a

Nota Técnica: Cadena de Suministro

Este documento se cita como
Garcia-Sabater, Jose P. (2020)
Cadena de Suministro y su Gestién

RIUNET Repositorio UPV
http://hdl.handle.net/10251/137037

LA CADENA DE SUMINISTRO Y SU GESTION

Contenido

La Cadena de SUMINISTIO ..c.ueiiiiiiiiieeeitee ettt et e s as 1
INTFOAUCCION ..t e s e neenaneea 1
La Cadena de SUMINIStro Y SU GESLION ....uvveeeiieiiiiciireeeeee et e e eescrree e e e e e e e 2
Configurar la cadena de suministro adecuada........cccccvvveeeeeieieccciiieeeeee e, 4
=T 00V o gy [ oo or-| IR PPRRRRt 6
Los Objetivos de la Cadena de SUMINISTIO ......cceeeeciireeieeeeeececrireeee e eeeerreee e e e e e 6
El Producto y la Cadena de SUMINISTIO.......eeiiiiiiiiciiiiieiiec e eerirree e e eanns 7
21 o] [ToT={ o 1 i - TSR ORIt 8
INTRODUCCION

Separar y especializar hacen los sistemas mas eficientes siempre que las conexiones no
supongan mas coste que el beneficio de separar. A medida que la calidad de las
conexiones (tanto la estructura como la infraestructura) han mejorado el proceso de
separar y especializar ha ido creciendo.

Las empresas han dejado de ser entes autonomos que generan productos de la nada
para servir a un conjunto reducido de clientes, y han pasado a ser redes de
organizaciones que son capaces de suministrar valor a sus clientes en forma de
productos y servicios.

La Gestién de la Cadena de Suministro incluye el disefio (en este caso la seleccidn,
integracion y liderazgo de las empresas involucradas) y la coordinacidon de las mismas
que permita dar servicio al cliente. De esa actividad (de la integracién y la coordinacidn)
se responsabiliza la denominada “empresa focal” que puede ser la “marca” conocida
por el cliente o, en muchos casos, ser un actor anénimo cuya supervivencia va asociada
a construir y mantener la red.
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Para ello, la cadena de suministro se constituird alineando los objetivos y los medios de
los diferentes actores (o cambiando de actores) para ajustarse a los requerimientos del
cliente al que va dirigida la actividad. En muchas ocasiones quien realmente dirige la red
(y por tanto gobierna sus cambios) es el producto (su volumen, su valor, su fragilidad, su
exclusividad...) y un cambio en el mismo desencadena cambios en toda la estructura.

LA CADENA DE SUMINISTRO Y SU GESTION

Asociada al proceso global de separacion y especializacion que hacen los sistemas
mas eficientes, se ha extendido el concepto de Cadena de Suministro.

Una definicion de Cadena de Suministro

“Red de Organizaciones implicadas, a través de vinculos, tanto
aguas arriba como aguas abajo, en los diferentes procesos y
actividades que producen valor en forma de productos y
servicios en las manos del consumidor ultimo. (Christopher,
1998)”.

Algunos autores indican que la red de organizaciones tiene que incluir entidades
legalmente independientes. Este hecho contrasta con la version de directivos de
plantas de grandes multinacionales que establecen que las plantas similares a la
suya, de la misma cadena de distribucidn, son sus principales competidores
(aunque es obvio que son también colaboradores, e incluso clientes y
proveedores). Serian pues los objetivos no alineados los que establecerian la
existencia de una cadena, y no simplemente un proceso con diferentes actores
qgue hay que alinear.

(Stadtler, Kilger and Meyr, 2004) define la Gestién de la cadena de suministro
como la tarea de integrar unidades organizativas a través de una Cadena de
Suministro y coordinar los flujos de materiales, informacién y financieros para
satisfacer la demanda del cliente ultimo con el objetivo comun de mejorar la
competitividad de la cadena de suministro en su totalidad.

(Chopra, 2016) establece tres niveles en funcion del horizonte de las decisiones:
estratégicas, de planificacidon y operativas.

El nivel estratégico debe decidir la configuracion de la cadena para los proximos
afos. Decisiones como productos a fabricar, nivel de subcontratacion,
localizacion y capacidad de fabricas y almacenes, modos de transporte, y el tipo
de informacién. Los datos que hacen falta para tomar estas decisiones son algo
mas que inciertos. En realidad, no hacen falta datos, se toman las decisiones en
funcién de “intuiciones”.
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El nivel de planificacién utiliza los recursos que tiene a su disposicion para
maximizar la diferencia entre los ingresos y los costes. En esta fase se reduce
(pero no se elimina) la incertidumbre en demanda, impuestos, tasas de cambio
de las monedas, evolucion de precios. De acuerdo a una previsidon mas ajustada,
el planificador decide qué mercados se sirven desde cada instalacidn, el nivel de
uso de los recursos, las politicas de inventario...

En el nivel operativo se trata de cumplir con los requerimientos de los clientes de
la mejor manera posible. En principio la incertidumbre sobre el valor parametros
se tiene que haber eliminado. Otro tipo de incertidumbre aparece: “estd o no
estd”. Las incidencias hacen que el producto o el proveedor no esté disponible y
la politica de urgencias tendrd un efecto importante en el resultado.
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llustracion 1: La casa de la Gestion de la Casa de la Calidad ((Stadtler, Kilger and Meyr, 2004)

(Stadtler, Kilger and Meyr, 2004) sugiere dos tipos de actividades diferentes las
de integracién/disefio y las de coordinacion/gestion.

e Las actividades de integracion incluyen la seleccion de socios, la
organizacion en red y la definicion de los modos de colaboracién
interorganizacional. En el modelo de Stadler el liderazgo entre
organizaciones (ejercido por la empresa focal) forma parte de las
actividades de integracion.

e Lasactividades de coordinacion se soportan sobre TICs, los sistemas
estan orientados a procesos y se utilizan (en la medida de lo posible)
mecanismos de planificacion avanzada.
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Para dar soporte a todas estas actividades las herramientas clasicas de marketing,
investigacion operativa, teoria de las organizaciones deben ser reorientadas para
dar servicio a un sistema multijugador.

Una de las actividades que dan soporte a la GCS es la logistica. Hasta el punto que
para muchos profesionales ambos términos son casi sinénimos.

Es evidente que la red se conforma y se gestiona a través de las conexiones entre
los nodos. Y las conexiones son las que garantizan el flujo de materiales y de
informacioén, que es el objeto de trabajo de la logistica. Mas aun, una adecuada
gestion logistica de la cadena suele implicar la aparicion de mas nodos y de mas
conexiones, incrementando paulatinamente la complejidad de las redes en las
gue cada nodo participa.

CONFIGURAR LA CADENA DE SUMINISTRO ADECUADA

La estrategia competitiva de una empresa debe definir las necesidades de los
clientes finales que quiere satisfacer. Las necesidades se pueden cubrir
ofreciendo variedad, velocidad de respuesta, costes bajos, excelente calidad (lo
que sea que esto signifique para los clientes de la empresa).

Al elegir las prioridades se define el producto (bien o servicio) que se va a ofrecer
al cliente. Y la demanda que el agregado de clientes genere, puede ser mas o
menos pueden ser mas o menos faciles de predecir.

Al configurar el producto se seleccionan también proveedores y tecnologias que
pueden ser mas o menos predecibles en su comportamiento para nosotrosy para
nuestros competidores.

(Lee,2001) propone una clasificacién de la cadena de suministro en funcién de
dos dimensiones: Los productos y los procesos. Son productos funcionales los que
tienen una demanda predictible, mientras que son productos innovadores los
qgue tienen una demanda poco predictible. Son procesos estables aquellos que
permiten garantizar que el producto se hard cdmo y cuando estaba previsto. Son
procesos no estables aquellos que no pueden garantizar el suministro adecuado
del producto adquirido.

Un mercado de productos funcionales y procesos estables exige cadenas de
suministro eficientes, enfocadas en la reduccién de precios y el uso eficiente de
la capacidad instalada. Generalmente trataran de reducir el inventario para
reducir los costes, y de reducir el Plazo de Entrega sin que afecte a los costes.
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Nivel de Incertidumbre
(Lee, 2001) en la Demanda
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llustracion 2: Clasificacion de las cadenas de suministro (Lee, 2002)

Si los procesos fueran no estables pero los productos tuvieran una demanda muy
predictible, la cadena de suministro tendria que enfrentar riesgos. En funcién del
riesgo deberia asumir diferentes estrategias. Para ello, una estrategia razonable
seria disponer de mads capacidad instalada de la necesaria, llegar a acuerdos con
otras cadenas, y/o tenerla dispuesta en lugares diversos, quiza no eficientes pero
gue den resiliencia a la cadena como un todo.

Silos procesos son estables y los productos de innovacion, el riesgo se encontraria
en el lado de la demanda. En ese caso lo razonable es tener una cadena de
suministro con capacidad de respuesta (responsiva) con el objeto de ser flexible
para adaptarse a las demandas de los clientes. Una cadena de suministro en este
entorno trata de tener productos modulares que puedan diferenciarse en el
ultimo momento, reduciendo agresivamente los plazos de entrega para no tener
gue disponer de stock de producto acabado (aunque si suele tener de materias
primas y semielaborados).

Las cadenas de suministro que enfrenten procesos no estables y productos de
innovacion deberan ser agiles, con suficiente capacidad para reaccionar pero
compartiendo recursos para reducir sus riesgos.

Una situacion particularmente peligrosa se da cuando la cadena de suministro
descubre una tecnologia que los demas competidores no tienen. Durante los
primeros anos sera capaz de enfrentar el mercado generando margenes muy
grandes. Dichos mdrgenes se iran reduciendo a medida que los competidores
sean capaces de entrar en el mercado porque estabilizan sus procesos. Muchas
empresas, ante este cambio de situacidon quedan “a pie cambiado” porque su
mercado de amplios margenes (y por tanto sin presion en los costes) pasa
repentinamente a ser un mercado de muy alta competencia.
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LA EMPRESA FOCAL

La mayor parte de las personas que dedican sus esfuerzos a la logistica dicen
trabajar en cadena de suministro. Aunque no intervienen en las decisiones
estratégicas que definen la misma.

La actividad estratégica la ejecuta la denominada empresa focal. La empresa focal
la que decide cual es la estrategia (proveedor unico, proveedores a larga
distancia, sistemas de informacién, modos de retribucidén por la aportacion a la
cadena de valor...), los demds actores deciden individualmente si participan en
un determinado proceso, que con el paso del tiempo puede fagocitar su “modus
vivendi” presente.

Upstream Downstream

Second-tier First-tier First-tier Second-tier
suppliers suppliers customers customers

Focal
firm

LU
L
L]
LU

Buy side Inside Sell side

Supply chain management

ek-2008-

llustracion 3: Empresa Focal (Harrison, Hoek and Skipworth, 2008)

LOS OBJETIVOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Los objetivos de la cadena (que no tienen por qué coincidir con los objetivos
particulares de los eslabones, o peor aun de los directivos de cada uno de los
eslabones) se miden bajo el concepto del coste porque es lo mas cdmodo por
comun. Pero debieran incluir aspectos cada vez mas relevantes para el cliente
como: fiabilidad en plazos, variedad y disponibilidad de producto, calidad del
servicio, trazabilidad, tiempo de respuesta, velocidad de introduccidon de nuevos
productos, capacidad de retornar productos...

Pero no sdlo los eslabones tienen objetivos no alineados con la cadena, sino que,
por regla general, pertenecen a varias cadenas. Es decir, en la practica no se esta
delante de una cadena sino de una red que a su vez esta formada por fragmentos
de redes de tamafo mas pequefio que tejen unas redes con otras.

Una vez se comienza a hablar de cadena de suministro (que ya existia antes del
nombre) no sélo debia ser considerada como un ente, sino que ademas deberia
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ser gestionada como tal. Y se desarrolla el concepto de Gestién de Cadena de
Suministro.

La combinacién de las caracteristicas de un producto (y de su demanda) y del
proceso (actual y efimero) que lo conforma define los objetivos de una
determinada cadena de suministro, y con él orienta la seleccidon y combinacion
de los subsistemas que configuraran el subsistema global.

(Chopra and Meindl, 2016) proponen utilizar los siguientes indicadores: tiempo
de respuesta, fiabilidad, variedad de producto, disponibilidad de producto,
experiencia de cliente, tiempo a mercado, trazabilidad, visibilidad y calidad de los
flujos inversos.

Y para ello cada sistema debe establecer el nimero y tipo de instalaciones, asi
como su ubicacidn, la cantidad de inventario a mantener en ellas y el transporte
entre las mismas, debiendo considerar los sistemas de informacion a su alcance,
los proveedores disponibles y quiza influir en la politica de precios.

Y los objetivos de una cadena de suministro, dado que esta en competencia con
otras cadenas de suministro, no los define la empresa focal, sino el mercado en
el que esta decide competir como se ha identificado anteriormente.

Y una vez definido y transmitidos los objetivos, ni siquiera el directivo de una
multinacional al que se le ha asignado la relocalizaciéon desde Europa al Norte de
Africa de la fabricacién de un producto “disefia la Cadena de Suministro”. Mas
bien se limita a definir cual es el modo mas barato, mas rapido, mas seguro, mas
visible 0 mas confiable de hacerlo.

Para ello combina los diferentes elementos que tiene a su disposicidn: ubicacion
y tecnologia de fabricas y almacenes, los modos de transporte entre las mismas,
puntos de desacople o de cambio de embalaje. No menos importante son los
sistemas de informacion que los conectan. Para ello define sistemas de
inventarios, gestion de rutas, establece el modo de recepcidén de materiales o el
esquema de picking utilizar...

EL PRODUCTO Y LA CADENA DE SUMINISTRO

Todos esos elementos, en cada cadena de suministro, tienen un factor comun,
gue configura el sistema: el producto.

Asi un producto pequefio y caro conducira a un disefio de cadena de suministro
en el que la produccién y el almacenamiento esta centralizado y el transporte
adquiere mucha relevancia.
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Del mismo modo que un producto con un plazo de caducidad elevado obligara al
disefo de un sistema con una velocidad de respuesta elevada, limitando mucho
las opciones.

Al mismo tiempo, los proveedores de tecnologias ofertaran aplicaciones mas
caras o mas baratas en funcidon de las alternativas que perciben que tiene el
disefiador: alcanzandose de este modo un punto de equilibrio en el que un
conjunto reducido de diferentes configuraciones tiene inversiones, costes y
tiempos de respuesta, razonablemente similares (aunque a veces tiene
caracteristicas completamente dispares).

En cualquier caso, la logistica se encargara de conectar entre si los diferentes
nodos para que el producto y la informaciéon circule adecuadamente,
minimizando los costes y los tiempos entre las etapas.
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