventas ALMACNYV 1.00% 0.90%
Mantenimiento de inventario como porcentaje de MY 2.00% 2.00%

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacion.

El mayor aumento en el ROA lo generd la opcion de transporte. Sin embargo, la opcion de
reduccién de inventario aument6 el ROA en casi el mismo monto: 7.49% en comparacién con
7.42%. El beneficio financiero de una reduccion en el inventario es doble: 1) una disminucion
en el costo de mantenimiento de inventario y 2) una reduccién en los activos. Las rotaciones de
inventario anuales aumentan con la estrategia de reduccion de inventario, lo que exige que CLGN
utilice menos capital para inventario y cuente con mas capital disponible para otros usos en
la organizacién. Por lo tanto, una estrategia de reduccién de inventario tiene un doble efecto
en el ROA ya que aumenta las ganancias y reduce el despliegue de activos.

Otra metodologia con la que puede realizarse el mismo analisis financiero es el modelo estra-
tégico de rentabilidad (SPM; strategic profit model), con el cual se realizan los mismos célculos
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532 Capitulo 13

‘ Figura 13.16 Impacto financiero de una reduccion de 10% en inventario
) REDUCCION DE 10% EN EL
SIMBOLO CLGN, 2015 $(000) INVENTARIO PROMEDIO
Ventas v $150,000 $150,000
Costo de bienes vendidos CBV 80,000 80,000
Margen bruto MB=V-CBV $ 70,000 $ 70,000
Transporte TRANS $ 6,000 $ 6,000
Almacenamiento ALMAC 1,500 1,500
Mantenimiento de inventario Ml = INVx W 3,000 2,700
Otros costos operativos oco 30,000 30,000
Costo de operacién total coT $ 40,500 $ 40,200
Ganancias antes de intereses e impuestos GAIll $ 29,500 $ 29,800
Intereses INT $ 12,000 $ 12,000
Impuestos IMP 7,000 7,120
Ingreso neto IN $ 10,500 $ 10,680

Despliegue de activos

Inventario INV $ 10,000 $ 9,000
Cuentas por cobrar CcpPC 30,000 30,000
Efectivo EFEC 15,000 15,000
Activos fijos AF 90,000 90,000
Activos totales AT $145,000 $144,000

Analisis de razones

Margen de utilidad INV 7.00% 7.12%
Rendimiento sobre activos IN/AT 7.24% 7.42%
Rotaciones de inventario/afio CBV/INV 8.00 8.89

Transporte como porcentaje de ventas TRANS/V 4.00% 4.00%
Almacenamiento como porcentaje de ventas ALMAC/YV 1.00% 1.00%

Mantenimiento de inventario como porcentaje de

MV 2.00% 1.80%
ventas

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacion.

que se llevaron a cabo en el andlisis de la hoja de calculo. En la figura 13.18, aparecen las opera-
ciones del SPM de CLGN para 2015 y la reduccién de 10% en el costo de transporte.

El SPM muestra los mismos resultados que los calculados de la figura 13.14. Se agregaron dos
razones: 1) la rotacion de activos, que es la proporcidn de las ventas en comparacién con los
activos totales e indica el uso que la organizacion hace de sus activos en relacion con las ventas,
y 2) rendimiento sobre el capital (ROE; return on equity), que indica el rendimiento que los
accionistas realizan sobre su participacion en la organizacion. La rotacion de activos fue de 103%
en ambos escenarios, pero el rendimiento sobre el capital aumentd de 23.33% (10500/45000
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(" L. . ..
Figura 13.17 Comparacion de opciones para la cadena de suministro
REDUCCION REDUCCION
DEL COSTO DE DEL COSTO DE
CLGN, 2015 TRANSPORTE EN ALMACENAMIENTO REDUCCION DEL
ANALISIS DE RAZONES $(000) 10% EN 10% INVENTARIO EN 10%
Margen de utilidad 7.00% 7.24% 7.06% 7.12%
Rendimiento sobre activos 7.24% 7.49% 7.30% 7.42%
Rotaciones de inventario/afio 8.00 8.00 8.00 8.89
Transporte como porcentaje de las ventas 4.00% 3.60% 4.00% 4.00%
Almacenamiento como porcentaje de las ventas 1.00% 1.00% 0.90% 1.00%
Mantenimiento de inventario como porcentaje 500% 00% 200% 1.80%
de las ventas
Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacién.

dolares) en el caso del escenario de CLGN de 2015 a 24.13% (10860/45 000 dolares) en el esce-
nario de la reduccién del costo de transporte.

En el andlisis anterior y en su conclusion, se examinan solamente los rendimientos que gene-
ran las acciones alternas. Sin embargo, también hay que considerar los riesgos asociados con
cada una de estas opciones. Las conclusiones a las que #o se puede llegar a partir del analisis ante-
rior son los riesgos asociados con el costo agregado necesario para realizar las reducciones en el
costo funcional, el capital adicional que se requiere para lograr la reduccion y las repercusiones
en el servicio que llevan aparejados los cambios. Por ejemplo, para conseguir la reduccion en el
costo de transporte, CLGN tendria que regresar a una modalidad de transporte que es mucho
mas lenta. Esto podria ejercer un impacto negativo en la satisfacciéon del consumidor y dar por
resultado menores ventas. O bien, la reduccidn en el costo de almacenamiento podria requerir la
erogacion de 500000 dolares para equipo automatizado de manejo de materiales que aumenta el
despliegue de activos, pero reduce el ROA.

Estos problemas pueden sumarse al analisis financiero presentado. Por ejemplo, el costo agre-
gado que se asocia con el redisefio o cualquier inversién adicional en activos fijos del almacén,
como instalaciones o equipo, pueden afiadirse al andlisis financiero junto con los ahorros en
costos de almacén resultantes.

En virtud del andlisis financiero y las consideraciones anteriores, CLGN tiene un mejor pano-
rama sobre las dreas de la cadena de suministro que generaran la mejora mas favorable para la
rentabilidad y los riesgos (costos) asociados. En la seccion siguiente, se abordan las repercusio-
nes financieras de las fallas en el servicio de la cadena de suministro de CLGN.

13.10 Repercusiones financieras del servicio de la
cadena de suministro

Como se senald en el “Perfil de la cadena de suministro’, CLGN Book Distributors.com ha
experimentado fallas en el servicio en los rubros de entregas a tiempo y tasas de camplimiento
de pedidos. La tasa de 95% de entregas puntuales significa que solo 95% de los pedidos de
CLGN se entregan en el plazo prometido (entrega puntual). Ademads, solo 97% de los pedidos se
cumplimentan correctamente. Otra forma de ver esta situacion en el servicio es que cinco por
ciento de los pedidos se entregan después de la fecha de entrega prometida y tres se cumplen
incorrectamente.
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a Figura 13.18 Modelo de ganancias estratégicas de CLGN 2015 y reduccidn en los costos de transporte

Ventas
$150,000 b
$150,000 Margen bruto
$70,000 -
CBV $70,000
$80,000
$80,000 Ganancia neta
$10,500
L - Margen de utilidad neta
Costos logisticos $10,860
$10,500 7.00% ]
> Ventas 7.24%
$9.900 Costos totales 0
150,000
o $59,500 $ $150.000
{ros costos $59,140 [ Rendimiento Rendimiento
$49,000 sobre activos sobre el capital
$49,240 || 7.24% 23.33%
7.49% 24.13%
Inventario Ventas
$10,000 $150,000 y .
$10,000 T Activos circulantes $150,000 Rotacion de activos
$55,000 ) 103% |
Cuentas por cobrar || $55,000 Activos totales 103%
$30,000 R $145,000
$30,000 Activos fijos $145,000
. $90,000
Efectivo $90,000
$15,000 L
$15,000

Nota: las cifras que aparecen por encima de la diagonal corresponden a CLGN 2015, y las de abajo a la reduccion en los costos de transporte.

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacién
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Analisis y medicion del desempeifio financiero en la cadena de suministro

Los resultados de estas fallas en el servicio de la cadena de suministro se agregan al costo para
corregir el problema y las ventas perdidas. En la figura 13.19 se aprecia la metodologia utilizada
para determinar el costo de las fallas en el servicio. Cuando ocurren fallas de servicio en la
cadena de suministro, una parte de los clientes que las experimenta solicitara que los pedidos
se corrijan y otra los rechazara. Los pedidos rechazados representan una pérdida en ingresos
por ventas (pedidos rechazados multiplicado por ingresos por pedido) que deben reducirse
de las ventas totales. En el caso de los pedidos rectificados, los clientes podrian solicitar una
deduccién en la factura que les compense cualquier inconveniente o costo agregado. Por ultimo,
el vendedor incurre en el costo de reprocesamiento asociado con la correccién del pedido, como
reenvio de los articulos correctos y devolucion de los articulos incorrectos y rechazados (pedidos
rectificados multiplicado por pedidos rechazados multiplicado por costo de reprocesamiento de
pedido).

Si usted revisa los datos proporcionados en el “Perfil de la cadena de suministro” de CLGN
sobre la entrega a tiempo y las tasas de cumplimiento de pedidos, vera que el impacto finan-
ciero de mejorar estos dos indicadores del servicio de la cadena de suministro se aprecia en las
figuras 13.20 y 13.21. Suponga que hay 1.5 millones de pedidos en el afio, el ingreso promedio
por pedido es de 100 ddlares y el costo de los bienes por pedido es de 53.33 délares. Ademas, la
tasa de ventas perdidas por la falla en la entrega puntual es de 10%; en el caso de las fallas en el
cumplimiento de pedidos, es de 20%. El cargo por reprocesamiento es de 20 ddlares por pedido
rectificado y rechazado, y la deduccién en la factura es de 10 délares por pedido rectificado. Los
costos y activos son los que se proporcionan en el “Perfil de la cadena de suministro” y que se
utilizaron en la seccidn anterior. La informacion pertinente estd contenida en el area enmarcada
en un recuadro de las hojas de célculo de las figuras 13.20 y 13.21.

/Figura 13.19 Falla en el servicio de la cadena de suministro

Pedidos anuales

Pedidos cumplidos Pedidos con fallas
correctamente en el servicio
|
| |
— Pedidos corregidos | + Pedidos rechazados
X _‘ X
Descuento en la Total de pedidos Ingreso por
factura por pedido reenviados pedido
= X =
Descuento en la factura Costo del manejo Pérdida de ingreso
por las ventas adicional por pedido por ventas

Costo de reprocesamiento

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacién.
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( Figura 13.20

Impacto financiero de la mejora en la entrega a tiempo

SiMBOLO

TASA DE PUNTUALIDAD TASA DE PUNTUALIDAD

DATOS DE ENTRADA

95%

96%

DE 55% DE 96%

Pedidos anuales PA 1,500,000 1,500,000 %CF 95% 96%
Pedidos cumplidos correctamente PCC= PAXx %CF 1,425,000 1,440,000 Pedidos anuales 1,500,000 1,500,000
Pedidos con fallas en el servicio FS=PA- PCC 75,000 60,000 SP = Ingreso/pedido $ 100 $ 100
Pedidos con pérdida de ventas PV=FSx LSR 7,500 6,000 CB = Costo de bienes/pedido $53.33 $ 53.33
Pedidos corregidos PR=FS-VP 67,500 54,000 Tasa de pérdida de ventas 10% 10%
Pedidos netos vendidos PYN = PA- VP 1,492,500 1,494,000 rCe’; F=oostode oedido $ 20 $ 20
Ventas V=SPx PA $150,000,000 $150,000,000 $10 $ 10 $ 10
Menos: descuento en factura DF = TDF x PR $ 675,000 $ 540,000 Costo de transporte $ 6,000,000 $ 6,600,000
Pérdida de ingreso por ventas PIV =PV x SP $ 750,000 $ 600,000 Costo de almacenamiento $ 1,500,000 $ 1,500,000
Ventas netas VN=V- DF-LSR $148,575,000 $148,860,000 $ 3,000,000 $ 3,000,000 $ 3,000,000
Costo de hienes vendidos CBV = CBx (NOS) $ 79,595,025 $79,675,020 Otros costos operativos $30,000,000 $30,000,000
Margen brute (MB) MB = VN - CBV $ 68,979,975 $ 68,979,975 $69,184,980 $10,000,000 $10,000,000 $10,000,000
Costo de reprocesamiento CR=CRPx FS $ 1,500,000 $ 1,200,000 Efectivo $15,000,000 $15,000,000
Transporte cT $ 6,000,000 $ 6,600,000 Cuentas por cobrar $30,000,000 $30,000,000
Almacenamiento ALMAC $ 1,500,000 $ 1,500,000 Activos fijos $90,000,000 $90,000,000
Mantenimiento de inventario MI = INVX W $ 3,000,000 $ 3,000,000 dVZ:mIaesriadri‘zma”temmie”to 30% 30%
Otros costos operativos ooc $ 30,000,000 $30,000,000

Costo operativo total cor $ 42,000,000 $ 42,300

Ingresos antes de intereses e impuestos IAll = MB - COT $ 26,979,975 $26,884,980

Intereses INT $ 3,000,000 $ 3,000,000

Impuesto (40% x (Al — INT)) IMP $ 9,591,990 $9,553,992

Ingreso neto IN=IAIl- INT-IMP  $ 14,387,985 $14,330,988

Mejora con aumento de 1% en las ($56,997)

ganancias

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacién.
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( Figura 13.21

Impacto financiero de la mejora en la tasa de cumplimiento de pedidos

ganancias

SIMBOLO TASSEDIEE%I:I%ZLIQI\Q!;NTO TASII;EDsE%l:I:HOF;nghg!;NTO DATOS DE ENTRADA 97% 98%

Pedidos anuales AO 1,500,000 1,500,000 %CF 97% 98%
Pedidos cumplidos correctamente OFC= A0 x %CF 1,455,000 1,470,000 Pedidos anuales 1,500,000 1,500,000
Pedidos con fallas en el servicio SF=A0- OFC 45,000 30,000 SP = Ingreso/pedido $ 100 % 100
Pedidos con pérdida de ventas LS=SFxLSR 9,000 6,000 CB = Costo de bienes/pedido ~ $ 53.33 $ 53.33
Pedidos corregidos RO=SF-LS 36,000 24,000 Tasa de pérdida de ventas 20% 20%
Pedidos netos vendidos NOS=AO- LS 1,491,000 1,494,000 rce’;’; zeig:?eﬁfo oecio $ 20 % 20
Ventas S=SPx AO $150,000,000 $150,000,000 $10 $ 10 $ 10
Menos: descuento en factura ID=IDR x RO $360,000 $ 240,000 Costo de transporte $ 6,000,000 $ 6,000,000
Pérdida de ingreso por ventas LSR=LSx SP $900,000 $ 600,000 Costo de almacenamiento $ 1,500,000  $ 1,600,000
Ventas netas NS=S-ID-LSR $148,740,000 $149,160,000 $ 3,000,000 $ 3,000,000 $ 3,000,000
Costo de hienes vendidos CGS = CG x (NOS) $79,515,030 $ 79,675,020 Otros costos operativos $30,000,000  $30,000,000
Margen bruto (MB) B = VN - CBV GM = NS - CGS $69,224,970 $ 69,484,980 $10,000,000 $10,000,000 $10,000,000
Costo de reprocesamiento RC= RCOx SF $900,000 $ 600,000 Efectivo $15,000,000 $15,000,000
Transporte c $6,000,000 $ 6,000,000 Cuentas por cobrar $30,000,000 $30,000,000
Almacenamiento we $1,500,000 $ 1,600,000 Activos fijos $90,000,000 $90,000,000
Mantenimiento de inventario IC=INx W $3,000,000 $ 3,000,000 ¥1= lasa de mantenimiento 30% 30%
Otros costos operativos 0co $30,000,000 $ 30,000,000

Costo operativo total coT $41,400,000 $ 41,200,000

Ingresos antes de intereses e impuestos IAll = MB - COT $27,824,970 $ 28,284,980

Intereses INT $3,000,000 $ 3,000,000

Impuesto (40% x (IAll — INT)) IMP $9,929,988 $ 10,113,992

Ingreso neto IN=IAIl- INT- IMP $14,894,982 $ 15,170,988

Mejora con aumento de 1% en las $ 276,006

Fuente: Dr. Edward J. Bardi. Utilizado con autorizacién.
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Capitulo 13

Advierta que la parte superior del analisis de la hoja de célculo en la figura 13.20 determina la
cantidad de pedidos con falla en el servicio, los pedidos con pérdida de ventas, los pedidos corre-
gidos y los pedidos con venta neta. (Los simbolos proporcionados en la segunda columna le
ayudaran a crear el andlisis dela hoja de calculo.) A la tasa de entrega a tiempo de 95%, 1425000 se
entregaron a tiempo (0.95 x 1500000 de pedidos totales) y 75000 pedidos se entregaron en
forma tardia (fallas en el servicio). De los 75000 pedidos retrasados, los clientes rechazaran
7500 (10%) y CLGN perderd ventas por estos pedidos, o 750 000 délares (100 ddlares de ingreso
por pedido x 7500 pedidos perdidos). El costo de reprocesamiento es de 1500000 dolares
(20 dolares por pedido x 75000 pedidos [rectificados mds rechazados]), y la deduccién en
factura es de 675000 dodlares (10 por pedido x 67 500 pedidos).

En este ejemplo, la mejora de uno por ciento en la entrega puntual (de 95 a 96%) da por
resultado un ingreso neto que cae en 56 997 ddlares. La mejora en la entrega a tiempo reduce las
deducciones en factura en 135000 ddlares y el costo de reprocesamiento en 300 000 ddlares, o un
ahorro en los costos totales de 535000 ddlares. Sin embargo, para lograr este ahorro en los costos
de 535000 ddlares se necesita un aumento en el costo de transporte de 10% o 600000 dolares.
Dado que el ingreso neto se reduce en 56997 ddlares con la estrategia propuesta de cambiar al
servicio de entrega terrestre al segundo dia, CLGN probablemente no considere esta opcién de
mejora en la entrega a tiempo.

En la figura 13.21, se muestra que el costo de 100000 que supone ofrecer capacitacion al
personal de almacén mejorard la tasa de cumplimiento de pedidos de 97 a 98% y generard un
aumento en el ingreso neto de 276006 dolares. Los ahorros combinados por 420000 délares
(ahorro en el costo de reprocesamiento de 300 000 dolares y ahorro en las deducciones en factura
de 120000 ddlares) son mayores que el costo de capacitacion adicional de 100000 dolares.

En razén de las dos opciones: mejorar la entrega a tiempo o la tasa de cumplimiento de
pedidos, se recomendaria que CLGN instrumentara la estrategia de mejorar el cumplimiento
de pedidos.

El modelo estratégico de rentabilidad para estas dos opciones se proporciona en las figuras
13.22 y 13.23. El margen de utilidad, el ROA y el rendimiento sobre el capital contable son
mayores con la estrategia de mejoramiento de la tasa de cumplimiento de pedidos que con la
estrategia de mejora de la entrega a tiempo. En el caso de la mejora de la tasa de cumplimiento
de pedidos de 97 a 98%, el rendimiento sobre el capital (ROE) aumenta de 33.10 a 33.71%, el
margen de utilidad aumenta de 10.01 a 10.17%, y el ROA aumenta de 10.27 a 10.46 por ciento.

La meta financiera para la gerencia de la cadena de suministro es aumentar el rendimiento
para los accionistas. Esta meta se logra al examinar cursos de accidn alternos en los que se tome
en cuenta el impacto resultante en el ingreso neto y en el rendimiento sobre el capital.
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Analisis y medicion del desempeifio financiero en la cadena de suministro

RESUMEN

« En los sistemas logisticos y, especialmente, en las cadenas de suministro es necesario medir el
desempeiio, pero resulta dificil por su complejidad y alcance.

« Hay ciertos objetivos que deben incorporarse en un buen indicador: que sea cuantitativo, que
sea facil de entender, que incorpore la participacion del empleado y que tenga economias de
esfuerzo.

o Entre las pautas importantes para desarrollar indicadores logisticos y de cadena de suministro
estan que concuerden con la estrategia corporativa, que se centren en las necesidades del cliente,
que se elijan cuidadosamente y sean prioritarios, que se enfoquen en los procesos, que se utilice
un método ponderado y que se emplee la tecnologia para mejorar la efectividad de la medicién.

« Hay cuatro categorias importantes de indicadores de desempefio: tiempo, calidad, costo y
apoyo (o diversos). Hay otra clasificacion de la logistica y las cadenas de suministro en la cual
se sefalan las siguientes categorias de indicadores: costo de operaciones, servicio, ingreso o
valor y satisfaccién del canal.

o El aumento equivalente en las ventas por el ahorro en los costos de la cadena de suministro se
halla con solo dividir el ahorro en costos entre el margen de utilidad de la corporacién.

o La administracién de la cadena de suministro influye en el ROA mediante las decisiones
que toman los gerentes en términos de manejo de la estructura del canal, los inventarios, los
pedidos y el transporte.

o Las decisiones alternas que se toman en la cadena de suministro deben tomar en cuenta las
repercusiones financieras en el ingreso neto, el ROA y el ROE.

o E]l SPM muestra la relacién entre ventas, costos, activos y capital neto; puede determinar el
impacto financiero de un cambio en cualquiera de estos elementos financieros.

o Las fallas en el servicio de la cadena de suministro generan pérdidas en las ventas y costos
de reprocesamiento. El impacto financiero de las modificaciones al servicio de la cadena de
suministro pueden analizarse por medio del SPM.

CUESTIONARIO DE REPASO

1. “Para los gerentes de logistica, la medicion del desemperfio es algo relativamente reciente.
Antes se enfocaban en otras actividades gerenciales.” ;Esta usted de acuerdo o no con estas
afirmaciones? Explique su postura.

2. ;Qué funcion deben desemperiar, en general, los empleados en el desarrollo de los indica-
dores de desempefio? ;Por qué es importante esta funcion?

3. “Los indicadores deben enfocarse en las necesidades y expectativas del cliente” Explique
el significado de esta afirmacién. ;Por qué los clientes se han vuelto mds importantes en la
medicién del desempeino? ;Qué funcion, de haberla, deben desempenar los clientes en el
desarrollo de los indicadores de la cadena de suministro?

4. En general, se reconoce que las organizaciones atraviesan por varias fases en el proceso de desa-
rrollo de indicadores apropiados para la cadena de suministro. Exponga las etapas del desarrollo
de los indicadores de la cadena de suministro. Elija cual de las etapas de evolucién considera
que seria la mas dificil para una organizacion. Explique su eleccion.

5. Con ayuda de un programa de hoja de célculo, construya un modelo financiero de cadena
de suministro y calcule el margen de ganancias, el ROA, las rotaciones de inventario, y los
costos de transporte, almacenamiento e inventario como porcentaje de los ingresos para
los siguientes rubros:

Ventas = $200 000 000
Costo de transporte = $12 000 000

Costo de almacenamiento = $3 000000
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Costo de movimiento de inventarios = 30%
Costo de bienes vendidos = $90 000 000
Otros costos operativos = $50 000 000
Inventario promedio = $10000 000
Cuentas por cobrar = $30000 000
Efectivo = $15000 000

Activos fijos netos = $90 000 000
Intereses = $10000 000

Impuestos = 40% de (EBIT - intereses)
Pasivos circulantes = $65 000 000
Pasivos a largo plazo= $35 000000
Valor patrimonial = $45000 000

6. Con ayuda del modelo financiero de la cadena de suministro desarrollado para la pregunta

de repaso 5, calcule el impacto en el margen de ganancias, el ROA, las rotaciones de
inventario y los costos de transporte, almacenamiento e inventario como porcentaje de los
ingresos en los siguientes escenarios:

Escenario A
Aumento en los costos de transporte = 20%
Disminucion en los costos de almacenamiento = 5%
Disminucién promedio en el inventario = 10%
Escenario B
El almacenamiento se subcontrata con lo siguiente:
Reduccién de los activos fijos netos = 20%
Reduccion de inventario = 15%
Costos de almacenamiento = $0
Reduccion de los costos de transporte = 5%

Costos del subcontratista = $2,500,000

. Desarrolle un modelo estratégico que represente los escenarios expuestos en las preguntas

5y6.

. Construya un modelo financiero para determinar el costo de reenvio/reprocesamiento,

pérdida de ventas, costo por deduccién en factura e ingreso neto para los siguientes incisos:

a. Aumentos en la entrega a tiempo de 90 a 95%, con un incremento de cinco por ciento
en el costo de transporte.

b. Disminuciones en la tasa de cumplimiento de 96 a 92% con una reduccion de inventario
de cinco por ciento.

Precio de venta/pedido = $150/pedido
Margen bruto/pedido = $35/pedido
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Analisis y medicion del desempeifio financiero en la cadena de suministro

La tasa de ventas perdidas es como sigue:
Falla en la entrega a tiempo = 15%

Falla en el cumplimiento de pedido = 20%
Pedidos anuales = 200 000

Costo de reprocesamiento = $125/pedido

Descuento en factura/falla en el servicio = $150/pedido

Costo de transporte = $1 000 000
Inventario promedio = $1 000000
Costo de intereses = $1 500 000

Tasa de costo de mantenimiento de inventario = 25%/$/afo

Costo de almacenamiento = $750 000
Otros costos operativos = $500 000
Efectivo = $3 000000

Cuentas por cobrar = $4 000000
Activos fijos = $30000 000

Tasa impositiva = 40%

NOTAS

1. Thomas S. Davis, Center for Supply Chain Research, Penn State University (2010).

2. Robert A. Novack y Thomas S. Davis, “Developing a Supply Chain Performance Metrics Program” (manuscrito sin publicar, Center

for Supply Chain Research, Penn State University, 2007).

3. Ibid.
4. Ibid.
5. Ibid.
6. Ibid.
7. Ibid.

8. Robert A. Novack y Douglas J. Thomas, “The Challenges of Implementing the Perfect Order Concept”, Transportation Journal,

vol. 43, ntim. 1 (invierno de 2004): 5-16.

9. Supply Chain Council, SCOR Model Version 9.0 2008): 1.2.6.
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CASO 13.1

Wash & Dry, Inc.

Wash & Dry (WD) es una pequena fabrica cuyos ingresos anuales en 2015 alcanzaron los
10 millones de dolares. Ubicada en Bellefonte, PA, WD produce varios tipos de jabones de lavan-
deria y de uso personal, lo mismo que diversos productos de papel, como toallitas y servilletas.
La naturaleza tnica de sus productos le ha permitido pasar de ser una empresa incipiente en
2010 con ingresos por un millén de délares a lo que es en la actualidad. Los productos de WD
son totalmente sostenibles y cobran un precio mucho mas elevado que los competidores en los
mercados que atiende. Sus productos se venden por medio de mayoristas como de minoristas
especializados.

WD fabrica sus productos en dos plantas de Bellefonte: una dedicada a la linea de jabo-
nes y otra a los productos de papel. A partir de estas dos plantas, los productos terminados se
transportan a su centro de distribuciéon ubicado en Harrisburg, PA. De ahi, se mandan envios
conjuntos de jabdén y papel a los centros de distribucién de los minoristas en donde se clasifican
y mezclan con otros productos que van a las tiendas minoristas.

Sibien WD es una empresa relativamente pequeila, cuenta con un conjunto muy poco sofisti-
cado de indicadores clave del desempefio (KPI). En la planta, el KPI era: “Hicimos lo que estaba
programado hacerse hoy”. En el centro de distribucion, el KPI era: “Enviamos lo que se supone
que enviariamos hoy”. Aunque estos dos KPI parecian funcionar en el pasado, el crecimiento de
WD vy la presion de sus clientes minoristas por un mejor servicio hicieron que fuese necesario
considerar la posibilidad de desarrollar un conjunto mas completo de KPL

PREGUNTAS DEL CASO

1. Siausted lo contrataran como consultor y le pidieran que desarrollara estos KPI para WD,
scomo evaluaria cudles KPI se deberian medir en esta empresa? En general, ;qué areas
de servicio y costo abordarian estos KPI? Asegtrese de incluir indicadores tanto internos
como relacionados con el cliente.

2. ;Qué KPI recomendaria usted para las plantas de manufactura? ;Por qué?
3. ;Qué KPI deberian utilizarse en el centro de distribucién? ;Por qué?

4. ;Cémo mediria los impactos de estos nuevos KPI en términos de ingresos y ganancias?
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Analisis y medicion del desempeifio financiero en la cadena de suministro

CASO 13.2
Paper2Go.com

Colleen Starky nunca pensé que podria vender sus productos de papel a los clientes por inter-
net. Sin embargo, luego de cinco afos de actividades comerciales, Paper2Go.com ha alcanzado
los 75 millones de délares en ingresos. Paper2Go se especializa en enviar productos relacionados
con el papel a los clientes, lo que comprende panales, toallitas y pafiuelos faciales de numerosos
proveedores. En razén de que estos articulos tienen un margen bajo, Colleen sabe que necesita
controlar los costos y, al mismo tiempo, contar con niveles de servicio elevados.

Paper2Go recibe 500000 pedidos anualmente con un ingreso promedio por pedido de 150
délares y una ganancia promedio por pedido de 90 ddlares. La actual tasa de cumplimiento de
pedidos de Paper2Go es de 92%. Colleen estima que en el caso de los pedidos no cumplidos
correcta o completamente, 15% de los clientes cancelan sus pedidos y 85% aceptaran un reenvio
de los articulos correctos/no debidamente cumplidos. Este reprocesamiento cuesta a Paper2Go
15 ddlares por pedido y solo es aplicable en los pedidos de reenvio. En un esfuerzo por mantener
a los clientes, Paper2Go reduce el valor de factura de los pedidos reprocesados en 30 dolares.

Paper2Go paga 2500000 ddlares por concepto de transporte, tanto de productos entrantes
como salientes de sus almacenes. Sus costos de almacenamiento son de 1950000 ddlares al afo.
Paper2Go debe 40 millones de délares a una tasa de interés anual de 12%. Sus otros costos de
operacion son de un millén de délares al afo, y Paper2Go mantiene 100 000 ddlares en efectivo
todo el tiempo.

Paper2Go cuenta con un inventario promedio de 6.7 millones de ddlares. Este nivel de
inventario es necesario para ayudar a cumplir correctamente los pedidos de los clientes desde
la primera vez. La tasa de costo de mantenimiento de inventario es de 30% del valor del inven-
tario promedio anual. Sus cuentas por cobrar promedian los 350000 ddlares anuales. Paper2Go
posee tres almacenes que estan valuados en total en 85.7 millones de ddlares. El valor neto de
Paper2Go es de 45 millones de délares.

Colleen ha decidido que una tasa de cumplimiento de pedidos de 92% no es aceptable en el
mercado, y que la pérdida de clientes y los pedidos corregidos afectan negativamente las ganan-
cias. Ha decidido invertir un mill6n de délares en un nuevo sistema localizador de existencias
para los almacenes, incrementar los inventarios en 10% y aumentar la entrega a tiempo de los
envios de entrada contratando para ello a un nuevo transportista. Esta actualizacion del trans-
portista aumentard los costos de transporte totales en 10%. Colleen confia en que estos cambios
aumenten la tasa de cumplimiento de pedidos a 98%. Paper2Go enfrenta una tasa impositiva
vigente de 35 por ciento.

PREGUNTAS DEL CASO

1. Usted es el analista logistico en Paper2Go.com v se le ha pedido que haga lo siguiente:
a. Calcule el impacto financiero de aumentar la tasa de cumplimiento de pedidos de 92 a
98 por ciento.
b. Desarrolle un modelo de ganancias estratégicas tanto del sistema anterior como del
sistema modificado que refleje los ajustes propuestos.

Fuente: Robert A. Novack, Ph.D. Utilizado con autorizacion.
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APENDICE 13A

Términos financieros

Activos circulantes Efectivo y otros activos que se convertirdn en circulante durante un ciclo de
operaciones.

Balance general Resumen de todo lo que una compariia debe y posee al final del ejercicio anual.

Capital de trabajo Activos circulantes menos pasivos corrientes; capital que financia al negocio
al convertir bienes y servicios en efectivo.

Capital social de los accionistas Diferencia entre el valor de todas las cosas que posee una
empresa y el valor de todas las cosas que debe la compaiiia; inversién hecha por los accionistas
en el momento en que se emitié originalmente la accién mas todos los ingresos anteriores que
no se han pagado en dividendos; suma total de la inversiéon de los accionistas en una compaiifa
desde que se formd, menos sus pasivos.

Ciclo de pedido a efectivo Tiempo que transcurre entre la recepcién de pedidos del cliente y la
recaudacion de las cuentas por cobrar.

Ciclo del efectivo Periodo entre el pago del inventario y la recaudacion de efectivo de las cuentas
por cobrar.

Costo de bienes vendidos Costo total de los bienes vendidos a los clientes durante el ejercicio.

Costo de ventas perdidas Utilidad a corto plazo perdida, asociada con un agotamiento de
existencias.

Costos de mantenimiento de inventario Costo anual de mantener un inventario; el valor del
inventario promedio multiplicado por la tasa de costo de mantenimiento de inventario (W).

Cuentas por cobrar Activo circulante que muestra el monto por concepto de ventas que debe
actualmente un cliente.

Estado de resultados Resumen de ingresos y gastos, en el que se declara el ingreso o la pérdida
netos de un determinado periodo contable.

Estado del flujo de efectivo Resumen que muestra los cobros y pagos de efectivo de todas las
actividades financieras de una compaiia; ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion
y amortizacion (EBIT).

Gastos operativos Todas las erogaciones distintas al costo de los bienes vendidos, la depreciacion,
los intereses y el impuesto sobre la renta.

Ingreso (o pérdida) neto(a) Resultado final de todos los factores de ingreso y gasto de un
periodo; ventas menos costo de bienes vendidos, costos operativos, intereses e impuestos.

Margen bruto Ventas menos costo de bienes vendidos.
Margen de utilidad Ingreso neto dividido entre las ventas.

Pasivos circulantes Obligacion que debe pagarse durante el ciclo de operaciéon normal, por lo
general de un afio.

Razon circulante Activos circulantes divididos entre los pasivos corrientes; mide la capacidad
de una compaiiia para pagar su deuda de corto plazo con activos que se convierten facilmente
en efectivo.
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Razon de deuda a capital social Deuda de largo plazo dividida entre el capital contable.

Razon de liquidez Flujo de efectivo de las operaciones dividido entre los pasivos corrientes;
mide el efectivo de corto plazo disponible para pagar deudas (pasivos) corrientes.

Razon operativa Porcentaje de los ingresos utilizado para las operaciones; gastos de operacién
dividido entre ingresos operativos.

Rendimiento sobre el capital social Ingreso neto dividido entre el capital contable promedio.
Rendimiento sobre los activos Ingreso neto dividido entre las ventas totales.
Rotacion de inventario Costo de los bienes vendidos dividido entre el inventario promedio.

Tasa de costo de mantenimiento de inventario (W) Costo de mantener un ddlar de inventario
durante un aio, por lo general expresado en términos porcentuales; comprende costo de capital,
riesgo, mantenimiento de articulos y espacio de almacenamiento.

Utilidades antes de intereses e impuestos (EBIT) Ventas menos costo de bienes vendidos y
costos operativos.

Utilidades por acciéon Utilidades netas divididas entre la cantidad promedio de acciones en
circulacion.
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Capitulo 14

TECNOLOGIA EN LA CADENA DE SUMINISTRO:
ADMINISTRACION DE LOS FLUJOS DE
INFORMACION

Objetivos de aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de:

Valorar la importancia de la informacién en la administracion de la cadena de
suministro.

Explicar los requerimientos de informacién en la cadena de suministro.

Entender las capacidades de un sistema de informacién de la cadena de suministro
integral.

Describir y diferenciar los principales tipos de soluciones de la cadena de
suministro.

Analizar los aspectos cruciales en la seleccién e implementacion de la tecnologia.

Reconocer las innovaciones tecnolégicas que influyen en la administracion de la
cadena de suministro.

549
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Perfil de la cadena Las ventas minoristas omnicanal
de suministro funcionan con informacion

La rapida evolucién del menudeo omnicanal ha generado un desafio colosal en el servicio. Los minoristas
deben dar a los clientes lo que estos quieren, cuando lo quieren, en donde lo quieren y al precio en que lo
quieren. Y si el minorista no cuenta con el producto en la tienda, entonces lo mejor sera que lo haga llegar
a casa del cliente mafiana, 0 Amazon lo har4, con envio gratuito.

Este ambiente minorista sin obstaculos exige una cadena de suministro muy &gil y de alta tecnologia. Debe
favorecer la capacidad del cliente para comprar productos en persona o via remota por medio de un teléfono
inteligente, una tableta, una computadora o un quiosco. EI minorista también debe tener la capacidad para
cumplir el pedido del cliente desde miltiples instalaciones en su red: una tienda, una maquina expendedora,
un centro de distribucion (CD), el centro logistico de un tercero o el almacén del fabricante.

En este mundo minorista omnicanal en el que ocurren compras y entregas desde cualquier parte, resulta
esencial contar con flujos de datos rapidos y exactos. Los minoristas deben estar en posibilidades de ofrecer a
los clientes acceso en linea a niveles de inventario y ubicaciones, opciones de envio, tiempos de ciclo de
pedido, costo de pedido total y capacidades de seguimiento. En suma, los minoristas y sus socios en la
cadena de suministro deben tener sistemas de informacion estrechamente integrados para favorecer
la participacion del cliente, aumentar las ventas, potenciar |a retencion y fomentar las ganancias.

;Qué se necesita para prosperar en este ambiente minorista sin obstaculos? En una encuesta reciente
realizada por Capgemini Group y GS1 US, se subrayan cuatro componentes cruciales para obtener buenos
resultados:

Visibilidad del inventario: los sistemas de inventario deben favorecer la identificacion, el seguimiento y el
control de las existencias. Las herramientas de identificacion automatica de productos, como las etiquetas de
identificacion por radiofrecuencia (IRF), pueden potenciar la exactitud en el inventario, lo que permite al mino-
rista localizar y recuperar rapidamente existencias para cumplir con un pedido desde las tiendas o los CD.

Informacién del producto: la informacion y las imagenes medulares de los productos deben estar estandariza-
das, ser exactas y facilmente recuperables en toda la cadena de suministro. Esto favorece la colaboracién en
toda la cadena y lleva los productos al mercado en linea mucho méas réapido.

Analisis de clientes: los principales minoristas se valen del analisis predictivo para obtener informacion
mas profunda sobre el comportamiento del cliente. A su vez, los minoristas son capaces de crear una
experiencia de compra individual basada en fuentes ricas de informacién.

Estrategia de cumplimiento: los minoristas deben ofrecer una ejecucion de los pedidos flexible y sélida
por medio de sus centros de cumplimiento, tiendas y proveedores. Los programas de administracion de
pedidos distribuidos(DOM, distributed order management) permiten que los minoristas registren los pedi-
dos y determinen cual es la ubicacion 6ptima para su cumplimiento sobre la base de la disponibilidad de
existencias, el costo, el periodo de transito y los requisitos del cliente.

El reto para los minoristas y sus socios en la cadena de suministro sera entrelazar estos componentes
con un sistema de informacidn de cadena de suministro (SICS) sélido. Entre los elementos clave deben
estar programas DOM, sistemas de administracion de almacén (SAA) para coordinar la administracién de
inventario y la realizacion del cumplimiento, y los sistemas de administracion del transporte (SAT) que
proporcionen un control centralizado y visibilidad de los procesos de cumplimiento omnicanal completos.
Para todo esto, es necesario invertir, y muchos minoristas buscan herramientas tecnoldgicas basadas en
internet para acelerar el proceso a un costo manejable.

Fuentes: Evan Puzey, “Technology’s Role in Improving the Supply Chain”, Supply Chain 24/7 (29 de

agosto de 2015). Consultado el 1 de septiembre de 2015 de http://www.supplychain247.com/article/
technologys_role_in_improving_the_supply_chain/Omni-Channel; GT Nexus, “The Omnichannel

Retail Supply Chain,” (6 de mayo de 2015). Consultado el 1 de septiembre de 2015 de http://iwww.
supplychain247.com/paper/the_omnichannel_retail_supply_chain/Omni-Channel; y, Patrick Burnson,
“Omnichannel Retailing Creates New Challenges for Supply Chain Managers”, Logistics Management

(10 de junio de 2014). Consultado el 1 de septiembre de 2015 de http://www.logisticsmgmt.com/article/
omni_channel_retailing_creates_new_challenges_for_supply_chain_managers
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14.1 Introduccion

El conocimiento es esencial para obtener buenos resultados en la cadena de suministro. La infor-
macion, junto con los materiales y el dinero, debe fluir facilmente por la cadena de suministro de
modo que sea posible la planificacion, la ejecucion y la evaluacion de las funciones medulares. Por
ejemplo, la informacién oportuna y exacta sobre la demanda de los clientes, en el caso de las cimaras
GoPro, es necesaria para que Best Buy administre su inventario y solicite productos adicionales. A
su vez, GoPro puede usar la informacién sobre los pedidos de Best Buy para adquirir los componen-
tes necesarios de los proveedores y favorecer asi su produccion. Si cada organizacién en la cadena
de suministro tuviera que operar sin esta informacién sobre la demanda, serfa muy dificil mantener
un adecuado flujo de las cantidades correctas de componentes y modelos adecuados. Esto podria
generar una escasez de los proveedores mas solicitados y un exceso de cdmaras no deseadas.

Por fortuna, las tecnologias de la informacion de la cadena de suministro mitigan estos problemas. Si
estas herramientas se aplican correctamente, permiten que la informacion se comparta de manera facil,
oportuna y rentable entre los fabricantes, minoristas y prestadores de servicios logisticos, que se ejecuten
en forma efectiva los procesos de la cadena de suministro analizados en todo este libro y que se satisfa-
gan las exigencias del cliente. Como se sefiala en el “Perfil de la cadena de suministro’, estas capacidades
tecnoldgicas son esencialmente importantes en el trascendente mundo minorista omnicanal.

Al reconocer el potencial de la tecnologia, las organizaciones han invertido vastas sumas
de dinero en recopilar, analizar y utilizar informacion sobre la cadena de suministro en forma
eficaz. Gartner estima que las ventas de aplicaciones de software para la administracion de la
cadena de suministro y su aprovisionamiento ascendieron en total en Estados Unidos a 9900
millones de délares en 2014. Esto representa una tasa de crecimiento anual de 10.8%, y en este
ambito sobresalen las ganancias de dos digitos de SAP y Manhattan Associates.'

A medida que las cadenas de suministro se vuelven mas globales, complejas y orientadas
hacia los datos, las tecnologias de la informacién deben evolucionar rdpidamente. Las compa-
nfas necesitan herramientas modernas que les ayuden a registrar, analizar y usar la informacién
en tiempo real. En su busqueda por crear valor por medio de la tecnologia, los directores gene-
rales de las empresas de transporte y logistica se concentran de modo especial en las capacidades
moviles, el analisis de datos y la seguridad cibernética. Los ejecutivos son conscientes de que
deben planificar correctamente las inversiones en tecnologia digital y acompanarlas de medicio-
nes de los resultados exitosos para promover una ventaja competitiva.

Este capitulo se concentra en la funcién que desempefian la informacion y la tecnologia en la
cadena de suministro. Pretende subrayar los aspectos y las herramientas medulares de la infor-
macién que conducen al éxito de la cadena de suministro. Hemos dividido el capitulo en cinco
secciones que abordan los temas siguientes: 1) requerimientos de informacion, 2) capacidades
de los sistemas, 3) soluciones de software, 4) seleccién de tecnologia y 5) herramientas de infor-
macién innovadoras. Como usted aprendera, una tecnologia eficaz para la administracién de los
flujos de informacién es vital para crear cadenas de suministro receptivas con procesos sincro-
nizados que satisfagan los requerimientos del cliente.

14.2 Requerimientos de informacion

Se ha dicho que la informacion es la esencia de los negocios, ya que conduce a decisiones y accio-
nes apropiadas. A lo largo de la cadena de suministro, las decisiones de reabastecimiento de inventa-
rio en tiendas se basan en los datos del punto de venta, la seleccion del transportista se rige en funcion
de las metas de prestacion del servicio y los calendarios de produccion se rigen por prondsticos. En
esencia, la informacién conecta a toda la cadena de suministro, lo que ofrece a los gerentes infor-
macion sobre las actividades que se llevan a cabo en sitios distantes de proveedores y clientes. Esta
informaci6n de toda la cadena referente a demanda, pedidos de los clientes, condicion de la entrega,
niveles de existencias en inventario y calendarios de produccién permite que los gerentes tengan la
capacidad de evaluar adecuadamente las situaciones y desarrollar las respuestas apropiadas.
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En la figura 14.1, se subrayan tres principales requerimientos de informacion de la cadena de
suministro que dan sustento a una buena toma de decisiones. En primer lugar, la informacién
en un sistema debe cumplir con normas de calidad que favorezcan la toma de decisiones basa-
das en hechos. En segundo lugar, debe fluir facilmente dentro de una organizacién y entre las
organizaciones. En tercer lugar, la informacién debe respaldar multiples niveles de decisiones en
la cadena de suministro.

Si estos tres requerimientos no se cumplen, los gerentes perderan su linea de vision real del
inventario, la demanda y las actividades que tienen lugar en las instalaciones del proveedor y
el cliente. Se generaran puntos ciegos y se perderan oportunidades de colaboracién, lo que hara
que las decisiones se tomen sobre la base de conjeturas informadas y sefiales internas, pero no
de conocimientos de toda la cadena.

14.2.1 Cumplir con las normas de calidad

La calidad de la informacion es una caracteristica crucial de las enormes cantidades de datos
que fluyen por toda la cadena de suministro. Valor mata volumen y los gerentes tienen que estar
seguros de basar sus decisiones en la informacion correcta. De hecho, la definicién de los siete
« » 7 : 4 . . L .

correctos” de la logistica pueden adaptarse lgicamente a la informacion: hacer llegar la infor-
macién correcta a los socios correctos, en la cantidad correcta, en el formato correcto, en el lugar
correcto, en el momento correcto y al costo correcto. Cambie cualquier adjetivo “correcto” por
“incorrecto” y el valor de la informacion disminuird para los gerentes de la cadena de suministro.

Para garantizar que el conocimiento procesable fluya facilmente por la cadena de suministro,
la informacién debe desplegar diversas caracteristicas medulares. Los mds importantes de estos
atributos son exactitud, disponibilidad, relevancia, oportunidad y transmisibilidad. También
son importantes los aspectos de utilidad, confiabilidad y valor.

(Figura 141 Principios de la informacidn en la cadena de suministro

PROVEEDORES

Estratégica, tactica, ejecucion

Estratégica, tactica, ejecucion
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Fuente: Dr. Brian J. Gibson. Utilizado con autorizacion.
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14.2.1.1 Exactitud

La informacién de la cadena de suministro debe reflejar la realidad. Una imagen verda-
dera de la cadena de suministro libre de errores facilita la toma de decisiones logicas. En
comparacion, las decisiones basadas en informacién inexacta conducen a escasez de inven-
tario, demoras de transporte, multas gubernamentales y clientes molestos. Por ejemplo, los
minoristas se basan en los escaneos exactos de las existencias para administrar el reabas-
tecimiento. Si un empleado escanea una botella de refresco cuatro veces cuando un cliente
en realidad compra cuatro diferentes sabores, la informacion del inventario en la tienda se
vuelve inexacta y se reabastecerdn los productos incorrectos.

14.2.1.2 Disponibilidad

La informacién exacta debe estar disponible para los gerentes de la cadena de suministro
que tienen una necesidad legitima de ella, independientemente de su ubicacién o su empleador.
Por ejemplo, los gerentes de la cadena de suministro de Kenco necesitan tener rapido acceso a
la informacién sobre la demanda de Whirlpool para programar la entrega y la instalacién de
aparatos electrodomésticos. Obtener acceso a la informacién necesaria resulta dificil porque los
datos de la cadena de suministro suelen estar dispersos entre varios sitios en diferentes sistemas
de informacion que son propiedad de organizaciones externas. Las organizaciones que compar-
ten la informacion deben abordar estos aspectos técnicos y fortalecer la confianza mutua.

14.2.1.3 Relevancia

Los gerentes de la cadena de suministro deben tener acceso a la informacién pertinente
para su andlisis y para la toma de decisiones. Deben evitarse los datos superfluos y los
detalles innecesarios pues estos ocultan detalles importantes, hacen que se pierda tiempo y
distraen a quienes toman las decisiones. Cuando un expedidor de Honda inicia sesién en el
sitio web de FedEx para rastrear una entrega crucial, no necesita saber sobre cada envio de
Honda manejado por FedEx ese dia. Quiere acceso rapido al estado del envio que le inte-
resa, lo que le permite responder en consecuencia.

14.2.1.4 Oportunidad

Para que sea relevante, la informacién de la cadena de suministro debe estar actualizada y
disponible en un marco temporal razonable. Los flujos de datos oportunos de un SICS suma-
mente sincronizado permiten que los gerentes vigilen las condiciones de la cadena de suministro
y respondan rapidamente con acciones correctivas para evitar que los problemas empeoren.
Por ejemplo, descubrir rapidamente problemas de calidad en un modelo especifico de médems
complejos permitirfa que una compaiia de comunicaciones reabasteciera sus camiones de
servicio con una marca o modelo diferentes. El modelo defectuoso no se instalaria en los hoga-
res de los clientes, lo que reduciria la frustracion y las llamadas al departamento de servicio.

14.2.1.5 Transmisibilidad

También es necesario que la informacion se transfiera rdpidamente entre los diferentes
sitios y sistemas de la cadena de suministro para facilitar la accesibilidad y oportunidad. Una
cadena de abastecimiento basada en el papel no satisface estos requisitos. De ahi que la infor-
macion deba residir en formatos electrénicos que se transmitan y conviertan facilmente. Por
fortuna, internet y las plataformas de computo basadas en la nube hacen que las transferen-
cias de informacion sean relativamente sencillas, baratas y seguras, aunque las organizaciones
deben extremar precauciones para garantizar la seguridad de los datos sensibles.

14.2.1.6 Utilidad

La informacion es util solo si conduce a una toma de decisiones eficaz. Deben hacerse
esfuerzos iniciales por definir los requisitos de informacién y registrar los datos apropiados.
Esto evitara el tiempo y los costos de registrar datos superfluos que no utilizardn quienes
toman las decisiones en la cadena de suministro. Adema4s, la informacion solo es util si se
comparte y transmite sin problemas de un formato a otro sin una pérdida de datos perceptible.
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14.2.1.7 Confiabilidad

La informacion contenida en informes y conjuntos de datos de transacciones debe provenir de
fuentes confiables y acreditadas dentro de la organizacion y de socios de confianza en la cadena
de suministro. Los datos proporcionados tienen que ser exactos, inalterados y razonablemente
completos para que sirvan a los usos que se pretende dar con estos. Cuando se proporcionan
datos incompletos o estimados, se necesita una clara explicacion de los valores faltantes y de las
conjeturas para que el analisis del gerente de la cadena de suministro se ajuste en consecuencia.

14.2.1.8 Valor

Lograr estas siete normas de calidad no es una propuesta sencilla ni gratuita. El hardware y
el software necesarios para registrar y difundir datos de calidad en la cadena de suministro son
muy costosos. En un estudio reciente, se sefialé que el gasto que se realiza, por concepto de licen-
cia, integracion y capacitacion, en un software promedio para la cadena de suministro es de mas
de medio millén de délares.> Los ejecutivos de la cadena de suministro deben garantizar que las
inversiones en tecnologia de la informacién propuestas mejoren realmente los conocimientos y
produzcan beneficios tangibles en el desempefio.

14.2.2 Favorezca los flujos multidireccionales

La participacion de multiples actores en la planificacién y toma de decisiones en la cadena de
suministro genera la necesidad de flujos de informacién multidireccionales en la cadena. Compar-
tir la informacién interna fomenta la colaboracién interdisciplinaria y la optimizacion del
desemperfio en toda la organizacion. Por ejemplo, un proceso de planificacion de ventas y opera-
ciones (PVyO) solo serd exitoso si los profesionales de mercadotecnia, operaciones, finanzas y
logistica aportan ideas relevantes. No hacerlo prolongara los problemas de los ntcleos funciona-
les, de una planificacién miope y un desempeio insatisfactorio.

La informacién también tiene que fluir sin problemas entre una compaiiia y sus socios en la
cadena de suministro. Un flujo de informacién libre promovera la toma de decisiones integrales
y la sincronizacién de los procesos. Por ejemplo, se necesita un flujo constante de datos opor-
tunos y exactos sobre la demanda de los clientes para fomentar decisiones efectivas de produc-
cién y compra de nivel superior por parte de fabricantes y proveedores. Las ideas compartidas
respecto a la capacidad, los calendarios de produccién y la disponibilidad de existencias del
proveedor facilitara el alineamiento y la ejecucion eficiente de los procesos de nivel inferior.

A los prestadores de servicios logisticos también debe mantenérseles en el circuito de infor-
macién referente a los requisitos de nivel superior e inferior del cliente. Este conocimiento
permite que los prestadores de servicios retinan los recursos humanos y el equipo necesarios
para satisfacer los requerimientos de inventario y los calendarios de entrega. Una falla en la
comunicacion con estos socios genera demoras en el cumplimiento e insatisfaccion del cliente.

Ademas, los organismos de apoyo también deben recibir y distribuir informacién crucial.
Las instituciones financieras participan en el movimiento de informacion relevante sobre pagos
y transacciones. Los organismos gubernamentales exigen una comunicacion permanente sobre
datos comerciales y una observancia de las regulaciones. Si no se establecen apropiadamente los
flujos de informacion con estas instituciones es posible que surjan consecuencias financieras.

14.2.3 Proporcionar respaldo a las decisiones

En razén de que la administracién de la cadena de suministro asume una funcién cada vez
mds importante y visible en la mayoria de las organizaciones, la necesidad de informacién crece
enormemente. Los gerentes de todos los niveles de la cadena de suministro necesitan diferentes
tipos de informacién para sobresalir en sus funciones. Esta inteligencia es necesaria para la toma
de decisiones estratégicas, la planificacion tactica, las decisiones de enrutamiento y ejecucion y,
el procesamiento de transacciones.*

La toma de decisiones estratégicas se concentra en la creacién de planes de largo alcance para
la cadena de suministro que se alineen con la misién y estrategias de la organizacion. La infor-
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macion necesaria suele no estar estructurada y llega a diferir de un proyecto a otro. Por ejemplo,
los datos sobre suministro, demanda y costo de operaciones deben registrarse a partir de diver-
sas fuentes para realizar un proyecto de disefio de red estratégica. En comparacion, la decision de
desarrollar un producto nuevo exige informacién del disefio, de la potencialidad y la capacidad
del proveedor. Estos datos se usan para evaluar las opciones estratégicas y realizar analisis del
tipo “3qué pasaria si...?” con ayuda de herramientas que favorecen la toma de decisiones.

La planificacion tactica se enfoca en los vinculos entre departamentos o divisiones de toda la
organizacién y en la coordinacién de la actividad de la cadena de suministro. La informacién debe
estar disponible facilmente, favorecer los procesos de planificacion y estar en un formato flexible que
puedan modificar los participantes de la cadena de suministro para utilizarla en sus sistemas. Por
ejemplo, la PVyO exige compartir informacién sobre patrones de demanda, planes promocionales,
capacidad de suministro, inventario y datos relacionados para crear un plan operativo unificado.

La toma de decisiones rutinarias aprovecha la informacién del nivel operacional para la
toma de decisiones basadas en reglas. Los datos de entrada necesitan estandarizarse para que el
sistema de informacién genere soluciones apropiadas. Por ejemplo, una guia de enrutamiento de
transporte automatizada utiliza datos sobre el origen y destino del envio, las caracteristicas del
producto, su peso y dimensiones y los requerimientos del nivel de servicio para recomendar la
modalidad de transporte y el transportista apropiados. Los responsables de la toma de decisiones
conservan la capacidad de revisar y ajustar la solucién recomendada segtin sus necesidades.

En la ejecucion y el procesamiento de transacciones, se utiliza informacién fundamental de
las bases de datos de la cadena de suministro, de los perfiles de los clientes, de los registros
de inventarios y de fuentes relacionadas para concretar las actividades de cumplimiento. Como
ya analizamos en esta seccion, la informacion debe ser exacta, facilmente recuperable y ttil para
que pueda procesarse en forma automatica y oportuna. Por ejemplo, en un pedido omnicanal,
este debe registrarse, tienen que reservarse las existencias e iniciarse el proceso de cumplimiento
sin intervencién humana. Esto favorecera el cumplimiento eficiente y rapido del pedido.

Por ultimo, la informacién que reside en una cadena de suministro debe cumplir con los tres
requerimientos que rigen la toma de decisiones gerenciales eficientes y efectivas. La calidad de la
informacion debe fluir facilmente a los interlocutores esenciales en la cadena de suministro para
que estos puedan emprender las acciones apropiadas de corto, mediano y largo alcance en favor
de la excelencia de la cadena de suministro.

14.3 Capacidades de los sistemas

Las principales organizaciones reconocen muy bien la importancia que la tecnologia de la
informacion tiene en la cadena de suministro. Apple, Amazon, Procter & Gamble y otras empre-
sas clasificadas en Gartner Supply Chain Top 25 en 2015 buscan una mayor visibilidad de los
patrones de demanda del usuario final, la sincronizacién digital de la manufactura con provee-
dores de nivel superior y el uso de torres de control logistico con sensores para reducir el riesgo.
Tales capacidades resultan esenciales tanto para contener los costos de la cadena de suministro
como para generar un crecimiento organizacional de primera linea.®

Para competir en este nivel, una compania debe ser exitosa en tres frentes. En primer lugar, el
sistema debe facilitar el desempeiio excelente en los procesos de planificacion, compra, elaboracion,
movimiento y rendimiento de una cadena de suministro. Luego, tiene que establecerse una red cohe-
siva de tecnologias integrales, personal capacitado y procesos solidos. Por tltimo, deben identificarse
y mitigarse los riesgos comunes para maximizar el rendimiento sobre las inversiones en tecnologia.

14.3.1 Permitir la excelencia en el proceso

Conforme las cadenas de suministro se vuelven cada vez mds complejas, las organizaciones
necesitan tecnologia que las ayude a desarrollarse. Administrar las relaciones globales, colabo-
rar con prestadores de servicios logisticos y dar servicio a consumidores omnicanal exigen una
funcionalidad avanzada en los sistemas de informacion. Esto quiere decir que los sistemas de
informacién deben favorecer la visibilidad, la agilidad, la velocidad, la sincronizacién, la adap-
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tabilidad, la segmentacion y la optimizacién de toda la cadena. Cuando los facilitadores instru-
mentan apropiadamente estos procesos de la cadena de suministro, ayudan a las organizaciones
a alcanzar niveles mucho mas elevados de desempeno tanto en la medicién del crecimiento de
los ingresos como de las ganancias en comparacién con los competidores del sector.®

14.3.1.1 Visihilidad de toda la cadena

Los gerentes necesitan controlar las actividades medulares de la cadena de suministro. Contar
con los datos mas recientes es una condicion indispensable para que los gerentes tomen decisiones
efectivas y respondan rapidamente a los problemas. Las herramientas de visibilidad ofrecen un
rapido acceso a la informacion general de la cadena de suministro, generan alertas, favorecen la
administracion por excepcion y facilitan la colaboracién con los socios comerciales. Finalmente,
una mayor visibilidad favorece la reduccién en la variabilidad de los procesos, la optimizacién
del desempeno y el control de costos de la cadena de suministro.”

14.3.1.2 Agilidad

En las condiciones rapidamente cambiantes del mercado, los gerentes de la cadena de sumi-
nistro deben recalibrar los planes y responder rapidamente a la volatilidad de la oferta y la
demanda. Las cadenas de suministro agiles tienen el potencial, la capacidad y la flexibilidad para
ofrecer costos, calidad y servicio al cliente constantes o comparables en condiciones cambian-
tes. Los sistemas apropiadamente disefiados cuentan con solidas herramientas analiticas para
la toma de decisiones y modelan diversos escenarios. Esto ayuda a los gerentes de la cadena de
suministro a entender mejor la volatilidad y responder apropiadamente.®

14.3.1.3 Velocidad

La velocidad de los flujos de los productos por la cadena de suministro debe alinearse con las
expectativas de los clientes. Estos requisitos de velocidad dependen de la situacion (un reabasteci-
miento de emergencia y la introduccién de productos nuevos exigen una mayor velocidad que un
reabastecimiento normal de los productos existentes). Por lo tanto, resulta esencial contar con la
capacidad para ajustar las velocidades en consecuencia. Los sistemas capaces registran los requisi-
tos de duracién del ciclo del pedido, secuencian los pedidos e identifican los mejores métodos de
entrega para garantizar que la velocidad de cumplimiento satisfaga los plazos del cliente.

14.3.1.4 Sincronizacion

La meta de una cadena de suministro multiorganizacional consiste en funcionar como una sola
entidad que produce y distribuye las existencias necesarias para satisfacer las exigencias del cliente.
Al sincronizar datos, recursos y procesos, los socios en la cadena de suministro pueden coordi-
nar la oferta y la demanda en el tiempo. La tecnologia facilita que se comparta la informacion en
tiempo real entre los socios, genera conocimientos consistentes y conduce a decisiones colabora-
tivas. El software para la optimizacion de inventarios, las aplicaciones para la administracion de la
fuerza laboral y las herramientas avanzadas de administracion de la demanda han demostrado que
mejoran el alineamiento de la oferta y la demanda.’

14.3.1.5 Adaptabilidad

Las organizaciones deben adaptar estratégicamente el disefio y las capacidades de la cadena de
suministro a las condiciones que estdn en constante evolucion. Pueden aprovechar tendencias
demograficas, cambios politicos, economias emergentes y otras oportunidades nuevas mediante
la modificacién del modelo operativo de su cadena de suministro. Esto exige una red flexible y
geograficamente dispersa basada en tecnologia solida que permita analizar opciones y asignar
apropiadamente la capacidad de la red. Al vincular las tecnologias de la cadena de suministro con
los sistemas de ventas y mercadotecnia, las compafias perciben y responden a las necesidades del
mercado en tiempo real y moldean la demanda cuando la capacidad es limitada."

14.3.1.6 Segmentacion

Las organizaciones deben alinear en forma dinamica sus capacidades de respuesta a la oferta
y la demanda para optimizar la rentabilidad neta en cada segmento de clientes. Al ofrecer niveles
de servicio diferenciados a cada segmento, la organizacion aumenta las ventas y reduce los costos.
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Con ello, evita la estrategia de “un tamaio lo cubre todo” que sirve en forma deficiente a clientes
importantes y genera costos innecesarios. La tecnologia ayuda a una organizacion a definir los
segmentos légicos, entender el costo de los servicios y priorizar la realizacion del servicio de modo
que los grupos clave reciban la atencién apropiada.'

14.3.1.7 Optimizacion

Para lograr el desempefio maximo en la cadena de suministro, una organizaciéon debe considerar
numerosos puntos de equilibrio, utilizar eficazmente sus recursos y tomar la mejor decisién posible.
Las tecnologias para la optimizacion de la cadena de suministro se valen de herramientas de mode-
lamiento matematico que permiten recorrer rapidamente las opciones y hallar la solucién que facilite
el éxito de todos los interlocutores. Estas herramientas se utilizan para estudiar las opciones de disefio
de la red, determinar los niveles de inventario apropiados, desarrollar decisiones de enrutamiento y
mds. La meta consiste en maximizar el servicio con los costos de operacion minimos.

Estos siete facilitadores del proceso de la cadena de suministro no son en ningtin caso comple-
tos o estaticos. En primer lugar, los sistemas de informacién deben favorecer iniciativas relacio-
nadas con la innovacion, el andlisis del desempenio y el mejoramiento, el manejo de riesgos y la
rentabilidad de la cadena de suministro. En segundo lugar, estas tecnologias facilitadoras deben
evolucionar en el tiempo para enfrentar los nuevos retos competitivos y las exigencias cambian-
tes de los clientes. Seria aconsejable que los gerentes de la cadena de suministro revisaran regu-
larmente estos facilitadores y los modificaran segtin les resulte necesario.

14.3.2 Vincular los elementos de la red

Poner en practica los siete facilitadores de los procesos y generar valor de ellos no es una labor senci-
lla. Una compaiiia no puede comprar software para un solo proceso y esperar que mejore fundamen-
talmente su cadena de suministro. Mds bien, se necesita invertir en un SICS que ofrezca vinculos con
informacion crucial y flujos de informacién automatizados entre los procesos internos y con los socios
externos. Los SICS permiten que las empresas racionalicen los procesos de su cadena de suministro y
proporcionan a la gerencia informacioén mas exacta sobre qué producir, almacenar y desplazar.'?

Es importante sefialar que no se garantiza un éxito inmediato. Muchas implementaciones
de SICS han tenido resultados iniciales poco llamativos. La amortizacién por 5 400 millones de
dolares en la que incurrié Target luego de su fallida expansion hacia Canada se atribuy6 en parte
a los problemas con un SICS. Un experto del sector sefialéd que el sistema de pedidos asistido
por computadora deficiente de Target dejo los anaqueles en las tiendas vacios mientras que los
almacenes estaban repletos de existencias.”

Una iniciativa SICS avanzara sin inconvenientes importantes y agregara mayor valor cuando
se dedica tiempo a vincular apropiadamente la tecnologia con la gente y los procesos en forma
deliberada e integral. La tecnologia debe conectarse con toda la cadena de suministro. La gente
necesita adaptarse a las capacidades completas del SICS. Y los procesos tienen que actualizarse
para hacer uso de la informacién que se genera mediante el SICS. La figura 14.2 denota estos
vinculos importantes entre personas, procesos y tecnologia.

La tecnologia apropiadamente conectada genera acceso a los datos para la toma de decisiones
informadas en la cadena de suministro. En comparacién con un sistema manual o parcialmente
integrado, los datos en una red debidamente elaborada y apropiadamente enlazada favorecen la
recopilacion y sincronizacién de informacion mediante herramientas de registro automatizadas.
Enlazar en SICS a varias instalaciones y compaiiias con ayuda de una plataforma de intercambio
electronico de datos (IED) o por internet permite que la informacion la compartan rapidamente
las compaiiias que colaboran en un mismo proceso a un bajo costo.

Con un SICS capaz conectado y datos exactos, estandarizados y facilmente disponibles, el enfo-
que debe cambiar al elemento humano en la red. La gente a la que se le encomienda la tarea de
implementar e integrar la tecnologia requiere las habilidades necesarias, lo mismo que el personal
que la utilizara, y los recursos financieros adecuados para realizar el trabajo. Ademas, los usuarios
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‘ Figura 14.2 Vinculos de la informacion en la cadena de suministro
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Fuente: Dr. Brian J. Gibson. Utilizado con autorizacion.

cotidianos del SICS deben estar debidamente capacitados en el uso apropiado de las herramientas.
Aclimatar a los usuarios al SICS y ayudarlos a entender por qué se adoptaron las herramientas facili-
tard la aceptacion y ejercerd un impacto positivo en el desempeiio de la cadena de suministro.

Luego de que se ha establecido el fundamento tecnolégico y los usuarios entienden las capa-
cidades del SICS, deben revisarse los procesos existentes de la cadena de suministro. El riesgo de
no hacerlo es que podrian automatizarse procesos ineficientes, anticuados o innecesarios, lo que
proporcionaria poco rendimiento sobre la inversion en el SICS. A medida que sea necesario, deben
actualizarse los procedimientos operativos y establecerse nuevas metas para la productividad,
exactitud, oportunidad y costo de la cadena de suministro. Hacerlo ayudara a los gerentes de dicha
cadena a aprovechar completamente estas capacidades de mejoramiento de los procesos del SICS.

La vinculacion entre una tecnologia sélida, usuarios debidamente capacitados y procesos
mejorados crea un ambiente operativo robusto. Al valerse del SICS adecuado, los gerentes se
ubicardn en una posicién apropiada para planificar y ejecutar debidamente los procesos de la
cadena de suministro, tomar decisiones informadas y responder rdpidamente a posibles proble-
mas. Un SICS completo también generard cuadros de mando y registros que los gerentes pueden
utilizar para vigilar, analizar y mejorar continuamente el desempeiio.

14.3.3 Mitigar los riesgos conocidos

Si bien la tecnologia de la informacién ofrece grandes expectativas para mejorar el desem-
peno de la cadena de suministro y la competitividad organizacional, el éxito no estd garantizado.
Los gerentes de la cadena de suministro deben evaluar cuidadosamente la opciones tecnoldgicas
de las que disponen y evitar los inconvenientes asociados con la adopcién o actualizacion de los
sistemas.

Con el término “solucién” se subraya un riesgo fundamental. Es poco realista suponer que las
tecnologias para la cadena de suministro resolveran facilmente los problemas de cadenas deficien-
tes. La mera tecnologfa no hace que los procesos mal concebidos sean muy productivos o que se
haga un uso efectivo de los datos de mala calidad. Los gerentes deben evitar dejarse convencer por
el bombo publicitario de la “solucion’, resolver los retos de su proceso antes de la adopcion de la
tecnologia y recordar que la verdadera funcién de esta ultima es mejorar los procesos.

La débil alineacion entre tecnologia y procesos es otra barrera para el éxito. Es posible que
el software lo elijan ejecutivos y especialistas en tecnologia que no entiendan los procesos o
las exigencias de la cadena de suministro. Esto puede conducir a soluciones inadecuadas que
no cumplan lo que prometen. Para mitigar este riesgo, los gerentes de la cadena de suministro

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019



Tecnologia en la cadena de suministro: administracion de los flujos de informacion

deben participar en el proceso de seleccion de la tecnologia. Es su responsabilidad garantizar que
las herramientas satisfagan la necesidad, favorezcan la colaboracién y ofrezcan visibilidad sobre
todos los aspectos medulares de la cadena de suministro.'

Las brechas tecnoldgicas son un problema significativo para las organizaciones. A menudo, con
“soluciones puntuales” se resuelve un problema determinado de la cadena de suministro, pero no
se abordan aspectos o procesos relacionados. Ademas, se compra y utiliza software en forma frag-
mentaria o parcial, lo que genera una especie de mosaico variopinto de tecnologias en lugar de una
red de informacién impecable. Para reducir estas brechas, las organizaciones deben crear plataformas
estables en toda la empresa y adoptar un paquete integral de programas de software para la cadena de
suministro. Esto mejorara los flujos de datos entre los procesos de la cadena y los participantes para
poder realizar analisis exactos y tomar decisiones de manera informada.

Para algunas organizaciones, la integracion de sistemas en toda la cadena, con proveedores,
prestadores de servicios y clientes, constituye un obstaculo importante. Los directores de infor-
macion de los proveedores de servicios logisticos perciben la integracion con las tecnologias de
informacioén de los clientes como su tnico gran reto." Del lado del cliente, la complejidad de la
cadena de suministro y crear visibilidad en toda la cadena son los principales desafios.'® Para
superar estos problemas de integracion, los socios comerciales necesitan enlazar sus sistemas de
computo y transformar la cadena de suministro en una red de relaciones benéficas."”

La planificacion y preparacién deficientes para la implementacion de la tecnologia también
resultan problematicas. Algunas organizaciones no crean un plan de administracién del cambio.
Esto aumenta el riesgo de retrasos en la implementacién, pérdida de conectividad y alteracio-
nes en la cadena de suministro. Otras no logran abordar los temas importantisimos del cambio
cultural, la aceptacion del usuario y la capacitacion. Estos aspectos humanos se mencionaron
entre las principales razones por las que las compras de tecnologia para la cadena de suministro
no generan el rendimiento sobre la inversién (ROI) deseado.'® La accidén apropiada consiste en
seguir un método légico gradual que permita adoptar nuevas tecnologias y establecer presu-
puestos adecuados para la instalacion, integracion y capacitacion tecnolégicas.

Como sugieren estas estrategias de mitigacion, los riesgos de los sistemas pueden superarse.
Muchas organizaciones utilizan SICS con éxito para fomentar el control de costos, la visibilidad y el
mejoramiento del servicio. La clave para los lideres de la cadena de suministro es ver la implemen-
tacion tecnoldgica como un proyecto de mejoramiento del negocio. Y deben participar activamente
en la planificacién, la compra y la instrumentacién de las nuevas herramientas. No es posible que
deleguen la responsabilidad y el control al equipo de TI, consultores o proveedores de software."

Sea usted consciente de que desarrollar las capacidades de los sistemas de una compania de las
que figuran en Gartner Supply Chain Top 25 es una propuesta de largo plazo. Fomentar la excelen-
cia en los procesos, enlazar multiples redes de personas, procesos y tecnologia, y mitigar los riegos
tecnoldgicos son retos enormes, aun estableciendo el mejor SICS en su clase. Se necesita mucho
tiempo, recursos financieros y compromiso de los mandos superiores para elegir, implementar y
mantener un sistema de calidad que favorezca la excelencia en la cadena de suministro.

14.4 Software para la administracion de la cadena de
suministro

Un elemento esencial de un SICS idoneo son las aplicaciones de software que ayudan a los gerentes
a ordenar, analizar y actuar sobre datos relevantes. El mercado de software para la cadena de suministro
comprende tecnologias que abordan practicamente cada actividad que se da en la cadena. Ya sea que
una compailia necesite desarrollar un plan de ventas y operaciones, analizar opciones de reubicacion
de instalaciones o mantener la visibilidad del inventario, siempre podra disponer de un buen software.

Las aplicaciones informaticas para la cadena de suministro potencian el poder de computo
y las capacidades de comunicacién de un SICS, lo que ayuda a los gerentes a tomar decisiones
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‘ Figura 14.3 Categorias de software para la cadena de suministro
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Fuente: Dr. Brian J. Gibson. Utilizado con autorizacion.

oportunas y apropiadas. Las categorias principales de software de ACS comprenden planifica-
cién, ejecucion, manejo de sucesos e inteligencia de negocios (IN). En la figura 14.3, se presentan
estas categorias en formato de rompecabezas para denotar la importancia de compartir la infor-
macioén y los vinculos de solucién integral.

Advierta que se necesita un método coordinado para elegir e implementar el software a partir
de las cuatro categorias. Un método integral para el uso de la ACS favorecerd la eficiencia opera-
tiva, el valor del cliente y la rentabilidad de la compania.

14.4.1 Planificacion

Las aplicaciones para la planificacion de la cadena de suministro ayudan a las organizaciones a
evaluar las exigencias de materiales, capacidad y servicios para poder desarrollar planes y calen-
darios de cumplimiento eficaces. Las herramientas ayudan a los gerentes a obtener conocimientos
exactos y detallados sobre los aspectos que influyen en el desarrollo de los procesos de la cadena.
Las soluciones se valen de algoritmos, técnicas de optimizacion y heuristicos complejos para lograr
los objetivos de la cadena de suministro dentro del horizonte de planificacién planteado.”

Las aplicaciones de planificacion ACS ayudan a las organizaciones a pasar de actividades de
planificacién auténomas a procesos de planificacién sincronizados en los que se utilizan datos
en tiempo real para la colaboracion entre departamentos, proveedores y clientes. Esto permite
una planificacién mds exacta en un amplio abanico de horizontes temporales (semanas, meses o
aios) y aspectos importantes como el disefio de la red estratégica, el prondstico de la demanda
y las otras aplicaciones que se seiialan en la tabla 14.1. Estas capacidades de gran alcance son
cruciales ya que la planificacion de la cadena de suministro puede ser muy compleja.

En la actualidad, los gerentes de la cadena de suministro necesitan entender la demanda
omnicanal, pronosticar con gran detalle y manejar los recursos en multiples cadenas de suminis-
tro. Estas necesidades las satisfard debidamente un paquete de planificacién sélido de la cadena
de suministro. Este conjunto integral de software descansa en la cuspide de un sistema transac-
cional que ofrece capacidades de planificacion y analisis de escenarios “3qué pasaria si...?”.!
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Tabla 14.1 Aplicaciones para la planificacion de la cadena de suministro

Disponible/prometedor Planificacion de inventario

Planificacion de ventas y operaciones/planificacion Produccién/planificaciéon y programacion de
integral del negocio calendarios de fabrica

Planificacion colaborativa, prondéstico y Inventario administrado por el vendedor/punto de
reabastecimiento venta directa

Planificacion de sucesos (promocién, ciclo de vida) Planificacion de la distribucion

Planificacion de la demanda Disefio de red estratégica

Planificacion de la oferta Optimizacion de la estrategia de inventario
Produccion/planificacion de capacidad en varias

plantas

Fuente: adaptada de Gartner IT Glossary. Consultada en http://www.gartner.com/it-glossary/scp-supply-chain-planning/

Cuando los gerentes de la cadena de suministro utilizan en forma integral las aplicaciones que
aparecen en la lista de la tabla 14.1, pueden ver, analizar, simular y segmentar datos esenciales.
Obtienen una imagen mucho mas clara de las opciones disponibles que favorecen mejores deci-
siones y generan buenos resultados. En el recuadro “En la linea’, se presenta una historia exitosa
de software de planificacién.

En la linea El software de planificacion genera
exactitud en el prondstico

Cuando una empresa vende bienes de bajo costo voluminosos, como serian productos de papel, resulta
imperativo ponderar |a disponibilidad de productos con el gasto en inventario en toda la cadena de sumi-
nistro. Las faltas de inventario generan pérdida de ventas en tanto que los excedentes producen costos
excesivos de transporte de existencias. Este fue el problema que enfrenté Kimberly-Clark Corp., el fabri-
cante de pafiuelos desechables Kleenex, papel higiénico Cottonelle y pafiales Huggies.

Con la finalidad de mejorar su disponibilidad de existencias en los lugares correctos, Kimberly-Clark usé un
sistema de andlisis y planificacion de la demanda para mejorar su exactitud en los prondsticos. Anterior-
mente, se utilizaban prondsticos de ventas histdricos para determinar los envios a las tiendas, pero esto
demostrd que era ineficaz. La compafiia necesitaba integrar datos de punto de venta en su planificacién a
fin de generar prondsticos exactos basados en la demanda.

Para abordar la situacion, Kimberly-Clark adopté una solucion de deteccion de demanda de Terra Techno-
logy con la finalidad de mejorar los prondsticos. Diariamente, |a informacién de ventas de tres importantes
minoristas se descarga en la solucién informética de Terra Technology, la cual posteriormente recalibra el
prondstico de envios de cada minorista. El software también evaliia informacién adicional de los mino-
ristas como planes de promocidn, junto con pedidos abiertos y el prondstico de planificacion de demanda
tradicional para generar un nuevo prondstico de envio. Kimberly- Clark utiliza los pronésticos para orientar
las decisiones de utilizacion interna y la planificacion tactica.

La implementacién ha sido muy exitosa. Kimberly-Clark ha mejorado sus pronésticos de 15 a 25%. Esto
reduce la necesidad de existencias de seguridad para protegerse contra errores de prondstico. En conse-
cuencia, la compaiiia ha eliminado 10 millones de ddlares en existencias de su red en Estados Unidos sin
que se generara una degradacion del servicio al cliente.

Fuentes: James A. Cooke, “Kimberly-Clark Connects its Supply Chain to the Store Shelf”, CSCMP’s Supply Chain
Quarterly (primer trimestre de 2013), pp. 42— 44; y Steve Rosenbush, “Kimberly-Clark Sees Data-Drive ‘Step

Change’ in Retail Forecasts”, The Wall Street Journal (16 de abril de 2013). Consultado el 8 de septiembre de
2015 de https://www.terratechnology.com/assets/Uploads/20130416-wsj.pdf
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14.4.2 Ejecucion

Las recomendaciones y decisiones generadas por los sistemas de planificacion de la cadena de
suministro las realizan las aplicaciones de ejecucion de dicha cadena. El software facilita el desem-
peno deseado de las tareas operativas cotidianas necesarias para favorecer la demanda del cliente.

El uso de las herramientas de ejecucion es amplio debido a su rapido ROI y al impacto posi-
tivo que tiene en el desempeiio de la cadena de suministro. Las compras de herramientas de
ejecucion para la cadena de suministro alcanzaron los 3660 millones de ddlares en 2014. Se
espera que crezca la inversion a medida que las compaiiias reemplacen los sistemas tradicionales
anticuados en su busqueda de colaboracion en toda la cadena, de capacidades de cumplimiento
omnicanal y de eficiencias en el transporte.”

Las companias utilizan diversos programas de software de ejecucion para instrumentar sus
estrategias y manejar los flujos de productos, informacion y dinero de la cadena de suministro.
La integracion eficaz de estas herramientas favorece el hecho de que se compartan datos y la visi-
bilidad en toda la cadena. Los programas de software de ejecucién de uso mas generalizado son
WMS y TMS, que se analizan en capitulos anteriores. Sin embargo, la categoria se ha ampliado
enormemente a medida que las compaiiias buscan capacidades de cumplimiento integrales. En
la tabla 14.2, se presenta el amplio margen de capacidades que proporcionan las herramientas de
ejecucion para la cadena de suministro.

Los sistemas de ejecucion son especialmente importantes en las cadenas de suministro
complejas. TriMas Industries, lider mundial en productos de ingenieria en seis sectores indus-
triales, opera una cadena de suministro que se extiende a 60 complejos en 19 paises. Al utilizar
un TMS para ayudarse a centralizar el gasto y control de fletes, TriMas ha podido aprovechar
su volumen por tasas mas bajas y mejorar el desempeio puntual. La compaiiia ha reducido los
costos de carga de 7.2 a 4.8% de las ventas.”

Funcionalidad de las aplicaciones de ejecucion de la cadena de suministro
Sistemas de administracion de almacén Sistemas de administracion de transporte
Administracion de inventario Seleccion de modalidad y transportista
Administracion de personal Planificacion y optimizacion de rutas
Procesamiento de pedidos Despacho y programacion
Administracion de patio/muelle de carga Auditoria y pago de fletes
Administracion de devoluciones Andlisis del desempefio
Sistemas de administracion de pedidos Administracion de comercio mundial
Entrada de pedido de ventas Cumplimiento de normas comerciales
Fijacion de precios y verificaciones Logistica internacional
crediticias
Asignacion de inventario Administraciéon mundial de pedidos
Generacion de facturas Administracion financiera de comercio mundial
Administracion de distribucion de pedidos Sistemas de ejecucion de manufactura
Asignacion de pedido Administracion de trabajo en proceso
Fuente: adaptado de Gartner IT Glossary. Consultado en http://www.gartner.com/it-glossary/sce-supply-chain-execution/
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14.4.3 Administracion de eventos

Las herramientas de administracién de eventos de la cadena de suministro recopilan datos en
tiempo real a partir de multiples fuentes en la red y los convierten en informacién que da a los
gerentes una imagen clara de cdmo se desempena su cadena de suministro. El software permite
que las compaiiias automaticen la vigilancia de los sucesos en la cadena de suministro conforme
estos ocurren cotidianamente. Cuando sucede un problema o una excepcion, los gerentes reci-
ben notificaciones en tiempo real para poder emprender alguna accién correctiva. Problemas
como escasez de refacciones, descomposturas de camiones y alteraciones de la red se evitan o
mitigan, lo que ahorra tiempo y dinero.

A medida que crece el alcance geografico y la cantidad de compaiiias que participan en una
cadena de suministro, la posibilidad de vigilar las actividades rebasa las capacidades manuales.
Por lo tanto, las herramientas de administracién de eventos de la cadena de suministro proporcio-
nan la visibilidad de toda la cadena necesaria para detectar, evaluar y adaptarse a las condiciones
cambiantes antes de que estas se conviertan, como bolas de nieve, en problemas mayores. En un
sistema de administracion de eventos, pueden incorporarse reglas de flujo de trabajo para iniciar
respuestas automaticas preventivas o reactivas.”

Aunque otrora fueron aplicaciones auténomas, las soluciones de manejo de sucesos se han
integrado a otras aplicaciones. Ahora es posible hallar capacidades de vigilancia en la admi-
nistracién del comercio mundial, de almacenes, de transporte y en los sistemas de ejecucién
de manufactura. Esto ayudard a cerrar el ciclo entre planificacién y ejecucion en favor de la
sincronizacion de las actividades de un extremo a otro. Por ejemplo, las organizaciones grandes
han mejorado mucho su conectividad y vigilancia de sucesos globales. Ahora tienen tres veces
mds probabilidades que las organizaciones mas pequeiias de contar con una visibilidad de los
contenedores y del nivel de unidades de los embarques maritimos.”

14.4.4 Inteligencia de negocios

Sibien el software de ejecucion ofrece funcionalidades para la extracciéon de datos y la genera-
cion de informes, los gerentes aun deben interpretar los informes e identificar las areas que nece-
sitan mejorar. En comparacion, las herramientas IN automatizan el trabajo analitico y presentan
los resultados en formatos visuales que son mucho mas sencillos de entender.” La informacién
relevante se pone a disposicion facilmente de los gerentes de la cadena de suministro para que
estos realicen una planificacion y una toma de decisiones informadas.

Ademads de las capacidades de recopilacion y analisis de datos, el software de inteligencia de nego-
cios (IN) favorece la generacion auténoma de informes, las puntuaciones en el cuadro de mandos
sobre el desempefio en comparacion con las metas, el desarrollo de tableros graficos y la vigi-
lancia de actividades en favor del manejo de sucesos. Estas herramientas IN también ofrecen
acceso a datos que residen en multiples SICS sin la necesidad de que participe el departamento
de tecnologia. Por lo tanto, se favorece la colaboracién en toda la cadena.

La inteligencia de negocios que estd surgiendo actualmente va mucho mas alld de la infor-
macioén descriptiva sobre el desempeiio del pasado. Estas capacidades de “grandes datos” son
mas dindmicas, lo cual permite que los gerentes utilicen los andlisis de diagndstico, predictivos
y prescriptivos para un mayor valor. Las herramientas de anélisis avanzado son el segmento de
mas rapido crecimiento en el mercado de software de IN y de analisis ya que superaron los mil
millones de ddlares en 2013, de acuerdo con Gartner.” Estas herramientas de IN ofrecen capa-
cidades superiores para la toma de decisiones.

La facilidad de uso cada vez mayor del software de IN y las posibles compensaciones son los
factores que generan la adopcion de las herramientas. Cuando la IN se realiza correctamente,
ayuda a la organizacion a utilizar el andlisis de causas para entender los problemas. A su vez,
una toma de decisiones mas solidas genera una ventaja competitiva. Las 4dreas de oportunidad
de la IN consisten en que generan conocimientos valiosos sobre operaciones globales complejas,

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019

563



564

Capitulo 14

ofrecen una visibilidad mas detallada del gasto, mejoran la PVyO y el prondstico de la demanda,
y resuelven los cuellos de botella logisticos.?®

Los beneficios tangibles se derivan de fuertes iniciativas de IN. De acuerdo con un estudio de
Aberdeen Group, los principales usuarios del software IN han disminuido su costo de entrega
por unidad en 0.5%, reducido sus niveles de desabasto de existencias en 7.5% y aumentado su
entrega de pedidos puntuales y completos a los clientes en 95.4 por ciento.””

14.4.5 Herramientas de facilitacion

Las herramientas de planificacion, ejecucion, manejo de sucesos e inteligencia de negocios
(IN) de la cadena de suministro son enormes avances en relacion con las hojas de calculo de
Excel utilizadas historicamente para registrar y manejar los datos de dicha cadena. Sin embargo,
las herramientas mas recientes no son realmente auténomas pues requieren datos de otras fuen-
tes, y los gerentes deben alinear sus decisiones en la cadena de suministro con las metas y los proce-
sos organizacionales. Aqui, analizaremos brevemente los sistemas y las aplicaciones que ofrecen
vinculos cruciales entre los procesos de la cadena de suministro, la organizacion y los interlocuto-
res externos. En conjunto, constituyen una vision integral de la cadena de suministro.

14.4.5.1 Planificacion de los recursos empresariales

Los sistemas de planificacién de recursos empresariales (ERP; enterprise resource planning)
incorporan sistemas internos y externos en una sola solucion unificada que se extiende por toda
la empresa. Los sistemas ERP comprenden el software que facilita las funciones y los procesos
del negocio, el hardware de computo que sirve de alojamiento y las aplicaciones de software de
ejecucion, asi como una arquitectura de red de soporte para la comunicacién de datos entre los
sistemas de informacion y dentro de ellos.” Un sistema de base de datos centralizada y compar-
tida enlaza los procesos de negocios, lo que permite que una vez ingresada la informacion esta
se encuentre disponible para todos los usuarios.

Aunque resultan muy costosos y dificiles de implementar, los sistemas ERP se utilizan mucho.
Uno de sus principales atractivos radica en su capacidad para actualizar y compartir informacién
exacta entre los procesos de negocios. Los procesos relacionados con la planificacién de recursos
empresariales por lo comun pertenecen a los dmbitos de contabilidad y finanzas, planificacion,
ingenieria, recursos humanos, compras, produccién, administracién de inventarios/materiales,
procesamiento de pedidos y mas. Los beneficios principales son la automatizacion de los proce-
sos, los ahorros en costos de tecnologia, una mejor visibilidad de las ventas, el inventario y las
cuentas por cobrar, la estandarizacion de los procesos y el acatamiento de las regulaciones.*

Con el tiempo se ha desvanecido la separacion tradicional entre las tecnologias de la cadena de
suministro y los sistemas ERP. En primer lugar, los limites son inexactos ya que las herramientas
de la cadena de suministro necesitan compartir la informacion almacenada en un sistema ERP. En
segundo lugar, los principales vendedores o proveedores de sistemas ERP ofrecen software para la
cadena de suministro que se vinculan facilmente con estos sistemas. Aunque las versiones de estos
vendedores de sistemas ERP tal vez no sean tan sélidas como el mejor software para cadena de
suministro de WMS, TMS y otras herramientas, si poseen la ventaja de ser una solucion integral y
ofrecen una estructura comun que reduce el tiempo y esfuerzo de instalacion.*

14.4.5.2 Administracion de relaciones con los proveedores

La administracién de relaciones con los proveedores (SRM; supplier relationship management)
es un método controlado y sistematico para manejar las actividades de obtencién de bienes
y servicios de una organizacién. La SRM busca mejorar la comunicacién con los proveedores
estableciendo para ello un marco de referencia comun para las organizaciones. El software SRM
favorece este esfuerzo pues facilita la colaboracion en el disefio, las decisiones de abastecimiento,
las negociaciones y los procesos de compra.” El software SRM también ayuda a las organizacio-
nes a evaluar el riesgo, el desempeno y el cumplimiento del proveedor durante todo el ciclo de
vida de un contrato.
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La meta de la administracion de relaciones con proveedores (SRM) y del software relacionado
es consolidar los procesos, racionalizar las transacciones y mejorar los flujos de informacién
de modo que puedan reducirse costos y mejorarse el producto final para el cliente. La armoni-
zacion efectiva de un software SRM compatible con los procesos sélidos de adquisicion gene-
rara la capacidad para adquirir constantemente las existencias necesarias a los mejores precios
disponibles. Las interacciones se realizaran y manejaran en forma sistematica e integral durante
el ciclo de las relaciones con el proveedor, entre unidades de negocios y entre funciones. Y se
aprovecharan los activos, la experiencia y las capacidades del proveedor para tener una ventaja
competitiva maxima.*

14.4.5.3 Administracion de las relaciones con el cliente

La administracion de las relaciones con el cliente (CRM) se concentra en las practicas, estra-
tegias y tecnologias que utilizan las compariias para manejar y analizar las interacciones con los
clientes asi como sus datos durante todo el ciclo de la relaciéon.” El software CRM consolida la
informacién del cliente en una base de datos para que los usuarios del negocio tengan acceso
a ella y la administren mas facilmente. El sistema sirve como un centro nervioso central para
administrar las muchas conexiones entre los vendedores y los compradores en una cadena de
suministro. Facilita el hecho de compartir la informacion y su accesibilidad.

Las metas del software CRM son mejorar las relaciones de negocios con los clientes, promo-
ver la retencion y fomentar el crecimiento en las ventas. Cada meta exige que la organizacién
aprenda mas sobre las necesidades, los comportamientos y los patrones de demanda del cliente,
a fin de desarrollar lazos mucho mas solidos. Si bien la CRM parece ser una herramienta de
mercadotecnia, los gerentes de la cadena de suministro pueden utilizar la informacién. Una
mejor comprension de los clientes fomenta la visibilidad de la demanda, esclarece las necesida-
des de existencias y genera mejoras en el servicio.*

14.4.5.4 ldentificacion automatica

En si, el software de la cadena de suministro que se analiza en este capitulo ofrece poco valor
para los gerentes. El software debe recibir un flujo constante de datos de calidad (oportunos,
exactos, relevantes, etc.) para maximizar el ROL. El registro de datos también necesita automati-
zarse para favorecer la toma de decisiones oportuna.

Afortunadamente, los gerentes de la cadena de suministro pueden utilizar diversas tecno-
logias de identificaciéon automdtica (ID-auto) y de registro de datos para reunir informacién
exacta que les sirve para analizar, planificar y ejecutar procesos medulares. Estas tecnologias
comprenden etiquetas de codigo de barras, etiquetas de identificaciéon por radiofrecuencia
(RFID), etiquetas de reconocimiento 6ptico de caracteres y hardware y software relacionados.
Operan en conjunto para reconocer objetos, recopilar informacion relevante y alimentar direc-
tamente con datos al SICS.

Si bien los codigos de barras se utilizan en forma muy generalizada en las tiendas minoristas
para dar seguimiento al inventario y a las actividades de punto de venta, la RFID llama la aten-
cién en los procesos de distribucién y cumplimiento minorista.”” La RFID hace uso de etiquetas
y lectores. La etiqueta cuenta con un microchip que almacena y procesa la informacion y una
antena que recibe y transmite sefiales. El lector emite una sefial a las etiquetas y estas responden
con la informacién apropiada. El lector luego envia los resultados al SICS.

Las herramientas ID-auto mejoran la visibilidad y el control de los productos a medida que
estos se desplazan por la cadena de suministro. La recopilacién automatizada de datos también
mejora la velocidad de registro, la exactitud y la rentabilidad. Esto facilita el seguimiento de
envios y el rastreo de productos, el manejo de sucesos en la cadena de suministro y el reabas-
tecimiento de inventario. Las herramientas ID-auto también ofrecen un apoyo valioso para el
cumplimiento omnicanal como se sefiala en el recuadro “En la linea”
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En la linea La RFID favorece el éxito del
omnicanal

Conforme los minoristas aumentan las opciones para el cliente de ordenar y tomar posesion de los produc-
tos, aumenta la importancia de la exactitud en los inventarios. Esto es particularmente cierto en el caso
de la opcion de “compre en linea y recoja en tienda”. Cuando el sitio web del minorista indica que tiene
disponibles existencias en una tienda determinada y el cliente hace el pedido, el producto debe estar en
existencias y ser facil de encontrar. De lo contrario, el cliente llegaria a recogerlo y descubriria que no se ha
entregado o no puede entregarse atin. Esto genera insatisfaccion y pérdida de ventas.

Para evitar estas vergonzosas situaciones, los minoristas recurren a la tecnologia RFID. Esta herramienta
de ID-auto ofrece mas de 95% de exactitud en el inventario, lo cual constituye una mejora enorme sobre las
técnicas de administracion de inventarios tradicionales. También ayuda al socio del minorista a localizar
rapidamente las existencias en la tienda o el almacén. Las existencias mal colocadas u ocultas ya no crean
agotamientos de existencias fantasmas. La disponibilidad de articulos se mejora de 2 a 20 por ciento.

Los principales minoristas, como Walmart, Target, Metro Stores y Macy’s, aumentan el etiquetado de sus
existencias a nivel de articulo. En consecuencia, el gasto en tecnologia RFID aumentd de 541 millones de
délares en 2013 a 738 millones de ddlares en 2014. La tendencia en el gasto seguird a medida que sean
mas los minoristas que utilicen la RFID para fomentar |a visibilidad de inventario, la exactitud y la dispo-
nibilidad de existencias.

Fuentes: “GS1 US Survey Shows Manufacturers and Retailers Embrace RFID to Enhance Inventory

Visibility”, PR Newswire (19 de marzo de 2015). Consultado el 10 de septiembre de 2015 de http://www.
prnewswire.com/news-releases/gs1-us-survey-shows-manufacturers-and-retailers-embrace-rfid-to-enhance-
inventoryvisibility-300052870.html; MH&L Staff, “RFID Demand Up with Rise of Omni-Channel Retailing”,

Material Handling & Logistics (1 de junio de 2015). Consultado el 10 de septiembre de 2015 de http://mhinews.
com/technology-automation/rfid-demand-rise-omni-channel-retailing

14.5 Implementacion de la tecnologia de administracion
de la cadena de suministro

Como se sefiala en la seccién anterior, diversas herramientas de software favorecen la plani-
ficacion, la ejecucion y el control de la cadena de suministro. Las compaiiias gastan miles de
millones de délares en tecnologia con la meta de hacer que sus cadenas de suministro sean mas
productivas. Sin embargo, la compra inicial no garantiza un éxito rapido. Las complejidades de
la integracién de los sistemas y los requisitos de capacitacién se traducen en tiempos de imple-
mentacidn que pueden rebasar los seis meses a costos que llegan a equivaler al doble del precio
del software. Por lo tanto, en materia de tecnologia, resulta dificil obtener un rapido ROL

La clave para aprovechar las capacidades tecnoldgicas en la cadena de suministro dentro de un
marco temporal razonable es tomar decisiones informadas. Los gerentes de la cadena de suminis-
tro deben dedicar tiempo para desarrollar una vision clara respecto a como el gasto en tecnologia
facilitard la estrategia de la cadena de suministro y satisfara determinadas exigencias. Es posible
lograr un ROI al cabo de 12 a 18 meses si los gerentes evaluan apropiadamente sus necesidades,
entienden sus opciones de aplicacién y entrega de software y abordan los aspectos técnicos antes
de tomar una decisién de compra.

14.5.1 Evaluacion de necesidades

El paso mds importante en la seleccién e implementacién de software consiste en enten-
der la cadena de suministro a la que se supone que favorecera la tecnologia. Muy a menudo,
los compradores de tecnologia no entienden cabalmente los procesos de la cadena o aplican
software a procesos anticuados. Esto genera implementaciones que no corresponden a las nece-
sidades, que son incapaces de enlazar a los interlocutores de la cadena y que tienen un enfoque
demasiado estrecho para favorecer la visibilidad en toda la red.
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Los gerentes informados deben diagnosticar apropiadamente la situacion. En su evaluacién
de necesidades, deben abordar los vinculos entre los procesos de negocios efectivos, tecnologia
apropiada y desempefio de la cadena de suministro. Deben establecer un marco de referencia
para las capacidades de los procesos de su cadena de suministro en comparacion con las necesi-
dades de sus socios. Si se determina que las capacidades actuales son inadecuadas, deben hacerse
mejoras antes de evaluar la tecnologia.

Las compariias desde Amazon hasta Zara han generado una ventaja competitiva en sus respec-
tivos sectores debido a que refuerzan con tecnologia sus innovadoras practicas en la cadena de
suministro. Entienden apropiadamente que el software para la cadena de suministro es un facili-
tador que mejora el proceso en lugar de una solucién “rapida”. Esto genera, en ultima instancia,
expectativas realistas, una implementacion eficaz y un mayor ROI por las compras de SICS.

14.5.2 Seleccion del software

La seleccion de software es una decision que tiene muchas aristas. En primer lugar, los gerentes
de la cadena de suministro deben determinar qué tipo de software (para planificacion, ejecucion,
administracién de eventos o IN) se necesita. Ademas, estos gerentes deben comparar las ventajas
del software comercial con las soluciones internas, elegir entre paquetes de un solo vendedor o
aplicaciones de multiples vendedores, y considerar las compras por otorgamiento de licencia en
comparacién con las compras por pedido, entre otros aspectos.

14.5.2.1 Opciones de desarrollo

El software puede desarrollarlo internamente una organizacién o comprarse a un vendedor
externo. Walmart y Amazon.com cuentan con departamentos de tecnologia de la informacién
que disefian algunas aplicaciones de su cadena de suministro. Hay algunos prestadores de servi-
cios logisticos que también crean soluciones internas para su red. Si bien esto exige recursos y
tiempo de desarrollo significativos, las herramientas resultantes se adaptan a las exigencias de la
cadena de suministro de la compania. Los desarrolladores internos logran un nivel de adecua-
cioén que no es posible con el software existente comercialmente.

La mayoria de las organizaciones no emprenden desarrollos de este tipo por razones de costo,
capacidad y retos prioritarios. Dependen de vendedores de software externos para desarrollar
e implementar la tecnologia de la cadena de suministro. Estas herramientas favorecen efecti-
vamente a las cadenas de suministro que no son totalmente tnicas o complejas. En virtud de
que pueden implementarse mucho mds rdpidamente de lo que se lograria de manera interna,
se elaboran con una interoperabilidad como enfoque clave y cuentan con cierta capacidad para
adaptarse, las herramientas desarrolladas por los vendedores son la eleccion apropiada.

14.5.2.2 Paquetes de soluciones

Si una organizacién elige comprar software, tiene que determinar qué tipo de aplicaciones
se necesitan y como deben adquirirse. Una opcién es comprar aplicaciones individuales a los
principales proveedores de cada categoria de software, a las cuales cominmente se les llama las
mejores “soluciones de su tipo”. Otra opcion es adquirir un paquete de software integral a un solo
vendedor como se seiala en la figura 14.4. La opcién intermedia es comprar las principales apli-
caciones a un solo vendedor de paquetes de software para cadena de suministro y selectivamente
agregar las mejores soluciones de su tipo.

Cada estrategia tiene sus ventajas. Los paquetes de un solo vendedor requieren menos tiempo
y costo de implementacién en comparacion con varias herramientas de diferentes vendedores,
pues hay menos problemas de compatibilidad y conectividad. Ademds, solo se trata de un vende-
dor. Esto reduce la complejidad y el esfuerzo de coordinacién. Los paquetes de un solo vendedor
también requieren menos tiempo de capacitacion ya que los usuarios solo necesitan aprender
un paquete. Sin embargo, algunos paquetes no contienen la funcionalidad avanzada o las capa-
cidades especificas para el sector que se hallan en las mejores aplicaciones de su tipo. También
pueden adecuarse a los aspectos de la cadena de suministro de una compania en lo individual.
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‘ Figura 14.4 Paquete de software para la cadena de suministro
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El desafio para el comprador de tecnologia radica en entender los problemas de implementa-
cidn; la necesidad de su organizacion de capacidades avanzadas y personalizadas; y el panorama
de vendedores constantemente cambiante.

14.5.2.3 Opciones de compra

Histéricamente, los compradores de software para la cadena de suministro adquirian software
con licencia de una sola opcién que instalaban en los sistemas cliente-servidor del comprador. Se
trata de un método logico para los procesos de las cadenas de suministro con muchas exigencias
de actividad de computo. El inconveniente del otorgamiento de licencias es la inversion de capi-
tal y la compleja implementacion. Los compradores tienen que pagar por adelantado el software,
abordar los aspectos de la implementacién y gestionar las actualizaciones, las reparaciones y los
costos de mantenimiento del software.

El cémputo por medio de internet y de la nube han modificado el panorama de compra. Los compra-
dores pueden utilizar aplicaciones que no se encuentran instaladas permanentemente en la red de su
compania. En el modelo de distribucién de software como un servicio (SaaS; software as a service), el
vendedor o prestador de servicio aloja las aplicaciones y las pone a disponibilidad de los clientes en una
red. Una opcién SaaS$ es la administracion de aplicacién alojada en la cual el proveedor de tecnologia
aloja el software disponible comercialmente para los clientes y lo entrega a través de internet. La otra
opcidn Saas es el software por encargo. En este modelo, el proveedor da a los clientes un acceso a través
de internet a una sola copia de una aplicacion creada especificamente para su distribucion SaaS.*®
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El Saa$ se populariza de manera creciente pues cada vez son mas las herramientas para la cadena
de suministro que se ofrecen por este método. La répida implementacion, los bajos requisitos de capi-
tal, la escalabilidad, el sencillo acceso basado en la web y la simplificacién de las actualizaciones de
software son razones para utilizar este modelo. Sin embargo, quienes tienen la posibilidad de adoptar-
los también deben revisar sus posibles problemas. Debe evaluarse la seguridad de los datos vitales de la
compaiifa. También hay que considerar con atencién aspectos como las interrupciones en el servicio
del sitio anfitrion, el cumplimiento de normas y la administracion del desemperio de la aplicacion.”

14.5.3 Problemas de implementacidn

Los gerentes de la cadena de suministro por lo general se concentran en la funcionalidad al
considerar el software, pero también deben tener en cuenta el tema de la implementacién y la
operacion. Un software potencialmente util se volvera algo “indtil” si es dificil instalarlo, si no
se vincula debidamente con otras herramientas o si su uso resulta engorroso. Por lo tanto, es
preciso hacer un esfuerzo inicial por evaluar los retos de la implementacién antes de decidir la
compra de software. La necesidad de capacitacion, el cambio cultural, la interoperabilidad de los
sistemas y la sincronizacion de datos son aspectos que ya se han mencionado. A continuacion,
analizaremos dos consideraciones adicionales sobre la implementacion del SICS.

14.5.3.1 Estandarizacion de datos

En razoén de la diversidad de vendedores de software, de herramientas patentadas y de siste-
mas tradicionales, coordinar y compartir informacion en toda la cadena de suministro es un
desafio significativo. Asi como diferentes lenguajes, dialectos y alfabetos dificultan la comuni-
cacion humana, la diversidad de sistemas y lenguajes de programacion utilizados en los SICS
hacen que resulte dificil reunir datos en forma eficiente y util.

Aunque la incompatibilidad entre los datos podria traducirse, una opcién es utilizar un formato
estandarizado para mejorar la comunicacion en toda la cadena. Asi como el inglés es el idioma comun
de los negocios globales, el EDI y el lenguaje extensible de marcas (XLM; extensible markup language)
permiten el intercambio eficiente y exacto de datos de negocios entre una computadora y otra.

ElEDI ofrece el intercambio de informacion estructurada entre organizaciones y entre compu-
tadoras, en un formato muy estandarizado y procesable por una maquina. El EDI permite inter-
cambiar rapidamente grandes cantidades de informacion, reduce errores y disminuye costos, lo
que permite que los socios en la cadena de suministro trabajen en forma mas eficiente y efectiva.
No obstante, el EDI tiene sus inconvenientes. La implementacién es compleja y se incurre en
comisiones por transaccion cuando estas viajan por redes de valor agregado.

El XML es un formato de texto sélido y logicamente verificable basado en normas interna-
cionales que son simultaneamente legibles para el ser humano y para una maquina. Constituye
una forma flexible de crear formatos de informacién estructurada y comun y comparte tanto el
formato como los datos por medio de internet, de redes internas y de otras redes. Se utiliza para
definir documentos y estructuras de datos complejos como facturas, descripciones de inventa-
rio, registros de envios y otro tipo de informacion de la cadena de suministro.

Comprar software con capacidades de estandarizaciéon de datos garantizara que la informa-
cion se transfiera rapidamente en un formato que sea util en todo el SICS. Esto ayudara a los
compradores a evitar los costosos y largos esfuerzos de traduccién y mejorara la interoperabili-
dad del SICS. También se lograra una mejor comunicacion y visibilidad.

14.5.3.2 Integracion de la aplicacién

Otro aspecto importante es la integracion sin contratiempos de las aplicaciones de software.
Esto se logra facilmente con un paquete de software auténomo para la cadena de suministro,
pero los socios en la cadena a menudo dependen de diferentes vendedores, aplicaciones o versio-
nes de software. Cuanto mayor sea la variedad de aplicaciones, mds dificil serd la conectividad y
mayores los problemas para compartir la informacion.
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Se han hecho grandes esfuerzos por mejorar la integracion de las aplicaciones y fomentar la
sincronizaciéon de la informacién de la cadena de suministro. Las interfaces de programacion
de aplicaciones (APL; application programming interfaces) son conjuntos de requerimientos que
rigen como se comunica una aplicacién con otra. Al compartir algunas de las funciones internas
de un programa, se vuelve posible construir aplicaciones compatibles y compartir datos facil-
mente. La arquitectura orientada hacia el servicio (SOA; service-oriented architecture) también
promueve la integracion de software. La SOA define cémo interactiian dos entidades de cémputo
de tal manera que una entidad pueda realizar una unidad de trabajo en nombre de otra entidad.

Los compradores de tecnologia para la cadena de suministro necesitan entender los retos de la
integracién de aplicaciones y buscar, al mismo tiempo, una mejor conectividad del SICS. Deben
evaluar y comparar los métodos de integracion, y luego elegir los que mejor satisfagan las necesida-
des actuales y que a la vez ofrezcan la flexibilidad para satisfacer exigencias de funcionalidad futuras.

En ultima instancia, estas consideraciones sobre la estandarizacion y la integraciéon deberian
ser el aspecto que menos probabilidades tenga de entorpecer una iniciativa de implementacién
tecnoldgica. Con frecuencia ocurren problemas cuando se pasan por alto aspectos obvios. Por lo
tanto, los gerentes de la cadena de suministro deben orientar en forma concienzuda el proceso y
establecer planes en caso de que se den posibles alteraciones. Harian bien en seguir las 10 reglas
de oro siguientes para obtener buenos resultados:

Garantizar el compromiso de los mandos superiores.

Recordar que no solo es un proyecto de tecnologia de la informacion.
Alinear el proyecto con las metas del negocio.

Entender las capacidades del software.

Elegir cuidadosamente a los socios.

Seguir una metodologia de implementacién comprobada.

Adoptar un método gradual para obtener ganancias incrementales de valor.
Estar preparados para modificar los procesos de negocios.

Mantener informados y hacer que participen los usuarios finales.

Medir el éxito con indicadores clave de desempeno (KPI).*

O NPa RN =

—_

14.6 Innovaciones tecnoldgicas en la cadena de suministro

Si hay una constante en la administracion de la cadena de suministro, sin duda es el cambio
permanente. Puede parecer una contradiccion, pero la disciplina evoluciona continuamente
para favorecer la innovacién del omnicanal, la realineacion de la red global y el mejoramiento
del servicio al cliente. Para lograr resultados excelentes, los gerentes de la cadena de suminis-
tro deben aprovechar efectivamente las tecnologias actuales y las que surjan. En razén de este
ambiente, no deberia sorprender que se proyecte que el gasto en software para cadena de sumi-
nistro alcance los 16 300 millones de dolares para 2019.*

Aunque la mayoria de este gasto se destinard alas tecnologfas existentes, algunas aplicaciones novedo-
sas llaman la atencion en la administracién de la cadena de suministro. Los observadores de la industria
apuntan a tres innovaciones tecnoldgicas que son muy prometedoras para el avance de la administra-
cién de la cadena de suministro. Analizaremos cada una brevemente para concluir el capitulo.

14.6.1 Internet de las cosas

Vivimos en un mundo sumamente conectado por medio de teléfonos inteligentes y compu-
tadoras moviles. Sin embargo, hay otro nivel de conectividad que la mayoria de la gente no
advierte. Los dispositivos de conexidn (con sensores, interruptores y enlaces por internet) ya
superan en numero a la poblacion mundial y la brecha se acelera. Este internet de las cosas (IoT;
Internet of Things) comprende teléfonos Apple, seguidores Fitbit y otros dispositivos portatiles,
sistemas de automatizacion de hogares, pases de peaje electrénico y otros aparatos que la gente
utiliza cotidianamente.
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Ya estd en uso una amplia gama de equipo, dispositivos y mecanismos IoT para los negocios.
Gartner estima conservadoramente que para 2020 habra mas de 26 000 millones de dispositivos
conectados. Gartner indica que la tendencia IoT influird en la operacién de las cadenas de sumi-
nistro.*”? Por lo tanto, se trata de una tecnologia innovadora o “disruptiva” que merece atencion.

La tecnologia permitird que los gerentes de la cadena de suministro conecten inteligente-
mente a personas, procesos, datos y cosas con ayuda de dispositivos y sensores IoT. Esta inte-
ligencia mds profunda se utilizard para alinear, sincronizar y automatizar las actividades de la
cadena de suministro. Entre los ejemplos de como mejora la IoT el desempeiio de la cadena de
suministro se hallan los siguientes:

o+ Determinacion del tamaio correcto de niveles de inventario: se utilizan sensores para
vigilar los niveles de contenido existente en tanques de combustible. Estos activan
una solicitud de reabastecimiento cuando el contenido existente esta casi agotado.

o Modificacién de las condiciones de almacenamiento: se vigila el clima del contenedor
y de las instalaciones. Se ajustan los niveles de temperatura y humedad para evitar la
descomposicion de alimentos y productos farmacéuticos.

o Mejoramiento de la visibilidad de trénsito: se da seguimiento a la condicién de
los envios conforme estos se desplazan por la red. Se mandan nuevas rutas a los
conductores para evitar carreteras congestionadas.

o Calibraciéon de la maquinaria en una fabrica: se registran los datos del desempenio del
equipo. Se ajusta en forma remota las configuraciones de una maquina o se despacha
a un trabajador de mantenimiento para que haga reparaciones.

Las innovaciones IoT futuras posiblemente alteren radicalmente la forma en que las cadenas de
suministro sirven a los usuarios finales. Es totalmente posible que los sensores conectados a nuestro
refrigerador o nuestra impresora sean capaces de dar seguimiento al uso que hacemos de los productos
y que activen un reabastecimiento automatico de leche, huevos y cartuchos de tinta. Uno nunca expe-
rimentard un desabasto y el minorista operara en una forma verdaderamente sensible a la demanda.

Hay diversos aspectos de seguridad que deben resolverse para hacer que la IoT alcance su maximo
potencial. La creciente digitalizacion y transferencia de informacién por medio de internet genera
riesgos de robo de datos. Es posible una manipulacién remota de la infraestructura fisica. Por lo tanto,
hay que proteger la privacidad del consumidor contra esas violaciones a los datos. Para evitar tales
problemas, los usuarios IoT deben identificar sus riesgos y emprender medidas significativas para
mitigarlos. Esto comprende reducir la cantidad de datos recopilados por los dispositivos IoT, utilizar
sistemas de seguridad por niveles, como cortafuegos, sistemas de deteccion de intrusos y antivirus,
segmentar redes y permitir que la gente opte por abandonar las iniciativas IoT segun lo desee.®

Aunque estos aspectos plantean riesgos reales, las organizaciones no rehtyen la IoT. De
acuerdo con una encuesta reciente, casi 65% de los entrevistados ya habia utilizado o implemen-
taba la IoT.* Las aplicaciones de administracién de la cadena de suministro (ACS) de tecnologia
Tot deberdn conducir a mejoras contundentes en la efectividad y la eficiencia, lo que distinguira
mas a las organizaciones previsoras de sus competidores.

14.6.2 Conectividad movil

La tecnologia movil no es un tema nuevo en la ACS. De hecho, se ha utilizado durante casi
cuatro décadas desde que Qualcomm introdujo los servicios de informacidn satelital bidireccional
méviles OmniTracs para la gestion de flotas. Las introducciones y avances posteriores en tecno-
logia GPS (global positioning system), la ID-auto, la conectividad inalambrica, las tabletas y los
teléfonos inteligentes han alterado positivamente los procesos de la cadena de suministro. Mejor
visibilidad, control de activos y agilidad son tres beneficios de una cadena de suministro conectada.

Aunque la conectividad mévil crece, no ha alcanzado el punto de saturacion en el mercado.
Las oportunidades de una adopcién mas amplia son enormes a medida que han desaparecido
los problemas de la tecnologia mévil. Los precios basicos del hardware y de las comunicaciones
han disminuido. La confiabilidad de las tecnologias méviles ha mejorado enormemente y se han
desarrollado soluciones légicas con ROI reales.
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La conectividad moévil es crucial en el &mbito del transporte ya que las compaiiias transportis-
tas deben lidiar con los objetivos contrapuestos de maximizar el servicio y reducir al minimo los
costos. Necesitan un enlace continuo con sus choferes, equipo y cargas geograficamente disper-
sos. Se requieren mejores datos en los sistemas de informacién geogréfica junto con datos de
transito en tiempo real y predictivos para planificar las rutas en forma eficaz, determinar los
periodos de envio y re-enrutamiento de cargas en transito. Estas capacidades ayudaran a las
compaififas de transporte a pronosticar con exactitud los tiempos de llegada, reducir los costos
de entrega y disminuir el consumo de energia.”

Las operaciones de almacén desde hace mucho se han basado en terminales habilitadas con
identificacion por radiofrecuencia (RFID) en los montacargas y han contado con dispositivos para
dirigir las actividades de los empleados. Sin embargo, los sistemas de administracién de mano
de obra tradicionales se basan en computadoras personales y atan a los gerentes a la oficina. De
acuerdo con una encuesta reciente, es necesario que los gerentes pasen mds tiempo en el piso
del almacén para ejercer una mejor supervisién de las operaciones y capacitar a los empleados.
Las herramientas y soluciones moéviles proporcionaran a los gerentes, al margen de su ubicacién,
acceso a datos cruciales sobre productividad, administracién de la carga de trabajo y excepciones.
Estas capacidades permitiran que los gerentes salgan de la oficina y pasen mads del tiempo que
necesitan pasar interactuando directamente con sus empleados y mejorando su rendimiento.*

La movilidad también es una prioridad tecnoldgica para las operaciones de manufactura, de
acuerdo con una encuesta global realizada por PwC a directores generales de empresas. Los fabri-
cantes innovadores integran capacidades moviles en sus sistemas de calidad. Esto permite una vigi-
lancia y un rastreo en tiempo real de proveedores, calidad e incumplimientos, asi como acciones
correctivas. La integracion movil de los sistemas de configuracion, precio y cuota a los sistemas de
establecimiento de precios e inventarios permite que los vendedores den rdpidamente fechas para
el establecimiento de precios y para entrega al publico. Y los cuadros de mando accesibles en los
dispositivos moviles permitiran que los gerentes vigilen el desemperfio del flujo de trabajo en produc-
cién. Las metas de estas iniciativas consisten en hacer que los fabricantes sean mas sensibles a los
clientes y que la inteligencia de manufactura sea la nueva norma en las operaciones de produccion.’

14.6.3 Automatizacion funcional

La automatizaciéon ha formado parte desde hace mucho de la planta de produccién mediante
transportadores que desplazan productos entre estaciones de trabajo y robots que sueldan,
pintan y realizan otras tareas de exactitud. La automatizacion en el almacén también ha cobrado
un enorme impulso a medida que las compaiiias han ido abriendo centros de distribucion a gran
escala que aprovechan las tecnologias automatizadas de almacenamiento, manejo y distribucién
en lugar de mano de obra. La velocidad y exactitud en el cumplimiento (dos elementos esencia-
les del menudeo omnicanal) han mejorado muchisimo y ya no hay problemas de ausentismo.

En comparacidn, la funcién del transporte sigue siendo una actividad de trabajo intensivo,
sobre todo en el sector del transporte de carga. En este aspecto, se desarrollan rdpidamente las
tecnologias de conexion necesarias para favorecer la creacidon de vehiculos no tripulados. Esto
puede sonar descabellado en comparacién con los aparatos IoT y la conectividad mévil con
software, pero compaiifas como Daimler AG, Google y Komatsu gastan recursos significativos
en el desarrollo de vehiculos auténomos.

El Future Truck 2025 de Daimler navega por medio de un sistema de pilotaje en carreteras,
habilitado con varias cdmaras y sensores de radar, y al mismo tiempo transmite continuamente su
posicion a otros conductores y centros de control de transito. En el programa piloto se pone a un
conductor en el vehiculo para que conduzca en las calles de las ciudades. Sin embargo, depende
enormemente del sistema operativo para la conduccion en carreteras en buena medida como lo
hace el sistema de piloto automatico de un avién durante las operaciones de vuelo normales.*

Las promesas de los vehiculos no tripulados son muchas. En primer lugar, es grande la posi-
bilidad de que surja una operacién de camiones mas segura debido a los diversos sensores que se
utilizan y a la eliminacion de la fatiga del conductor como factor de colisién. En segundo lugar,
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Tabla 14.3 Fuentes de informacion adicional: tecnologia de la cadena de suministro

FUENTE SITIO WEB

Aberdeen
www.aberdeen.com

DC Velocity www.dcvelocity.com/channels/technology/

Eye For Transport www.eft.com/technology

Gartner
www.gartner.com

Logistics Viewpoints logisticsviewpoints.com

Supply Chain 24/7 www.supplychain247.com/topic/category/technology

Supply Chain Digest www.scdigest.com

Fuente: Dr. Brian J. Gibson. Utilizado con autorizacion.

el sistema de conduccién esta diseilado para operar con una eficiencia de combustible y una
reduccion de emisiones maximas. Finalmente, la tecnologia posiblemente sea capaz de resolver
el problema de la escasez cronica de conductores de camiones que obstaculiza la capacidad de la
industria.”® Se trata de una posibilidad a largo plazo ya que se necesitaran muchas mas evalua-
ciones y pruebas del concepto para obtener la aceptacion regulatoria y publica de los vehiculos
verdaderamente auténomos.

Sin duda, las innovaciones descritas tienen el potencial de llevar la administracion de la
cadena de suministro a nuevos niveles de desempefio. Lo mismo puede decirse de las futuras
soluciones que actualmente estan en fase conceptual. La tinica forma de mantenerse al corriente
del panorama siempre cambiante de la tecnologia es informarse continuamente sobre los desa-
rrollos en la industria. En la tabla 14.3, aparece una lista de sitios web que le ayudaran a estar al
corriente en cuanto a innovaciones y aspectos tecnoldgicos de la cadena de suministro.

RESUMEN

La informacion es crucial para el éxito de una cadena de suministro y debe fluir libremente entre
los socios. Sin informacién exacta y oportuna, a los gerentes les resulta sumamente dificil tomar
decisiones eficaces respecto a la compra, produccién y distribucién de materiales. Para facilitar los
vinculos de conocimiento y fomentar la visibilidad de la cadena de suministro, la mayoria de las orga-
nizaciones se basan en hardware de computo, SICS y tecnologias de apoyo basadas en internet. Son
conscientes de que la informacion en tiempo real y la capacidad para responder en forma dindmica
a las condiciones cambiantes en la cadena de suministro son cruciales para el éxito organizacional.
Los lideres de la industria utilizan SICS para generar conocimientos en tiempo real, capacidades de
adaptacion y ventajas competitivas considerables en sus respectivos mercados.

Aprovechar la tecnologia de la informacién en favor de la excelencia en la cadena de suminis-
tro es una necesidad continua ya que las capacidades SICS siguen evolucionando. Los gerentes
de la cadena de suministro deben reconocer la funcion crucial que desempena la informacion,
entender las opciones que tienen de software, elegir sabiamente las soluciones y superar los retos
medulares de la implementacién para generar un beneficio méximo de la tecnologia de la infor-
macion. Entre los conceptos fundamentales del capitulo se hallan los siguientes:

« Para generar conocimientos procesables, la informacién de la cadena de suministro debe ser de
gran calidad, fluir facilmente entre las organizaciones y favorecer diversos tipos de decisiones.

« Las principales organizaciones aprovechan la tecnologia de la cadena de suministro para
tener una mayor visibilidad, agilidad, velocidad, sincronizacién, optimizacién y capacidades
relacionadas.

« Un SICS debidamente disefiado vincula a personas, procesos y tecnologia de una forma que
ofrece informacion procesable y mejora la toma de decisiones.
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« Los gerentes de la cadena de suministro inteligentes entienden los riesgos que conlleva
la adopcién del SICS y desempefian una funcién activa en la planificacién, compra e
implementacion de las nuevas herramientas.

« Hay cuatro categorias generales de software para la cadena de suministro: 1) herramientas
de planificacién para elaborar pronosticos y realizar actividades relacionadas, 2) sistemas de
ejecucion para la administracion de los procesos cotidianos, 3) herramientas de manejo
de sucesos para vigilar los flujos de la cadena de suministro y 4) aplicaciones de IN que se
utilizan para analizar el desempeiio.

o Los sistemas ERP, SRM y CRM ofrecen datos y plataformas valiosos que vinculan los
procesos de la cadena de suministro con la organizacion y los interlocutores externos.

o Para maximizar el éxito de la inversion en SICS, los gerentes deben evaluar efectivamente las
exigencias de la administracion de la cadena de suministro, entender las opciones de software
y abordar los aspectos técnicos.

« El panorama de la tecnologia cambia constantemente y los gerentes deben evaluar las mejoras que
generaran innovaciones como la IoT, la movilidad y la automatizacién en la cadena de suministro.

CUESTIONARIO DE REPASO

1. Exponga la funcién que tiene la informacién en la cadena de suministro y como esta favo-
rece la planificacion y ejecucion de esta ultima.

2. Describa los atributos de la calidad de la informacién y cémo estos influyen en la toma de
decisiones en la cadena de suministro.

3. ;Cudles son las capacidades principales que genera la tecnologia de la cadena de suminis-
tro? ;Como conducen a su excelencia?

4. Describa cdmo un SICS permite la excelencia del proceso y vincula los elementos
esenciales.

5. Revise los métodos utilizados por los gerentes de la cadena de suministro para mitigar los
riesgos de implementacién del SICS.

6. Identifique las cuatro principales categorias de software para la cadena de suministro y
exponga sus principales funciones.

1. Con ayuda de los sitios web de las compaiifas, desarrolle un perfil (tipos de software para la
cadena de suministro ofrecidos, ventas anuales y noticias recientes) de las organizaciones
siguientes:

a. SAP (http://www.sap.com)
b. Manhattan Associates (http://www.manh.com)
c. Logility (http://www.logility.com)

8. ;Cual es la funcion de los sistemas ERP en la administracion de la cadena de suministro?

9. Exponga las ventajas relativas del mejor software en su tipo en comparacion con los paque-
tes de software para la cadena de suministro.

10. ;Por qué una compaiiia optaria por utilizar software por encargo en comparacién con el
software por licencia?

11. Al prepararse para comprar e implementar los componentes del SICS, ;qué aspectos y
preguntas aborda la mayoria de los gerentes?

12. ;Qué cambios generaran las innovaciones IoT, la conectividad mdvil y la automatizacién en
la cadena de suministro?

NOTAS
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CASO 14.1
Inflate-a-Dome Innovations

Hace tres afos, dos compaiieros de departamento en la universidad, Pat Kelly y Jeft Speer,
regresaron a la tienda de sus seguidores luego de un juego de futbol americano solo para descu-
brir una situacién perturbadora. Habia ocurrido una breve tormenta durante el juego y esta
convirtié su tienda en un desastre irremediable de fierros doblados. Habian reunido algo de
dinero apenas unas semanas antes para comprar esa tienda. Ahora esa inversion se habia perdido.

Frustrado, Pat cre6 una tienda que eliminaba el marco metalico que siempre parecia ser el
punto flaco del producto. Su tienda prototipo se apoyaba en tubos llenos de aire que podian
inflarse rapidamente con una pequefia bomba alimentada por una bateria. Jeff creé un plan de
mercadotecnia, y ambos entraron en una competencia de innovaciones de productos que se
celebro en el campus.

El equipo gano 50000 dolares y los destiné a la creacién de una empresa llamada Inflate-a-
Dome Innovations (IDI). Contrataron a un amigo para que construyera un sitio en internet,
compraron los materiales necesarios para fabricar 50 tiendas inflables y entraron en los nego-
cios. Con ayuda de las redes sociales y la publicidad en linea, IDI empezé a generar ventas y
pronto se convirtié en un negocio considerable. Algunos minoristas por catdlogo ofrecieron
incorporar las tiendas de Inflate-a-Dome en sus publicaciones y las ventas crecieron.

Por la necesidad de administrar mejor las operaciones, Pat y Jeff contrataron a un amigo
que se habia graduado recientemente en administracion de la cadena de suministro. Vic Catella
evalu6 rdapidamente la situacion y decidié que para crecer, IDI necesitaba un mejor control del
inventario, produccién y transporte. De modo que Vic hall6 cierto software gratuito basado
en Excel e IDI pronto tuvo una administracion ligeramente mejor de su cadena de suministro.
Los minoristas por catdlogo transferian los pedidos en linea, por medio de correo electrénico
o por teléfono, e IDI pudo crear calendarios de produccion bdsicos, planificar las necesidades
de materiales y favorecer el cumplimiento. Un enlace en linea con un transportista de paquetes
pequerios facilit6 la programacion de recolecciones y el seguimiento de las cargas en transito. La
vida se simplificaba en IDI.

La compaiia crecia a un ritmo manejable, pero luego la vida cambié de la noche a la
maiana. Sin que los duefios de IDI lo supiesen, una artista de Hollywood utiliz6 10 tiendas de
Inflate-a-Dome en la recepcién intima de su boda. El mal clima apareci6 de pronto, pero las
tiendas resistieron muy bien, lo que salvé el dia. La historia la recogieron los medios de comuni-
cacién y pronto a Pat y Jeff los entrevistaban en programas matutinos nacionales.

Poco después, empezaron a llegar solicitudes de minoristas de bienes deportivos, el grupo
de operacién por licencia NCAA (Asociacién Nacional Atlética Universitaria) y Amazon.com.
Los duefios de IDI estaban euféricos porque el volumen estaba a punto de rebasar todas las
expectativas.

En comparacion, a Vic le preocupaba mucho que la variedad de existencias estuviera por
ampliarse en gran medida con tiendas en nuevos colores y blasonadas con logotipos de univer-
sidades y colegios. Ademas, el tamaiio de los pedidos y los envios ya no serfan de una a cuatro
unidades, sino de 50 a 500. Consider6 que el SICS simple que habia elaborado para pequefios
volimenes ya no serfa suficiente. Era el momento de un verdadero SICS que favoreciera a los
grandes clientes. Era tiempo de convocar a una reunion de planificacion estratégica sobre tecno-
logia con Pat y Jeft.
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PREGUNTAS DEL CASO

1. Conforme crezca y se diversifique su base de clientes, ;como cambiaran las exigencias de
informacién de la cadena de suministro de IDI?

2. Enrazoén del crecimiento que se anticipa en su volumen y la expansion en su variedad
de existencias, ;qué capacidades necesitara IDI para su cadena de suministro?

3. En preparacién para la reunion de planificacidn estratégica, ;en qué riesgos tecnologicos
debe pensar Vic?

4. Con los fondos limitados de que dispone, ;qué software de administracion de la cadena de
suministro deberia recomendar Vic? ;Por qué?

Fuente: Brian J. Gibson, Ph.D. Utilizado con autorizacion
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CASO 14.2
Grand Reproductions Inc.

Grand Reproductions Inc. (GRI) es un fabricante autorizado de productos basados en juegos
y personajes populares de video. La compaiiia con sede en Seattle produce piezas coleccionables,
juguetes y otros articulos novedosos en su fibrica a las afueras de Chengdu, en China. La mayor
parte de las ventas se hace a pequefios minoristas en Estados Unidos y América Latina.

El interés en los productos de GRI ha crecido gracias a algunas colocaciones oportunas de
productos en programas populares de la television. Danny Gadget, director general de la compa-
iifa, acaba de recibir la llamada de un ejecutivo de Giga-Mart que desea vender la linea de produc-
tos de GRI en la siguiente temporada de vacaciones. La llamada iba muy bien hasta que el ejecutivo
de Giga-Mart pregunt6 por la plataforma tecnoldgica de la cadena de suministro y el sistema de
cumplimiento de pedidos de GRI. Danny no tenia mucha idea de lo que hablaba el ejecutivo y
ofreci6 una respuesta algo ambigua.

La verdad del asunto es que GRI no cuenta con un SICS formal. La compania ha ponderado
la posibilidad de utilizar internet, pero la administracién de pedidos se basa en buena medida
en papel. Desde los prondsticos y el control de inventario hasta el cumplimiento de pedidos y la
facturacion a los clientes, todo se ha hecho a mano en formularios preimpresos, luego la infor-
macién se introduce en hojas de calculo de Excel.

El ejecutivo de Mega-Mart percibi6 la falta de sofisticacion tecnoldgica de GRI y termind la
llamada diciendo: “Realmente queremos vender sus productos este afio, pero tenemos normas
especificas para transferencias digitales de pedidos, datos de punto de venta y facturas. Si ustedes
logran interactuar eficazmente con nuestro SICS, entonces podremos hacer negocios con Grand
Reproductions™

PREGUNTAS DEL CASO

1. Para obtener las capacidades tecnoldgicas necesarias, ; GRI deberia contratar un software
por licencia o comprar acceso por medio del modelo SaaS (software como servicio)?
Explique su respuesta.

2. ;Qué tipos de software necesita GRI para favorecer los negocios con Mega-Mart? ;Qué
caracteristicas y capacidades se necesitan?

3. ;Qué funciones puede desempeiiar internet en la transicién de GRI de los métodos
manuales a la administracion de la informacion basada en la tecnologia?

4. ;Qué tipo de retos podria enfrentar GRI en la implementacion de la tecnologia?

Fuente: Brian J. Gibson, Ph.D. Utilizado con autorizacion
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DESAFIOS Y CAMBIO ESTRATEGICO PARA LAS
CADENAS DE SUMINISTRO

Objetivos de aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de:

Entender los desafios y las oportunidades estratégicos actuales y futuros para las
cadenas de suministro.

Identificar varios de los principios medulares para el éxito de la cadena de
suministro que han mantenido su relevancia en el tiempo.

Comprender los fundamentos de los procesos analiticos de la cadena de suministro
y como mejoran la planificacion, toma de decisiones y ejecucioén en dicha cadena.

Considerar la riqueza de informacion y los conocimientos derivados de la aplicacion
de los procesos analiticos de la cadena de suministro a los grandes datos.

Entender las estrategias cruciales para el éxito de los minoristas que operan en un
entorno omnicanal.

Valorar la necesidad de sostenibilidad en lo que respecta a las organizaciones y sus
cadenas de suministro, y desarrollar prioridades y métodos efectivos para lograrla.

Evaluar las funciones e importancia de los flujos inversos en la cadena de
suministro y distinguir entre un flujo de valor y un flujo de desechos.

Familiarizarse con el concepto y las capacidades de la impresion 3-D. Esta
tecnologia emergente, conocida también como fabricacién aditiva, influira
significativamente en la administracién de la cadena de suministro.

Entender las funciones cambiantes de los profesionales de la cadena de suministro
y el proceso para desarrollar habilidades relacionadas.

Contar con una perspectiva amplia y minuciosa sobre el concepto de administracion

de la cadena de suministro y entender cémo puede ser un elemento clave de éxito
para las organizaciones y sus socios comerciales.
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Perfil de la cadena  Cémo adaptar su cadena de suministro
de suministro para el futuro... desde ahora

Los profesionales de la cadena de suministro son expertos en identificar y adaptarse a los cambios en el
mundo real, tanto en el largo como en el corto plazos. Dos ejemplos: una compafiia prepara el proceso de su
cadena de suministro para un gran aumento anticipado de productos que atin no existen, y muchos profesio-
nales de |a logistica y de la cadena de suministro enfrentan el hecho de satisfacer la demanda del consumidor
por una gratificacién instantanea de la entrega debido al nuevo fenémeno de “impaciencia por el envio”.

Ejemplo de largo plazo: Inbound Logistics se reuni recientemente con IBC Advanced Alloys, fabricante y distri-
buidor de metales raros, con sede en Vancouver, Columbia Britanica. La compafiia se especializa en aleaciones
de berilio y cobre, y fabrica productos que los sectores aeroespacial y de defensa necesitan para construir todas
esas cosas de ciencia ficcion futuristicas que se volveran realidad antes de que nos demos cuenta.

En virtud de la posicién superior de IBC en la cadena de suministro, esto es un indicador de hacia dénde
nos lleva el cambio fomentado por el internet de las cosas. En especial, los fabricantes de electrénica y
circuitos impresos aseguran desde ahora a proveedores de metales raros y racionalizan las operaciones
de la cadena de suministro para un cambio que no serd una realidad sino hasta dentro muchos afios. ;Por
qué? Porque se espera que internet de las cosas generard un aumento enorme en la demanda de circuitos
impresos que haréa que cobre vida la realidad de la ciencia ficcion. Las maquinas que se comunican con
maquinas requieren sofisticados circuitos integrados que socavan las reservas de metales raros, lo que
exige una velocidad global en la entrega.

IBC se da cuenta de que el mundo cambia, y emprende pasos desde ahora para incorporar ese cambio
en las operaciones de su cadena de suministro. La velocidad del cambio influiré en la planificacién de la
cadena de suministro en el futuro... justo ahora.

El ejemplo real de corto plazo de una cadena de suministro que se adapta al cambio es un fendmeno
conductual bastante reciente de impaciencia del consumidor por el envio. Como consumidores, jcuantas
veces no hemos hecho una compra en linea sobre la base de la rapidez con que el vendedor podria hacer la
entrega, aun cuando el costo de transporte fuese mucho més alto? ;jAlguna vez quedd insatisfecho cuando
un minorista de internet no cumplié con las expectativas de entrega que usted tenia? En la actualidad,
muchos negocios manifiestan el mismo comportamiento de consumo exacerbado y al parecer tampoco
les importan demasiado las limitaciones geograficas para una entrega inmediata. ;Suministran desde el
este? No me importa, lo necesito ahora. ;Lo venden a China? No les importa, lo quieren ahora.

Esa expectativa de velocidad que tiene el consumidor permea las transacciones comerciales e influye
en las operaciones de la cadena de suministro. Los profesionales han sido expertos en adaptarse a este
cambio utilizando para ello soluciones de abastecimiento cercano, omnicanal y expeditas.

No hay freno a la innovacion ni a las nuevas demandas del consumidor basadas en el cambio en el mundo.
Como profesional de la cadena de suministro, tdmese el tiempo para ver el futuro, visualice en dénde
incidird el cambio en sus operaciones y planifique en consecuencia. El futuro estaré aqui antes de que se
dé cuenta. La velocidad del cambio en la cadena de suministro se confunde con la velocidad del cambio
a secas.

Fuente: Biondo, Keith, “Adapting Your Supply Chain for the Future...Now”, /Inbound Logistics, noviembre de
2014.

15.1 Introduccion

El propésito principal de este ultimo capitulo es ofrecer un cierre o integraciéon final del
contenido de este libro. Esperamos que esto dé a los lectores la oportunidad de reflexionar sobre
los progresos y logros pasados y actuales en la administracion de la cadena de suministro, y que
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piensen en los factores y aspectos medulares que coadyuvaran a dar forma y orientar el futuro
de este campo de estudio. Para contribuir a que se logre este propdsito, este capitulo se concentra
en dos principales objetivos:

 Examinar los siete principios fundamentales de la administracion de la cadena de
suministro, los que han demostrado tener un valor duradero. Nos concentraremos en
actualizar la comprension que tenemos de estos principios para que concuerden con
los problemas y desafios actuales de la cadena de suministro, y también ofreceremos
algunos ejemplos utiles de estos principios en la practica.

« Analizar varios ambitos que seran de gran importancia para el crecimiento, el
desarrollo y la transformacion futuros de las cadenas de suministro. Entre estos 4mbitos
estan: 1) los procesos analiticos y los grandes datos de la cadena de suministro; 2) el
omnicanal; 3) la sostenibilidad; 4) la fabricacién en 3-D; y 5) el talento.

15.2 Principios de la administracion de la cadena de
suministro’

Al considerar como evolucionan en el tiempo las disciplinas o los ambitos de estudio, es frecuente
identificar una cantidad muy selecta de ensayos y articulos que podrian considerarse “clasicos” o
“fundamentales” En la disciplina de la cadena de suministro, uno de estos articulos atemporales
es “The Seven Principles of Supply Chain Management’, escrito por David L. Anderson, Frank E.
Britt y Donavon J. Favre, que apareci6 en el primer numero de Supply Chain Management Review.
De acuerdo con Frank Quinn, editor de SCMR, este fue el articulo mads solicitado en los 10 afios
de historia de la publicacién; constituy6 una defensa clara y convincente de la excelencia en la
administracion de la cadena de suministro.” Ademas, el seflor Quinn agreg6 que las apreciaciones
ofrecidas en el articulo seguian siendo extraordinariamente vigentes 10 afios después.

La finalidad de esta seccién es reconocer nuevamente estos siete principios de la administra-
cion de la cadena de suministro, ofrecer una interpretacion y definicién de cada uno y proponer
algunos ejemplos del 4ambito de la cadena de suministro que refuerzan el hecho de que estos
principios seguiran siendo pertinentes, bien entrado el futuro.

Enla figura 15.1, se presenta una lista de los siete principios de la administracion de la cadena
de suministro que se analizaron en un articulo que apareci6 en el primer ntiimero de Supply
Chain Management Review (SCMR). Ademis, la figura 15.1 ofrece una perspectiva sobre los
siete principios y hasta qué grado cada uno se espera que contribuya a los objetivos de creci-
miento de los ingresos, utilizacién de activos y reduccién de costos.

15.2.1 Principio 1: Segmentar a los clientes con bhase en
las necesidades de servicio

Este principio sugiere una separacién y un cambio desde los métodos tradicionales de segmenta-
cién de la clientela basados en el sector industrial, el producto o el canal comercial hasta un método
quelos segmenta con base en las necesidades logisticas y de la cadena de suministro. Entre los ejemplos
estan los requisitos de servicios, las prioridades de cumplimiento, la frecuencia del servicio, el apoyo
necesario en términos de tecnologfas de informacién capaces, etc. También es importante asegurarse
de que los servicios de la cadena de suministro concuerden con las necesidades de los clientes y que,
asimismo, sean congruentes con los objetivos financieros de la organizacién proveedora.

Segun los autores, un fabricante de alimentos exitoso comercializd enérgicamente inventario
administrado por el vendedor (VMI) a fodos los segmentos de la clientela y, como resultado,
impulsé las ventas. Por desgracia, en el analisis de costos basado en las actividades que se realizo
posteriormente, se descubrié que un segmento perdi6 en realidad nueve centavos por caja con
base en el margen de operacion.
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a Figura 15.1 Principios de la ACS y resultados financieros

Relacion entre los principios y los resultados
financieros de la cadena de suministro

Crecimiento | Utilizacién Reduccion
Siete principios de ingresos de activos de costo

1. Segmente al cliente con base
en las necesidades

2. Personalice la red logistica

3. Atienda las sefales del mercado y
planifique en consecuencia

4. Diferencie los productos més
cercanos a los clientes

5. Abastezca en forma estratégica

6. Desarrolle una estrategia tecnologica
para la cadena de suministro*

7. Adopte mediciones que
abarquen todo el canal

. Elevado . Mediano

* La tecnologia de la informacion ofrece la infraestructura necesaria para captar
beneficios en toda la cadena de suministro.

QQOQ0.0I
CQQQOGGI

Bajo

00000

Fuente: David L. Anderson, Frank F. Britt y Donavan J. Favre, “The Seven Principles of Supply Chain Management”, Supply
Chain Management Review (abril de 2007): 46. Copyright © 2007 Reed Business, division de Reed Elsevier.

En otros tiempos, el desarrollo que hiciera Dell de su modelo de negocios directo al consu-
midor representé un cambio significativo en el sector de las computadoras y en el campo de
la administracion de la cadena de suministro. En forma mas reciente, sin embargo, la compa-
ifa ha convertido su cadena de suministro en un modelo multicanal segmentado, con distintas
politicas de servicio para consumidores, clientes corporativos, distribuidores y minoristas.’ Esta
transformacién ha generado ahorros para Dell por 1 500 millones de délares en costos opera-
tivos,' y ayudo a que la empresa subiera al escailo numero dos en la lista de Gartner de las “25
principales cadenas de suministro”.

15.2.2 Principio 2: Personalizar la red logistica

Histéricamente, muchas organizaciones han disefiado capacidades logisticas y para la cadena
de suministro con el fin de cumplir con los requisitos de servicio promedio de todos los clientes,
0 quiza para satisfacer los duros requerimientos de un determinado segmento de clientes. Este
principio subraya la necesidad de que las cadenas de suministro tengan la capacidad para adap-
tarse eficientemente y sean sensibles a las necesidades de determinados segmentos de clientes.
Estos métodos comprenderan una mayor complejidad y flexibilidad en el diseiio de las cadenas
de suministro y se basaran en la utilizacién de herramientas que favorezcan la toma de decisio-
nes en tiempo real para satisfacer estas necesidades.
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Un ejemplo contemporaneo de este principio es el desarrollo y la ejecucion de las estrategias
“omnicanal” de la cadena de suministro. Ademads de la necesidad de métodos estratégicos para admi-
nistrar las capacidades de la cadena de suministro en relacion con las ventas por escaparate versus las
ventas por internet, por ejemplo, también es esencial manejar diversas capacidades de la cadena de
suministro (por ejemplo, tiempo de entrega, lugar de recoleccién o entrega, etc.) que pueden ofre-
cerse a los clientes. En aras de sincronizar algunos de los elementos de la cadena de suministro nece-
sarios para responder a las ventas en estos dos tipos de canales, la solucion probablemente comprenda
la personalizacion de las redes logistica y de la cadena de suministro. En una seccién posterior de este
capitulo, veremos con mas detalle las estrategias de distribucién omnicanal.

15.2.3 Principio 3: Atender las sefiales de la demanda del
mercado y planificar en consecuencia

Aunque los métodos de prondstico tradicionales siguen teniendo una gran importancia para
planificar y desarrollar las capacidades de la cadena de suministro, los procesos de planificacion
de la demanda utiles dependen también de sefiales del mercado como la informacion del punto de
venta. Al ver que la planificacién de la demanda comprende a clientes y proveedores, este método
de colaboracion ayuda a mantener los objetivos de ver que las actividades y los procesos de la
cadena de suministro son directamente sensibles a lo que ocurre actualmente en el mercado.

Este principio es un componente crucial de procesos contemporaneos como la planificacion de
ventas y operaciones (PVyO), la planificacion integral de negocios (PIN) y la administracion inte-
gral de negocios (AIN). Los tltimos dos métodos amplian los principios de la PVyO a través de
la cadena de suministro a las necesidades y la demanda de los clientes y la planificacién estraté-
gica. El resultado es un solo proceso de administraciéon impecable que desarrolla planes basados
en las senales de la demanda del mercado.

15.2.4 Principio 4: Diferenciar los productos mas cercanos
al cliente

Cuando este principio se instrumenta correctamente, ayuda a mejorar el servicio al cliente
pues hay menos desabasto y también elimina costos significativos de movimiento de existen-
cias de la cadena de suministro. Al posponer la diferenciacion de los productos hasta el tltimo
momento posible, y al comprender y controlar mejor la duracion de los ciclos, habra un impacto
positivo en la eficiencia y efectividad de la cadena de suministro.

Un ejemplo tradicional que ilustra este principio son las verduras enlatadas que se almacenan
con etiquetas “en colores brillantes,” lo que significa que estas etiquetas se adhieren solamente
cuando hay certeza de cudles son los minoristas especificos a los que se enviaran las latas. Dado
que las compaiiias que producen verduras enlatadas por lo comtn atienden a diversos clientes,
la “postergacion” en la colocacion de la etiqueta basicamente permite que el productor dife-
rencie estos productos mas cerca del cliente. Entre los beneficios de esta practica estarfan una
disminucién de existencias y costos de mantenimiento de inventario, una mayor respuesta a las
necesidades de clientes determinados y menos requerimientos de capital de trabajo.

Un ejemplo actual son los zapatos deportivos, o “sneakers’, disefiados “por encargo” que
pueden pedir los clientes. En esencia, esto coloca al cliente como otro “disefiador” en el proceso de
desarrollo y compra del producto. Por lo tanto, una competencia medular de los minoristas
de zapatos (o de los minoristas por internet) exitosos consiste en ofrecer a los clientes la posibi-
lidad de personalizar su calzado a fin de satisfacer sus necesidades y preferencias individuales.
En un sentido mas amplio, este ejemplo ilustra el valor en el mercado de ser capaz de producir y
entregar los productos confeccionados a la medida que se han pedido. Esto pone un gran énfasis
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en la capacidad de la cadena de suministro de favorecer este proceso general y crear una ventaja
competitiva por ser capaz de diferenciar los productos mas cerca del cliente.

15.2.5 Principio 5: Abastecer estratégicamente

Con el tiempo, los clientes deben esperar que los precios que se les pide que paguen reflejen
en cierto grado los niveles de costo en que incurrieron sus proveedores. Esto sugiere que, como
buena practica de negocios, los clientes deben tener conocimientos fundamentados sobre el costo
de los productos y servicios adquiridos. El valor de tener estos conocimientos es que los clientes
estardn mejor preparados para tratar con proveedores que buscan recuperar sus incrementos en
costos aumentando para ello los precios a los clientes. Dado que la excelencia en la administracion
de la cadena de suministro sugiere que clientes y proveedores necesitan trabajar en conjunto en
formas creativas y positivas para cumplir con los objetivos generales de la cadena de suministro,
entre las estrategias utiles para lograr esto es posible recurrir a ofertas competitivas de corto
plazo, el establecimiento de contratos de largo plazo y relaciones estratégicas con el proveedor,
la subcontratacion y hasta la integracion vertical.

En términos mas generales, el interés actual por el “abastecimiento estratégico” se basa en la
necesidad de un proceso que es de mayor valor estratégico para la cadena de suministro en gene-
ral que las funciones tradicionales de compra y contrataciéon. Como analizamos detalladamente
en el capitulo 5, el proceso de abastecimiento estratégico es un gran facilitador de un mejor
funcionamiento de las cadenas de suministro.

Un ejemplo excelente de una compaiia que se comprometié con el abastecimiento estratégico
para encontrar productos al mejor precio con proveedores idéneos es Walmart.> Como practica
continua, Walmart establece asociaciones estratégicas con la mayoria de sus proveedores, ofrecién-
doles la posibilidad de hacerles compras en el largo plazo y en un volumen elevado... a cambio de
los precios més bajos posibles. Ademds, Walmart construyo redes de comunicaciones y relaciones
con sus proveedores para mejorar el flujo de materiales con menores existencias. Adicionalmente,
esto ayudo significativamente a simplificar las practicas generales de la administracion de la cadena
de suministro. Un resultado importante de esto fue que se reconoci6 que la red de proveedores,
almacenes y tiendas minoristas globales se comporta casi como una sola empresa.

Otro ejemplo contemporaneo es Li & Fung Limited,’ una administradora global de cadenas
de suministro de bienes de consumo de diversas marcas, con sede en Hong Kong, que trabaja
con minoristas, hipermercados, tiendas de especialidad, empresas de ventas por catalogo y sitios
de comercio electrénico. Li & Fung participa en el disefio y desarrollo de productos, en el aprovi-
sionamiento y la logistica de sus muchos clientes, entre los cuales se hallan, por ejemplo, Tommy
Hilfiger, DKNY Jeans, Hudson’s Bay, Calvin Klein, Target y Walmart.”

15.2.6 Principio 6: Desarrollar una estrategia de tecnologia
para toda la cadena de suministro

El objetivo aqui es utilizar los sistemas de toda la empresa para sustituir sistemas transac-
cionales inflexibles e integrados en forma deficiente. Este método ayudard a traducir los datos
disponibles en una inteligencia procesable que mejora las operaciones reales. El resultado sera
muy superior a los métodos tradicionales que captan grandes cantidades de datos cuya asimila-
ci6n y utilizacion resultan dificiles.

Un ejemplo interesante de este principio es la estrategia del centro de despliegue rapido (CDR) que
fue una caracteristica central del modelo de distribucién “directa a la tienda” de The Home Depot.® En
lugar de proveedores y vendedores que envian productos directamente a las tiendas de Home Depot,
los productos se entregan primero a uno de los 18 CDR que hay en la red de la compaiifa. En esencia,
cada CDR funciona como un muelle o plataforma de transferencia de gran volumen en la cadena de
suministro de The Home Depot. Para facilitar esta estrategia general, The Home Depot centralizo todas
sus tecnologias de administracion de almacenes y patios en un solo proveedor. Esto es congruente con
los objetivos de desarrollar una estrategia tecnoldgica idonea para toda la cadena de suministro.

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019



Desafios y cambio estratégico para las cadenas de suministro

Hay un reto importante relacionado con este principio que se vuelve evidente al desarrollar
estrategias para administrar las cadenas de suministro globales. Las cadenas de suministro en
The Home Depot son verdaderamente internacionales, como sucede en el caso de numerosas
organizaciones en muy diversos mercados industriales verticales. La capacidad para desarrollar
y utilizar tecnologias para toda la cadena de suministro serd un elemento clave del éxito general
de estas cadenas de suministro mundiales.

15.2.7 Principio 7: Adoptar mediciones del desempeiio que
abarquen todo el canal

Cuando a cada compaiiia en una cadena de suministro se le pregunta en general qué tan bien
se desempena esta cadena, la respuesta debe darse en el contexto de la cadena de suministro en su
totalidad, el cual comprende las funciones que desempeiian tanto clientes como proveedores. Si
bien es importante que cada organizacién cumpla con sus metas corporativas, la consecucion de
los objetivos de la cadena de suministro sera fundamental para el éxito en el largo plazo de cada
participante. Por lo tanto, resulta esencial que estas compaiias trabajen en pos de las mismas
metas entendiendo qué aporta cada una a la cadena de suministro y mostrando cémo aprovechar
los activos y las destrezas complementarios para la ventaja superior de la cadena de suministro.

La popularidad creciente del concepto de logistica 4PL refuerza la necesidad de mediciones del
desemperfio que abarquen todo el canal (es decir, toda la cadena de suministro). Aunque hay muchas
competencias que pueden esperarse de las 4PL, la creacion de capacidades de “torre de control” se
aplica directamente al principio de adoptar mediciones del desemperfio de toda la cadena de sumi-
nistro. En este contexto, la logistica 4PL se concentra en dar transparencia y visibilidad en sentido
descendente en la cadena de suministro de los proveedores a los clientes y consumidores. Sin duda,
esto permite crear la disponibilidad de mecanismos analiticos que pueden ayudar a determinar si
se cumplieron las mediciones del desempeiio de toda la cadena de suministro.

Sin duda, los progresos en el desarrollo y uso de las tecnologias méviles y en la nube han
sido factores significativos que han contribuido a entender mejor lo que sucede en la cadena de
suministro entre “los proveedores iniciales y los clientes y consumidores finales”

15.2.8 Actualizacion de los siete principios de la
administracion de la cadena de suministro

En respuesta al comentario de que “las apreciaciones [de este articulo] seguian siendo
extraordinariamente vigentes 10 afios después’, el doctor David L. Anderson, autor del articulo,
escribié que retomo el articulo y lo reley6 para ver si estaba de acuerdo atin con lo ahi planteado.
Su evaluacion se registra en los incisos siguientes:’

1. Los siete principios basicamente sobreviven a la prueba del tiempo. Aunque yo incluiria algu-
nas ideas en torno a los riegos de la cadena de suministro global, agregaria una seccién sobre
estrategias de subcontratacion interna y externa, actualizaria los estudios de caso y reforzaria el
andlisis de la estrategia de aprovisionamiento, ain considero que las compaifiias no empeoran si
adoptan estos principios como base de sus estrategias para la cadena de suministro.

2. Aun tenemos un largo camino por recorrer en la implementacion de la estrategia de
la cadena de suministro. El hecho de que los principios ain sean relativamente vigentes
supone que muchas compaiiias no han hecho su mejor trabajo al implementar las estrate-
gias que subyacen a los principios.

3. Latecnologia y los datos seran el principal modificador del juego en el futuro. Los datos
relacionados con los codigos universales de productos, las identificaciones por radiofre-
cuencia y los sistemas de posicionamiento global no existian cuando escribimos el articulo.
La disponibilidad creciente de datos sobre la cadena de suministro en “tiempo real” asi
como las herramientas que nos permiten utilizar los datos en la planificacién y ejecucion
de las cadenas de suministro seran el factor medular que separe, en la proxima década, a
ganadores y perdedores en la gestion de la cadena de suministro.
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Ahora que han transcurrido casi otros 10 afios desde la publicaciéon original de este articulo
atemporal, resulta claro que estos siete principios siguen siendo relevantes para los retos contem-
poraneos relacionados con la administracién eficaz de las cadenas de suministro.

15.3 Procesos analiticos de la cadena de suministro y
datos importantes

El capitulo 14 ofrecié perspectivas valiosas sobre temas como la tecnologia de la cadena de
suministro y la administracion de los flujos de informacién. Entre las aportaciones medulares
debe haber una comprension de las exigencias de informacién en la cadena de suministro y las
capacidades de los sistemas de informacion de la cadena. También debe incluirse una valoracion

En la linea La geografia cambiante de
las cadenas de suministro

En los tiltimos afios, muchos prondsticos indicaron que seria mas la manufactura que abandonaria Asia y regresa-
ria a Estados Unidos. Dichos prondsticos se basan en factores como los aumentos salariales en China y en varios
mercados emergentes, lo mismo que el elevado costo de transportar bienes a largas distancias. Por lo tanto, una
pregunta légica seria: ;qué clase de productos tienen mas probabilidades de desplazarse de vuelta a las costas de
Estados Unidos? Parte de la respuesta esté en los resultados de un estudio reciente en el que se llegé a la conclu-
sion de que los sectores intensivos en capital, como computadoras y electrénica, maquinaria, metales fabricados,
equipo eléctrico y plasticos y hule, son los que tienen mas probabilidades de abrir brecha. Otro hallazgo es que los
sectores intensivos en mano de obra, como |a confeccion, muy probablemente permanezcan en ultramar.

Pero hay otros factores detras de la tendencia a |a reubicacion de operaciones en Estados Unidos que no han
recibido tanta atencion como los costos de mano de obra y capital. El primero es el uso cada vez mayor de
robots. Cuando los fabricantes se basan en robots en lugar de trabajadores humanos para realizar tareas
repetitivas, la ubicacion de una planta se vuelve menos importante. Esencialmente cuesta tanto dirigir a un
robot en Asia como en Estados Unidos. Un robot, ademads, trabaja 24 horas diarias, siete dias a la semana
sin descansos para tomar café y no exige los diversos tipos de prestaciones que se otorgan a los empleados.
Vale la pena apuntar que el gigantesco fabricante por contrato de aparatos electrénicos Foxconn empieza a
sustituir, segtn informes, a algunos de sus trabajadores por robots en sus fabricas chinas.

La aparicion de la fabricacion aditiva o en 3-D es otro factor que fomentara la reubicacion de operaciones en
Estados Unidos. En la fabricacion aditiva, una impresora especial sigue un disefio por computadora, aplicando
plastico o metal por capas para crear un producto tridimensional. Esta tecnologia permite que los fabricantes
produzcan articulos inimitables por encargoy en gran volumen, seg(in las especificaciones del consumidor, y, por
lo tanto, es idealmente adecuada para la produccion doméstica. Los productos de bajo valor, a partir de materias
primas basicas, como |a ropa o las mangueras para el jardin, seguiran realizandose en ultramar.

El regreso de cierto tipo de manufactura a Estados Unidos no significara el final de las cadenas de sumi-
nistro globales, sino que las cadenas de suministro en el futuro posiblemente no sean tan caras ni estén
tan alejadas como ha sucedido en las Gltimas décadas. Esto se debe a que se espera que las compafiias
multinacionales adopten crecientemente el concepto de escenario regional. Una de las razones es que
el rapido crecimiento del gasto en el consumo en las economias en desarrollo alimenta la demanda de
productos. Esto alentara a los fabricantes a mantener plantas ya sea en o adyacentes a naciones como
China, India y los mercados emergentes para atender esa demanda.

En un futuro no tan remoto, podriamos ver el desarrollo de tres principales escenarios para la cadena de
suministro: uno para Europa, otro para Asia y uno mas para las tres regiones de América. Si bien sera
mas la manufactura que sin duda regrese a Estados Unidos y otras economias desarrolladas en las que
la deslocalizacion de sus plantas ha sido la norma, las cadenas de suministro seguiran forjando vinculos
globales durante algiin tiempo.

Fuente: adaptado de James A. Cooke, “The Changing Geography of Supply Chains”, CSCMP’s Supply Chain

Quarterly, cuarto trimestre de 2012, p. 9. Utilizado con autorizacion. (James A. Cooke es analista en jefe de
Nucleus Research. Antes fue editor de CSCMP’s Supply Chain Quarterly.)
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de algunas de las tecnologias especificas que facilitan los procesos relacionados con la planifica-
cioén, la ejecucion y el control de la cadena de suministro. Como se subray6 en la figura 14.3 del
capitulo anterior, las principales categorias de software para la cadena de suministro compren-
dieron: planificacién de recursos empresariales, administracion de las relaciones con el cliente,
administracion de las relaciones con el proveedor y herramientas de identificacién automética.

Un tema importante y de gran interés contemporaneo es el proceso analitico de la cadena de
suministro y como este recurso contribuye significativamente a nuestra capacidad para entender y
resolver problemas y aspectos peliagudos de dicha cadena. Para una comprension de los procesos
analiticos de la cadena de suministro es fundamental reconocer que una de las mayores prioridades
en muchas organizaciones en la actualidad es dar un salto gigantesco de los datos a la informacién y
luego de la informacién a la comprension. Las breves definiciones que aparecen a continuacién
pretenden ofrecer un conocimiento inicial sobre lo que se entiende por estos tres términos.

o Datos: hechos desorganizados que necesitan procesarse (por ejemplo, niveles de
inventario al finalizar los periodos financieros)

 Informacion: datos que se han recopilado, procesado, organizado y estructurado en
un determinado contexto (por ejemplo, niveles promedio de inventario y niveles de
inventario por unidad de referencia en almacén)

o Comprension: informacién que se ha examinado y estudiado en el contexto de
determinadas situaciones de negocios (por ejemplo, niveles de inventario en relacion
con condiciones econdmicas generales, patrones climaticos, etc.)

En esencia, los procesos analiticos de la cadena de suministro se basan en estos conceptos,
e INFORMS los considera “el proceso cientifico de transformar datos en conocimientos para
tomar mejores decisiones”'” Otra perspectiva es la de Gartner, quien plantea que “los procesos
analiticos aprovechan los datos en un determinado proceso funcional y permiten un conoci-
miento especifico de un contexto procesable”!' Como cabria esperar, la disponibilidad de datos
y hechos simples y el analisis de datos complejos contribuyen enormemente a los objetivos de la
toma de decisiones en la cadena de suministro. Sin embargo, como sefialé la investigacion reali-
zada por Accenture, entre otros factores de gran relevancia para este objetivo, estan la intuicion,
la experiencia personal y el hecho de consultar a otros."”? Por lo tanto, esto ayuda a subrayar la
necesidad de valorar “el arte y la ciencia de la toma de decisiones en la cadena de suministro”.

15.3.1 Modelo analitico de la madurez de la cadena de suministro

Si bien hay numerosas formas de representar un modelo de madurez para analizar la cadena
de suministro, tal vez la ilustraciéon que aparece en la figura 15.2 ayude a mostrar las diver-

¢ Figura 15.2 Modelo analitico de la madurez de la cadena de suministro

Elevada <
Cognitivo

Prescriptivo

Predictivo

Andlisis de la madurez de
la cadena de suministro

Descriptivo

Baja

Operativa Estratégica

Perspectiva de la cadena de suministro

Fuente: Dr. C. John Langley, hijo, Penn State University.
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sas etapas y niveles de sofisticacion y solidez que se asocian con los andlisis de la cadena de
suministro.

Analisis descriptivo. Este nivel incorpora los datos disponibles para responder interrogantes
como ;qué, dénde y cudndo suceden ciertas actividades, procesos o sucesos en la cadena de
suministro? Esto puede adoptar la forma de una recopilacion de datos rutinaria, como niveles
de inventario, o tal vez ejercicios ad hoc para abordar un determinado problema. En forma mds
general, la disponibilidad de datos descriptivos es el fundamento de procesos mas solidos rela-
cionados con la inteligencia competitiva, etcétera.

La realizacion de actividades y procesos logisticos y de la cadena de suministro genera canti-
dades excepcionalmente grandes de datos descriptivos. A continuacidn, aparecen ejemplos de
fuentes de este tipo de datos:

o Dispositivos méviles
o Telematica-inalambrica

o Grabadoras a bordo electrénicas (EOBR), también conocidas como dispositivos de
registros electronicos (ELD)

 Pronosticos e informacion sobre el punto de venta
o Sistemas ERP

o Etiquetas RFID y c6digos de barra

o Sensores inteligentes

o Otras fuentes

En esencia, los procesos de andlisis descriptivo ofrecen informacién fundamental sobre el
funcionamiento de una actividad o proceso y representan un punto de partida idéneo para otros
procesos de analisis mds avanzados y sélidos.

Andlisis predictivo. El nivel de investigacién da un paso significativo hacia adelante pues la
etapa predictiva se concentra en interrogantes como ;qué es probable que pase, cudles son las
tendencias probables y cuéles son los resultados si ciertos acontecimientos suceden? Responder
preguntas como estas supone andlisis formales de datos relevantes y disponibles, buena parte de
los cuales posiblemente se hayan recabado inicialmente para fines descriptivos. Sin embargo,
ademas, es probable que se necesiten una recopilacién y un analisis de datos adicionales para
garantizar la utilidad y validez de los prondsticos que puedan hacerse.

Analisis prescriptivo. Cuando las interrogantes pasan al tema de qué debe hacerse, se genera
la necesidad de utilizar andlisis prescriptivos. Cuando se enfrenta el reto de determinar cémo
configurar la red de una cadena de suministro a gran escala, por ejemplo, resulta esencial utilizar
herramientas y procesos idéneos que prescriban lo que necesita hacerse. Como analizamos en el
capitulo 4 de este texto, esto puede indicar la necesidad de aplicar tecnologias de optimizacién en
un esfuerzo por identificar la mejor solucién al planteamiento actual del problema.

Una parte del reto aqui es determinar como convertir los hallazgos predictivos del nivel anterior
en las aspiraciones ligeramente mds elevadas del nivel prescriptivo. Este reto se vuelve aun mas
complejo cuando resulta necesario abordar factores, sucesos y circunstancias que probablemente
muestren una variabilidad significativa en el horizonte de planificacién que aguarda por delante.

Analisis cognitivo. Proponer una definicion util de este nivel es considerablemente mas dificil
que en el caso de los tres niveles anteriores. Esto se debe a que el nivel cognitivo suele introducir el
contexto y significado social en el proceso analitico, lo mismo que capacidades matematicas y estadis-
ticas de muy alto nivel. Como tales, en ocasiones los resultados de los analisis cognitivos comprenden
puntos de vista “deslumbrantes” que de otra forma posiblemente resulte dificil discernir.

Por lo comun, los métodos cognitivos abordan problemas que pueden ser ambiguos e incier-
tos, y cuyos datos tal vez cambien con frecuencia y sean a menudo contradictorios. Los cuatro
requisitos de los sistemas cognitivos son los siguientes:'?
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o Adaptativo: capacidad de los sistemas para aprender cudndo cambia la informacién

o Interactivo: facil de utilizar para quienes realizan el andlisis; es probable que
comprenda capacidades de nube

o Iterativo y que considera diferentes estados: identifica necesidades de datos
adicionales y preguntas pertinentes que mejoran el analisis

o Contextual: comprende diversas aportaciones y fuentes de informacion

15.3.2 Recursos analiticos

En la tabla 15.1 se identifican ejemplos de recursos analiticos que pueden aplicarse segin
varios niveles de sofisticacion a los procesos analiticos de la cadena de suministro. Aunque las
modalidades y marcas de software y de las tecnologias que abordan los aspectos de la cadena de
suministro son literalmente demasiado numerosos como para mencionarlos, algunos de los que
tienen un uso mas generalizado son IBM-SPSS,"* SAS? y Microsoft-Revolution Analytics (R).'¢

Ademas, IBM Watson Analytics es un sistema cognitivo que ayuda a entender datos, apren-
der de ellos y razonar a través de ellos. Watson de IBM posee capacidades de aprendizaje y, por
ejemplo, identifica patrones en conjuntos de datos tanto tradicionales como no estructurados.”
Lo que esto significa es que mientras la mayoria de las tecnologias analiticas ayudan a responder
interrogantes y resolver problemas predeterminados, las capacidades cognitivas coadyuvan a
superar los limites de lo que ya se sabe.

15.3.3 Los grandes datos y la cadena de suministro

Una de las tendencias mds emocionantes y de las que mds se habla en la administracion de
la cadena de suministro son los grandes datos y las posibilidades que ofrecen para comprender
mejor los problemas y las soluciones de dicha cadena. Los grandes datos pueden concebirse
como el proceso de acumular, organizar y analizar conjuntos de datos muy grandes con el fin
de identificar patrones, tendencias y otro tipo de informacion de interés. Una de las principales
metas de los grandes datos es ayudar a las organizaciones a entender mejor la informacién que

Tahla 15.1 Ejemplo de recursos analiticos

NIVEL DE ANALISIS RECURSOS ANALITICOS

Descriptivo Rendicién de informes estandar y ad hoc
Datos de los socios en la cadena de suministro
Alertas y notificaciones

Indagacién/clasificacion

Predictivo Prondstico
Analisis heuristico
Simulacion
Anélisis estadistico

Modelamiento predictivo

Prescriptivo Optimizacién estocéastica

Planificacion de escenarios

Cognitivo IBM Watson Analytics

Fuente: Dr. C. John Langley, hijo, Penn State University. Utilizado con autorizacion.
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reside dentro de los datos y concentrar la atencién en aquellos factores que son més relevantes
para tomar decisiones debidamente informadas en la cadena de suministro. Aunque algunos
investigadores asocian los grandes datos con el uso de datos no estructurados o semiestructura-
dos, otros también consideran que las transacciones y otras modalidades de datos estructurados
pueden incluirse en las aplicaciones para grandes datos.

Por lo comun, los grandes datos pueden analizarse utilizando los ejemplos de tecnologias y
métodos ya estudiados en la exposicion que hicimos sobre los procesos analiticos de la cadena de
suministro. Por lo tanto, las aplicaciones de los procesos analiticos a los grandes datos ayudan a
cumplir con los objetivos de los tipos de analisis descriptivo, predictivo, prescriptivo y cognitivo.

Uso funcional o estratégico de los grandes datos. Las actividades funcionales de la cadena
de suministro, como la visibilidad y la administracion del transporte, el almacén y el centro de
distribucion, generan volimenes significativos de datos. En consecuencia, no es de sorprender
que los transportistas perciban un gran potencial de mejoramiento merced al uso de los grandes
datos y de sistemas y herramientas apropiados para el analisis de datos. Ademas, los transportistas
perciben que los procesos mas estratégicos y basados en la TT, como la planificacion de la cadena de
suministro y el modelamiento y la optimizacién de la red, son areas de oportunidad excelentes para
aprovechar los grandes datos. En conjunto, esto representa un amplio espectro de posibles formas
de aumentar y mejorar el funcionamiento y la planificacién de la cadena de suministro.

Ejemplos de la cadena de suministro. Los ejemplos siguientes ilustran cémo el uso de los
grandes datos y de los procesos analiticos idéneos ayudan a mejorar las practicas de la cadena
de suministro.

o FedEx utiliza, en las mercancias de alto valor, sensores activos que transmiten datos
telemétricos y permiten dar seguimiento a la velocidad y las condiciones de viaje de los
paquetes. El hecho de aplicar procesos analiticos a estos datos ofrece la posibilidad de
reducir enormemente los tiempos de respuesta de la cadena de suministro para
evitar retrasos en los envios.'® Esto genera la capacidad de ofrecer informacion en
tiempo real sobre la condicion de los envios y de redirigir los envios, como es necesario
de vez en cuando. Curiosamente, el fundador de FedEx, Fred Smith, es famoso por

decir: “La informacidn sobre el paquete es tan importante como el paquete mismo”"

o FedEx también usa procesos analiticos para vigilar en forma activa las redes sociales
y las sefiales de video, con lo que identifica en forma mds proactiva los problemas
del servicio al cliente. Se han establecido espacios de colaboracion por medio de los
cuales los clientes comparten informacion, proporcionada por FedEx, con clientes,
socios y proveedores.”

o Nike cre6 una base de datos que contiene detalles sobre cada vinculo de su cadena de
suministro desde el abastecimiento hasta los vendedores, pasando por los procesos
de manufactura y minoristas. Los procesos analiticos ayudan a identificar los vinculos
débiles dentro de sus cadenas de suministro (produccidn escasa, practicas laborales
injustas y malas decisiones de negocios).”! En consecuencia, Nike es capaz de contar con
una visibilidad significativa de su cadena de suministro y, por lo tanto, cobrar conciencia
de situaciones actuales y potenciales que posiblemente necesiten atencion.

 Un caso de The Boston Consulting Group ayuda a entender el uso de los grandes
datos que se dio durante la planificacion previa a la fusion de dos grandes compaiias
de bienes de consumo. Para modelar mejor la fusion de las redes de distribucion de
ambas compaiiias, el uso de procesos geoanaliticos comprendi6 la superposicion
o estratificacion de datos de ubicacion geografica sobre datos de entrega en una
forma que permiti6 visualizar la densidad de los pedidos e identificar los ntcleos
de superposicion. El software de enrutamiento de vehiculos también permitié una
evaluacion de escenarios rapida de docenas de iteraciones de rutas y el desarrollo de
rutas individuales para cada camién. Con los resultados de estos procesos analiticos,
se descubrieron hasta tres horas de capacidad de entrega no utilizada en las rutas
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comunes después de que los conductores habian cubierto su kilometraje asignado.

Se proyectaron ahorros significativos a partir de una combinacion y racionalizacion
nacional de las dos redes. Ademas, el analisis geografico facilité una comprension que
ayudaria a crear una alineacion entre las dos organizaciones antes de la fase, a menudo
dificil, de la integracion posterior a la fusion.?

15.4 Omnicanal

En retrospectiva, la temporada de compras navideiias de 1999 estuvo marcada por la apari-
cioén de una nueva experiencia de compra para los consumidores: internet. Nuevos “minoristas
de internet”, como Amazon, y minoristas establecidos, como Toys R’ Us, establecieron sitios web
que daban a los consumidores la opcién de comprar regalos en linea o en la tienda. Las expec-
tativas de éxito eran altas para esta nueva experiencia de compra ya que los analistas y los inver-
sionistas estimaron que la compra por internet generaria ingresos significativos para estos sitios
web. Si bien hubo algunas historias exitosas, también hubo fallas. Muchos minoristas de internet
no contaban con existencias y dependian de los mayoristas y los fabricantes para la disponibili-
dad de productos y no habian establecido una red de entrega. Esto forzé su capacidad de oferta
y entrega a tiempo de los productos solicitados. Muchos minoristas operaban sus tiendas y sitios
en internet como dos redes de distribucion separadas con instalaciones dedicadas e inventarios
unicos. Esto les impidié compartir existencias en tienda e internet para hacer las entregas como
habian prometido. Aunque estos minoristas operaban en mas de un canal, el concepto de omni-
canal, como se define hoy, no existia en 1999.

En la actualidad, el concepto de omnicanal se define en términos de “cualquier momento, cual-
quier lugar, cualquier forma y cualquier dispositivo” La idea aqui es que los consumidores tienen las
opciones de donde, cudndo y como comprarle a un minorista. Bien sea que un consumidor visite
una tienda para comprar bienes o utilice un teléfono inteligente para hacer un pedido en un sitio
web, un minorista por omnicanal serd capaz de aceptar, cumplir y entregar el pedido sobre la base
de las preferencias del consumidor. Aunque técnicamente Amazon no es un minorista omnicanal,
ha ejercido una gran influencia en el desarrollo del concepto. Si bien los consumidores no pueden
comprar productos en una tienda de Amazon, pueden hacer un pedido de productos comestibles
en Amazon (Amazon Fresh) o de productos no perecederos y obtener la entrega el mismo dia
(Amazon Flex) (incluso en un periodo de dos horas). Este tipo de red de cumplimiento y entrega ha
presionado a los minoristas tradicionales para que utilicen sus tiendas y redes de distribucion para
ofrecer el mismo tipo de servicio que Amazon. La capacidad para manejar el pedido de un consumi-
dor desde cualquier parte, en cualquier momento y desde cualquier dispositivo ha influido significa-
tivamente en la capacidad del minorista para ofrecer un servicio al cliente excepcional.

15.4.1 Estrategias para el éxito

En el capitulo 4 se presentaron algunas de las redes de distribuciéon/cumplimiento fisico que
se utilizan en las operaciones tanto minoristas como omnicanal. En el capitulo 8 se identificé la
influencia que ejerce la administracion de pedidos en la disponibilidad de productos, la duraciéon
del ciclo del pedido, la respuesta de las operaciones logisticas, la informacion del sistema logis-
tico y el apoyo logistico posterior a la venta. Las redes fisicas y los fundamentos del servicio al
cliente son un requisito para mantener una presencia en un entorno omnicanal. En esta secciéon
se analizaran brevemente cinco estrategias que los minoristas necesitan instrumentar para obte-
ner una ventaja competitiva en el menudeo omnicanal.

Una sola vision del consumidor. Al margen de si se trata de una compra en tienda o por
internet, los minoristas necesitan darse cuenta de que tienen un consumidor que cuenta con dos
canales para comprar un articulo. Otrora, muchos minoristas identificaban a un consumidor
con base en donde compro6 sus articulos. Esto daba como resultado perfiles de consumo separa-
dos y diferentes ofertas de productos. En el entorno omnicanal actual, los minoristas exitosos se
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concentran en el consumidor ylo que se compra en lugar de dénde se compra. Esto permite que el
minorista personalice las ofertas de productos para los consumidores con propuestas de lo que
podria agregarse al carrito de compras mientras estos recorren el sitio web u ofrecer descuentos
alos consumidores sobre articulos que compran en las tiendas. Esto brinda al minorista la opor-
tunidad de tomar mejores decisiones sobre las asignaciones de productos a las tiendas y al sitio
web y “conducir” las compras de los consumidores al canal en el que se ubican las existencias.
Esta estrategia no solo aumenta la disponibilidad de productos para el consumidor, sino también
los ingresos y disminuye las existencias para el minorista.

Pronésticos de corto plazo. Contar con un prondstico exacto de la demanda en un entorno
omnicanal es crucial para el éxito minorista. La gama siempre creciente en la oferta de productos
y la demanda cambiante del consumidor en funcion de la geografia y la temporada han hecho que
sean necesarios los pronoésticos de corto plazo para garantizar la disponibilidad de productos en
las tiendas o en los sitios web. Un minorista en particular genera prondsticos de demanda de 2 a
3 dias por drea geografica para determinar si la demanda de corto plazo puede satisfacerse con el
inventario existente en sus centros logisticos. Si no, se reubican las existencias entre los centros
logisticos para que se cumplan los pedidos. Aunque los prondsticos de largo plazo (un afio)
ayudan a planear la capacidad y las decisiones de inventario del minorista, los prondsticos de
corto plazo permiten que los minoristas satisfagan la demanda actual. Generar estos pronosticos
de corto plazo exige que el minorista tenga “una vision del cliente” y entienda lo que compra el
consumidor, desde dénde lo compra y cuando lo compra.

Entrada continua de pedidos y administracion de pedidos. Los minoristas exitosos entienden
que su ambiente es el de “un consumidor y un pedido” al margen de si se trata de la compra en una
tienda o por internet. También entienden que un pedido puede generarse mediante la compra en
una tienda, desde una computadora personal, un teléfono inteligente o cualquier otro tipo de dispo-
sitivo personal. Esto exige que el minorista cuente con sistemas que acomoden los pedidos prove-
nientes de varias fuentes (entrada de pedidos) y los canalicen por un solo portal de administracién de
pedidos para determinar la disponibilidad de productos, los programas de recoleccién de pedidos en
el centro logistico y los compromisos de entrega. Permitir que los consumidores cuenten con multi-
ples puntos de ingreso para sus pedidos les ofrece la facilidad ordenar cudndo y cémo deseen, lo que
ayudard a los minoristas a generar mayor “participacion de cartera” y menores costos de operacion.

Una sola vision del inventario. Para un minorista omnicanal, el aspecto medular no es déonde
se ubican las existencias dentro de la red, sino si estan disponibles para cumplir un pedido,
independientemente de su origen. Por tradicion, los minoristas con sitios web mantenian dos
conjuntos de inventarios: uno para cumplir los pedidos de tienda y otro para cumplir los pedi-
dos por internet. Si un pedido provenia de su sitio web en el caso de un articulo actualmente no
disponible en el inventario de internet, pero disponible en el inventario de la tienda, el pedido
quedaba sin cumplir debido a que se consideraban separadas las reservas de existencias. En la
actualidad, los pedidos se cumplen con el inventario que esté mas cerca del lugar del pedido
y que genere la mayor eficiencia para el minorista mientras se cumplan los requerimientos de
servicio del pedido. Si una tienda necesita existencias que no estan disponibles de momento en el
centro logistico, estas podrian transferirse desde otra tienda. Si un pedido por internet requiere
existencias que no estan disponibles de momento en el centro logistico para su entrega a un
consumidor, el pedido se abastece desde una tienda cercana al lugar de la demanda. Esta estrate-
gia exige que el minorista cuente con una condicién de disponibilidad de existencias en tiempo
real en todos sus lugares de almacenamiento, centros logisticos y tiendas. Aunque esta condicién
de disponibilidad en tiempo real por lo comtin no constituye un problema en los centros logis-
ticos, plantea algunos retos en los sitios de las tiendas (aspecto que se analizara al final de esta
seccién). Esta estrategia también exige modificar los procedimientos contables para acomodar
asignaciones de ingresos y costos entre los centros logisticos y las tiendas. Si un pedido por inter-
net se cumple y envia desde el inventario de una tienda, esta pierde el ingreso por concepto de
esa venta. En la actualidad, algunos minoristas acreditan a la tienda, en estos casos, un porcen-
taje del ingreso de la venta. Sin embargo, es necesaria la estrategia de una sola vision del inventa-
rio para ofrecer al cliente disponibilidad, consistencia, conveniencia y velocidad.
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Red de cumplimiento flexible. En el capitulo 4 se presentaron las diversas modalidades de redes
de cumplimiento utilizado en el menudeo actualmente. En un entorno omnicanal, estas redes deben
ser flexibles, lo cual tiene muchas dimensiones. En primer lugar, la flexibilidad significa permitir
que el cliente determine las opciones de entrega, las cuales podrian variar desde varios dias hasta
dos horas para la recolecciéon en tienda y deben ser consistentes. Esto quiere decir que el mino-
rista necesita ser capaz de abastecer desde tiendas locales lo mismo que desde centros logisticos
para cumplir los pedidos de los consumidores. En segundo lugar, la flexibilidad significa ser
capaz de “aumentar recursos” y “disminuir recursos” a fin de cumplir con patrones estacionales.
Sears ha desarrollado su Red Guepardo que le permite agregar o eliminar tiendas a su red de
cumplimiento de pedidos sobre la base del volumen y la ubicacién de la demanda. Abastecerd
pedidos por internet desde sus centros logisticos durante periodos de maxima demanda hasta
que estos no puedan manejar los voliumenes o no pueden cumplir con los periodos de entrega
solicitados. Cuando se presentan estos escenarios, Sears transfiere el cumplimiento de pedidos
a sured de tiendas. Cuando la demanda decrece, Sears desconecta entonces a las tiendas de este
circuito y realiza sus pedidos por internet a los centros logisticos.?’ Por ultimo, flexibilidad signi-
fica la capacidad de manejar las devoluciones ya sea por medio de la red de centros logisticos o la
red de tiendas, al margen de dénde ocurri6 la compra. Esto exige la integracién de los sistemas
por parte del minorista, pero agrega un nivel elevado de comodidad para el consumidor.

Modificacion de las operaciones en tienda. Las operaciones en tienda en un ambiente omni-
canal son radicalmente distintas a las del modelo minorista tradicional. La visibilidad del inventa-
rio en el nivel de la tienda es crucial para establecer compromisos de entrega. Esto exige un nuevo
grado de disciplina en la tienda para escanear todos los articulos recibidos en la bodega. También
requiere la capacidad de integrar los datos sobre el punto de venta en la tienda para la disponi-
bilidad de inventario en bodega y en anaquel a fin de garantizar la disponibilidad de productos.
El disefio de la tienda también debe adaptarse a la necesidad de las operaciones de recoleccién y
embalaje de pedidos lo mismo que de almacenamiento de los articulos para su recoleccién por
parte del cliente o de un servicio de entregas. Las operaciones en tienda en el ambiente actual
deben reproducir muchas de las operaciones tradicionalmente realizadas en el centro logistico,
manteniendo el enfoque de ser una tienda minorista con el surtido de productos y las estrategias
de comercializaciéon adecuados para facilitar la compra para el consumidor.

15.4.2 El futuro del omnicanal

El comercio minorista ha progresado en forma significativa desde la temporada de compras
navidefias de 1999 en términos de enfoque y operaciones. Buena parte de este progreso se
ha logrado mediante el uso de la tecnologia en los puntos tanto de ingreso como de cumpli-
miento de pedidos. Los dispositivos personales, los teléfonos inteligentes y las tecnologias de las
etiquetas de RFID han revolucionado la interaccién entre el consumidor y los minoristas. Los
minoristas que utilizan “grandes datos” y almacenes de datos les han permitido personalizar la
experiencia de compra. ;Como serd el sector minorista por omnicanal dentro de 10 aflos? Esto
es algo que todos se preguntan, pero se transformara sobre la base de como faciliten las mejo-
ras tecnologicas este desarrollo. La red de drones de Amazon podria revolucionar la entrega a
domicilio si la tecnologia se vuelve factible comercialmente. La impresion adaptativa, o en “3-D”,
podria permitir que los consumidores tuvieran la facilidad de “imprimir” mercancias en casa.
Esta tecnologia aun no esta suficientemente desarrollada como para permitirlo. Independien-
temente de la influencia de la tecnologia en el menudeo por omnicanal, en el futuro seguird
imperando sin duda la estrategia del pasado de llevar los productos al consumidor (entrega a
domicilio) en lugar de hacer que el consumidor vaya por los productos (compra en tienda). Los
minoristas omnicanal exitosos necesitan enfocarse en la comodidad, la consistencia en la velo-
cidad, el surtido y la informacién para cumplir con los crecientes requerimientos de productos
y servicios del consumidor. Un resultado final serd el desarrollo continuo de nuevas tecnologias
para ayudar a manejar las cadenas de suministro por omnicanal.
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15.5 Sostenibilidad

La sostenibilidad sigue siendo un tema de importancia y preocupacion para varios grupos con
intereses creados en Estados Unidos y globalmente. En las dos ediciones anteriores de este texto,
se sefial¢ la conciencia y la atencion crecientes a los aspectos de la sostenibilidad lo mismo que los
retos que varias organizaciones e instituciones enfrentan para resolver estos desafios. Aunque tal
vez haya cierto grado de acuerdo general de que deben implementarse practicas sostenibles para
resolver el sinfin de problemas relacionados, por lo comun hay ventajas y desventajas asociadas
con los cambios necesarios. En otras palabras, unos ganan en tanto que otros pierden. Considere
el caso de los combustibles fosiles, en especial el carbon. Si restringimos la extraccion de carbon para
la produccién de energia, es probable que se reduzcan los niveles de contaminacion, pero eso tal vez
incremente el costo de la electricidad con aumentos posteriores en los precios lo mismo que en los
niveles de desempleo en los estados productores de carbon. Es necesario, por lo tanto, abordar estos
puntos de equilibrio para desarrollar una politica gubernamental apropiada.

Como ya indicamos, la meta de la sostenibilidad constituye todo un desafio y vale la pena
sefialar en esta coyuntura que el mejor método posiblemente sea considerarla como un reco-
rrido que requerira tiempo y esfuerzo en mejorar. También conviene apuntar que se ha hecho
un gran progreso en las tltimas décadas. Hubo un tiempo en que algunas organizaciones consi-
deraban que las acciones y practicas sostenibles representaban un costo mayor que tendria que
absorberse con menores ganancias posteriores o transmitirse a los clientes mediante precios mas
elevados o alguna combinacién de ambos factores. Ademas, algunos daban por hecho que signi-
ficaba una pérdida de eficiencia que colocaba a las organizaciones en una desventaja competi-
tiva, sobre todo en términos globales.

15.5.1 Beneficios y desafios

En el entorno econémico actual, una cantidad cada vez mayor de organizaciones han reco-
nocido que hay oportunidades de ingresos para compensar costos, en especial cuando las prac-
ticas de la sostenibilidad no se perciben restringidamente como un simple proceso de reciclaje
y eliminacién. Por ejemplo, algunas organizaciones han reconocido que sus practicas de emba-
laje de productos no favorecian su objetivo de lograr la sostenibilidad y realizaron cambios que
fueron ambientalmente amigables y mejoraron la eficiencia en la cadena de suministro. Un cono-
cido ejemplo de esto fue el cambio que realizaron en consenso P&G y Walmart para reducir el
tamano de los recipientes de pléstico utilizados en la venta de detergente liquido al disminuir
el contenido de agua del producto y concentrarlo mas. Hubo que convencer al consumidor de
que la botella de menor tamario le daria la cantidad equivalente de cargas de lavadora. Una vez
logrado esto, fueron notables las reducciones resultantes en el costo de embalaje y transporte y
el aumento en la eficiencia al poder utilizar espacio en los almacenes y en los anaqueles de las
tiendas. Represent6 una ganancia doble en términos de costos y sostenibilidad. La reduccion en
embalajes innecesarios se ha convertido en una préctica creciente entre diversas organizaciones
minoristas y fabricantes en beneficio de la sostenibilidad ambiental global. Hay otros ejemplos
de cambios en las practicas de la cadena de suministro, como el enrutamiento de vehiculos, el
aumento en el tamano de las cargas, las practicas de compra de los vendedores, etc., que han
reducido costos y también la contaminacién ambiental.

Uno de los desafios que enfrentan las organizaciones es que la sostenibilidad tiene muchas
dimensiones. En el nivel mas elemental, exige que las companias consideren y administren el
impacto que ejerce su cadena de suministro en los ambientes tanto natural como social en que
operan. Este ultimo supone un compromiso con la responsabilidad social, pero llega a soslayarse
porque suele ser el aspecto mas complicado para las organizaciones. Por ejemplo, a veces resulta
dificil determinar la “explotacion” laboral a la que recurren los proveedores en los paises subde-
sarrollados. Ademas, en ocasiones los duefios y gerentes locales esgrimen el argumento de que
en general es benéfico para los empleados, aunque ese tipo de practica se clasifique como explo-
tacion laboral, pues dichos empleados no tienen oportunidades de empleo alternas. Las compa-
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ifas “mejores en su clase” tratan de resolver y controlar tanto los aspectos naturales y sociales
como ambientales en forma integral, pero resulta dificil especialmente por razones de derechos
humanos e impactos en la vida de los productos. Es aqui en donde los esfuerzos de colabora-
cién desempefian una funcién importante siempre y cuando todos sean consistentes y estén de
acuerdo en lo que entrafian las mejores practicas. Esto es particularmente cierto si el método,
ya propuesto, para la sostenibilidad reconoce que se trata de una trayectoria en la que hay que
hacer un esfuerzo continuo. El aspecto del mejoramiento exige el equilibrio correcto de perso-
nas, procesos y tecnologia. Con el aumento en la complejidad de las cadenas de suministro,
hay la necesidad creciente de una mejor tecnologia que fomente la innovacion, la reduccién de
costos y el servicio al cliente.

El compromiso por mejorar la sostenibilidad puede seguir muchos caminos entre los que se
encuentran reducir los embalajes, recurrir a modalidades alternas de transporte (ferrocarriles o
camiones), reducir al minimo el kilometraje de transporte, maximizar el tamafio de los envios,
etc., los cuales también generan mayores ganancias debido a la reduccién en los costos. Otras
practicas sostenibles como distribuir y utilizar solo productos de comercio justo o asegurar las
condiciones de trabajo humano en las fébricas de los proveedores se topan con una resistencia
organizacional debido al aumento en los costos. Como sefialan algunos individuos, el costo suele
regir el comportamiento. Sin embargo, cuando las compaiias obtienen la aceptacion del cliente
(colaboracién), ganan una ventaja competitiva en el mercado por ese esfuerzo. A pesar de todo,
debe senalarse que sigue habiendo escepticismo en algunos sectores a pesar de la viabilidad
financiera de esos esfuerzos.

15.5.2 Responsabilidad social y ambiental

Una de las compaiiias a la que suele mencionarse por sus esfuerzos en hacer de la sosteni-
bilidad una plataforma de marketing exitosa es H&M Clothing, que ha sido muy dindmica en
el ambito de la responsabilidad social por mas de una década. Se ha esforzado por eliminar las
sustancias quimicas toxicas utilizadas en las materias primas, el lavado, teilido y acabado de
materiales en produccién. También lo ha sido al reducir el consumo de agua, utilizar materiales
de algoddn sostenibles, materiales reciclados, eliminar practicas laborales abusivas e injustas y
reducir el consumo de energia. Sus esfuerzos representan una labor ardua por la gran cantidad
de pequeiios proveedores que hay en su cadena de suministro. Sin embargo, hasta H&M como
lider en estos ambitos expresara su frustraciéon con los esfuerzos que realiza por aumentar la
conciencia y promover la eficiencia con la sostenibilidad en sus cadenas de suministro.

Otro ambito importante para la sostenibilidad es el reconocimiento del riesgo climatico en las
cadenas de suministro. Por ejemplo, la reduccion de emisiones es una meta para muchas orga-
nizaciones, pero los resultados son una “mezcla heterogénea”. Algunos culpan a los organismos
regulatorios por su falta de accion decisiva, pero la evidencia cientifica no siempre es tan clara
para orientar los esfuerzos de las organizaciones en hacer mejoras. La inversion organizacional
en estos esfuerzos genera una negatividad al impulso general de las practicas sostenibles. Si bien
existen cada vez mas evidencias de buenos resultados, atn faltan esfuerzos y hasta hay resisten-
cia en algunas organizaciones.

Un método exitoso para superar la resistencia organizacional es efectuar una colaboracion en
la cadena de suministro. El poder de las “alianzas” para establecer un esfuerzo conjunto a través
de la cadena de suministro entre proveedores, productores, clientes, prestadores de servicios
logisticos, etc., ayuda a generar cambios positivos que benefician a todos y el enfoque colectivo
a menudo produce mas innovacion y genera presion para que se dé una mayor cooperacion. La
oportunidad que los consumidores actuales tienen de obtener informacién sobre los productos
también se convierte en un impulsor importante del cambio y el mejoramiento a través de las
redes sociales. Los consumidores comparten entre si evaluaciones e informacion en tiempo real,
lo cual es un arma poderosa para que se generen muchos cambios, entre los que se encuentran
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las practicas de la sostenibilidad. La informacién y la transparencia en las practicas organiza-
cionales es una dindmica que no puede subestimarse se trate de sostenibilidad o racismo en las
organizaciones.

15.5.3 Reduccidn del riesgo

Una dimensién importante de la sostenibilidad en la cadena de suministro que no puede
pasarse por alto es el impacto que esos esfuerzos tienen en la reduccién del riesgo. Algunos
expertos en la cadena de suministro estdan convencidos de que la mitigacién del riesgo es el
mejor impulsor a las iniciativas de sostenibilidad. Uno de los mayores riesgos para cadenas
de suministro eficientes y efectivas es el cambio climatico asociado con la contaminacién del
ambiente. La cantidad creciente de desastres asociados con eventos climdticos, desde fuer-
tes vientos e incendios forestales hasta huracanes e inundaciones, han captado la atencién de
empresas, organismos gubernamentales y ptblico en general. La mortandad, el sufrimiento y
la destrucciéon humanos asociados con tales eventos estan muy documentados. Las cadenas de
suministro de paises como Brasil, China e India son potencialmente mas vulnerables por los
problemas de sostenibilidad que hay en esas naciones. Como ya sefialamos, estos mismos paises
son importantes para una cantidad cada vez mayor de cadenas de suministro y deben ser motivo
de preocupacion para todos sus colaboradores.

15.5.4 Las “R” de la sostenibilidad

En este andlisis general también deben mencionarse los sistemas de logistica inversa y de
logistica de circuito cerrado o los sistemas de la cadena de suministro. Los sistemas tanto inverso
como de circuito cerrado son estrategias importantes que influyen positivamente en la sostenibi-
lidad. A este respecto, necesitan considerarse las llamadas cuatro “R” de la sostenibilidad: reuti-
lizacién, reelaboracidén, reacondicionamiento y reciclaje. La tabla 15.2 ofrece una descripcion
breve de cada una de las cuatro “R”.

Es importante apuntar que las estrategias de sostenibilidad se disefian actualmente también
desde una dptica relacionada empresarial o econémica en contraposicién a un modelo de rela-
ciones publicas, como se hacia con frecuencia en el pasado. El ambiente competitivo global

Tabla 15.2 Modelos de sostenibilidad

MODELOS DE SOSTENIBILIDAD DESCRIPCION

Reutilizacion La reutilizacion suele exigir un desmontaje, que es un método sistematico
de separacién de un producto en las partes, componentes, subconjuntos
u otros elementos que lo constituyen. Las partes o componentes pueden
recomponerse para su reutilizacion después de aplicarles un proceso de
limpieza, revision y reparacién; o bien, pueden reutilizarse los compo-
nentes individuales.

Reelaboracion La reelaboracion significa en esencia que un producto o pieza se regresa
al mercado como “algo practicamente nuevo”. Las refacciones automo-
trices, los neumaticos y los productos de la electronica con frecuencia se

reelaboran.

Reacondicionamiento Reacondicionamiento significa comuUnmente devolver los productos
usados a un estado de funcionamiento, pero no como algo “practicamente
nuevo”.

Reciclaje El reciclaje generalmente se refiere al uso secundario de los materiales.

Por lo comun comprende botellas de vidrio, latas, periédicos, material
corrugado, neumaticos, etc. El reciclaje normalmente lo realizan organis-
mos gubernamentales municipales.

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University.
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exige un esfuerzo de colaboracién amplio entre las organizaciones que conforman una cadena
de suministro y apoyo gubernamental. La sostenibilidad es un asunto complejo que seguird
constituyendo un reto.

El reciclaje de desperdicios de bienes de consumo e industriales se ha generalizado, y los
materiales se han reutilizado en diversas formas creativas. A menudo el reciclaje da como resul-
tado la elaboracién de un producto completamente nuevo, por ejemplo, los neumaticos de los
automoviles en tapetes y material para pisos. Ahora analizaremos detalladamente los sistemas
de logistica inversa pues se han convertido en una parte muy importante de los esfuerzos de
sostenibilidad de los negocios y las organizaciones gubernamentales.

15.5.5 Flujos inversos

En el capitulo 1 se ilustré una cadena de suministro basica o simple. La descripcion indico
que habia cuatro importantes flujos para administrar: materiales, informacién, finanzas y
demanda. Ademas, en la figura, se demostrd que tres de los flujos podian ser bidireccionales.
Los materiales por lo comun fluyen “descendentemente” en una cadena de suministro desde
las fuentes de materias primas hasta el consumidor final y se agrega valor al producto a lo largo
del camino. Los flujos inversos pueden retroceder por la cadena de suministro por diversas
razones. En consecuencia, se han utilizado muchos términos, entre los que se encuentran siste-
mas de logistica inversa, sistemas de recuperacién de productos, redes de devolucion de productos,
administracion de devoluciones empresariales y otros, para indicar el crecimiento en el volumen
y la importancia de las devoluciones, y la necesidad de su administracion eficiente y efectiva.

Hay varias observaciones importantes que hacer al principio de esta seccion sobre los flujos
inversos. El flujo de reenvio en la cadena de suministro por lo comtn ha recibido mas atencién
pues es muy importante en términos de servicio al cliente, ingresos y flujo de efectivo. La direc-
cién inversa se ha considerado a menudo como un mal necesario o, a lo sumo, como un centro
de costos que necesita un escrutinio continuo para controlarlo y reducirlo.

Por tradicion, no se consideraba que los flujos inversos agregaran valor para los clientes o
ingresos al fabricante o productor. En otras palabras, las devoluciones de productos se percibian
como un “flujo de desechos”, no como un flujo con valor potencial. Uno de los objetivos de este
capitulo es examinar los flujos de productos inversos como un flujo de valor potencial para
una compaiia u organizacién. Debemos sefialar que las ventas por internet han contribuido en
forma significativa al incremento en los flujos inversos. ; Por qué?

La informacidn y las finanzas (efectivo) también son dimensiones importantes de la logistica
inversa y las cadenas de suministro de circuito cerrado. En el capitulo 1 y en otros capitulos se
planted que la informacién es poder. La buena informacién contribuye a la eficiencia y efectivi-
dad pues facilita el flujo por la cadena de suministro y reduce la incertidumbre. Por desgracia,
el poder de los sistemas de informacién y la tecnologia no ha recibido el énfasis suficiente en los
flujos de devolucion. Las organizaciones también necesitan enfocarse en el efectivo o valor de las
devoluciones si pretenden recibir todos los beneficios que pueden provenir de la administraciéon
de los flujos inversos. Esto exige una administracion mds proactiva a fin de obtener esos benefi-
cios para las compaiias.

Otra observacion es que las cadenas de suministro globales plantean retos y oportunidades
para los flujos inversos. Algunos paises europeos han sido muy proactivos al aprobar las llama-
das leyes verdes, principalmente por razones ambientales, lo que significa que las compaiiias
que realizan negocios en esos paises deben ser conscientes de estas regulaciones y politicas. Las
leyes verdes suelen exigir flujos inversos, por ejemplo, la devolucién de materiales de embalaje.
Algunos paises subdesarrollados son muy indulgentes en estos ambitos, lo que posiblemente
plantee problemas éticos para las companias que realizan negocios en esos paises. Las diferen-
cias entre los paises y la complejidad de las cadenas de suministro globales exigen una evalua-
cioén y un analisis criticos sobre los aspectos asociados con los flujos inversos globales.
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Algunos individuos consideran que los flujos inversos en la logistica y las cadenas de suminis-
tro son un fenémeno relativamente nuevo. En realidad, los flujos inversos han formado parte de la
logistica y las cadenas de suministro desde hace muchos afos. Las compariias de bienes de consumo
y de transporte siempre han tenido que manejar productos dafiados que a menudo exigen devo-
luciones en algin nivel. Por ejemplo, muchos almacenes contaban con una seccién separada para
volver a embalar cajas cuando alguna parte de la caja estaba dailada. Las compaiiias de transporte
trataban con clientes que no aceptaban productos daiados, y aceptaban la responsabilidad del valor
de los productos danados. Para compensar su pérdida de ingresos, las compaiiias transportistas por
lo comun intentaban vender esos productos a operadores de rescate para su reventa final. Histo-
ricamente, las embotelladoras rellenaban botellas vacias por las que posiblemente el cliente habia
pagado un deposito. Las botellas vacias las devolvia el minorista a la embotelladora. Las aerolineas y
otras operaciones de equipo grande han hecho que se reparen y reciclen motores. Estas reparaciones
exigian un flujo inverso a un sitio centralizado en el que se realizarfa el mantenimiento.

De acuerdo con algunos expertos, un gran porcentaje de lo que se vende posiblemente llegue a
devolverse. Nadie tiene una medida exacta, y el porcentaje variard segun el sector, pero se estima
que las devoluciones van desde un modesto tres por ciento hasta un asombroso 50% en algunos
sectores. AMR Research estima que los minoristas estadounidenses pierden entre 3 y 5% de sus
ventas brutas en devoluciones y que esto representa cerca de 4.5% del costo de la logistica. En el
sector de electrénica de consumo, la tasa de devolucién promedio se estima en 8.5% y en el sector
textilero en 19.4%. Algunos datos adicionales por sector sobre devoluciones indican lo siguiente:
menudeo por catdlogo, 30%; bienes duraderos (televisores, refrigeradores, etc.), cerca de cuatro
por ciento; sector editorial, 10 a 20%; y musica y entretenimiento, 10 a 20 por ciento.

En el dmbito minorista (donde se originan todas las devoluciones), las devoluciones de produc-
tos adquiridos por internet equivalen aproximadamente al doble de las devoluciones por venta en
mostrador. Parece seguro concluir que a medida que aumenten las ventas por internet en relaciéon
con las ventas tradicionales, aumentard el volumen de devoluciones. Otra razén del incremento
son las politicas de servicio al cliente de algunos de los grandes minoristas, que hacen que la acep-
tacion de devoluciones sea ridiculamente sencilla (por ejemplo, “no se hacen preguntas”, “no se
necesitan recibos’, “no hay limite de tiempo’, etc.). El problema se transfiere entonces al fabricante
del producto, que tiene que aceptar la devolucion y por lo general deducir el precio original de la
factura. Como ya indicamos, los programas de reciclaje de productos han aumentado en muchas
ciudades y pueblos para proteger los vertederos. Ademas, la elevada tasa de obsolescencia de los
productos tecnolégicos ha contribuido al crecimiento en los flujos inversos.

Por las razones expuestas sobre los flujos inversos, no es dificil entender por qué han aumen-
tado estos flujos en las cadenas de suministro, lo mismo que los desafios y las oportunidades
actuales para las acciones sostenibles. Podrian exponerse otros ejemplos o modalidades de flujos
inversos, pero los ejemplos presentados en lineas anteriores bastarian para validar su importan-
cia y magnitud. Este crecimiento e importancia de los flujos inversos en las cadenas de suminis-
tro merecen atencion adicional, lo mismo que los sistemas de circuito cerrado. Ambos temas se
analizardn en el apéndice de este capitulo.

15.6 Impresion 3-D*

Para cualquier libro contemporaneo sobre innovaciones en la administraciéon de la cadena
de suministro, la invencion y el uso de las tecnologias de impresiéon 3-D sin duda calificarian
como un capitulo importante. También conocida como “fabricacion aditiva” (es decir, el proceso
de unir materiales como plastico, ceramica o polvos metdlicos para elaborar objetos a partir de
datos de un modelo en 3-D, por lo comun capa tras capa hasta que se crea un producto tridi-
mensional), la impresion 3-D brinda posibilidades excepcionales no solo de facilitar los proce-
sos y las actividades en la cadena de suministro, sino también de convertirse en una innovacién
“que cambiard el juego”. Por lo tanto, esto representa una tecnologia verdaderamente disruptiva
que puede tener vastos impactos estratégicos en la administracion de la cadena de suministro.
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La tecnologia de impresién 3-D, inicialmente usada en forma muy amplia para la genera-
cion de prototipos de productos, se adopta cada vez mds para muchos productos terminados.
Se reconoce esta tecnologia por sus numerosas ventajas: giro rapido de disefio a produccion,
produccién econdmica de pequeiios lotes con herramientas para finalidades especificas, flexi-
bilidad en el disefio de estructuras de productos complejos y capacidad para la personaliza-
cién de productos. Por lo tanto, la impresion 3-D es una alternativa particularmente ventajosa
a las tecnologias de manufactura convencionales de productos cuyo costo en mano de obra es
elevado, aumenta su valor con la personalizacién, requiere herramientas complejas para nuevos
productos y se elabora en pequenas cantidades.

15.6.1 Un vistazo al interior de la impresion 3-D

Pese a las ventajas y el prometedor crecimiento de estas tecnologias, los elevados costos de las
maquinas, el mantenimiento y los materiales para la impresion 3-D inhiben en cierto grado su adop-
cién generalizada. Las maquinas para impresién 3-D y sus costos de mantenimiento oscilan entre
menos de 1000 y varios millones de ddlares, dependiendo del proceso que se emplee. Los costos de los
materiales para la impresién 3-D también son altos. Los ejecutivos en una de las reuniones del Penn
State Supply Chain Leaders Forum dieron ejemplos de polimeros 3-D que cuestan entre 53 y 104 veces
mas que los equivalentes de moldeado por inyeccion, y del metal 3-D que cuesta entre 7 y 15 veces mds
que los materiales convencionales. La diferencia de precio se debe en particular a las elevadas normas
de pureza y composicion del material y al paso adicional que se requiere mas alla del procesamiento de
material tradicional para la impresion 3-D. Actualmente, y mientras la demanda general de materiales
para la impresion 3-D siga siendo relativamente baja, muchos materiales potencialmente ttiles no
se han estandarizado ni estdn disponibles a partir de multiples proveedores competidores. Algo que
contribuye adicionalmente a los elevados precios de los materiales es la practica de los fabricantes de
la impresora 3-D de controlar los materiales que se “certifican” para utilizarse con su equipo, lo que
impide que los clientes abastezcan los materiales con uno o varios proveedores de su eleccion, lo
que genera barreras de entrada para proveedores tercerizados de materiales.

En el corto plazo, los participantes en el Penn State Supply Chain Leaders Forum conside-
ran ventajosa la impresion 3-D para prototipos de ajuste a escala, piezas con baja demanda y
plazos de entrega largos y administracion de inventarios (pues los inventarios digitales se impri-
men por encargo localmente). Especulan que veremos una adopciéon mucho mas amplia de la
impresion 3-D cuando mejoren las tecnologias asociadas, disminuyan los costos de maquinas y
materiales, y las compaiiias entiendan mejor donde encajan esas tecnologias en los procesos de
su cadena de suministro.

En el largo plazo, los ejecutivos consideran que las tecnologias de impresion 3-D posible-
mente desempeiien una funciéon medular en la “colaboracion de cddigo abierto” Hasta hace
poco tiempo, el disefio de productos de cddigo abierto se habia rezagado respecto al desarrollo
de software de cddigo abierto. Este ultimo posee herramientas de disefio con codigo abierto
maduras y muy utilizadas, y costos minimos para la duplicacion y distribucién del codigo del
software. Con las ventajas de las tecnologias de impresion 3-D, son cada vez mds las compa-
ifas que exploran activamente la colaboracion de cddigo abierto en el mundo de los productos
fisicos. En este ambiente, es posible que la cantidad creciente de companias e individuos que
conforman la “comunidad de c6digo abierto” puedan compartir los archivos de disefio digital o
planos de un producto fisico. Luego, pueden desarrollarse rapidamente prototipos por medio de
impresoras 3-D y cualquier mejora posterior realizada al disefio se redistribuye.

15.6.2 Ejemplos ilustrativos de la impresion 3-D

Es posible utilizar métodos aditivos, digamos, para combinar piezas y generar detalles
muchos mas internos. Un ejemplo de esto lo ofrece GE Aviation que pasé de la fabricacién
tradicional de inyectores de combustible para ciertos motores de reaccion a la impresién 3-D
de estas piezas. En razén de que GE Aviation tiene la expectativa de que cada afio se necesita-
ran mas de 45000 productos del mismo disefio, uno supondria que se utilizarian métodos de
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fabricacién mas tradicionales. Sin embargo, se opt6 por el método de impresién 3-D porque
esta tecnologia permite que los inyectores de combustible que se ensamblen tradicionalmente a
partir de 20 piezas fundidas por separado se fabriquen ahora en una sola pieza. Las expectativas
de GE fueron que los costos de fabricacion se reducirian en 75 por ciento.”

La disponibilidad de la impresion 3-D probablemente influya significativamente en las cadenas
de suministro que dan servicio al sector de piezas de mantenimiento. Con dispositivos de impre-
sion 3-D de tamaio eficiente ubicados en sitios convenientes, quien requiera una pieza de recam-
bio necesitaria tan s6lo descargar un disefio electrénico a partir de una fuente comercial y luego
imprimir la pieza como desee. En el caso de las piezas obsoletas, estas podrian escanearse en 3-D
para utilizarse cuando y donde se necesiten. Sin duda, este tipo de capacidad generaria cambios
significativos en la forma en que manejamos los inventarios.

Si pensamos a futuro, una vez que el costo de la impresion 3-D se vuelva mas asequible, seria
posible que algunos productos caseros se fabricasen en realidad en los hogares de los consumi-
dores. Entre los ejemplos se incluirian los suministros de plomeria, soportes y accesorios para
reparaciones domésticas y articulos de consumo como fundas para teléfonos inteligentes. Esto
tendria repercusiones significativas en el sector logistico, ya que los flujos relevantes de produc-
tos pasarian de los articulos de consumo mismos a las tecnologias de impresion 3-D y las mate-
rias primas que se utilizan en sus procesos de manufactura.

En la linea Maersk utiliza la impresion 3-D para
las refacciones en los buques

En abril de 2014, la Marina de Estados Unidos reveld que habia instalado una impresora 3-D a bordo de
uno de sus barcos, el USS Essex. La noticia se esperaba en cierta forma ya que la impresion 3-D es una
tecnologia que ha sido de interés continuo para la Marina, lo mismo que para otras ramas del ejército de
Estados Unidos. Aunque, en ese entonces, la Marina solo probaba la méaquina y ofrecia un mecanismo
de capacitacion a los marineros cuando el barco estaba en puerto, esa tecnologia es segura para utilizarse
finalmente a bordo de los barcos durante operaciones militares reales.

La Marina no es el tnico grupo que utiliza impresoras 3-D a bordo de los barcos. De hecho, una de las
compafiias navieras de transporte de contenedores mas grande del mundo, Maersk, con sede en Copen-
hague, Dinamarca, utiliza impresoras 3-D como recurso para fabricar piezas de recambio para los buques
portacontenedores. La compafifa, que actualmente tiene una flota de mas de 500 portacontenedores, ha
estado transportando bienes por todo el mundo durante los dltimos 110 afios. Cuando se redactaba este
libro, Maersk revel6 que habia instalado impresoras 3-D a bordo de sus buques. Aunque las impresoras
actualmente son capaces de imprimir con termoplasticos ABS, la compafiia investiga la posible utilizacion
futura de méaquinas de sinterizacion por laser de polvos metélicos.

Cuando se rompe una pieza en un buque portacontenedores en medio del mar, ciertamente no es una labor
tan sencilla o barata proporcionar una refaccion a ese navio en forma expedita. El tiempo es dinero cuando
uno envia millones de productos a través de un océano, por lo tanto la impresién 3-D parecia ser la solucién
perfecta. En esencia, los ingenieros de Maersk en Copenhague reciben una llamada de un buque que se
encuentra en la mitad del mundo, envian un simple archivo .STL (plano) a una computadora a bordo del
buque y, al cabo de algunas horas, se imprime e instala una refaccién en el navio.

Sin duda, el hecho de que los termoplasticos son el tinico material capaz de imprimirse en este momento
en los navios de Maersk limita el tipo de piezas que es posible fabricar. No obstante, en el transcurso de
algunos afios es probable que impresoras de sinterizacion de metales por laser mas sofisticadas se abran
camino a bordo de los buques de todas las compafiias navieras de portacontenedores que hay. Cuando
los precios disminuyan y avance la tecnologia, sera dificil ignorar la utilidad que poseen esas maquinas.

Fuente: adaptado de Brian Krassenstein, “Denmark Shipping Company, Maersk, Using 3-D Printing to Fabricate
Spare Parts on Ships”, http://3-Dprint.com/9021/maersk-ships-3-D-printers/, 12 de julio de 2014.
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15.6.3 Impactos estratégicos de la impresion 3-D en las
cadenas de suministro y logistica

Aunque la impresién 3-D estd en sus primeras etapas de desarrollo, es claro que esta tecnologia
emergente a la larga tendrd impactos masivos en la administracion de la cadena de suministro. En
la lista que aparece a continuacion, se identifican muchos conceptos fundamentales de la cadena de
suministro y se ofrecen algunas ideas sobre cémo cambiaran o mejoraran posiblemente mediante
el uso de las capacidades de impresion 3-D. Esta lista no pretende ser exhaustiva, sino ilustrativa de
algunas de las influencias de la impresion 3-D que pueden cambiar las reglas del juego.

o En funcién de la demanda. Los productos pueden imprimirse cuando y dénde se
necesiten. Esto da como resultado una mayor oportunidad y capacidad de respuesta a
la demanda.

« Personalizacién/segmentacion. Dependiendo del costo y la demanda de los
productos, algunos pueden fabricarse tradicionalmente y otros por medio del uso de
la impresion 3-D.

o Adaptabilidad y flexibilidad. Mejoramiento significativo con solo modificar detalles
disponibles electrénicamente para la impresion 3-D.

o Gama de tipos de producto. Mayor facilidad para imprimir variaciones de los
productos (por ejemplo, tamaiio, color, etcétera).

« Inventario. Cambiard la administracién de inventario como la conocemos. Reducira
en forma significativa la necesidad de mantener existencias de bienes terminados,
piezas y materias primas en lugares estratégicos en la cadena de suministro.

o Transporte. El enfoque cambiard a la disponibilidad de los materiales utilizados en
los procesos de impresién 3-D, y luego el movimiento del “tltimo kiléometro” de los
productos impresos en 3-D al cliente o los sitios de consumo. Cambiara en forma
asombrosa el costo y la necesidad de transporte como los conocemos.

o Servicio y refacciones. Muchas piezas estaran disponibles con solo descargar el
disefio de la pieza desde una biblioteca en linea para impresion 3-D y luego se
imprimira la pieza en 3-D segun se necesite

o Globalizaciéon. Habra impactos significativos en el abastecimiento, la fabricacion y la
distribucion globales. Se modificard significativamente la forma en que concebimos
la deslocalizacion, la fronterizacion, etcétera.

o Cadenas de suministro descentralizadas. La impresion 3-D estara mas cerca de los
mercados y los clientes, sin costos excesivos por existencias de seguridad.

o Capacidades de lotes pequefios. Se modificara significativamente la importancia de las
economias de escala en la produccion para la toma de decisiones de manufactura y de
la cadena de suministro. La produccion sobre pedido en 3-D influird significativamente
en las relaciones tradicionales entre fabricante y mayorista y minorista.

o Sostenibilidad. Habrd menos desperdicios y necesidad de logistica inversa; y menor
huella de carbono.

o Flujos de trabajo, cadenas de valor y procesos. En general, estos necesitaran repensarse
para aprovechar las capacidades de largo alcance de la impresion 3-D. Habrd modificaciones
y una racionalizacion significativas de las redes de la cadena de suministro.

o Costo de entrega total. Con los cambios en los tipos de costos tradicionales de
la cadena de suministro (por ejemplo, transporte, almacenamiento, inventario,
fabricacién, agotamiento de existencias, etc.), los procedimientos y los calculos del
costo de entrega total cambiaran en forma drastica.

15.7 La creciente necesidad de la gestion del talento en
la administracion de la cadena de suministro®

Los pronosticos respecto a los futuros desarrollos en la administracién de la cadena de
suministro suelen concentrarse en el avance tecnoldgico y la innovacién de los procesos. Sin
embargo, las organizaciones también necesitan a la gente correcta con las habilidades apropiadas
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para dotar de personal a las funciones de liderazgo de la cadena de suministro. Estas funciones se
amplian y seguiran haciéndolo conforme los ejecutivos de nivel C reconozcan el valor de las capa-
cidades para la administracion de la cadena de suministro sélidas e integrales que conduzcan al
éxito en los negocios. Estos ejecutivos comienzan a ascender a funciones estratégicas a los lideres
de la cadena de suministro e invierten en capacidades para generar una ventaja competitiva.

Aungque es brillante la perspectiva para los profesionales de la cadena de suministro, las organiza-
ciones enfrentardn una futura brecha entre la oferta y la demanda de talento. En muchos estudios, se
ha subrayado la escasez de talento susceptible de ascenderse para la administracién de la cadena de
suministro como una posible barrera al éxito. Los candidatos calificados con la mezcla apropiada
de habilidades para dicha cadena, aptitud gerencial general y conocimientos de la industria rele-
vantes son escasos. Este problema seguird en el futuro a menos que las organizaciones emprendan
medidas para manejar y mejorar activamente el talento de su cadena de suministro.

La gestion de talento en la cadena de suministro es una actividad multifacética, dindmica y
compleja. No hay soluciones rapidas o sencillas. Las organizaciones necesitan adoptar una estrategia
de gestion de talento de largo plazo que supone una planificacién de y un compromiso significativos
con la inversion. La realizacién efectiva de las estrategias de contratacion, desarrollo y progreso del
talento maximizara las capacidades futuras del equipo de la cadena de suministro de una compaiiia,
mejorara la retencion y preparara a individuos con gran potencial para funciones de liderazgo.

Conseguir nuevo personal para complementar la reserva de talento interna es el primer paso
crucial en la conformacién de un equipo de administraciéon de la cadena de suministro de gran
calidad. Contratar talento con habilidades apropiadas y culturalmente alineado no solo atiende a
las necesidades del personal actual, sino que también establece las bases para la retencién y el creci-
miento futuros. Estas habilidades no se limitan a los conocimientos especializados sobre la cadena
de suministro. Las habilidades administrativas generales mas amplias también seran esenciales a
medida que se vaya arraigando la administracién de la cadena de suministro en la estrategia corpo-
rativa y se amplie la huella de sus responsabilidades. Los futuros lideres de la cadena de suministro
necesitaran pensar y resolver problemas en forma critica con capacidades para ver el panorama
general, desarrollar soluciones integrales, establecer planes de contingencia y comunicar la vision.

Para hallar a esos profesionales de la cadena de suministro ampliamente capacitados, las
organizaciones necesitardn desplegar técnicas de reclutamiento activo. El simple hecho de publi-
car en linea las oportunidades y esperar a que se presenten los candidatos mds importantes no es
algo eficaz en un ambiente de contratacién cada vez mas competitivo. Por el contrario, las prin-
cipales organizaciones atraeran activamente a los candidatos con métodos de contacto personal
mas eficaces. Estableceran relaciones de contratacién con las principales universidades, aprove-
chardn las referencias de los empleados y crearan comunidades en linea por medio de LinkedIn
y otros sitios para facilitar la interaccion con los candidatos.

Desarrollar talento es el segundo paso crucial en la conformacion de un equipo de administra-
cion de la cadena de suministro de gran calidad. A los individuos talentosos hay que aclimatarlos
rdapidamente, capacitarlos en forma continua y aprovecharlos apropiadamente para cumplir con
los requerimientos organizacionales de la cadena de suministro. Ademas, un programa de desa-
rrollo profesional proactivo, combinado con tareas estimulantes, ayudard a reducir el riesgo de
rotacion de talento. Por lo tanto, los lideres de la cadena de suministro necesitardn hacer que el
personal al que contraten en el futuro se adentre en la cultura de la organizacién y proporcionar
a los integrantes actuales del equipo oportunidades para ampliar sus capacidades.

Para favorecer la necesidad creciente de talento en la cadena de suministro, las organizaciones
necesitaran crear programas de desarrollo mas sélidos y completos que incluyan una integraciéon
eficaz, una capacitacion continua y una orientacién individual. Un programa de orientacién formal
ayudara a que los profesionales recién contratados atraviesen por las curvas de aprendizaje de una
funcion, un ambiente laboral y politicas organizacionales poco familiares. Una cultura de desa-
rrollo sélida fomentara la busqueda activa del mejoramiento de las habilidades y el crecimiento
profesional. Y, mediante la colaboracidn entre los departamentos de recursos humanos y cadena de
suministro sobre la reserva de talentos para la administracion de la cadena de suministro, se identi-
ficara alos individuos con gran potencial y se crearan itinerarios personalizados para su desarrollo.
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Fomentar el progreso del mejor talento en la cadena de suministro es el tercer paso en la
conformacién del equipo. Lo tltimo que una organizacién desea es hacer una fuerte inversion
en talento solo para terminar con una rotacion elevada. Una combinacion proactiva de orienta-
cién profesional y tareas estimulantes ampliara las capacidades y fomentara la retencién de los
profesionales en la cadena. Esto es esencial para crear la fortaleza y los conocimientos institucio-
nales de la cadena de suministro que sustenten el éxito a futuro.

Para evitar la fuga de talentos, las organizaciones deben ofrecer oportunidades de progreso
atractivas mediante trayectorias profesionales, estrategias de retencién y planificacion de la
sucesion légicas. En razén de que son relativamente pocas las organizaciones que ofrecen cami-
nos profesionales claros para la administracién de la cadena de suministro, hay una necesidad
inminente de ayudar a los individuos a planificar y manejar su progreso. Las estrategias de reten-
cién proactiva enfocadas en la claridad de la funcién, los incentivos financieros y la retroalimen-
tacion sobre el desempefio por parte de los altos ejecutivos generan una cultura positiva y de
satisfaccion. Y adoptar un marco de planificacion de la sucesion ayudara a las organizaciones a
identificar sistematicamente al talento que tenga gran potencial y preparard a estos individuos
para las funciones en el futuro.

Sin duda, el éxito de una organizacion en el futuro dependera de su capacidad para sortear
la escasez de talento. La solucidn consiste en adoptar un proceso de gestion de talento tripar-
tita que integre contratacion, desarrollo y progreso. Hacerlo establecera una reserva de talento
ampliamente capacitado y preparado para dirigir a las cadenas de suministro de la siguiente
generacion.

En la figura 15.3 se subraya un contexto mas amplio en el cual puede considerarse el impe-
rativo de la gestion de talento. Ademds de la contratacién del personal correcto, mantener un
nivel elevado de desempefio en los negocios exige que las organizaciones se adapten y cambien
continuamente para enfrentar las dinamicas volatiles, complejas y ambiguas del mercado actua-
les. Cuando las organizaciones son capaces de vincular sus estrategias de personal con sus estra-
tegias de negocios, obtienen la ventaja competitiva definitiva.”

La gestion de talento eficaz vincula la estrategia de personal con la estrategia

(e
Figura 15.3 de negocios

Efectividad
de la junta
y equipo directivo

Fuente: Langley, C. John, hijo, y Capgemini, LLC, 2015 19" Annual 3PL Study, Capgemini, LLC. Figura cortesia de Korn-
Ferry International.
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En la linea Employer branding en accion

En The Home Depot, crece la necesidad de atraer talento a la cadena de suministro. La compafia no solo
compite por talento en un mercado con bajas existencias de mano de obra, sino que The Home Depot ha
disminuido la cantidad de socios 3PL que utiliza, asumiendo internamente muchas de las responsabilida-
des de su cadena de suministro.

Para atraer y retener a los empleados, The Home Depot se enfoca en su employer branding (fidelizacion de
capital humano) masivo, mediante el cual contrata personal en campus universitarios y hace énfasis en la
capacitacion, comentd Eric Schelling, director de reclutamiento de talento global de la compafiia. The Home
Depot percibe a cada cliente como posible empleado, y la compafiia cuenta con un equipo de employer bran-
ding, responsable de dar forma a la identidad como empleador de la compafifa y crear publicidad que llegue
a quienes no son empleados. EI employer branding se transmite en toda la difusion que hace la compafifa.

Atraer a los empleados es un desafio, sobre todo en zonas rurales donde se localizan muchos de los almacenes
de The Home Depot. “Las reservas de talento en esas zonas son mucho mas pequefias actualmente. Cuando
tienes rotacion en esos mercados resulta mas dificil reclutar y capacitar”, sefiald Schelling. Una parte crucial
de su estrategia es tratar bien a los empleados, pagarles un salario competitivo y garantizarles que “tienen la
mejor vida posible”, comentd Schelling. En el caso de las nuevas contrataciones, The Home Depot realiza un
reclutamiento en los campus universitarios, y Schelling informé que la compafiia percibe un interés creciente
en los puestos de la cadena de suministro, los cuales a menudo atraen filas de 50 a 60 estudiantes.

Parte del employer branding de The Home Depot radica en que se concentra internamente en desarrollar
una fuerza laboral 4gil y tiene un programa detallado de gestion de talento que se enfoca en capacitar y
desarrollar lideres, preparandolos para su siguiente funcion. “Probamos todo lo que podemos en cualquiera
de nuestras ofertas para asegurarnos de que desarrollamos y atraemos a la gente y no perdemos el talento
que tenemos”, dijo Schelling. En los puestos de liderazgo en el menudeo y la cadena de suministro, 90% de
todos los empleos se cubren internamente”.

Fuente: para obtener més informacion, remitase a “Home Depot on Social Media for Recruitment and

Employment Branding”, Direct Employers Association, http://www.directemployers.org/2013/10/09/
home-depot-on-social-media-for-recruitment-and-employment-branding/

15.8 Reflexiones finales

Confiamos en que este libro le haya proporcionado a usted una comprension sélida de la admi-
nistracion de la cadena de suministro desde la perspectiva de las funciones y los procesos logisticos.

o Parte I: Conceptos basicos de la cadena de suministro. En esta parte se ofrecié una
perspectiva general de la administracion de la cadena de suministro, sus dimensiones
globales y la funcién de la logistica. Ademas, se hizo énfasis en como disefiar cade-
nas de suministro en un sentido més tradicional lo mismo que en el contexto mas
complejo del omnicanal.

o Parte II: Fundamentos de la cadena de suministro. En esta parte se abordaron
inicialmente los detalles relacionados con el abastecimiento y los servicios
estratégicos, luego se hizo énfasis en las operaciones, la administracién de la demanda
y los pedidos y el servicio al cliente. La secuencia de estos temas se relacioné con la
estructura del proceso general de desplazar materiales a los procesos de produccion o
de valor agregado, y luego a los clientes y los consumidores.

o Parte III: Procesos logisticos de cadena cruzada. Esta parte se enfoca en tres tipos
de procesos que son cruciales para el éxito de la administracion de la cadena de
suministro. El tratamiento abarca la administracién del inventario en la cadena
de suministro, la distribucién y el transporte.

o Parte IV: Desafios de la cadena de suministro y direcciones futuras. Esta parte tal
vez corresponda, como esta seccion final del libro, a la categoria de ser “lo ltimo
pero definitivamente no lo menos importante”. El enfoque aqui estd en los aspectos
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estratégicos que ayudan significativamente con la parte de la “administracion” de

la cadena de suministro. Se incluyen el alineamiento de las cadenas de suministro
(tanto internamente, dentro de las organizaciones, como externamente, con

los socios en la cadena de suministro), la medicion del desempeno, el analisis
financiero y la tecnologia de la cadena de suministro. Con el contenido relacionado
con los retos estratégicos y el cambio en las cadenas de suministro no solo se
pretende ofrecer un final suave al libro, sino también enfocarse en algunos aspectos
provocativos e innovadores. Esto puede ser util para los lectores cuando busquen mas
conocimientos y una mayor comprension sobre la administracion de la cadena de
suministro mds alla del contenido de este libro.

Para terminar, hay muchas “aportaciones” de alto nivel que a los autores les gustaria subrayar.
En general, todos respaldan la importancia crucial de la administracién de la cadena de sumi-
nistro para organizaciones de todo tipo. Gracias por haber sido tan atentos y comprometidos en
los ultimos 15 capitulos, y les deseamos lo mejor en sus futuros esfuerzos, particularmente en lo
que se relacione con la administracion de la cadena de suministro.

La excelencia en la administracion de la cadena de suministro puede ser una trayec-
toria util para administrar ingresos y ganancias de una organizacion... y esperamos
que ayude a diferenciar a la organizacion de sus competidores en el mercado.

Para cumplir con sus responsabilidades, quienes participan en la cadena de
suministro suelen pasar mas tiempo interactuando con otros integrantes de su
organizacion de lo que interactdan entre si (es decir, reunir y superar los objetivos de
la cadena de suministro exige una coordinacién regular y efectiva con otras areas

de los procesos del negocio tanto del lado de la oferta como del lado del cliente).

En las cadenas de suministro influyen factores externos e internos muy diversos. El
impacto de las tendencias econdmicas, sociopoliticas y ambientales actuales y futuras
tienden a ejercer un impacto “multiplicador” en la planificacion y el funcionamiento
de las cadenas de suministro.

No es exagerada la importancia que tiene la tecnologia en el futuro de la
administracion de la cadena de suministro. Si bien hay muchas actividades y procesos
en dicha cadena que suponen el movimiento de productos fisicos por medio de
activos fisicos, el uso efectivo de la tecnologia para manejar los flujos de informacion
es una caracteristica crucial de las cadenas de suministro exitosas.

Aunque la administracion de la cadena de suministro se define cominmente
en términos de su misién, metas y procesos, en un sentido mucho més amplio
representa realmente una forma innovadora y muy sélida de considerar a las
organizaciones y como trabajan con sus proveedores y atienden a sus clientes.

Los principios integradores de la administracion de la cadena de suministro también
pueden verse como un contexto estimulante para la gestion y el liderazgo de toda la
organizacion y sus socios de negocios.

Aunque comtinmente solemos pensar que las organizaciones compiten entre

si, ninguna de estas organizaciones cumple sus metas y objetivos sin trabajar
efectivamente con su red de proveedores y clientes. Por lo tanto, el contexto de las
cadenas de suministro que compiten entre si no solo es una idea interesante, sino que
se aplica diariamente en el campo de la competencia.

Entre los atributos medulares y necesarios para el éxito en el largo plazo, las cadenas
de suministro deben tener la capacidad para cambiar y reinventarse, a veces en
forma regular. En términos ideales, y en lugar de responder simplemente a las
tendencias actuales y futuras, las transformaciones de la cadena de suministro deben
anticiparse a los futuros ambientes que influiran en las organizaciones y sus cadenas
de suministro.
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RESUMEN

« El libro “The Seven Principles of Supply Chain Management’, publicado en Supply Chain
Management Review, es un articulo atemporal que ofrece perspectivas ttiles sobre los aspectos y
prioridades medulares de la cadena de suministro que seran relevantes en el largo plazo.

o Las cadenas de suministro generan una riqueza de datos que puede transformarse en
informacion y conocimientos mediante el uso de los procesos analiticos de la cadena de
suministro. La aplicacion de estos procesos analiticos a los grandes datos ofrece perspectivas
sobre las cadenas de suministro que de otro modo resultaria dificil discernir.

Los minoristas tradicionales que quieren competir en el ambiente omnicanal deben cambiar
y adoptar estrategias nuevas para ser exitosos. Estas estrategias comienzan con una nueva
visién sobre el cliente y terminan con la forma en que se realizan el ingreso y el cumplimiento
y la entrega de los pedidos.

La sostenibilidad se ha vuelto un objetivo cada vez mds importante para el sector privado en

el siglo xx1. Inicialmente, las organizaciones se concentraban en la sostenibilidad debido a la
presion politica y publica y al reconocimiento de la importancia de su responsabilidad social.

La sostenibilidad es un asunto estimulante y complejo debido a la diversidad de visiones que
hay sobre el tema, pero a algunos profesionales de la cadena de suministro les ha resultado
util considerar la sostenibilidad en una forma funcional amplia: las funciones de entrada,
funciones de produccion y operacién, y las funciones de salida o de distribucion.

Un analisis de los beneficios de un programa de flujos inversos o de devoluciones depende del
desarrollo de los costos verdaderos asociados con un programa de esta indole y de que se los
compare con una medicion realista de los beneficios.

La ciencia de la impresién 3-D avanza velozmente y las repercusiones de esto en la
administracién de la cadena de suministro son muy significativas. Esta tecnologia emergente,
conocida también como manufactura aditiva, tendrd impactos duraderos en el disefio, la
configuracion y el funcionamiento de las cadenas de suministro, y en las proposiciones de
valor generales creadas por varias cadenas de suministro.

La funcién de los profesionales de la cadena de suministro se ha ampliado mucho, lo que ha
generado una escasez de talento calificado. Se espera que este desafio continue en el futuro en
el caso de las organizaciones que no logren manejar adecuadamente el talento de su cadena.

Las organizaciones necesitan adoptar un proceso de gestion de talento proactivo para la
administracién de la cadena de suministro con el fin de contratar, desarrollar y retener a los
individuos fundamentales que puedan avanzar a las funciones de liderazgo.

En general, en este libro nos hemos enfocado en las bases, los fundamentos, los procesos, los
retos y las direcciones futuras de la administracion de la cadena de suministro. Confiamos
en que esto constituya una base sélida para un estudio y un examen mas a fondo de los
principios de la administracion de la cadena de suministro.

CUESTIONARIO DE REPASO

1. ;En qué medida han permanecido vigentes los siete principios de la administracién de la
cadena de suministro? ;Cudles son algunos de los principales cambios que han ocurrido
e
desde que se desarrollaron inicialmente?

2. ;Cudl de los siete principios de la administracion de la cadena de suministro considera
usted que serd crucial para el éxito de las cadenas de suministro en el futuro?

3. Dé un ejemplo de aspecto o problema de la cadena de suministro que, a consideracién
suya, pueda abordar cada una de las etapas medulares del modelo de madurez de la cadena
de suministro (es decir, analisis descriptivo, predictivo, prescriptivo y cognitivo).

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019



Desafios y cambio estratégico para las cadenas de suministro 609

. Con ayuda de internet, identifique de 2 a 3 minoristas tradicionales que hayan adoptado

una o varias de las cinco estrategias medulares necesarias para el éxito en un ambiente
omnicanal. ;Cémo implementaron esa o esas estrategias y cuales fueron los resultados?

. sPor qué la sostenibilidad es un asunto tan complejo y estimulante para las organizacio-

nes? ;Como pueden simplificar los retos que supone desde la perspectiva de la cadena de
suministro?

. Distinga entre un flujo de valor y un flujo de desechos en el caso de los flujos inversos. Dé

ejemplos de cada uno.

. $Qué retos y oportunidades especiales plantea la globalizacion para los flujos inversos?

;Cudl considera usted que es el desafio mas grande y la mayor oportunidad? ;Por qué?

. Aparte de los impactos de la impresiéon 3-D en las cadenas de suministro que se analizaron

en este capitulo, mencione 2 o 3 ejemplos de impactos adicionales que podrian haberse
mencionado.

. $Como evoluciona la funcién de los profesionales de la cadena de suministro? ;Qué habili-

dades necesitaran los gerentes en el futuro para tener éxito en esta profesion?

. ;Qué estrategias y medidas pueden seguir las organizaciones para combatir la escasez de

talento en la administracién de la cadena de suministro?
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CASO 15.1
Snoopze's P. 0. PLUS

En sus inicios...

Snoopze’s es una cadena minorista de propiedad familiar que ha crecido rapidamente en las ulti-
mas cuatro décadas. Bob Snoop abrié la tienda original en 1975 en Old Fort, Pennsylvania. Bob origi-
nalmente tenfa una estacion de servicio que vendia gasolina y realizaba reparaciones automotrices
menores. Como en muchos establecimientos similares, Bob también vendia cigarrillos y dulces. A
sugerencia de uno de sus clientes, Jack Carson, quien era fontanero en la localidad, Bob agreg6 café
y donas (horneadas por la esposa de Jack) a su oferta de productos. Esto tuvo un impacto sinérgico
pues muchos clientes que se detenian ahi en su camino al trabajo temprano por la mafiana compra-
ban tanto café y donas como gasolina, lo cual mejor6 realmente sus ingresos por ventas. El éxito de
esta idea hizo que Bob dejara de realizar reparaciones automotrices y se concentrara en las ventas
de autoservicio de gasolina y otros productos para “llevar”, como bebidas y articulos misceldneos. El
éxito de su modelo de negocios convenci6 a Bob de comprar varias estaciones de servicios adicio-
nales, ubicadas en carreteras locales transitadas, lo que llevé a la empresa a lugares importantes de
empleo y actividad econémica. Dos de sus hermanos se unieron a la organizacion junto con varios
delos hijos y sobrinos de Bob en los primeros 10 aiios de operacion. El éxito de los negocios Snoopze’s
genero la apertura de varias operaciones “imitadoras” por parte de competidores en sitios contiguos.
Bob y sus hermanos, Steve y Joe, decidieron que era el momento de cambiar y mejorar el modelo de
negocios y también trataron de entender la “receta magica” de su éxito inicial.

A toda velocidad...

Dos de los sobrinos de Bob eran estudiantes de maestria en administracion de empresas en una
universidad publica importante ubicada en la parte central de Pennsylvania y necesitaban realizar
practicas de verano para cumplir con parte de los requerimientos para su titulacion. Los "Herma-
nos Snoop” consideraron que se trataba de una oportunidad que representaba una ganancia doble
y decidieron financiar un estudio estratégico utilizando el talento de los sobrinos y el de uno de sus
profesores. El profesor universitario propuso un analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debili-
dades y amenazas) para iniciar el proyecto. En ese momento, la compaiiia tenia 25 sitios repartidos
por toda Pennsylvania entre Filadelfia y Pittsburgh que vendian gasolina, dulces, cigarrillos y una
oferta limitada de alimentos para llevar para el desayuno y el almuerzo, asi como botanas. Operaba
como un minorista tradicional que lo que vende se lo compra a mayoristas y distribuidores, pero
adquiria el suficiente volumen para recibir descuentos en los precios de casi todos los articulos que
vendia. Ese margen y su eficiencia operacional proporcionaban una utilidad razonable, pero crecia
la competencia de otros minoristas similares y de algunas gasolineras que poseian y operaban
tiendas de conveniencia parecidas. El andlisis FODA indic6 claramente que su actual modelo de
negocios no ofrecia muchas oportunidades para el crecimiento y la expansion pero, lo que es mas
importante, eran muy vulnerables ante la competencia. Necesitaban reducir sus costos, mejorar su
eficiencia operacional y cambiar a otro modelo que no fuera el basado en las ventas de gasolina y
de una cantidad limitada de botanas y alimentos.

Su primer paso importante fue comprar una flotilla de camiones cisterna que recogieran
directamente la gasolina en las instalaciones de un productor importante para eliminar con ello
al mayorista y surtir de combustible a varios de sus locales. Fue un primer paso arriesgado debido
a la inversiéon que supuso en equipo efectivo y en la necesidad de programar los itinerarios de
los conductores. Con ayuda de un banco local y cierto software de programacion idoneo, el
resultado fue muy positivo pues redujo los costos de los bienes vendidos. Una ventaja inesperada
adicional fue el impacto publicitario que tuvieron sus camiones cisterna pintados en color rojo
brillante, debidamente mantenidos y manejados por conductores bien capacitados. El segundo
paso consistio en arrendar una planta de almacenamiento ubicada muy céntricamente para
reducir los costos de distribucién y mejorar la disponibilidad de productos. El tercer paso fue
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ampliar su oferta de alimentos para que incluyera alimentos calientes y frios que promocionaban
en el sitio como “Hechos sobre pedido”. Como cortesia, sus flamantes sitios incluian espacio
para sentarse dentro y fuera del local. Decidieron que tenian que capacitar mas a los empleados
necesarios para preparar los alimentos en el lugar. Una escuela de formacién profesional local
estructurd un programa especial de capacitacion en las habilidades culinarias necesarias y hasta
dio algunas clases gerenciales a los empleados que demostraban aptitudes para progresar. Snoopze’s
proporcioné apoyo financiero y amplié las oportunidades de empleo a los graduados.

Con base en estos cambios y una ampliacién de la oferta de productos, Snoopze’s se expandid
amas de 300 locales en siete estados de la regién central del litoral Atlantico, con ventas anuales por
mas de 5000 millones. En 2015 se encontraron nuevamente en una encrucijada para una expan-
sion futura. La empresa aun es propiedad de la familia, pero la segunda generacion (es decir, Ben,
Lauren, Matt, Emily y Liz) constituyen actualmente el Consejo Ejecutivo. Necesitan considerar
opciones de crecimiento que aprovechen sus fortalezas existentes. Dado que venden muchos
sandwiches, estan construyendo y planean operar su propia panaderia para satisfacer las necesi-
dades en sus tiendas de articulos Hechos sobre pedido y vender por separado productos “listos
para consumir” a los clientes. Asimismo, actualmente planean ofrecer capacitacién no solo a sus
propios empleados, sino tal vez a otros conjuntamente con la escuela Vo-Tech local. Consideran
que estos pasos complementan a su empresa actual y quieren hacer algo mas “fuera de lo esta-
blecido”, como la iniciativa “Hecho sobre pedido” que influyé en forma decisiva en su modelo de
negocios, que transforme su imagen de una empresa basada en la gasolina que vende botanas y
alimentos previamente preparados a una empresa de alimentos que también vende gasolina.

Y vamos de nuevo...

El Consejo Ejecutivo actual aval6 un estudio, realizado por la misma universidad que ayudé
ala empresa hace 15 aos a pensar “fuera de lo establecido” y explotar sus habilidades y talentos,
para expandirse en el futuro. En el estudio financiado actualmente, se recomendé considerar
cuatro 4mbitos macro: sostenibilidad, desarrollo de talento, tecnologia y tendencias sociales y
demograficas. El Consejo Ejecutivo llegé a la conclusion de que habia hecho un esfuerzo consi-
derable en los primeros dos ambitos y que seguiria con sus esfuerzos actuales en el entendido de
que se dedicarian mds recursos a instruir a un sélido y exitoso grupo de gerentes de tienda para
puestos directivos y de mandos intermedios, lo que ofreceria una mayor movilidad ascendente
en la organizacion. Ademas, les intrigaban otras dos posibilidades.

Un competidor de la Costa Este, 7-Eleven, exploraba la posibilidad de resolver un asunto
que ocurre en la interconexién de dos tendencias socioecondmicas, a saber, un aumento en las
compras en linea y un crecimiento en la cantidad de duenos de condominios y arrendatarios de
departamentos. Esto tltimo planteaba un problema para la entrega de paquetes de FedEx, UPS,
el servicio postal de Estados Unidos y otros servicios de reparto locales. 7-Eleven investiga la
posibilidad de poner casilleros en muchos sitios para individuos que no estan en casa durante
las horas de entrega normales y no tienen un espacio techado o seguro afuera de sus puertas o
porche para los paquetes. 7-Eleven considera que esto ofreceria otro flujo de ingresos y atraeria
a mas clientes que realizaran compras adicionales en una “ventanilla tnica”.

Otra propuesta de varios de los miembros de la tercera generacion de la familia que andaban
en los veintes y treintas era ampliar el concepto de “Hecho sobre pedido” con pedidos en linea
que pudieran recogerse en uno de sus sitios o entregarse a domicilio, en forma similar a un
método omnicanal, asi como algunas opciones adicionales.

PREGUNTAS DEL CASO

1. Snoopze’s le ha solicitado que analice las tres principales opciones ya expuestas (es
decir, instruccién y capacitacién para una movilidad ascendente; servicio relacionado
con cupones para cualquier persona; y pedidos en linea con opciones de recoleccion y
entrega). Haga una critica de estas tres opciones.

2. ;Cudles son sus recomendaciones de accion a futuro?
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CAS0 15.2

Peerless Products, Inc.

Imagine que Peerless Products, Inc., conocido fabricante de productos electrénicos de consumo,
decide expandir su manufactura a China. El director general le asigna la tarea al vicepresidente de
manufactura y, al cabo de dos anos, la compaiiia tiene una planta montada y operando en Canton.
Por desgracia, sin embargo, Peerless no tiene una capacidad general en su cadena de suministro de un
extremo a otro que explique el hecho de que sus plazos de entrega han aumentado en cuatro semanas.
Esto, a su vez, influye en la forma en que la compaiiia vende sus productos, toma pedidos, planifica
la distribucién, mide el tamafio de almacenamiento y administra la logistica de entrada y salida a
través de los mercados globales que atiende la planta china.

En resumen, aunque la compaiia ha reducido los costos de sus productos, ha aumentado el
riesgo de su cadena de suministro y posiblemente haya aumentado su costo total de propiedad
(si se toma en cuenta el impacto en las ventas perdidas). De acuerdo con Accenture, Inc., el
riesgo en el contexto de las operaciones globales se ubica en tres rubros: factores incontrolables
(como inestabilidad geopolitica o desastres naturales), factores ligeramente controlables (por
ejemplo, volatilidad de los precios de combustible) y factores controlables (digamos, exactitud
en los pronosticos o el desempenio de los socios en la cadena de suministro). Sin embargo, con
base en un estudio realizado a 300 companias, Accenture descubrié que los factores mas contro-
lables constituyen las mayores fuentes de alteracion. Hasta 35% de los entrevistados en el estudio
informaron que se habian visto impactados por desastres naturales y 20% por crisis geopoliticas.
Pero 38% indicaron que resintieron los efectos del mal desemperio de los socios de su cadena de
suministro, y a 33% los habia perjudicado la complejidad logistica, por ejemplo. Las consecuen-
cias de no lograr manejar esos riesgos son efectivamente costosas, ya que los impactos negati-
vos pueden experimentarse en parametros como ventas, rendimiento sobre las ventas, ingreso
operativo, rendimiento sobre los activos e inventarios.

Aunque pocas compaiias han dominado el manejo de riesgos en las operaciones globales,
muchas lo intentan. Por ejemplo, mas de 60 de los ejecutivos que participaron en el estudio sobre
operaciones globales realizado por Accenture indicaron que sus organizaciones fabricaban local
y globalmente y que recurrian a proveedores y prestadores de servicios logisticos supeditados.
La mitad dijo que establece deliberadamente una base de suministro distribuida geografica-
mente, y mds de la mitad menciond aumentos en los inventarios y existencias de seguridad.
Ademas, 49% afirmé que tenian ya preparado un programa formal de manejo de riesgo en su
cadena de suministro.

PREGUNTAS DEL CASO

1. Suponga que usted es el director general de Peerless Products y que es consciente de
la falta de capacidad de un extremo a otro de la cadena de suministro de su compaiiia.
sCuadles son algunos de los impactos adversos y de alto nivel que pueden ocurrir en su
negocio?

2. ;Qué medidas recomendaria que se emprendieran para ayudar a evitar los tipos de
impactos adversos identificados?

3. Como director general, ;cudles serian sus expectativas del vicepresidente de la cadena de
suministro de la compaiia respecto a los posibles problemas actuales? ; Cémo compararia
y contrastaria las expectativas del vicepresidente de la cadena de suministro con las del
vicepresidente de manufactura?

Fuente: adaptado de Jaume Ferrer, Johan Karlbert y Jamie Hintlian, “Integration: The Key to Global Success”, Supply Chain
Management Review (marzo de 2007): pp. 26-27. Copyright © 2007 Reed Business Information, divisién de Reed Elsevier.
Reproducido con autorizacion.
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APENDICE 15A

Sistemas de logistica inversa versus de
ciclo cerrado

Como ya se indicd, se usan muchos términos para describir las actividades asociadas con la
administracion de los flujos inversos en la cadena de suministro. Dos de estos términos se utili-
zan con mas frecuencia y para fines de este texto se definen en la forma siguiente:

« Logistica inversa: proceso que consiste en desplazar o transportar bienes desde
su destino de reenvio final para fines de captacién de valor o para su adecuada
eliminacion.

o Cadenas de suministro de circuito cerrado: cadenas disefiadas y administradas
para considerar en forma explicita las actividades de los flujos tanto de reenvio como
inversos en la cadena de suministro.

Si bien estos dos términos se emplean en ocasiones en forma indistinta, tienen diferencias.
La logistica inversa consiste en “devolver” productos nuevos o usados para los procesos de repa-
racién, reutilizacién, reacondicionamiento, reventa, reciclaje, chatarra o rescate. Los articulos
en un sistema de logistica inversa suelen devolverse a un sitio central para su procesamiento.
El procesamiento por lo comun supone transporte, recepcion, evaluacion, inspeccion y clasi-
ficacién para emprender una accién apropiada (por ejemplo, reparacion, reacondicionamiento
o reventa). Es posible que la infraestructura y los procesos relacionados los proporcione una
compania tercera de logistica (3PL). También es posible que los flujos inversos se realicen inde-
pendientemente del fabricante original (lo que significa que el sistema no se disefia ni maneja
flujos de reenvio e inversos).

La cadena de suministro de circuito cerrado, por otra parte, se disefla y maneja explicita-
mente para ambos flujos. En la cadena de suministro de circuito cerrado, el fabricante es proac-
tivo en los procesos, y el énfasis se pone en reducir costos y captar valor. La meta definitiva es
que todo se reutilice o recicle (es decir, que nada se desperdicie). Aqui se ofrecen varios ejemplos
para ilustrar las cadenas de suministro de circuito cerrado.

En la figura 15A.1 se aprecia una cadena de suministro de circuito cerrado para devoluciones
de cartuchos. En esta ilustracion se presenta el programa que introdujera Xerox en 1991 y que
ampliara en 1998. Los clientes devuelven los cartuchos en sobres de correo con porte pagado.

‘ Figura 15A.1 Cadena de suministro de circuito cerrado para la reutilizacion de cartuchos

Proveedor

\ 4

Fabricante |< ---------

A 4

Minoristas :

\ 4

T .
Sobres de correo con porte pagado

— Flujos de reenvio --- Flujos inversos

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University.
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a Figura 15A.2 Cadena de suministro de circuito cerrado para camaras de un solo uso

Proveedor

A

Fabricante |< ........

A

Minoristas  F--------- ]
Efectivo para devolucion

i [d

\ 4 .
Clientes

H

— Flujos de reenvio --- Flujos inversos

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University.

Los cartuchos tienen que limpiarse e inspeccionarse antes de recargarse. El sistema original para
la renta de peliculas de Netflix era un sistema de circuito cerrado, como lo era también el sistema
disefiado por RedBox.

En la figura 15A.2, se presenta una cadena de suministro de circuito cerrado para cimaras de
un solo uso. Kodak instituyé un programa asi a principios de la década de 1990 que permitia el
reciclaje y la reutilizacion de las piezas de sus camaras desechables. El proceso comienza cuando
el cliente devuelve la cdmara al servicio de revelado para procesar la pelicula. El servicio de reve-
lado ordena por lotes las cdmaras para enviarlas a un centro de acopio, en donde se almacenan
para su envio a un subcontratista que las limpia, desarma e inspecciona. Luego este las envia
a un centro de Kodak para recargarlas y revenderlas. El producto final que contiene las piezas
reelaboradas y el material reciclado es indistinguible para los consumidores.

En la figura 15.3 aparece la cadena de suministro de circuito cerrado para el recauchutado
comercial de neumaticos. Con frecuencia, el gerente de una flotilla de camiones, sobre todo si se
trata de una flotilla grande, hard acuerdos directamente con un recauchutador de neumaticos.
Tras recibir las carcasas, el recauchutador por lo comun recauchutara las mismas carcasas y
devolvera el neumatico recauchutado a la flotilla de camiones. Esto hace que la labor de equi-
librar oferta y demanda sea mucho mds sencilla. En el caso de las operaciones de flotillas mas
pequerias, el gerente por lo comun hard acuerdos con un revendedor o distribuidor de neumati-
cos que recogera las carcasas para su entrega al recauchutador de neumaticos y posteriormente
los entregard de vuelta a la flotilla. También hay cadenas de suministro de circuito cerrado para
neumdticos de vehiculos de pasajeros. Son mas complejas debido a la necesidad de consolidar
las carcasas a partir de minoristas, talleres y agentes intermediarios, que se venden en lotes al
recauchutador. El recauchutador posteriormente tiene que vender los neumaticos reelaborados,
lo cual plantea algunos retos. En consecuencia, el equilibrio entre oferta y demanda no es tan
sencillo como lo es con los neumaticos comerciales, y en ocasiones al recauchutador se le difi-
culta mantener la rentabilidad sobre los neumaticos de vehiculos de pasajeros.

Los ejemplos de las cadenas de suministro de circuito cerrado ilustran las caracteristicas ya
descritas, que se diseflan y manejan en forma explicita para flujos tanto de reenvio como inver-
sos con la finalidad de reducir costos y captar valor. Si bien no logran un rendimiento de 100%
sobre los flujos de reenvio, si recaptan un porcentaje significativo. Las companias ganan un bene-
ficio econémico y social al no tener que desechar los articulos en vertederos. Hay otros ejemplos
mas complejos de cadenas de suministro de circuito cerrado. Xerox, por ejemplo, inici6 lo que
denominé un sistema libre de desechos en 1991 para fotocopiadoras que ha sido muy exitoso.
Este sistema comprende flujos de reenvio, flujos inversos y flujos reelaborados. En Europa, Xerox
cuenta con una cadena de suministro de circuito cerrado que maneja copiadoras, impresoras y
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a Figura 15A.3 Cadena de suministro de circuito cerrado para el recauchutado comercial de neumaticos

Proveedor

A

FabriZante
A
ristas |

Minoristas

il

4..
A
y v
Clientes ~ f---- >
Flotillas de camiones |¢ Recauchutador
— Flujos de reenvio --- Flujos inversos - Flujos reelaborados

Fuente: Center for Supply Chain Research, Penn State University.

productos de oficina con una tasa de recuperacion de 65%. Los articulos de los flujos inversos se
reparan, se reelaboran o se reelabora parte de estos, todos con una reventa final. La cuarta opcion
en los flujos inversos es reciclar y desechar cuando el producto no tiene valor.

En contraste con las cadenas de suministro de circuito cerrado, el proceso de logistica inversa es
con frecuencia mucho mds dificil de operar, o bien, resulta mas complicado desarrollar un flujo de
valor viable. Los articulos tienen que recolectarse desde sitios geograficamente diversos, y algunos
articulos pueden considerarse materiales peligrosos. Esto tltimo posiblemente requiera un manejo
especial de recoleccion y eliminacién. Con frecuencia, la evaluacidn, clasificacion, calificacion e
inspeccion son complejas y se llevan tiempo. De igual modo, la reelaboracion o el reacondiciona-
miento son complejos y dificiles. La reventa tras la reelaboracion también llega a ser laboriosa. Pese
a los retos, las compaiifas han llegado a reconocer oportunidades de flujo de valor cuando los flujos
inversos se manejan cuidadosa y proactivamente. Los principales minoristas y sus proveedores se
han vuelto proactivos en el desarrollo de sistemas de flujos inversos mds efectivos para captar valor.

En el caso de los programas de logistica inversa, las tres principales fuerzas son el servicio
al cliente, los aspectos ambientales y los beneficios econdmicos. Como se indic6, los procesos
inversos o de devolucidn son sustanciales en algunos sectores industriales. Entender las princi-
pales fuerzas de los flujos inversos es importante para identificar los retos y las oportunidades
para la eficiencia y la efectividad.

Devoluciones de los clientes

Las devoluciones que hacen los clientes pueden deberse a varias razones (como ya indicamos),
entre las que se hallan articulos defectuosos o no deseados, problemas de garantia, reclamos y erro-
res en el envio. En virtud de la magnitud potencial de esas devoluciones, administrar el proceso
de devolucién de productos ejerce un impacto considerable en el estado de resultados de una
compania. El canal interno para los flujos de devoluciones sera diferente dependiendo de la
razén que origine la devolucién. Entre las opciones de esto se encuentran reinventario para
reventa, reparaciéon o reacondicionamiento de producto para devolverlo al cliente o reinven-
tario para reventa o eliminacion. Los sectores con porcentajes elevados de devolucion, como
revistas, libros, tarjetas de felicitacion, diarios, ventas por catédlogo e internas, etc., requieren
procesos internos como ya indicamos. Administrar estos procesos en forma eficiente y efectiva
influye positivamente en el estado de resultados. El manejo de los aspectos de devolucién de los
clientes también tiene un beneficio positivo en el servicio al cliente cuando las devoluciones se
manejan en forma expedita con una emision de cobro o de crédito o una sustitucion de producto
oportunas (es decir, esto puede ofrecer una ventaja competitiva). Los superminoristas (Walmart,

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019



Desafios y cambio estratégico para las cadenas de suministro

Target, Best Buy, etc.) han recurrido a este método como un elemento medular en sus politicas
de servicio al cliente. Sin embargo, esto también ha contribuido al aumento en los flujos inver-
sos. Las companias necesitan contar con un método equilibrado que incorpore las devoluciones
legitimas, pero desaliente las devoluciones innecesarias. Muchos minoristas han regresado a un
modelo més conservador en el caso de las devoluciones de productos para reducir costos.

Desafios amhientales

El reciclaje y las preocupaciones ambientales con frecuencia se consideran en forma simultdnea
debido a que estan asociadas con la politica regulatoria municipal, estatal y federal. Las preocupacio-
nes sociales estimulan el desarrollo de productos mas amigables con el ambiente, de nuevas normas
y de programas de reciclaje que se ofrecen publicamente. Aunque parezca sorprendente para algunos
individuos, las corporaciones desempefian una funcién activa en este ambito como parte de su enfo-
que en la ética y en la responsabilidad social. De hecho, el término triple resultado de los “Tres pilares”
(como también se le llama) (utilidad, personas y planeta) se ha popularizado entre las corporaciones,
los gobiernos y los grupos activistas en el siglo xx1. El triple resultado integra los Tres pilares en la
cultura, la estrategia y las operaciones de las companias y, por lo tanto, capta un espectro mas amplio
de valores y criterios para medir el éxito organizacional que incluye factores econémicos, ecoldgicos
y sociales.

Ademas del valor en términos de relaciones publicas de esas politicas corporativas, hay
evidencias que seiialan que cuando las corporaciones trabajan con sus proveedores para reducir
los desechos y la contaminacién y mejorar la “eco-eficiencia” general, también son capaces de
mejorar la calidad de los productos, recortar los tiempos de produccion y aumentar la produc-
tividad. En el andlisis de las cadenas de suministro de circuito cerrado, vimos ejemplos que
apuntan a un método mas proactivo por parte de las compailias para ser responsables ambien-
talmente y utilizar estas estrategias para mejorar su viabilidad financiera general.

Alimentado por la sensacion creciente de urgencia de una accién ambiental entre cientifi-
cos, consumidores y la mayoria de los gobiernos de todo el mundo, el concepto de cadena de
suministro de circuito cerrado ha cobrado impulso a escala mundial. Organizaciones interna-
cionales como las Naciones Unidas y la Organizacion Internacional de Normalizacion (Interna-
tional Standardization Organization, ISO) han iniciado marcos e instrumentos para promover
la integracion de ideas ambientales en las practicas de negocios. Por ejemplo, la Universidad de
las Naciones Unidas y el Instituto de Estudios Avanzados lanz¢ la Iniciativa para la Investigacion
en Cero Emisiones (Zero Emissions Research Initiative, ZERI) en 1994, cuyo nombre se cambi6
por Foro sobre Cero Emisiones en 1999. ZERI promovié el concepto de que todos los insumos
industriales pueden convertirse completamente en un producto final y que los productos de
desecho pueden convertirse en insumos de valor agregado para otra cadena de produccién. De
igual modo, ISO publicé inicialmente la norma ISO 14001 en 1996, en la que se especifican
los requerimiento operativos para un sistema de gestion ambiental que oriente las actividades
ambientales de las organizaciones en la mayor parte de los sectores industriales.

Valor econdmico

En los sistemas de logistica inversa lo mismo que en las cadenas de suministro de circuito
cerrado, los beneficios econdmicos se han vuelto un énfasis importante para las empresas e
incluso para algunas organizaciones sin fines de lucro. Las posibilidades de ver los flujos inversos
como un flujo de valor en contraposicion a un flujo de desechos se identificaron en un estudio
publicado hace més de 30 afios que se amplié mas en un documento técnico publicado por el
Council of Logistics Management (ahora Council of Supply Chain Management Professionals).
Ambos estudios sefialaron que los beneficios econémicos son el principal impulsor para el esta-
blecimiento de procesos de flujo inverso que por lo demds no exigen ni el servicio al cliente
(devoluciones de productos) ni los gobiernos. En otras palabras, el reciclaje para reutilizacion
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y reelaboracion tiene posibilidades de ser un escenario rentable y un flujo de valor. Esto es
particularmente cierto ahora en sectores industriales que han experimentado un costo
creciente en las materias primas, como la industria sidertdrgica.

Sin embargo, hacer que los flujos inversos sean rentables constituye un reto y una oportuni-
dad. Manejar esos flujos para obtener un beneficio econémico exige una articulacién cuidadosa
de los procesos y anilisis detallados de los costos para determinar si los equilibrios entre costo y
beneficio son positivos. El error que se comete comunmente consiste en suponer que los proce-
sos son lo mismo que los flujos de reenvio y, por lo tanto, que los costos son los mismos. Esta
premisa conducira a conclusiones falsas.

Como lograr un flujo de valor para los flujos inversos

El reto que se indic6 en la seccién anterior de asegurar que el manejo proactivo de los flujos
inversos representa una oportunidad para mejorar las utilidades mediante la reduccién de
costos o el aumento de los ingresos es una consideracion tanto para las cadenas de suministro
de circuito cerrado como para los sistemas de logistica inversa.

Desde la perspectiva de la manufactura, llega a parecer mas costoso reelaborar o reacondicio-
nar los materiales obtenidos por medio de los flujos inversos que elaborar un producto nuevo a
partir de materiales o componentes bésicos. Con frecuencia, buena parte del costo adicional se
asocia con el proceso de devoluciones. El tiempo y la distancia suelen ser los principales factores
que contribuyen al mayor costo asociado con la captacién de devoluciones y su valor residual.
Curiosamente, el gasto en transporte es el componente de costo mds grande de los flujos inversos
y con frecuencia representa 25% o mas del costo total. Con ayuda de herramientas y de tecnolo-
gia de administracion del transporte para mejorar y vigilar la red de transporte puede reducirse
este costo lo mismo que con una mejor programacion de las recolecciones y entregas y una
consolidacion de las cargas para lograr economias de escala.

Como ya sefialamos, uno de los principales desafios es la estimacién del costo total de los
procesos de flujo de devoluciones. Las compaiiias por lo comun tienen costos detallados asocia-
dos con el transporte de los flujos de reenvio y utilizan promedios histdricos de los costos por
tonelada-milla para estimar los costos presupuestarios para el futuro. Ademads, los costos
por manejo asociados con las devoluciones son mas elevados debido a la clasificacién, embalaje
y tamaiios aleatorios que suelen asociarse con esta actividad. A medida que las compaiiias obtie-
nen experiencia, suelen reducir los costos de manejo.

Algunas compaiifas utilizan el costeo basado en la actividad (ABC) como una herramienta
para delinear los verdaderos costos asociados con los flujos inversos. La cuantificacién de los
costos debe incluir todos los costos asociados con los procesos de devolucion (de mano de obra,
transporte, almacenamiento y mantenimiento de inventario, manejo de materiales, embalaje,
costos transaccionales y documentales, y costos generales apropiados). Por el contrario, explicar
los ahorros en costos reales asociados con los materiales de los flujos inversos es importante en
el analisis de equilibrio para determinar el valor econdmico agregado (o la falta de este).

Una vez que se ha concluido la evaluacion del valor econdmico, es importante considerar las
barreras que posiblemente impidan la implementacién del programa de flujos inversos. Estas
barreras llegan a ser internas o externas y pueden incluir lo siguiente:

« La prioridad en relacion con otros aspectos y posibles proyectos o programas en la
organizacion

« La falta de atencidn o de “aceptacion” de los altos directivos en la organizacién

o Los recursos necesarios para las operaciones y la infraestructura de activos

o Los recursos de personal necesarios para desarrollar e implementar el programa de
flujos inversos
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o Laidoneidad del material y los sistemas de informacién para respaldar el programa
de devoluciones

o Las restricciones o regulaciones municipales, estatales y federales

El desarrollo y la implementacion del proceso de articulacion y administracion de los flujos
inversos exige una consideracion cuidadosa de la lista anterior de barreras internas y exter-
nas. Algunas organizaciones posiblemente se topen con otras barreras. Ademas, las cadenas de
suministro globales llegan a tener algunas barreras adicionales, pero aun cuando no las tengan,
las barreras de la lista pueden ser mas complejas en términos globales. Las compaiiias que han
instrumentado exitosamente programas de flujos inversos consideran con cuidado esta lista de
posibles barreras antes de tratar de iniciar un programa.

Los aspectos estratégicos y tdcticos ya identificados para convertir un programa de flujos
inversos en un flujo de valor, en contraposicién a un flujo de desechos, han hecho que algunas
compaififas consideren la posibilidad de recurrir a una compaiiia de logistica tercerizada (3PL)
una vez que se ha racionalizado y justificado econémicamente el programa potencial. El creci-
miento en la cantidad y sofisticacion de las 3PL en las tltimas dos décadas ha hecho que esta sea
una opcién muy viable. De hecho, algunas 3PL se especializan en la devolucién y los sistemas
inversos. Este tipo de subcontratacion puede ser benéfico por muchas razones, pero en este
momento conviene hacer un breve analisis de la opcion 3PL.

Como ya se sefialo, los sistemas inversos o de circuito cerrado suelen ser muy diferentes de los
sistemas de flujos de reenvio. Dado que la administracion de los flujos inversos posiblemente no sea
una competencia fundamental de una organizacion, podria ser una actividad naturalmente suscep-
tible para la subcontrataciéon. Obviamente, tiene que considerarse el valor econdémico agregado de
recurrir a una 3PL. Las 3PL ofrecen algunas ventajas especiales para las cadenas de suministro globa-
les con tecnologia de la informacién que proporciona visibilidad del inventario. Esto es particular-
mente crucial cuando se trata de productos sensibles al paso del tiempo como las computadoras y los
periféricos relacionados, el equipo de copiado, los teléfonos celulares y otro tipo de equipo de comu-
nicacién personal. Estos productos tienen ciclos de vida cortos y un riesgo de obsolescencia elevado.
El valor temporal de esos productos es una consideracién clave en el proceso de devoluciones. Los
retrasos resultan muy costosos en términos de la recaptacion del valor de esos activos.

Las consideraciones sobre el ciclo de vida total (TLC; total life cycle) figuran en forma més
destacada en los programas de administracion de flujos inversos y en la evaluacion 3PL. Se estima,
por ejemplo, que una impresora nueva pierde 20% de su valor mientras espera su disposicion. La
funcién del valor temporal de un producto es una consideracién importante en las decisiones de
recuperacion de activos. En efecto, el simple hecho de reducir los retrasos en el proceso de flujos inver-
sos genera un valor agregado significativo. Los productos sensibles al tiempo indican claramente la
importancia de los procesos logisticos en los programas de flujos inversos; pero incluso en el caso de
productos con ciclos de vida més largos y menos riesgo de obsolescencia, los procesos logisticos
desempenan una funcién medular en la eficiencia del programa de flujos inversos y en las posibili-
dades de recuperar activos que permitiran que se agregue valor econémico. Esto es particularmente
cierto en el caso de los minoristas y una de las razones por las que algunos de los mayoristas de gran-
des voliimenes recurren a 3PL en forma tan generalizada. Ya sefialamos que las devoluciones que
hacen los clientes en el nivel minorista alcanzan 50% en algunos casos. En tales casos, son esenciales
procesos de logistica inversa rapidos y eficientes para maximizar el valor del flujo de devoluciones.

Administracion de los flujos inversos en una cadena de
suministro

La administracion efectiva y eficiente de los flujos inversos en una cadena de suministro exige
la consideracion cuidadosa de muchas actividades o aspectos fundamentales. Como se indicd
ya, la administracion proactiva de los flujos inversos influye muy positivamente en la posicién
financiera de una compaiiia. Por otra parte, se aplica lo contrario si los flujos inversos no se
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manejan adecuada o cuidadosamente. El Reverse Logistics Educational Council ha recomen-
dado que se haga una consideracion cuidadosa de los siguientes aspectos:

Prevencion. Elaborar productos de gran calidad y desarrollar procesos para maximi-
zar o eliminar devoluciones.

Control de acceso. Revisar y examinar la mercancia en el punto de acceso al proceso
de flujos inversos para eliminar devoluciones innecesarias o reducir al minimo su
manejo.

Reduccion de las duraciones del ciclo inverso. Analizar los procesos para permitir y
facilitar la compresion del tiempo de las devoluciones para mejorar la recaptacion de
valor.

Sistemas de informacion. Desarrollar sistemas de informacion efectivos para
mejorar la visibilidad de los productos, reducir la incertidumbre y maximizar las
economias de escala.

Centros de devoluciones. Desarrollar sitios y disefios de instalaciones éptimos para
que los centros de devoluciones faciliten el flujo de la red.

Reelaboracion o reacondicionamiento. Preparar y reparar un producto para su
reventa como se hace comunmente en las cadenas de suministro de circuito cerrado
para maximizar la recaptacion de valor.

Recuperacion de activos. Clasificar y desechar los articulos devueltos, los
excedentes, la chatarra y los articulos obsoletos para maximizar las devoluciones
y reducir al minimo el costo.

Fijacion de precios. Negociar el mejor precio por los productos devueltos y
revendidos.

Subcontratacion. Considerar la posibilidad de establecer una relacién con una
organizacion tercera para que maneje y administre los flujos inversos en los casos
en que el personal, la infraestructura, la experiencia o el capital existentes no sean
adecuados para implementar un programa exitoso.

Cero devoluciones. Desarrollar una politica que excluya las devoluciones dando una
asignacién por devoluciones o “destruyendo” el producto en el campo.

Administracion financiera. Desarrollar pautas y procedimientos financieros que
expliquen apropiadamente los cargos contra ventas y aspectos financieros
relacionados cuando los clientes devuelven los articulos.

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019



Indice de materias

Nota: Los niimeros de pdgina en itdlicas indican ilustraciones o recuadros de texto.

A

abastecer estratégicamente, 586
abastecimiento electrénico y contratacion electrénica, 155, 155-158
articulos y servicios comprados, 142-145
aspectos unicos de la contratacion estratégica, 141
costo total en destino (CTD), 153-154, 154
definicion de contratacion estratégica, 141
evaluacion y relaciones con el proveedor, 152-153
evolucion estratégica de la contratacion, 142, 142
modelos de comercio electronico, 159-160
proceso de contratacion estratégica, 145-151
abastecimiento electrénico, 155, 155-158
abastecimiento electrénico controlado por el comprador, 159
ABC, analisis, 347-350
clasificacién, 349, 349-350
ley de Pareto, 348
regla 80-20, 348
activos circulantes, 546
acuerdo contractual, 151
Acuerdo de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), 45
Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (General
Agreement on Tariffs and Trade [GATT]), 39-40
Acuerdos Comerciales Regionales (RTA), 39-40
acumulacion, funcién, instalacion de distribucion, 374
acumulacion de inventario, resumen de la, 298
adaptabilidad, sistemas de informacion y, 556
administracion de activos, 517-518
administracion de aplicacion alojada, 568
administracién de contratos, 155
administracién de inventario, 348, 348-349
administracion de la cadena de suministro, 53
gestion del talento, 603-605
implementacion de la tecnologia, 566-570
innovaciones tecnoldgicas, 570-573
operaciones de distribucion, 373-379
operaciones de produccion en la, 173-178
principios, 583-588
software para la, 559-566
transporte en la, 419-422
y resultados financieros, 584
administracion de la calidad total (Total Quality Management
[TQM]), 149
administraciéon de la demanda, 209-212
equilibrar suministro y demanda, 212-213
estrategia de apoyo a los negocios, 211
planeacion de ventas y operaciones (PVyO), 222-224
PPRC, 224-227
pronostico. Véase prondstico
administracion de la mano de obra, SAA, 397
administracion de la relacion con el cliente (customer relationship
management [CRM]), 236-239
software, 565

administracion de la transportacion, 21
como problema de la cadena de suministro, 21

administracion de logistica, definicion, 54

administracion de los flujos inversos, 620

administracion de materiales frente a distribucion fisica, 84

administracién de pedidos distribuidos (APD), 290

administracién de relaciones con los proveedores (SRM), 564-565

administracion del conocimiento, 155

administracion del inventario
enfoques adicionales para la, 334-347
enfoques fundamentales para la, 313-334

administracién del pedido y servicio al cliente, 263-281
disponibilidad del producto, 264-267
impacto financiero, 267-269
informacion del sistema de logistica (ISL), 275-277
recuperacion del servicio, 280-281
sensibilidad en las operaciones de logistica (ROL), 272-273
soporte de logistica posventa (SLP), 277-280
tiempo del ciclo del pedido, 269-272

Administracion del proceso de contratacién estratégica (Managing
Strategic Sourcing Process [MSSP]), 145, 145-146

administracion del proyecto, 155

administracion del talento, 22, 603-605

Administracién Federal de Aviacién (Federal Aviation Administration
[FAA]), 466

Administracion Federal de Carreteras (Federal Highway Administration
[FHWA]), 465

Administracidn Federal de Ferrocarriles (Federal Railroad
Administration [FRA]), 466

Administracion Federal de Seguridad de Transportes de Motor (Federal
Motor Carrier Safety Administration [FMCSA]), 421, 465-466

administracién financiera, 620

Administracién Maritima, 466

administracion y analisis de datos, 156

adquisicion, 60

adquisiciones, 94

Agencia de Aduanas y Proteccion de la Frontera de Estados Unidos
(U.S. Customs and Border Protection [CBP] Agency), 44

agentes aduanales, 439

agentes de transporte de carga internacional (IFF), 439

agilidad, sistemas de informacién y, 556

aglomeracion, 104

Alemania, tasa de nacimiento en, 34

almacenamiento, 59. Véase también distribucion
por contrato, 384
publico, 384

almacenes de datos, 595

analisis, sistema de logistica, 81-88

analisis a corto plazo, sistema de logistica, 81

andlisis cognitivo, 590

andlisis de la ubicacion, modelos de simulacion, 110

analisis de robustez, 111

621

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019



622 indice de materias

analisis de sensibilidad, 115-116, 133. Véase también técnica de la
cuadricula
andlisis de sistemas, logistica y, 75, 81-88
analisis dindmico, 82-83, 83
analisis estatico, 81, 82
enfoques para analizar los, 84-88
técnicas de, 81-83
andlisis del sistema de logistica, 81-88
andlisis dindmico, 82-83, 83
andlisis estatico, 81, 82
enfoques para el, 84-88
técnicas de, 81-83
analisis descriptivo, 590
andlisis dindmico, sistemas de logistica, 82-83, 83
andlisis estdtico, sistemas de logistica, 81, 82
andlisis estratégico de sistemas logisticos integrados (strategic analysis of
integrated logistics systems [SAILS]), 108-109
andlisis predictivo, 590
andlisis prescriptivo, 590
AOS. Véase arquitectura orientada hacia el servicio (AOS)
API. Véase interfaces de programacién de aplicaciones (API)
aplicaciones para la planificacién, 560-561, 561
AQ. Véase cualquier cantidad (AQ), tasa
arquitectura orientada hacia el servicio (AOS), 570
articulos y servicios comprados, 142-145
asignacion, 388
asignacion, funcion, instalacion de distribucion, 375
Asociacion Aduanera y Comercial contra el Terrorismo (Customs Trade
Partnership Against Terrorism [C-TPAT]), 44, 422
asociaciones, 480
ATO. Véase ensamblado por encargo (ATO), métodos de
auditoria de la cadena de suministro, 97, 97-98
auditoria de la facturacién de mercancias, TMS, 454
Autoridad del Canal de Panamd, 432
automatizacion, 572-573
funcionalidad de la contratacion y el abastecimiento electrénicos, 155
automatizacion del proceso, 155
automatizacion en el almacén, 572
automatizacion funcional, 572-573

balance general, 528, 529, 546
bienes de consumo empacados (BCE), empresas de, 292-294
biotecnologia, 34
BRIC (Brasil, Rusia, India y China), 30, 35
BTO. Véase fabricacion sobre pedido (BTO), operacion
buques
cisterna, 430
de carga general, 430
de transbordo, rodado (roll-on, roll-off [RO-RO]), 430
graneleros, 430
portacontenedores, 430

c

C-TPAT. Véase Asociacion Aduanera y Comercial contra el Terrorismo
(Customs Trade Partnership Against Terrorism [C-TPAT])

cadenas de suministro
conductores/factores del cambio, 6, 6-12
geografia cambiante de las, 588

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V.

en una economia global, 39-41
innovaciones tecnoldgicas, 570-573
software para la administracion de la, 559-566
y estrategias organizacionales, 479
y socios comerciales, 479
cadenas de suministro de circuito cerrado, 614-616
calidad
costos, abastecimiento y, 168
métrica de produccién, 195
seleccion de proveedor, 149-150
calidad de vida, 102
calidad del servicio, KPI de transporte, 449-450
seguimiento, 450
Cémara de Comercio Internacional (International Chamber of
Commerce), 437
cambio de ubicaciones de los clientes y los mercados de suministro, 94
cambio en la actividad de propiedad corporativa, 94
cambio organizativo de la corporacion, 96
Camparfia Nacional de Diesel Limpio, 422
canal de logistica
complejo, 86, 88
de multiples escalones, 86, 87
red de organizaciones en el, 86-88
red omnicanal, 119, 119-120
simple, 86, 87
canal de mercadotecnia, 119, 119
canales de distribucion, 119-121, 120
cantidad de produccién, 186
cantidad economica de pedido (CEP)
aplicaciones especiales del enfoque CEP, 358-369
formulaciéon matemética, 319-322
modelo simple, 317-319
pedidos de intervalo fijo versus, 332
resumen y evaluacion de la, 333-334
capacidad, 184-185
planeacion de la, 184
planeacion de los requerimientos de (CRP), 185
requerimientos de, 380-382
capacidad de respuesta, medida de desempeno, 517
capacidad del proveedor, 150
capacidad reactiva, 181
capacidades competitivas, 95
capital,
bienes de, 144-145
como desafio de produccion, 177
costo de, 300-301
capital de trabajo, 546
capital social de los accionistas, 547
carga de camion completo (TL), 471
carga de menos del camién completo (LTL), transportistas de, 424, 471
carga de menos del vagon completo (LCL), 471
carga de vagon completo (CL), 471
carruseles, 414, 415
verticales, 414, 415
catéstrofes naturales, 8
CDR. Véase centro de despliegue rapido (CDR)
célula de fabricacién, 191
centralizacion del riesgo, 377
centro de despliegue rapido (CDR), 586
centro de trabajo, 191
centros de costos, 84

31.07.2019



indice de materias

centros de cumplimiento, 594-595
centros de distribucion
aplicacion del método de la cuadricula, 133-135
capacidad de mezcla del, 375
eficientes y amigables con el ambiente, 389
funciones de apoyo, 393-394
funciones de manejo del producto, 390-393
identificacion automatica (auto-ID), 399-400
indicadores clave del desempefio (KPI), 394-396
modelo de cumplimiento, 122
SAA, 397-399
centros de devoluciones, 620
cero devoluciones, 620
China, 30
problemas de sostenibilidad, 598
infraestructura de transportacion, 101
ciclo de existencias, 294
ciclo de reabastecimiento, 246
ciclo de vida del producto, competencia global y, 42
ciclo de vida total (TLC), consideraciones sobre el, 619
ciclo del efectivo, 546
ciclos de vida del producto
administracion de inventario y, 8
mas cortos, 8
ciclos de inventario, 316
cintas transportadoras, 411
clasificacidn, trenes, 426
Clasificacion Nacional de Carga de Autotransporte (National Motor
Freight Classification [NMFC]), 472
cliente(s)
empoderados, 10
determinantes de ubicacion, proximidad con los, 101-102
cambio de ubicaciones de los, 94
clima laboral, determinacién de ubicacién, 100-101
codigos de barras, 399-400, 400
bidimensionales (2D), 400
colaboracion
completa, 487
concepto de, 485-486
herramientas de, 155
horizontal, 486
imperativo para la, 485-488
tecnologia y, 9
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de entrada bésicos, 166
de entrada bésicos tradicionales, 166
de la tierra y servicios ptiblicos, 104
de las tuberias, 431
de operaciones logisticas, 168-169
de preparacion, 168
de recepcion, 168
de ventas perdidas, 70, 70-71, 383, 546
del tamano del lote, 168
directos de transaccion, 166-167
en destino, 167-168
fallas en el servicio, 535
indicadores para medir el desempefio, 516-517
inexactos o incompletos, 111
presiones de, 94-95
publicados, 111
relacionales del proveedor, 167
variables, 431
costos, factores que afectan la logistica y, 68-70
ciclo del pedido, 69
inventario, 70, 70
posibilidad de sustitucion, 69
transportacion, 70, 71
costos de inventario, 291, 384
andlisis de intercambio, 296
costos de instalacién, 305-306
costos de ordenar, 303, 305-306
razones por las que son importantes los, 299
cotizaciones de precios, 165
CBP. Véase Agencia de Aduanas y Proteccion de la Frontera de Estados
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devoluciones
de los clientes, proceso de logistica inversa, 616-617
de productos por internet, 600

31.07.2019



indice de materias

diferenciacion demorada, 189
diferenciar los productos, 585-586
diligencia necesaria para las decisiones de ubicacion y seleccion del
sitio, 105
dimension
de cantidad, manejo de materiales, 408
de espacio, manejo de materiales, 409
de movimiento, manejo de materiales, 408
dinero prestado, costo del, 300
directo al consumidor (D2C), modelo de negocios, 118. Véase también
disefio de una red omnicanal
directores de informacion, 559
disefio de red. Véase disefio de red de cadena de suministro
disefo de red de cadena de suministro
alternativas, 98
andlisis de ubicacion de instalaciones, 98-99
auditoria, 97, 97-98
enfoques de modelamiento, 105-117
importancia estratégica del, 92-93
plan de implementacién, 99
planeacion de largo alcance, 92-96
perspectiva, 90-92
proceso de, 96, 96-99
toma de decisiones, 99
disefio de una red omnicanal, 117-127, 593-595
canales de distribucion, 119-121, 120
cumplimiento dedicado, 123, 123
cumplimiento dinamico, 127, 127
cumplimiento integrado, 121-122, 122
distribucion en grupo, 123-124, 125
entrega directa en tienda, 125-126, 126
futuro del, 595
modelos de cumplimiento para el cliente, 121-127
perspectiva, 117-119
disposicion
de la instalacion de distribucion, 189, 387, 387
para el proceso de produccion, 189-191
para proyecto, 190-191
disponibilidad
informacion, 553
seleccion modal, 439-440
disponibilidad del producto, 264-267
disponibilidad del servicio de transporte, 419
disponible para entrega (DPE), 247
disponible para promesa (DPP), 247
distancia, 470-471
distintivos, 144
distribucion
desafios de la, 378-379
rostro cambiante de la, 372
intercambios del costo de la, 383, 383-384
ejecucion de la, 390-394
consideraciones de la instalacion, 386-390
métrica de la, 394-396
problemas de disefio de la red, 382-385
comprension de la, 373
planeacion y estrategia de, 380-390
decisiones de distribucion estratégica, 380
tecnologia para la, 396-400
intercambios de, 376-378
funciones de valor agregado de las operaciones de, 376

625

distribucién colaborativa, 488-489
distribucién en grupo, 123-124, 125
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mantenimiento, reparacién y operacién (MRO), articulos, 143, 145
manufactura
estadounidense, 182-183
flexible, 181-182
interrelacion de la logistica con, 65-66
inventario y, 299
movilidad, 572
inteligente, 183
por proyecto, 188
MARAD. Véase Administracién Maritima (Maritime Administration
[MARAD])
margen de utilidad, 547
materiales, embalaje, 192-193
medicién, definicién, 511
medicion del desempeiio, 20-21
megaciudades, 33
mejora continua, instalacion de distribucion, 388
mejora del proceso colaborativo, 151
menudeo omnicanal
administracion de pedidos, 594
entrada continua de pedidos, 594
modificacién de las operaciones en tienda, 595
prondsticos de corto plazo, 594
red de cumplimiento flexible, 595
sistema de informacion, 550
una sola vision del consumidor, 593-594
una sola vision del inventario, 594-595
mercado(s)
cambio de ubicaciones, 94
proximidad con los, determinantes de ubicacion, 101-102
mercado de suministro, cambio de ubicaciones del, 94
mercado electrdnico, 159
mercados de materias primas, 165
mercados y estrategias globales, 41-43
mercadotecnia, 58
inventario y, 299
interrelacion de la logistica con la, 66-68
mercancias sensibles a la temperatura, 442
métrica de la produccion, 194-196
calidad, 195
costo total, 195
desempeno de la entrega, 195
seguridad, 195-196
tiempo del ciclo total, 195
métricas para el transporte, 448-450, 449
mezanine, 413, 414
migracion, 32-33
minoristas/menudeo. Véase también menudeo omnicanal
minoristas electronicos, 593
mitigar los riesgos, 558-559
modelo analitico de la madurez de la cadena de suministro, 589,
589-591
modelo de dientes de sierra, 320, 320-321
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modelo de los dos contenedores, 316
modelo de operacion de la estructura, relaciones de la cadena de
suministro, 484
modelo estratégico de rentabilidad (SPM), 531-532
modelo para el desarrollo e implementacion de relaciones en la cadena
de suministro, 481-485
alternativas, 483-484
decidir formar una relacion, 482-483
evaluacion estratégica, 482
implementacion y mejora continua, 484, 485
modelo de operacidn, 484, 485
seleccionar socios, 484
modelos de comercio electrénico, 159-160
modelos de cumplimiento para el cliente, 121, 121-127
cumplimiento dedicado, 123, 123
cumplimiento dindmico, 127, 127
cumplimiento integrado, 121-122, 122
distribucién en grupo, 123-124, 125
entrega directa en tienda, 125-126, 126
modelos de optimizacién, 106-109
modelos de simulacion, 109-110
modelos heuristicos, 110, 111-116
modo virtual de transporte, 434
montacargas, 410, 411
motores de busqueda, 9
MPS. Véase programa maestro de produccion (MPS)
MRO. Véase mantenimiento, reparacion y operacion (MRO), articulos
MSSP. Véase Administracion del Proceso de Control Estratégico
(Managing Strategic Sourcing Process [MSSP])
MTO. Véase hecho sobre pedido (make-to-order [MTO])
muy poco o demasiado detalle, 111

nacién mas favorecida (NMF), estatus de, 45

Naciones Unidas, 617

negociacion de tarifas, servicios de transportacion, 445

negociaciones, 165
en linea, 155

nivel de articulo, KPI de transporte, 450

nivel de servicio, 472-473

NME. Véase nacion mas favorecida (NMF), estatus de

NMEFC. Véase Clasificacion Nacional de Carga de Autotransporte
(National Motor Freight Classification [NMFC])

nodos versus enlaces, 85-86, 86

NVOCC. Véase transportistas comunes que no poseen contenedores
(Non Vessel-owning Common Carriers [NVOCC])

0

obsolescencia, 294

oferta y demanda, 479
desalineacion suministro/demanda, 210, 210-211
equilibrar suministro y demanda, 212-213

oleoductos de productos refinados, 431

OMC. Véase Organizacion Mundial de Comercio (OMC)

opcion de distribuciéon omnicanal, 10

opciones de compra, 568-569

opciones de desarrollo, 567
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operaciones

costos de logistica, 168-169

de distribucion, 373-379

de produccién, 173-178

embalaje, 191-193

interrelaciones de la logistica con las, 65-66
operaciones de embarque directo, 380-381
operaciones en tienda, en un entorno omnicanal, 595
oportunidad, informacién, 553
optimizacion, sistemas de informacion y, 557
Organizacion Internacional de Normalizacion (International

Standardization Organization [ISO]), 617
Organizacion Mundial de Comercio (OMC), 39-40

P

paquetes de soluciones, 567
pasivos circulantes, 546

pedido de cantidad fija, enfoque de (condicién de certidumbre), 316-325

pedido de cantidad fija, enfoque de (condicion de incertidumbre),
325-332
pedidos correctos, 257
pedidos de intervalo fijo, enfoque de, 332-333
pedidos pendientes, 262
pensar en dos dimensiones, 111
pérdida neta, 546
periodo fijo, enfoque de. Véase pedidos de intervalo fijo, enfoque de
periodo fijo a revisién, enfoque de. Véase pedidos de intervalo fijo,
enfoque de
personas versus espacio, intercambios de distribucion, 378
peso del envio, 471
plan de produccion agregado (APP), 185
plan de requerimiento de materiales (MRP), 186, 338-343
planeacion, prondstico, y reabastecimiento colaborativos (PPRC),
224-227, 225-226, 295
planeacion de la produccién, 184-186
actividades de, 184
y programacion, 60
planeacion de largo alcance, 92-96
planeacién de los materiales, 184
planeacion de los requerimientos de capacidad (PRC), 185
planeacion de los requerimientos de recursos (RRP), 185
PRR. Véase planeacion de los requerimientos de recursos (RRP)
planeacion de requerimientos de distribucién (PRD), 343-345
planeacion de ventas y operaciones (PVyO), 222-224, 554
planes a corto plazo, 184
planes a largo plazo, 184
planes a mediano plazo, 184
planificacién de la carga, SAT, 453
planificacién de recursos empresariales (ERP), sistemas de, 564
PPA. Véase plan de produccion agregado (APP)
poblacién
edad promedio de la, 30, 31, 32
envejecimiento de la, 32
migracién y, 32, 33
primeros diez paises, 30, 31
tasa de crecimiento de la, 34
urbanizacién, 32, 33
poblaciones envejecidas, 32
politica y regulacion gubernamentales, 10-12
porcentaje promedio ponderado del servicio de deuda, 300
posicionamiento del inventario, 382
posiciones financieras de los proveedores, 150

PRE. Véase planificacién de recursos empresariales (PRE), sistemas
preconsolidacion, 388
preferencias de la compariia, 104
preparacion del envio, 445-446
presion competitiva, como desafio de produccién, 177
prevencion, 619
principio de reduccién de la tarifa, 116, 471
problemas de la cadena de suministro, 18-22
administracion del talento, 22
complejidad, 19
costo y valor, 20
despliegue de inventarios, 19
informacién, 19-20
medicion del desempeno, 20-21
redes, 18-19
seguridad, 21
tecnologia, 21
problemas de disefio de la red, distribucion, 382-385
problemas de sostenibilidad, 598
procesamiento de pedidos, 60
proceso de produccion, 174
disposicion, 189-191
funcionalidad del, 174-175
proceso de produccion, 174
disposicion, 189-191
funcionalidad del, 174-175
procesos analiticos de la cadena de suministro, 588-593
concepto, 589
modelo analitico de la madurez, 589, 589-591
procesos de montaje, 186-189
produccion
desafios de, 177-178
estrategias de, 178-184
intercambios de, 175-177
planeacion de la, 184-186
produccién de fabricacién anticipada, enfoque, 187
produccion esbelta, 179-180
productividad de la mano de obra
como desafio de produccion, 177
KPI de la eficiencia del transporte, 450
productividad de los recursos, métrica de distribucion, 396
producto interno bruto (PIB), 62-63, 291, 292
productos, 143-144
criticos, 144
distintivos, 144
fragiles, 442
genéricos, 143
perecederos, 442
productos liquidos, transportistas por contrato de, 431
programa maestro de produccion (MPS), 185
programacion, TMS, 453
programacion de citas, TMS, 453
programacion lineal (PL), 106-108
promedio mévil ponderado, 218-219
promedio moévil simple, 216-218
promocion, definicion, 58
prondstico, 60, 295
en un entorno omnicanal, 594
para la instalacion de distribucion, 386
técnicas de, 216-222
tradicional, 213-214
pronéstico de la demanda, 60
pronosticos de corto plazo, en un entorno omnicanal, 594

Reg. 300 CDL © D.R. 2019 por Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. 31.07.2019



indice de materias

prototipos de productos, 601. Véase también tecnologias de
impresion 3-D
proveedor
acuerdo contractual, 151
criterios de seleccion, 149-150
elegir un, 151
evaluacion y relaciones con el, 152-153
proceso de seleccion de portafolio, 148
proveedores, ejemplo de servicios de, 491-492
proveedores 3PL financieros, 492
proveedores 3PL relacionados con la informacion, 492
proveedores de servicios de logistica, 554
puertos, 44
punto de nuevo pedido, 316, 324, 326

R

rastreo en tiempo real, 572
razon circulante, 546
razén de deuda a capital social, 546
razon de liquidez, 547
razoén operativa, 546
reacondicionamiento, 620
reciclaje, 598
reclamaciones de envio, 447-448
recoleccién de datos automatizada, 397
recompras, 145
recondicionamiento, 598
recuperacion de activos, 620
recuperacion del servicio, 280-281
recursos, 34
recursos analiticos, 591
red de cumplimiento flexible, 595
redes de cumplimiento, en un entorno omnicanal, 595
redes de la logistica, 584-585
redes de proveedores, 103-104
redes sociales, 9
reduccién de las duraciones del ciclo inverso, 620
Referencia y Operaciones de la Cadena de Suministro (Supply Chain
Operations and Reference [SCOR]), modelo, 517-518, 518
RFI. Véase solicitud de informacién (RFI)
RFP. Véase solicitud de propuesta (RFP)
RFQ. Véase solicitudes de cotizaciones (RFQ)
reelaboracidn, 598, 620
registro electrénico de informacién de la carga, 43
regla 80-20, 348
regla de la raiz cuadrada, 351-353
Regla del Manifiesto de Contenedores de 24 horas de Antelacion de la
Aduana de Estados Unidos, 448
Reglamento de horas de servicio (2012), 463
regulacion de seguridad, transportacion, 465-466
regulacion econdmica de la industria del transporte, 464-465
regulacion econdmica federal, 464
regulacion federal del transporte, 462-463, 462-466
relacion padre-componente, 186
relacion transaccional, 480, 483
relaciones
alianza estratégica, 480
diferencias de las, 481
perspectivas de las, 480
relaciones “a un brazo de distancia”, 480, 483
relaciones colaborativas, 485-488

631

relaciones con el proveedor, 480. Véase también relaciones
relaciones del producto, logistica y, 71-73

relaciones espaciales, logistica y, 73-74, 75

relevancia, informacion, 553

rendimiento sobre el capital, 532-533, 547

rendimiento sobre el valor neto, 524

rendimiento sobre la inversién (return on investment [ROI]), 255, 290
rendimiento sobre los activos (return on assets [ROA]), 524, 547
representantes de servicio al cliente, 281

requerimientos de manejo especial, 73

responsabilidad ambiental, 597-598

responsabilidad del transportista, 447-448

responsabilidad social y ambiental, 597-598

retrasos e interrupciones de carga con base en la documentacion, 448
retrasos en la red, 433

reubicacion, 588

reutilizacion, 598

riesgo, seleccion de proveedor y, 150

riesgo climatico, 597

rotacion de activos, 532-533

rotacion de inventario, 547

RTA. Véase Acuerdos Comerciales Regionales (RTA)

S

SAA. Véase sistema de administracion del almacén (SAA)
SA/SR. Véase sistemas de almacenamiento y recuperacion (SA/SR)
automaticos
SAILS. Véase andlisis estratégico de sistemas logisticos integrados
(analysis of integrated logistics systems [SAILS])
SAT. Véase sistemas de administracion del transporte (SAT)
segmentacion, sistemas de informacion y, 556-557
segmentar a los clientes, 583-584
seguimiento del estado, TMS, 453
seguimiento del rendimiento, TMS, 454
seguridad, 21
seguridad, métrica de produccion, 195-196
seguridad de la cadena de suministro, 21, 43-44
seguridad del producto, seleccion modal y, 441
seguros e impuestos, costo del servicio de inventario y, 301
seleccion, funcion, instalacion de distribucion, 375
seleccion del software, 567-569
SEM. Véase sistemas de ejecucion de manufactura (SEM)
sensibilidad en las operaciones de logistica (ROL), 272-273
impacto financiero, 273, 274-275
métricas, 273
servicio, repercusiones financieras del, 533-540
servicio, tarifas de transporte
costo del, 468-469
nivel de, 472-473
valor del, 469
servicio al cliente
Servicio de Aduanas de Estados Unidos (U.S. Customs Service), 44
servicio de doble recamara, 433
servicio de transporte intermodal, 432-434
servicios de carga. Véase también transportacion
servicios de contenedores de doble recamara, 432-433
servicios de fletes, 429-430
servicios de transporte, 438-439, 491
servicios de transporte, determinantes de ubicacién, 101
servicios publicos, 104
servicios transatlanticos, 429
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sexto modo de transporte, 434
sincronizacion, sistemas de informacion y, 556
sistema de administracion del almacén (SAA), 248, 397-399
sistema de empujar, 314-315
sistema de inventario perpetuo, 316
sistema de la parte compradora, 159
sistema de la parte vendedora, 159
sistema de produccién Toyota (SPT), 179, 180
sistema libre de desechos, 615
sistemas de abastecimiento transaccionales, 156
sistemas de administracién de mano de obra, 572
sistemas de administracion del transporte (TMS), 452-454
sistemas de almacenamiento de parte a recolector, 413-415, 415
sistemas de almacenamiento de recolector a parte, 412-413, 414
sistemas de almacenamiento y recuperacion (SA/SR) automatizados, 59
sistemas de almacenamiento/recuperacion (SA/SR) automaticos, 412,
414-415,415
sistemas de ejecucion de manufactura (SEM), 196-197, 197
sistemas de informacion, 620. Véase también software
excelencia del proceso de habilitacion, 555-557
favorezca los flujos multidireccionales, 554
mitigar los riesgos conocidos, 558-559
proporcionar respaldo a las decisiones, 554-555
vincular los elementos de la red, 557-558, 558
sistemas de jalar, 43, 65, 180, 314-315
sistemas de logistica de entrada a operaciones, 209
sistemas de logistica de salida al cliente, 209
sistemas de logistica inversos
cadenas de suministro de circuito cerrado versus, 614-616
concepto, 614
devoluciones de los clientes, 616-617
desafios ambientales, 617
flujo de valor para los, 618-619
valor econémico, 617-618
sistemas de mercadotecnia vertical (vertical marketing systems
[VMS]), 120
sistemas de suministro dirigidos por la demanda, 43
sistemas (SSA) heredados, 399
Six Sigma, 149
SLP. Véase soporte de logistica posventa (SLP)
SmartWay, 422
socio de canal, decisién de relacion con un, 483
socios comerciales, cadena de suministro y, 479
software, 559-566
aplicaciones de ejecucion, 562, 562
aplicaciones para la planificacién, 560-561, 561
categorias, 560
CRM, 565
de administracion de eventos, 563
identificacion automdtica, 565
inteligencia de negocios, 563-564
integracion sin contratiempos de las aplicaciones de, 569-570
SEM, 196-197, 197
sistemas ERP, 564
SRM, 564-565
TMS, 452, 454
SAA, 397-399
software como servicio (software as a service [SaaS]), 568-569
software por encargo, 568
solicitudes de cotizaciones (RFQ), 165
solicitud de informacién (RFI), 148
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soporte de logistica posventa (SLP), 277-280
impacto financiero, 278-280
métricas, 277-278
sostenibilidad, 596-600
beneficios y desafios, 596-597
contratacion del proveedor, 150
impresion 3-D, 603
modelos de, 598
“R” de la, 598-599
reduccion del riesgo, 598
responsabilidad social y ambiental, 597-598
sostenibilidad ambiental, 422
SPM. Véase modelo estratégico de rentabilidad (SPM)
SRM. Véase administracion de relaciones con los proveedores (SRM)
suavizado exponencial, 220-221
subcontratacion, 8, 489. Véase también contratacion estratégica
caso de negocios para la, 181-182
evolucién de la externalizacion, 490
participantes, 489-490
produccion, 180-182
servicios de transporte, 437-439
tecnologia y, 9
suministro. Véase control estratégico
susceptibilidad al dafo, 73

T

tamafio unitario, instalacion de distribucion, 388
tarifa por zona, 470
tarifas de transporte

caracteristicas de la mercancia, 471-472

costo del servicio, 468-469

distancia, 470-471

nivel de servicio, 472-473

peso del envio, 471

valor del servicio, 469
tarjeta de puntuacion, desempeno del transporte, 450, 451
tasa critica de rentabilidad, 300
tasa de costo de mantenimiento de inventario, 546
tasa de nacimientos, crecimiento econdmico y la, 34
tasas compuestas de crecimiento anual (CAGR), 492
tasas de cumplimiento de pedidos, 533, 535, 537, 538, 540
tarifas por zona o generales, 116, 470-471
técnica de la cuadricula, 111-115

aplicacion en la ubicacién de un almacén, 133-135

limitaciones, 114-115

ubicacién de una planta de manufactura, 114, 115

ventajas, 114
técnicas matematicas para el disefio de la red de cadena de

suministro, 111
tecnologia, 9. Véase también software

como problema de la cadena de suministro, 21

de produccién, 196-197

del transporte, 451-454

dimensiones, 35

evaluacion de necesidades, 566-567

globalizacion y, 35

implementacion de la, 566-570

innovaciones, 570-573
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para la distribucion, 396-400
recursos clave y, 34
tecnologia de la informacion, 35
tecnologia de produccion, 196-197
tecnologias de impresion 3-D, 595, 600-603
comunidad de cddigo abierto, 601
impactos del cambio en las reglas del juego de las, 603
prototipos, 601
reubicacion, 588
tecnologias de registro de datos, 565
Ten Principles of Materials Handling, 409
tendencia, fluctuacién de la demanda, 214
teoria de la dotacion de factores, 29
teorfa de la ventaja absoluta, 29
términos (condiciones) de venta, 168, 435-436
Incoterms, 436-437
términos FOB, 436
términos financieros, 546
terrorismo
suministro y demanda volatiles, 7-8
T1, infraestructura de, determinantes de ubicacion, 104
tiempo
categorias de desempefio, 516
dimension de manejo de materiales, 408
inventarios en transito y de trabajo en proceso, 295-296, 296-297
servicios al cliente, 256
tiempo de ciclo total, métrica de produccion, 195
tiempo de espera del cliente (TEC), 270, 270-271
tiempo del ciclo del pedido, 256

tiempo del ciclo del pedido o duracién del ciclo del pedido, 269-272, 518

impacto financiero, 271-272
métricas, 270-271
tiempo en transito, seleccion modal y, 440-441
tiendas digitales, 121
tiendas fisicas, 121
tierra y recursos, 34
TLCAN. Véase Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN)
toma de decisiones, 554-555
estratégicas, 554-555
previas a la expedicion, SAT, 453
TQM. Véase administracion de la calidad total (total quality
management [TQM])
trabajo, especializacion del, 29
trabajo en proceso, inventario de, 295-296, 296-297
transferencia electrénica de fondos (TEF), 156
transmisibilidad, informacién, 553
transporte de mercancias, 433
transportacion, 35, 58
conectividad movil en la, 571
contratacion de la, 158
control funcional del transporte, 435
descuento, 294
disefio de una red omincanal, 117-118
ejecucion y control, 445-451
estacionalidad y, 298
impresion 3-D, 603
incertidumbre, 295
logistica 3PL, 438-439, 491
modos de transporte, 422-434
planificacion y estrategia del transporte, 434-445

633

pragmatica de la, 116-117
reglamento federal, 462-463, 462-466
tecnologia del transporte, 451-454
transporte en la administracion de la cadena de suministro, 419-422
transportacion de petréleo crudo, 431. Véase también tuberias
competencia y, 68-69
costo esperado del desabastecimiento, 261-263
definicion de, 253
dimensiones de, 60-61
elementos del, 255-258
influencia de la administracion del pedido, 263-280
interfaz logistica/mercadotecnia, 253, 254
logistica en el, 60-61
medidas de desempeio para el, 259-261
mercados y estrategias globales, 42-43
posibilidad de sustitucion y, 69
recuperacion del servicio, 280-281
rendimiento sobre la inversion (return on investment [ROI]) y, 255
requerimientos logisticos cambiantes, 93
transporte intermodal, 433
transporte motorizado, 423-424, 425
transportista, seleccion del, 443-444
transportistas aéreos, 427-428
transportistas comunes que no poseen contenedores (Non Vessel-
owning Common Carriers [NVOCC]), 439
transportistas de camion completo (TL), 424, 471
transportistas de carga aérea, 428
regulacion federal de, 465
transportistas de carga completa, localizacién por satélite, 448
transportistas de combinacion, 428
transportistas de linea corta, 426
transportistas de mercancias para largas distancias, 426
transportistas de paquetes pequefios, 424
transportistas de servicio directo, 443
transportistas de tiempo definido, localizacién por satélite, 448
transportistas integrados, 428
transportistas maritimos, 428-430
regulacion federal de, 465
transportistas maritimos nacionales, 429
transportistas no integrados, 428
transportistas por contrato, 438
de productos liquidos, 431
trenes intermodales, 426
trenes manifiestos, 426
trenes unitarios, 426
triple resultado final de los “Tres pilares”, 617
tuberias, 430-431
tuberias de gas natural, 431

u

ubicacién de las instalaciones, 61
analisis de la, 98-99
“un tamafio lo cubre todo’, estrategia, 557
Unién Europea (UE), 36-37, 39-40
urbanizacién, y crecimiento de la poblacién, 32-33
uso de todo tipo de tarifas, 472
utilidad,
informacién, 553
de cantidad, 57
de forma o transformacion, 56, 173
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de lugar, 56
de posesion, 58
de tiempo, 56
utilidades por accién, 546
utilizacién de activos, métricas de la distribucion, 395-396

vV

valor
como problema de la cadena de suministro, 20
de fijacion del precio del servicio, 469, 469
informacioén, 554

valor de fijacion del precio del servicio, 469, 469

valor del producto, 442-443

valor en délares del producto, 71-72, 72

valor liberado, 447-448

variacion aleatoria, 213

vehiculos guiados autométicamente (VGA), 411

vehiculos industriales, 410

velocidad, sistemas de informacion y, 556

venta, términos de. Véase términos (condiciones) de venta

ventaja absoluta, 29

ventaja comparativa, teoria de la, 29

ventas por internet, 600

VGA. Véase vehiculos guiados automaticamente (VGA)

visibilidad de la carga en transito, 448

visibilidad de toda la cadena, sistemas de informacion y, 556

VISTA (Vietnam, Indonesia, Sudéfrica, Turquia y Argentina), 30, 35

VMI. Véase inventario administrado por el proveedor (vendor-managed
inventory [VMI])

VMS. Véase sistemas de mercadotecnia vertical (vertical marketing
systems [VMS])

w
Warehousing Education and Research Council (WERC), 513

X
XML. Véase lenguaje de marcado extensible (XML)

z

zona de libre comercio, 102
zonas, 116-117

comerciales, 116

de comercio exterior, 117
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