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La globalizacién y nuevas tendencias en los mercados obligan actual-
mente, a empresarios y Estado, a buscar alternativas gue les permitan
mantenerse y crecer a corto, mediano y largo plazo. Dentro de las muchas
alternativas que aparecen para hacer redlidad este supuesto encontra-
mos a la logistica y las cadenas de abastecimiento como herramientas
gue involucran todas las caracteristicas necesarias, para lograr dicho ob-
jetivo. Resaltando la importancia de estas para todos los actores dentro
del entoro econdémico mundial, reconociendo su influencia en el desar-
rollo y crecimiento de las economias asidticas. Por lo anterior, el articulo a
continuacién describe cémo la logistica y las cadenas de abastecimiento
pueden lograr este objetivo con el uso de la inventiva y conocimiento de
los expertos en el tema.

éQué es logistica?

Es el proceso de planear, implementar y controlar eficientemente el flujo
de costos y de almacenamiento de: materias primas, inventarios en pro-
ceso, producto terminado e informacién relacionada desde un punto de
origen hasta el punto de consumo, con el propdsito de cumplir con 1os
requerimientos del cliente!,

{Qué es cadena de abastecimiento?

La gestion de la cadena de abastecimiento (SCM - Supply Chain Mana-
gement) es el término utilizado para puntualizar el conjunto de procesos
de produccién vy logistica cuyo propdsito final es la entrega de un pro-
ducto o servicio a un cliente. Esto quiere decir, que la cadena de abas-
tecimiento incluye todas las acciones asociadas desde la producciéon de
materias primas para obtener un producto terminado o servicio, hasta su
distribucion y entrega a un cliente final.

1.Definicién: Council of Logistics Management - CLM.



La cadena de abastecimiento se extiende desde el
cliente de tu cliente hasta el proveedor de tu pro-
veedor y la logistica apoya este proceso en cada
eslaboén de la cadena.

Para ilustrar esta parte, tornemos como ejemplo una
compania textil que elabore camisas para hombres.
Partiendo del supuesto del éxito de antemano, pues
somos especialistas en el diseno, corte y confeccion
de camisas, conocemos las tendencias de la moda
y hemos rentado una tecnologia de punta equipada
para hacer una camisa en sélo 60 minutos. (Hace
falta pensar en algo mdas? La cadena de abasteci-
miento. Tener disponible la materia prima para la ela-
boracién del producto es decisivo y es lamentable
estar al tanto una vez puesto en marcha el proyecto
que la disponibilidad de textiles para fabricar nuestras
camisas demora aproximadamente 5 semanas de
fransformacion, desde el pedido a nuestro provee-
dor, mds posiblemente otras 9 semanas de franspor-
te. Y eso sin tener en cuenta 3 semanas que demo-
raremos en ubicar nuestras camisas en distribuidores
y almacenes a lo largo y ancho del pais. ¢Cémo
conseguimos mantener controlados 10s procesos
que implican la manufactura de nuestras camisas?
La respuesta estd en tener una adecuada gestion de
la cadena de abastecimiento. (Figura 1).
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Figura 1. Estructura de la cadena de
abastecimiento?.

El mejoramiento en las cadenas de abastecimien-
to da como resultado soluciones que impulsan a la
organizacion a la cuspide respecto de las otras de
su misma categoria, el camino hacia una posicion
de vanguardia requiere enfoque, dedicacion, creati-
vidad y trabajo arduo; una compania gue crea que
va a saltar hasta al nivel mas alto, en un periodo muy
cortfo o sin un trabajo enfocado, descubrird que este
esfuerzo es infructuoso y por el contrario le ocasiona-
rd problemas. Para lograr el maximo se debe desa-
rrollar una estrategia para un desplazamiento rdpido
a través de la cadena de abastecimiento, al interior
y exterior de la organizacion.
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Cuadro 1. Niveles de optimizacion de la cadena

de abastecimiento?.

El objetivo principal es obtener una ganancia sus-
fancial en la contencién de los costos, organizar un
esfuerzo por el mejoramiento concertado o reestruc-
furar un proceso que disminuya drdsticamente los
costos. Las empresas que ya han comenzado el de-
sarrollo de estos procesos, identifican que la mayor
parte de los miembros en funcion de compras en
corporaciones grandes estan familiarizados con las
presiones impuestas sobre las concesiones forzadas
de los proveedores durante las primeras fases de las
mejoras a las cadenas de abastecimiento y activi-
dades de asociacion de empresas, progresan hdbil-
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mente reduciendo costos influyendo en los provee-
dores con su volumen y posicién de compras. Pero,
se debe prestar especial atenciéon a los proveedores
que gprueban concesiones de precio a cambio de
posiciones de volumen, el resultado en esta opera-
cién no siempre es el mejor al caber la posibilidad
de una disminucién en el servicio y un desempeno
al aprovisionamiento de menor calidad. Lo mejor es
establecer con el proveedor hasta qué punto este
fioo de concesiones afectan la operacion en ambas
partes.

¢CoOmo se obtienen beneficios?

Los primeros beneficios se obtienen por medio de 1os
esfuerzos por mejorar la cadena de abastecimiento,
frabajando en proyectos por parte de equipos que
reduzcan los costos de compra, inventarios, logistica
y de fletes. Estos esfuerzos deben incluir un infercam-
bio de volimenes de ventas (el apalancamiento),
por algun tipo de ahorro (el beneficio). Sin embargo,
deben extremarse las precauciones ya gque la expe-
riencia ha demostrado que algunos de los ahorros en
esta primera parte son ficticios. Si en esta etapa esta-
mos estudiando la posibilidad de tercerizar o ceder
alguna actividad debemo evaluar, minuciosamente,
el costo de la misma realizada por nosotros y cudn-
1o nos vale subcontratarla porque, en ocasiones, se
puede incrementar la operacion.

Cuando se frabaja en proyectos especificos de la ca-
dena de abastecimiento tales como logistica, fletes,
y surtido de pedidos se deben adoptar precaucio-
nes adicionales para validar los supuestos resultados
después de haber tocado el tema de compras, por
la importancia que representan estos grandes secto-
res, su orientacion apuntard a dos proposiciones: se
redisena, reestructura el proceso para volverse mds
eficiente o se busca una compania externa a la que
pueda confidrsele dicho proceso (subcontratacion),
de manera que la empresa pueda centrarse en ac-
tividades primordiales.

Los fletes son un drea particularmente fértil. Aqui de-
pende de la habilidad de las companias para so-
bresalir en este proceso, mientras ofras son débiles
e inmediatamente mostrardn una inclinaciéon precoz
hacia la busgueda de subcontrataciones y la distriou-
cidén de pedidos resultard ser un reto porque la mayo-
ria de los problemas, en esta dreq, se encuentran all
interior de las empresas. Una completa falta de dis-
ciplina es la mayor fuente de los problemas, 1o cual
evidenciard errores mucho mads alld de cualquier li-
mite de manufactura. Un error que se debe evitar,
al encontrar soluciones, es eliminar trabajadores en
el proceso porgue 10s Mismos pueden entorpecer la

marcha a lo largo de la cadena. Los ahorros en la
fuerza de trabajo muy seguramente aparecerdn a
medida que se eliminen los errores, se simplifiqguen
los procesos y se creen e implementen sistemas au-
tomatizados. Es aconsejable la reubicacion de los
trabajadores al interior de la organizacion o asegurar-
les su fraslado a ofro actor dentro de la cadena. Las
empresas buscardn realizar sus entregas a fravés de
centros de distribucion regionales estratégicamente
colocados. De acuerdo con esto, se debe analizar
el procesamiento de ventas, desempeno del crédi-
10, los costos de transporte, de reabastecimiento de
inventarios y el servicio al cliente, con el fin de identifi-
car numerosas oportunidades de mejoramiento.

Es necesario elaborar o examinar minuciosamente
el diagrama de flujo para identificar los pasos que
no contribuyan en nada a la satisfaccion de las ne-
cesidades del cliente. La reduccién del tiempo del
ciclo se convierte en un factor guia, lo mismo que
el potencial para eliminar inventarios No necesarios
para mantener la tasa de reaprovisionamiento y los
tipos de entrega dentro de los estdndares acepto-
bles. Cada uno de ellos debe analizarse de manera
intensa y ser desarrollados, modificados en favor de
sistemas mds simples fluidos y eficaces.

En una primera etapa, se sugirié la administracion de
cadenas de abastecimiento enfocadas, por lo ge-
neral, en técnicas para formar equipos; se frabaja en
funciones tales como compras, logistica y fletes, por
ser elecciones obvias los equipos utilizan el desarrollo
de guiones; es decir, cuadros de trabajo, flujograma
de procesos, toma de decisiones, y ofros instrumen-
tos. Para incentivar al grupo, las dreas de accién que
se trabajan dentro de la organizacion son gerentes y
directivos funcionales que adoptan el peso vy la res-
ponsabilidad de implantar los nuevos procesos. La
orientacion de cualquier datfo financiero o costo a
los que se tenga acceso. El interés se debe enfocar,
ahora, en los sistemas de manufactura y entrega. Se
deben explorar dreas, que normalmente no estarian
baijo la atencién del departamento de compras pero
gue todavia comprenden costos significativos.

¢CoOmo crear su propio modelo?

De acuerdo con sus caracteristicas, necesidades y
afinidad con sus socios, 10s actores crean su propio
método, con base en el sector econdmico al cual
pertenecen, y los objetivos que se fiien entre si para
lograr niveles de competitividad aceptables. Apoydn-
dose en técnicas de formacion de equipos prescritos
de manera general, es aconsejable tener sesiones
de lluvias de ideas; fomar en cuenta la opinidn de los
subaltermnos, pues ellos viven el dia a dia de la opera-



cién; realizar un andlisis a la informaciéon anterior para
evaluar las oportunidades de mejoramiento basados
en la estadistica; desarrollar una lista de oportunida-
des en secuencia prioritaria de manera que puedan
seleccionarse las iniciativas de mejor potencial y se
formen los equipos de implantacién. Los programas
de generacion de ideas deben comenzar con pro-
veedores clave para identificar donde se pueden
generar ahorros.

La capacitacion es un factor clave y se debe orientar
principalmente al desarrollo de capacidades para
la formaciéon de equipos, la identificacion de proble-
mas y el andlisis de causas fundamentales y de otros
elementos. De un buen frabgjo en equipo depende
en gran parte el éxito del proceso.

Como es de esperarse los directivos estardn a la
expectativa de los resultados, por las mejoras rea-
lizadas. Y gracias a estos esfuerzos en una primera
etapa, sin exagerar pero siendo lo suficientemente
objetivos para la mayor parte de las empresas, se
pueden alcanzar un mejoramiento de 10% al 15%
en los costos de compras. Los inventarios se reducen
de 10% a 20% y los costos de logistica de 5% al
10%. Es posible un aumento de costos en los em-
pleados de oficina en la medida que se adicione
personal exterior para poner en su lugar los sistemas,
lo cual seria temporal. Igual el aprendizaje tiene que
extenderse, mientras el proceso se valida y se en-
cuentran debilidades.

Descubra nuevas oportunidades

Los cambios recomendados son rentables y su im-
plantacion conduce a ahorros documentados que
pueden usarse para financiar esfuerzos futuros, el
proceso es autocosteable, la inversion si es necesa-
ria seria minima y sdlo en la puesta en marcha del
proceso. La vinculacion de la oferta y la demanda a
lo largo de una red completa es algo que serd evasi-
VO para los actores pero, obligatoriamente, se deben
buscar los mecanismos para frabajar con base en
estos controlando los excesos. Consideremos  algu-
nas de las dificultades mds comunes en la puesta
en marcha de este tipo de proyecto, donde las mis-
mas Nos arrojan oportunidades de progreso frente a
nuestros competidores:

1. Resistencia natural al cambio en algunas organi-
zaciones, a menudo exacerbada por una cultura del
"no se inventd agqui”.

2. Rehusarse a compartir las ganancias del esfuerzo
de mejoramiento.

3. Los recursos insuficientes retrasan el progreso.

4, La falta de compromiso por parte de los directivos
y ejecutivos.

5. Sélo cuando existe un énfasis visible y continuo en

el mejoramiento del proceso hacia los mas altos ni-
veles, el progreso continda.

6. Pasar por alto prondsticos pobres inhibe el grado
de mejoramiento que puede alcanzarse. Obtener
mejor informacién para un sistema de aprovisiona-
miento, respecto a cudnta demanda real habrd du-
rante un marco de tiempo especifico.

7. La tendencia a aplicar la tecnologia reactiva da
como resulfado una pobre alineacién de la tecnolo-
gia de informacion.

8. La falta de confianza hace que los posibles alia-
dos, en la cadena de aprovisionamiento, repriman
su pericia e inhiban la cooperacion.

De lo anterior se sugiere evaluar donde estamos co-
metiendo el error para repararlo; cambiar la pers-
pectiva frente al obstdculo y observar detenidamen-
te dénde estd la oportunidad.

De los esfuerzos redlizados la cadena de abasteci-
miento aumentard en importancia, desde una co-
leccidn de centros de costos que frabajan de ma-
nera independiente y necesitan un mejoramiento
constante, hasta un recurso estratégico que puede
pemitir la ventaja competitiva.

El objetivo principal es lograr un mejoramiento de la
cadena de abastecimiento, descubriendo el valor
de contempilar el negocio de manera holistica, des-
de el suministro inicial hasta el consumo final, lo que
tendrd que arrojar beneficios que pueden ganarse a
lo largo de todo el sistema. Esto se podrd lograr con
la utilizacién de mapas de procesos, la formacion de
equipos, el rediseno de procesos y lo mds importante
el compromiso de quienes dirijan el proceso. Siem-
pre resaltando que los mejores resultados se refleja-
ran en el drea de compras, fransporte, inventario y
almacenamiento.

Es muy importante en la implementacion de este
proceso no concentrar la division de los ahorros en
los directivos y ejecutivos de la compania sino crear
recompensas fambién para proveedores, emplea-
dos, distriouidores y demds individuos involucrados,
que han permitido este tipo de mejoramiento. Con
lo anterior se motivard a las personas involucradas a
colaborar en la busqueda de mas fuentes de ahorro
y lo mds importante: la continuidad en el tiempo del
proceso.



