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Presentacion

Cada vez que vas al supermercado y adquieres
un producto o cuando vas a una tienda de ropa
que ofrece disefios nuevos cada quince dias, hay
atras una serie de procesos complejos donde
estdn involucradas una serie de organizaciones
gue trabajan conjuntamente para que tu puedas
tener ese producto en el lugar y momento que lo
requieres, a este conjunto de empresas, que

incluye a los proveedores, fabricantes,
distribuidores y clientes, se le denomina cadena
de suministro.

Supermercado
Fuente:Pixabay

En esta unidad aprenderas lo que es una cadena de suministro y sus antecedentes tedricos, como fue
que la teoria surgio de forma practica como un modelo de negocio para poder sobrevivir en un
mercado global con el fin de obtener ventajas competitivas y diferenciarse de sus competidores.

Una cadena de suministro exitosa puede ser la clave del posicionamiento de una empresa dentro del
mercado que le da una ventaja competitiva frente a otras compaiiias, es tan importante en el mercado
que, si una empresa no cuenta con una cadena de suministro exitosa, tiende a desaparecer, ya que no
tiene capacidad de respuesta, de estratega o de diferenciacion.

Por ultimo, aprenderas cuales son las diferencias entre una cadena de suministro de una empresa
manufacturera y una de servicio mediante el estudio de casos reales y los tipos de cadenas de
suministro.

Competencia especifica

Identifica los conceptos y elementos de la cadena de suministros, para justificar su importancia a
través de la construccién y estudio de ejemplos de casos reales.

Logros

e Explica el concepto de cadena de suministro.
e Identifica los elementos y estrategias de una cadena de suministro.

e Construye la integracidon de una cadena de suministros a partir de un caso de estudio de empresa
comercial o de servicios.
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1.1. Marco conceptual y estructura de la cadena de suministro

Con el tiempo y luego de que las empresas consolidaron su estructura en el mercado, los ejecutivos y
empresarios notaron que estas no son un sistema auténomo, sino que se influyen mutuamente, y que
la integracion de los procesos clave con los proveedores y distribuidores, quienes son considerados
como socios, forman parte de un sistema ain mds grande denominado cadena de suministro.

La cadena de suministro surgié de la necesidad de
cooperacion entre las organizaciones, ya que
comprobaron que su logistica interna no
funcionaria correctamente si las demas
organizaciones involucradas no estaban alineadas
en cuanto a los procesos clave, el resultado frente
a los ojos del cliente era desastroso, por lo tanto
una asociaciéon con sus proveedores y
distribuidores, dieron como resultado la

: integracién de la cadena de suministro, es decir un
Manhattan sistema mas amplio que les permitiria obtener una

Fuente:Pixabay ventaja competitiva.

Por lo anterior se empezaron a conformar alianzas, fusiones, asociaciones, etcétera, con todos los
involucrados en las actividades de una empresa focal. Al finalizar el estudio de esta unidad didactica
distinguiras una cadena de suministro y términos como logistica, cadena de valor o reingenieria.

1.1.1. Contexto de la Cadena de suministro

El concepto “proceso” puede definirse como una secuencia de pasos para transformar algo, y tiene
mucho que ver con el surgimiento de las bases tedricas que dieron paso a la cadena de suministro. En
una organizacion, un proceso implica el uso de los recursos, para obtener algo de valor, sostienen toda
actividad de trabajo y se presentan en todas las organizaciones y funciones de la empresa (Krajewskiy
Ritzman, 2000).
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Diversos autores han aportado conocimientos a la vision actual de lo
que son los procesos, como lo fue Frederick Winslow Taylor, el padre
de la administracidn cientifica; Henry L Gantt y Franky Lilian Gilbreth,
que fueron los primeros en buscar de manera sistematica una mejor
forma de produccion, ademas de la OIT con su libro “Introduccién al
Estudio del Trabajo”.

Mas adelante se introdujo el término de control de calidad, W.
Edwards Deming, en los afios cincuenta hablaba de calidad en los
procesos del trabajo; en los afios ochenta y noventa, con la filosofia
japonesa “justo a tiempo”, KanBan, se amplié mas este concepto. Todo

esto con la finalidad de mejorar los procesos de produccién.

Frederick Winslow Taylor
Fuente:Wikipedia

También tuvieron su aportacién la Reingenieria y las herramientas de
Six Sigma, Lean y Benchmarking. Todo esto fue preparando el terreno para sentar las bases de la
Teoria de la cadena de suministro.

La Teoria de sistemas también tuvo sus aportaciones, ya que plantea que los sistemas existen dentro
de sistemas, es decir todo estd relacionado con todo. Al ser retomada por la Teoria Administrativa se
genero el conocimiento para comprender mejor las organizaciones, y las relaciones entre
organizaciones.

La gestion estratégica, introdujo el término de cadena de valor, el cual fue introducido por el
investigador y economista estadounidense Michael Porter (2000), e incluye todas las actividades al
interior de una empresa que permiten obtener utilidades y la satisfaccidn del cliente con el fin de
obtener una ventaja competitiva.

Dentro de la Teoria organizacional, se generd el término de “red de organizaciones”, al observar las
practicas entre organizaciones, donde los componentes debian adaptarse a las condiciones
cambiantes y complejas del entorno.

Durante los aflos ochenta comenzd a mencionarse la importancia de las relaciones entre las
organizaciones y se enfatizé en la necesidad de asociarse entre empresas para lograr mayor éxito en
los negocios, sin embargo el aporte de la Logistica fue el fundamento para el desarrollo de la disciplina
de la Administracién de la cadena de suministro. También las ciencias exactas y humanas
contribuyeron con sus aportaciones con respecto a gestionar recursos humanos en un enfoque inter-
organizacional.
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Por su parte, las tecnologia de la informacion, que se define como
el procesamiento sistematico de datos para obtener informacion,

también tuvieron aportaciones como el lector de cddigo de barras,
Internet, programas especializados en planeacién de la demanda,

entre otros, gracias a los que es posible reducir costos y acelera la
comunicacion.

La integracién de todos estos enfoques dio origen a la Teoria de Redes empresariales
Administracion de la cadena de suministro. Fuente: Public

1.1.2. Concepto de cadena de suministro y su objetivo

De acuerdo con la Asociacién Profesional para la Administracion de Cadenas de Suministros (APICS) , la
cadena de suministro puede definirse como: la red global usada para entregar productos y servicios
desde la materia prima hasta el cliente final a través de un flujo de informacién, distribucién fisica o
monetaria de forma integrada.

Por otro lado, el Council of Supply Chain Management, sefiala que la cadena de suministro es la
integracioén de la planificacién y gestidn de todas las actividades involucradas en la contratacion
externay adquisicién, conversion, y aquellas actividades de gestién logistica. Es importante que
incluya la coordinacién y colaboracién con los socios del canal, que pueden ser proveedores,
intermediarios y proveedores externos, de servicios y clientes.

Supply Chain Council, agrega que una cadena de suministro abarca todos los esfuerzos realizados en la
produccién y entrega de un producto final, desde el proveedor del proveedor, hasta el dltimo cliente
del cliente. Cuatro procesos basicos definen esos esfuerzos, estos son: Planear (Plan), Abastecer
(Source), Hacer (Make) y Entregar (Delivery).

Christopher (1998), por su parte, define a la cadena de suministro como una red de organizaciones que
estan relacionadas a través de las conexiones “downstream”, o corriente abajo (en la direccién de
creacion de un producto o servicio), y “upstream”, o corriente arriba (en la direccién de los
proveedores), en los diferentes procesos y actividades que producen valor en la forma de productos y
servicios finales ofrecidos al consumidor final.

La “Supply Chain Integration within the Context of a Supplier Association” indica que la cadena de
suministro es la red de organizaciones conectadas e interdependientes trabajando juntas en forma
cooperativa para controlar, manejar y mejorar el flujo de materiales e informacién desde los
proveedores hasta los usuarios finales” (Alteen, 1998).
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Lambert (1998) nos recuerda que, estrictamente hablando, una cadena de suministro no es tan solo
una cadena de negocios con relaciones “uno a uno”, sino que es una red de multiples negocios y
relaciones. Mentzer (2001) define una cadena de suministro como el conjunto de tres o mas entidades
(organizaciones o individuos) directamente involucradas en los flujos descendentes y ascendentes de
productos, servicios, finanzas e informacién, desde la fuente primaria de produccién hasta el cliente
final.

El concepto de cadena de suministro ha evolucionado a lo largo de todos estos afios, sin embargo, se
puede afirmar que actualmente la cadena de suministro cubre en
su conjunto de negocios, la planeacion y la gestidn de todas las
actividades involucradas en el aprovisionamiento y procuracién,
transformacion, distribucién y puntos de venta en la gestién
logistica.

Es importante mencionar que también incluye la coordinaciény
colaboracidn con los diversos socios del canal, que pueden ser los
proveedores, intermediarios, proveedores de servicios logisticos y
clientes. En esencia, la gestion de la cadena de suministro integra la gestién de la oferta y la demanda
dentro de las diferentes empresas participantes.

Estrategia
Fuente: Pixabay

Como se puede ver en las diferentes definiciones de cadena de suministro, concuerdan en que es una
estrategia logistica de una empresa focal que realiza alianzas estratégicas, convenios, adquisiciones,
fusiones o contratos con los proveedores y los integrantes de su cadena de distribucidon que le brindan
exclusividad o diferenciacion, con el fin de obtener ventajas competitivas que cumplan con los
requerimientos de los consumidores finales.

En términos generales podemos considerar que una cadena de suministro es una red de compafiias
auténomas, o semi-auténomas, que son efectivamente responsables de la obtencién, producciény
entrega de una determinada mercancia y/o servicio al cliente final. La autonomia o semi-autonomia de
las empresas se debe a la naturaleza del contrato o relacién que tengan con la empresa focal, como se
menciond anteriormente pueden ser alianzas estratégicas, convenios, adquisiciones o fusiones.

Filosofia y objetivos de la cadena de suministro

Debido a la estrecha colaboracidn requerida entre las diversas empresas que integran la cadena de
suministro, es necesario un gran compromiso por parte de los integrantes de la cadena, lo cual
conlleva un cambio de cultura organizacional al interior de cada una de las organizaciones y cambios
en las posiciones tradicionales de las empresas. Los proveedores, mayoristas y minoristas se
convierten en socios y se convierten en un solo equipo de trabajo, esto da como resultado una
agilizacién del proceso productivo para obtener mayores beneficios en la cadena de valor de todos los
participantes.
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Los objetivos de la cadena de suministro, segun Jiménez (2002) buscan los siguientes resultados:

1° La disminucidn de los costos de transporte y distribucidn, por parte de todos los participantes de la
cadena de suministro, asi como de los niveles de inventarios de materias primas, productos
intermedios y terminados. Estos costos se pretenden disminuir con un enfoque integral, y no por
empresa.

2° Se busca eficientar las actividades de valor de los participantes de la cadena de Suministro para
obtener una ventaja competitiva. Esto implica el flujo agil de productos o servicios en toda la cadena,
disminucién de tiempos de produccién y entrega de los productos, asi como establecer relaciones
comerciales con los ahora socios de la cadena.

3° Integrar a las organizaciones participantes en la cadena de suministro desde el nivel estratégico
hasta el tactico y operativo, incluyendo el transporte.

4° Maximizar el conocimiento y la retroalimentacién, es decir el flujo de informacién entre las
empresas que integran la cadena de suministro, trayendo como consecuencia una disminucion en los
costos transaccionales.

5° Asegurar la disponibilidad del producto o servicio donde y cuando sea
necesario, al precio adecuado y con valor agregado al cliente,
comprendiendo mejor las necesidades de éste, con lo que mejorara el
servicio y la satisfaccion del cliente.

@1
\\ ) ‘ Los objetivos anteriores recalcan que una cadena de suministro debe ser
' estructurada desde una perspectiva de integracién empresarial, para
mejorar el nivel de servicio al cliente, ya que el principal objetivo de la
cadena es maximizar el valor para el cliente final.

Satisfaccion del cliente
Fuente: Pixabay

Actualmente la competencia no es entre companias, si no entre cadenas de suministro y una cadena
de suministro efectiva convierte a los proveedores en socios de la estrategia de la compaiiia.
Partes de una cadena de suministro

La cadena de suministro consta de cuatro nodos principales:

El aprovisionamiento o abastecimiento

La fabricacion o produccion
Almacenamiento

N =

Transporte
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El aprovisionamiento se concentra en cémo, dénde y cudndo se consiguen y suministran las materias
primas para la fabricacion.

La Fabricacidn o produccidn convierte estas materias primas en productos terminados, y la
distribucidn se asegura que las mercancias lleguen al consumidor de forma directa o a través de una
red de distribuidores, mayoristas y comercios minoristas. Se dice que la cadena comienza con los
proveedores de sus proveedores y termina con los clientes de sus clientes.

De acuerdo con Chopra (2008), la distribucidn incluye el proceso de transporte y almacenamiento de
un producto terminado para que llegue al cliente.

El almacenamiento, definida por la APICS es la retencidn de partes o productos para futuros usos o
envios. El transporte implica trasladar un inventario de un punto a otro dentro de la cadena de
suministro. Se pueden combinar muchos modos de transporte y rutas.

Todos los proveedores de bienes y servicios, y todos los clientes, estan eslabonados por la demanda de
los consumidores de productos terminados, al igual que los intercambios materiales e informaticos en
el proceso logistico, desde la adquisicion de materias primas hasta la entrega de productos terminados
al usuario final.

Ejemplo de una cadena de suministro

A continuacion se muestra un ejemplo de una cadena de suministro, antes y después de la
implementaciéon de ésta. Se muestran las partes y los elementos que se encuentran de manera
permanente en la cadena.

En primera instancia se encuentran los proveedores o insumos, que son parte fundamental para la
transformacidn en bienes o servicios, transformacion que se da en la siguiente etapa, o en el siguiente
elemento, que es la fabrica o empresa focal. Posteriormente el bien o servicio se distribuye al cliente
de manera directa, o bien a través de los centros de distribucién o del distribuidor.

Alo largo de la cadena de suministro se pueden generar diferentes costos, como los de insumos, los de
manufactura, los de inventario, los de transporte o los costos de comunicaciéon; costos que son
necesarios, y muchas veces imprescindibles, para llevar a cabo el desarrollo de la cadena de
suministro.
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Figura 1. Ejemplo de una Cadena de suministro

Antes

Empresa et
Proveedor focal Distribuidor

Después

Cadena de suministro

Proveedor Empresa Distribuidor »

focal

En el ejemplo anterior la fabrica o empresa focal hace “socios” a los proveedores y a los distribuidores
para alinear procesos clave, lo que le da una ventaja competitiva para obtener la satisfaccion del
cliente.

La estructura de la cadena de suministro

La cadena de suministro no es propiamente una cadena sino una red formada por todas las empresas
que participan en la produccion de un bien o servicio desde la materia prima hasta el consumidor final.

Esto comprende los siguientes aspectos fundamentales (Jiménez, et al 2002):

. Miembros de la cadena
. Dimensiones estructurales

Miembros de la cadena de suministro

Una cadena de suministro esta conformada por un nimero determinado de miembros clave
relacionados entre si, que permiten la realizacion de determinados procesos. Estos miembros incluyen
todas las companiias con las cuales interactiia una empresa focal directa o indirectamente, a través de
sus proveedores o clientes, los cuales se convierten en socios. Es por esto por lo que cada uno de los
socios es representado como un eslabdn de una cadena a la que se le denomina “cadena de
suministro”, como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 2. Eslabones de la Cadena de suministro

Proveedor de Proveedor de Empresa Distribuidor Cliente de Cliente de

Segundo Nivel Primer Nivel [ofec]] Primer Nivel Segundo Nivel

Aprovisionamiento
o Abastecimiento

Distribucién

Los miembros de una cadena de suministro se deben clasificar por nivel y evaluar que tan importantes
son para el éxito de una empresa. Existen dos tipos de miembros: los miembros primarios y los de
apoyo (Jiménez, et al, 2002).

Los miembros primarios son las empresas auténomas estratégicas que llevan a cabo actividades de
valor agregado, produciendo un rendimiento especifico para un cliente en particular o mercado.
Ejemplos de lo anterior son: un proveedor estratégico de monitores para una compafiia trasnacional
fabricante de computadoras.

Los miembros de apoyo son las empresas que proveen los recursos, conocimientos y utilidades para
los miembros primarios de la cadena de suministro. Ejemplo de lo anterior son: transportistas,
bancos, etc.

2. Dimensién Estructural de la cadena de suministro se da a través de tres dimensiones:

*  Laestructura horizontal. comprende el nimero de niveles existentes en la cadena de
suministro. Ejemplo: Proveedor de primer nivel, segundo nivel, etcétera.
* Laestructura vertical. comprende el nimero de proveedores y clientes en cada nivel.
* La posicidn horizontal de una empresa focal. La estructura horizontal de la empresa focal es |a
posicion de ésta dentro de la cadena de suministro, ya sea cerca o lejos de su fuente de
abastecimiento o cerca o lejos de su cliente final.

Lambert (et. al., 1998) también describe la estructura de una cadena de suministro de acuerdo con la
ilustracion que aparece en la siguiente figura:
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Figura 3. Estructura de una cadena de suministro.

I

—>
- > Empresa I
* focal

B ¢
I

—
>

- Proveedores de Primer Nivel Clientes de Primer Nivel

Clientes de Segundo Nivel

O N

- Proveedores de Segundo Nivel

Aprovisionamiento
o Abastecimiento

Distribucion

Fuente: (Adaptada de Lambert et. al., 1998) Jimenez, E. y Hernandez, S. (2002).

Como se puede apreciar en la figura anterior, la empresa focal cuenta con dos niveles de proveedores
y dos niveles de distribuidores en su cadena de suministro. Asi como dos proveedores de primer nivel
y cuatro proveedores de segundo nivel; tres clientes de primer nivel y cuatro clientes de segundo nivel.

Procesos de negocios de la cadena de suministro

De acuerdo con Chopra (2008), los procesos macro de la cadena de suministro se clasifican en tres:
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1. Administracion de la relacién con el cliente
2. Administracidn de la cadena de suministro interna
3. Administracion de la relacion con el proveedor

Todas las actividades de la empresa pertenecen a uno de estos tres procesos macro, sélo que en la
cadena de suministro estos procesos estan integrados.

Tradicionalmente, las empresas se manejaban de forma auténoma con respecto a sus clientes y
proveedores, lo que provocaba que el flujo de informacion fuera intermitente. En la cadena de
suministro es necesario que el flujo de informacidn sea continuo para optimizar la entrega del bien o
servicio al cliente final, por lo que se deben conocer a fondo los procesos estratégicos del negocio, que
en términos generales son los siguientes de acuerdo con el Council of Logistics Management :

Administracion de las relaciones con el cliente
Administracion del servicio al cliente

Gestion de la demanda

Cumplimiento de los pedidos

Gestidn del flujo de fabricacion
Aprovisionamiento o compras

Desarrollo y comercializacién del producto

©NOoOOR®N =

Devoluciones

Estos procesos involucrados en la cadena de suministro estdn comprendidos en cada una de las partes
que la conforman.

1. Administracién de las relaciones con el cliente

Para lograr la integracién de la cadena de suministro es necesario identificar a los clientes clave, para
establecer acuerdos especificos de servicio con ellos. Sin embargo, el analisis de la demanda de los
clientes al final de la cadena de suministro también es muy importante para evitar variabilidad de esta.
Es necesario evaluar el desempefio del nivel de servicio proporcionado a los clientes.

2. Administracion del servicio al cliente

El nivel de servicio al cliente es una fuente de informacién que permite establecer las caracteristicas y
especificaciones que el cliente requiere de un producto o servicio de comun acuerdo. El drea de
servicio al cliente proporciona informacién en tiempo real sobre los envios, fechas y disponibilidad del
producto, mediante una estrecha colaboracién con el drea de produccion y de distribucidn. La cadena
de suministro estd orientada a la satisfaccion del cliente.
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3. Gestion de la demanda

Este proceso se refiere al manejo de inventarios; se debe manejar un inventario esencial que es muy
variable. El inventario esencial debe incluir los productos en proceso de fabricacién y los bienes que se
trasladan a través de los canales de comercializacidon de la empresa. La variabilidad, se refiere a la
fluctuacién que es generada por los procesos de produccion, y por la oferta y la demanda. La demanda
del cliente estd conformada por patrones irregulares, por lo que se pueden generar pedidos
imprevistos, por lo que la empresa debe prever los requerimientos del cliente mediante el prondstico
de la demanda. Muchas empresas utilizan sistemas de gestion de la demanda basandose en
informacidn proveniente de los puntos de venta y bases de datos de los principales clientes, con lo
cual se reduce la incertidumbre de la demanda.

Las necesidades de los clientes y los proveedores influyen en la comercializacién y produccion de los
bienes o servicios, es decir estan sincronizados.

4. Cumplimiento de los pedidos

La empresa debe cumplir los requerimientos del cliente, por lo que los procesos de fabricacién,
distribucidn y transporte deben estar integrados eficientemente. Muchas empresas crean pactos,
alianzas, sociedades, con los miembros clave de la cadena de suministro, como los transportistas, para
poder cumplir los requisitos del cliente y reducir costos. La gestidn de este proceso abarca desde el
proveedor hasta los clientes.

5. Gestion del flujo de fabricacién

En la cadena de suministro, el producto se fabrica con base en los requerimientos y necesidades del
cliente. Los procesos de produccion o fabricacién son flexibles, para responder rapidamente a cambios
en los requerimientos del producto, mediante sistemas dindmicos (customization).

Los pedidos se procesan en cantidades minimas en base a la fecha de entrega y a los requerimientos
del cliente, mediante sistemas “justo a tiempo”. Es tan flexible el proceso de produccién que los ciclos
de produccion se han acortado, incluso algunas empresas han encomendado a los proveedores la
fabricacidon de ciertas partes del producto.

6. Aprovisionamiento o compras

El proceso de aprovisionamiento o compras tiene como funcidn desarrollar planes estratégicos con los
proveedores, para facilitar el proceso de fabricacion y el desarrollo de nuevos productos. Los
proveedores se clasifican en base a la importancia estratégica para la empresa, con los cuales se busca
tener relaciones comerciales a largo plazo, para en un futuro formar alianzas estratégicas con ellos. Los
resultados de estas alianzas son los beneficios mutuos, mediante una relacion estrecha que les
permite reducir el tiempo de desarrollo de nuevos productos.

El departamento de compras utiliza comunicacién y tecnologia de punta, para transferir informacion
relacionada con las necesidades de la empresa, por lo que se reducen el tiempo y costo de estas
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transacciones, asi mismo, el cliente tiene mayor control en la recepcién de sus pedidos ya que sus
esfuerzos se enfocan a los proveedores. Este es un tema de gran importancia dentro de la gestidn de
la cadena de suministro.

7. Desarrollo y comercializacion del producto

Los clientes y los proveedores dentro de la cadena de suministro se integran para desarrollar nuevos
productos, reduciendo el tiempo de comercializacion de este. Los ciclos de vida de los bienes o
servicios son mds cortos dentro del mercado, y de esta forma se mantienen competitivos. Los
departamentos de desarrollo y comercializacién deben coordinarse con el drea de atencién a clientes
para estar atentos a las necesidades cambiantes del cliente, seleccionar materiales y proveedores y
facilitar la produccidn, todo esto de forma integrada, con el fin de que el bien o servicio cumpla con los
requerimientos del mercado.

8. Devoluciones

Este proceso ofrece a la empresa la oportunidad de generar una ventaja competitiva en el area de
ventas. Para Lambert (1998), el tiempo de ciclo requerido para volver activar el bien a un estado util es
una medida de velocidad que denomina “Devolucidon disponible”. Esta medida es especialmente
importante para aquellos productos que requieren de un reemplazo casi inmediato. Un proceso eficaz
en el area de devoluciones permite a la empresa detectar areas de oportunidad para mejorar su
productividad y desarrollar nuevos productos. Actualmente esta drea busca eliminar las ineficiencias
que se ocasionan a lo largo de la cadena de suministro, sin embargo, en un futuro, se prevé que las
empresas prescindan de este departamento, al lograr acuerdos de calidad con todos los involucrados.

Cuando las empresas involucradas en una cadena de suministro logren un cambio en la realizacién de
las actividades mencionadas anteriormente, se generaran beneficios a todos los miembros
involucrados ya que los procesos se integrardn y avanzaran hacia un fin comun.

Enfoques de la cadena de suministro

Dentro de la empresa el movimiento de materias primas y materiales se da en dos sentidos:

. Downstream (hacia abajo) hacia los mayoristas, minoristas, consumidor final, es decir hacia los
clientes
. Upstream (hacia arriba) hacia los proveedores

Es decir, la estrategia debe integrarse hacia arriba y hacia abajo de la cadena de suministro.

Figura 4. Elementos que conforman una cadena de suministro
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Proveedoresde  Proveedores de Clientes de Clientes de

Segundo Nivel Primer Nivel NI Primer Nivel Segundo Nivel

Cliente final
Proveedor Proveedor Empresa Distribuidor Minorista
Focal
Sentido “aguas Sentido “aguas
arriba” (upstream) abajo” (downstream)

Fuente: Ignacio Pires, S., Carretero Diaz, L. (2007).

En la figura se observa a una empresa focal, que tiene un conjunto de proveedores que interactian
directamente con ella (proveedores de primer nivel), otro conjunto de proveedores de esos
proveedores (proveedores de segundo nivel), y asi sucesivamente. De la misma manera, la empresa
focal posee un conjunto de clientes con los cuales se relaciona directamente (simbolizado por los
distribuidores) y otros con los cuales se relaciona de forma indirecta (simbolizado por el comerciante y
el cliente final).

Enfoque de la cadena de suministro basado en el cliente y en la administracion estratégica de la
demanda (downstream)

Este enfoque es aquel que incluye el punto de vista de los clientes (downstream) en los requerimientos
del bien o servicio. El cliente es considerado como un socio, por lo que es de suma importancia
conocer las necesidades del cliente para poder satisfacerlas adecuadamente. Incluso algunos autores
sefialan la importancia de la gestidn de las actividades y procesos hacia atrds, es decir iniciados a partir
de los requerimientos y necesidades del cliente (enfoque de jalar “pull”). A diferencia del enfoque
tradicional de empujar (“push”), donde se da preferencia a las relaciones con los distribuidores,
minoristas y vendedores.

Enfoque de la cadena de suministro basado en el proveedor (upstream)

En el caso del flujo upstream (hacia los proveedores) el flujo de la informacién en una cadena de
suministro ocurre en el sentido ascendente, esto es, el costo de un bien o servicio esta influido por el
costo de sus materias primas, materiales y otros insumos adquiridos a los proveedores, y por la
velocidad de llegada al mercado dependiendo de la capacidad de respuesta de estos, ya que el tiempo
de ciclo de éstos limita el de la empresa focal. Es por esto que se realizan alianzas estratégicas con los
proveedores para crear una ventaja competitiva y beneficiar a ambas partes.
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Importancia Estratégica de la cadena de suministro

A medida que las empresas buscan aumentar su competitividad mediante la personalizacién del
producto, la calidad, la reduccién de costo y la rdpida entrada al mercado, la cadena de suministro
cobra mayor importancia por lo que una ventaja competitiva de una empresa puede depender de una
relacion estratégica de largo plazo con unos cuantos proveedores.

Esta estrategia debe tomar en cuenta lo siguiente (Heizer et al, 2009):

* Reaccionar ante los cambios repentinos en disponibilidad de partes, canales de distribucién o
embarque, impuestos de importacién y tasas de cambio.

* Usar lo ultimo en tecnologia de cémputo y transmisién para programar y administrar los envios
de partes que entra y de productos terminados que salen.

* Tener especialistas locales para el manejo de impuestos, fletes, aduanas y aspectos politicos.

Las empresas invierten mucho tiempo y dinero buscando la forma de diferenciar sus productos de los
de sus competidores. Cuando la administracidon reconoce que la cadena de suministro afecta de forma
importante a los costos de una empresa, y que el resultado de las decisiones que tome en relacidn con
los procesos de la cadena de suministro reditda en los diferentes niveles de servicio al cliente, estd en
posicién de penetrar nuevos mercados, incrementar la cuota de mercado y aumentar sus beneficios.
Una buena direccién de la cadena de suministro puede no solo reducir costos, sino también
incrementar las ventas.

Una exitosa cadena de suministro entrega al cliente final el producto apropiado, en el lugar correcto y
en el tiempo exacto, al precio requerido y con el menor costo posible. Ejemplo de esto es la
adquisicion por parte de una empresa estadounidense de pinturas de una empresa de mexicana del
mismo ramo, que cuenta con mas de 50 afios en el mercado; una amplia red de distribucidn, bajo el
esquema de franquicias y gran prestigio en el mercado nacional. Con esta adquisicidn la empresa
norteamericana se beneficiara de la red de distribucién de la empresa mexicana, y tendrd una ventaja
competitiva frente a sus competidores tanto en el mercado estadounidense como en el mercado
mexicano.

Definida de una forma sencilla, la cadena de suministro engloba aquellas actividades asociadas con el
movimiento de bienes, desde el suministro de materias primas, hasta el consumidor final. Esto incluye
la seleccién, compra, programacién de produccién, procesamiento de érdenes, control de inventarios,
transportacion, almacenamiento y servicio al cliente. Pero lo mds importante, es que también incluye
los sistemas de informacidn requeridos para monitorear todas estas actividades.

Desde el punto de vista de costos, la implementacién de una cadena de suministro exitosa maximiza

los beneficios. En 2003, el Massachusetts Institute of Technology (MIT) realizé un estudio que mostré
que las compafiias que han implementado una cadena de suministro exitosa logran beneficios como
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reducciones de inventario hasta del 50%, 40% de incremento en las entregas a tiempo, 25% de
reduccion del ciclo acumulado del producto y el 17% de incremento de las ventas.

En lenguaje financiero se refleja en la rentabilidad de la inversion y en leguaje empresarial, significa la
sobrevivencia, liderazgo y diferenciacidn de la empresa logrando una ventaja competitiva.

Estrategias para alcanzar el objetivo de la cadena de suministro

Las empresas deben orientar sus esfuerzos a maximizar el potencial de sus productos o servicios en el
mercado para lo cual utilizan diferentes estrategias disefadas para lograr este objetivo. Cada uno de
los miembros de la cadena de suministro debe disefar su estrategia con este fin.

Existen diferentes estrategias de administracion de la cadena suministro que permiten a las empresas
obtener una ventaja competitiva para satisfacer las necesidades de los clientes, como son (Heizer et al,
2008):

. Estrategia de bajo costo

. Estrategia eficiente o eficaz

. Estrategia con capacidad de respuesta o reactivas o sensibilidad de respuesta
. Estrategia de diferenciacion

La cadena de suministro bajo costo

La cadena de suministro de bajo costo busca cumplir con la demanda al
mas bajo costo posible, la estrategia esta basada en minimizar el
inventario, acortar los tiempos de entrega y maximizar el desempefio
del disefio en sus productos todo a un bajo costo. Un ejemplo de este
tipo de empresa seria una cadena de restaurantes de comida rapida.

Comida rapida
Fuente: Pixabay
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La cadena de suministro eficiente o eficaz

= Las cadenas de suministros eficientes o eficaces tienen el propdsito de
B minimizar los inventarios y maximizar la eficiencia de las organizaciones
%?‘i"‘;’\ pertenecientes a la cadena de suministro, por lo que sus acciones se

orientan a la coordinacion de los flujos de materiales y servicios.

Este tipo de empresas muestran mayor interés en tener altos volimenes
de produccidn con productos o servicios estandarizados. Tienen poco

Barricas margen de capacidad.
Fuente: Wikipedia

La inversién en inventario es baja y tienen una alta rotacién de inventarios. Los tiempos de entregan
los acortan, pero sin incrementar los costos. En cuanto a sus proveedores los seleccionan basandose
en precios bajos, calidad consistente y entregas a tiempo.

Un ejemplo seria una empresa de perecederos que reabastezca continuamente a sus distribuidores
minoristas, lo que provoca que sus inventarios se minimicen, compran continuamente a la empresay
ambos obtienen incrementos en sus ventas.

La cadena de suministros con capacidad de respuesta o reactiva

Las cadenas de suministro de este tipo tienen gran capacidad de flexibilidad y precisién, tienen mayor
interés en diversificar sus bienes o servicios y estan orientadas a responder con rapidez a la demanda
del mercado. Muestran una gran capacidad de produccidn, la inversidn en inventarios les permite
tener rapidez en el tiempo de entrega, el cual acortan drasticamente.

Sus proveedores deben responder con rapidez en los tiempos de entrega, personalizacidn, flexibilidad
en cuanto a volumen y calidad de disefio de alto rendimiento. Son usuales en el ambito de las
computadoras, ya que tienen que proveerse constantemente y proveer a sus distribuidores, de otro
modo pierden ventajas competitivas ya que el cliente puede seleccionar facilmente a otras marcas
igual de competitivas.
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La Estrategia de diferenciacion

La cadena de suministro que utiliza esta estrategia esta orientada a
compartir la investigacién del mercado por lo que se asocian con sus
proveedores para desarrollar nuevos productos. Usan procesos modulares
para facilitar la personalizacién masiva. Para evitar la obsolescencia de sus
productos minimizan el inventario. Invierten mucho para minimizar el
tiempo de entrega del desarrollo de nuevos productos. Un ejemplo de este
tipo de compaiiia seria una empresa de venta masiva de ropa, donde los
productos tienen que rotarse constantemente para atraer a los clientes
continuamente.

Centro comercial
Fuente: Wikipedia

1.1.3. Integracion de la cadena de suministro

La integracioén de la cadena de suministro se da cuando todos los socios interactian en todos los
niveles de la cadena para maximizar los beneficios mutuos. Para obtener éxito en la administracién de
una cadena de suministro se requiere de un alto grado de integracién organizacional y funcional.

La integracion se lleva a cabo durante tres fases (Krajewski et al, 2000) como se muestra en la
siguiente figura:

Figura 5. Desarrollo de una cadena de suministro.

Fase 1

Entidades Proveedores Crontmlrd.el la Distibucion
independientes produccion

en la cadena de

suministro

Fase 2

Integracién Control de la o .,
Intdciia Proveedores Compras produccien  Distibucion

Cadena de suministro interna
Departamento de Administracién de Materiales

Fase 3

Integracién de Cadena de
la cagdena de Proveedores suimienri:;ro
suministro

Cadena de Suministro Integrada
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Fuente: Krajewski, L y Ritzman, L, Administracion de Operaciones. (2000) Quinta Edicion. Pearson Prentice Hall. México. Pag.
462

La fase 1, es cuando la empresa focal considera tanto a sus proveedores como clientes externos e
independientes de la organizacién. Las relaciones entre las organizaciones son muy formales y
comparten poca informacion.

Dentro de la empresa focal, compras, control de produccidn y distribucion actdan de forma
independiente, y no consideran a los demads departamentos en la optimizacion de sus operaciones.
Esto genera problemas al interior de la empresa focal como grandes volimenes de inventario.

En la fase 2, la empresa focal inicia su integracién al interior formando una cadena interna, alineando
los procesos de compras, control de produccidn y distribucién en un departamento denominado
Administracidn de Materiales, con el fin de crear una Cadena de Suministro Interna. En esta fase el
flujo de informacién y control de materiales comparten informacién uniforme. Sin embargo, se sigue
considerando a los proveedores y clientes como externos.

En la fase 3, se integran a la cadena de suministro interna los proveedores y clientes, donde el enfoque
de la empresa focal sera centrado en el cliente y no el producto o servicio. Esta fase incluye la
administracién de la cadena de suministro, conociendo tanto a sus clientes como a sus proveedores y
formando alianzas con ellos.

En la Figura 6, se muestra la logistica interna de la empresa focal (cadena interna) y la Cadena de
Suministro Total.

Como se observa en la figura anterior, la empresa focal tiene todos sus procesos alineados. La Cadena

Total esta formada por los tres niveles de proveedores y dos niveles de clientes, considerados como
SOcCios.
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Figura 6. Estructura de una cadena de suministro

Cadena Total

‘-
B

| Cadena Inmediata

Logistica Interna de la empresa focal

(Cadena Interna)

.
B B

o

]—> -— Cliente final

Fuente:(Adaptada de Lambert et. al., 1998) Jiménez et al (2002).

1.1.4. Diferenciacion de cadena de suministro con otros conceptos logisticos

Debido a la complejidad del concepto de cadena de suministro, este término se puede confundir
facilmente con otros términos logisticos utilizados en el argot empresarial, por lo que es necesario
marcar las diferencias entre uno y otro. Algunos de estos conceptos son logisticos, cadena de valory
administracion de la cadena de suministro.

Diferencia entre Logistica y Cadena de suministro

Segun la APICS, la logistica dentro del contexto industrial es el arte y la ciencia de obtener, produciry
distribuir materiales y productos en el lugar apropiado en cantidades apropiadas.

De esta manera, algunos otros autores han asumido que la cadena de suministro “es la logistica, pero
extendida mas alla de las fronteras de la empresa” (Bowersox, et al, 1999). En otros términos, puede
decirse que la logistica estd enfocada al interior de la organizacidn y la cadena de suministro es inter-
organizacional.
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Diferencia entre Cadena de Suministro y Cadena de Valor

La Cadena de valor es, segin Porter (2000), la herramienta principal de analisis estratégico de costos y
de diferenciacién de una empresa con respecto a sus competidores, que la provee de una ventaja
competitiva. Incluye las actividades, funciones y procesos de negocio generadoras de valor agregado y
por los margenes que éstas aportan, que se ejecutan durante el disefio, la produccidny la
comercializacién, la entrega y el soporte de un producto o servicio.

La identificacion de la cadena de valor de una empresa tiene como objetivo responder las siguientes
dos preguntas: écomo se agrega valor en cada punto de la cadena? y écudles son los factores criticos
de ésta?

La cadena de valor se representa graficamente por una serie de eslabones, encajados entre si
horizontal y verticalmente, representando cada uno de ellos un conjunto de actividades, como se
muestra a continuacion.

En otras palabras, una cadena de valor preexiste en una cadena de suministro. Sin embargo, la
diferencia principal es que la cadena de valor se da al interior de una empresa, donde ésta desempeia
sus actividades estratégicas al menor costo o mejor que sus competidores lo que le da una ventaja
competitiva.

En cambio, la cadena de suministro incluye una colaboracién comprometida entre sus integrantes, es
decir va mas alla de las fronteras de la empresa focal.

Figura 7. Cadena de Valor de Porter

Actividades
de Soporte

Acividades Primarias
Fuente: Porter, M (1985) Ventaja Competitiva. México: Piramide.
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Cadena de Suministro y Administracidn de la Cadena de Suministro

La cadena de suministro abarca cada una de las actividades que estan relacionadas con el flujoy la
transformacién de bienes, desde que se solicita la materia prima hasta que llega al usuario final,
también incluye los flujos de informacidn que se encuentran relacionados.

En cambio, la Administracién de la cadena de suministro es la planificacidn, organizacién y control de
las actividades de la cadena de suministro. En estas actividades estd implicada la gestidon de flujos
monetarios, de productos o servicios de informacién a través de todos los socios que integran la
cadena de suministros, con el fin de maximizar el valor del producto/servicio entregado al consumidor
final, a la vez que disminuye los costos de la organizacion.

La diferencia con cadena de suministro es que la Administracion incluye la gestién de relaciones
multiples por medio de la cadena de suministro.

1.2. Lacadena de suministro en el sector empresarial

Hasta 1950, la administracion de operaciones se centrd en las empresas manufactureras, las empresas
de servicios operaban a niveles casi artesanales y eran ignoradas en gran parte. Actualmente los
gerentes aplican los mismos conceptos de analisis de procesos, calidad, disefio de trabajos, capacidad,
localizacién de instalacion, distribucidn, inventarios, y programacion, para las empresas de servicios.

Segun Krajewski et al (2000) las empresas de servicios y de manufactura se diferencian de acuerdo con
la siguiente tabla:

Figura 8. Empresa de servicio y empresa de manufactura

Semejante a una empresa de manufactura Semejante a una empresa de servicios
. Producto fisico durable . Producto intangible o perecedero
. La produccidn se puede inventariar . La produccidn no se puede inventariar
. Poco contacto con el cliente . Alto contacto con el cliente
. Tiempo de respuesta largo . Tiempo de respuesta corto
. Mercados regionales, nacionales o . Mercados locales
internacionales . Instalaciones pequenas
. Instalaciones grandes . Intensivo en el trabajo
. Intensivo en capital . No es facil medir la calidad
. Calidad facil de medir
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Fuente: Adaptacion de Krajewski, et al (2000). Administracion de Operaciones. México: Pearson. Pag. 8.

Sin embargo, no existe una empresa de bienes sin un grado de servicio y viceversa. En muchas
empresas de servicios, los propios clientes son insumos y participan activamente en el proceso, por
ejemplo, en el caso de una universidad.

A continuacidn, se presentan algunos ejemplos:

Figura 9. Ejemplos de tipos de empresas

Empresas de Servicios

Empresas de Manufactura

La principal diferencia entre una empresa de manufactura o comercial y de servicios es que un
producto de manufactura es tangible y un servicio no lo es, sin embargo, el sector de servicios ha
tenido un crecimiento exponencial, y existen diferencias importantes en la cadena de suministro de
una empresa de servicio y otra comercial
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1.2.1. Cadena de suministro aplicada a empresas comerciales y de servicios

Una empresa de servicio es capaz de desarrollar productos personalizados, con importantes ahorros
en costos, estandarizaciones, pedidos por contrato, contratos a largo plazo con sus proveedores y
distribuidores; tiene mas control del desarrollo de su producto. Un ejemplo de una cadena de
suministro de una empresa de servicio seria un hospital, restaurante, aerolinea, universidad, etcétera.

En México, una empresa de autotransporte de pasajeros se alié con un centro comercial, en el estado
de Tabasco, con el fin de obtener locales comerciales para rentar y contar con mayor estacionamiento
para sus pasajeros. La empresa de autotransporte adquirid estos locales con el fin de que sus clientes
lleguen a la plaza comercial con sus familiares, se estacionen cdmodamente y consuman alimentos,
que les ahorrara el pago del estacionamiento, de esta forma obtendran una diferenciacidn en cuanto a
la prestacién de su servicio y por lo tanto una ventaja competitiva.

Por otro lado, una empresa de manufactura se enfoca en el desarrollo de innovaciones al producto y a
la eficiencia a través de la colaboracién entre compradores y proveedores.

En el caso de un modelo conocido, en el ambito automotriz, la compaiia fabricante, exigié a sus
proveedores, que ademas de proveer articulos, disefiaran e integraran estos ensambles. El proveedor
Unico del fabricante cuenta con la capacidad de fabricar asientos a un costo a una tercera parte de lo
que el fabricante gastaba en ese concepto. Los expertos son los mismos proveedores. Las empresas
manufactureras también suelen ahorrar en el disefio y la ingenieria dejandolo a los proveedores.

Cierre de la unidad

Una Cadena de Suministro esta formada por todas aquellas partes involucradas de manera directa o
indirecta en la satisfaccién de la solicitud de un cliente. La cadena de suministro incluye no solamente
al fabricante y al proveedor, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (o
menudeo) e incluso a los mismos clientes. Dentro de cada organizacion, como la del fabricante o
empresa focal, la cadena de suministro abarca todas las funciones que participan en la recepcién y el
cumplimiento de una peticién del cliente.

El objetivo de una cadena de suministro debe ser maximizar el valor total generado. El valor que una
cadena de suministro genera es la diferencia entre lo que vale el producto final para el cliente y los
costos en que la cadena incurre para cumplir la peticidén de éste.

Para la mayoria de las cadenas de suministro el valor estd estrechamente correlacionado con la

rentabilidad de esta, que es la diferencia entre los ingresos generados por el cliente y el costo total de
la cadena de suministro.
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La Cadena de Suministro involucra activamente a todos sus miembros, proveedores y clientes,
convirtiéndolos en socios, con el fin de que todas las actividades de la cadena de suministro estén
integradas y maximicen los beneficios a todos los involucrados.
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