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CAPITULO DOCE

Administracién
de una cadena
de suministro
internacional

John B. Houlihan

Las presiones competitivas y los cambios en el ambiente econémico han
forzado a las administraciones de empresas internacionales a evaluar de
nuevo la operacion y estructura de sus cadenas de suministro interna-
cionales. Las oscilaciones de la estrategia “de produccién local para un
mercado local” a la de “centros internacionales de suministro” para
manufactura y distribucién tienen implicaciones sumamente importantes
en la organizacidn, estructura, sistemas de control y costos de servicio al
cliente.

En los ultimos afos han surgido y se han probade nuevos enfoques
para manejar el cambio en las cadenas internacionales. En este capitulo
se abordan las ideas fundamentales de estos enfoques, las barreras que se
necesitan superar y algunas de las lecciones aprendidas de la experiencia
de su instrumentacion.

12.1 LA CAMBIANTE FUNCION DEL GERENTE DE LOGISTICA

En el mundo del gerente de logistica de hace diez afios —una era diferente
en términos de economia de negociocs— la misién, aunque no siempre
cumplida, al menos era clara;: equilibrar los inventarios entre la capacidad
de produccién y las demandas de servicio al cliente. Los gerentes habian
entendido, teéricamente, que los activos debian usarse para aprovechar al
méximo ambos factores, pero también se acept6 que existian costos ocultos

Fuente: Houlihan, |. B. (1988), Manufacturing Issues
© 1988 Booz, Allen and Hamilton, New York, EE. UU.
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Figura 12.1 La funcion del gerente de logistica.

que invariablemente se diseminaban en el interior de los sistemas, incluso
de los mejor administrados —y que eso podia ser tolerado.

Ahora todo eso ha cambiado. El trabajo del gerente de logistica ha
empezado no s6lo a abrumarlo, sino también a tener una importancia cre-
ciente en la conservacion de la salud de la empresa en general. Lo que una
vez fueron simples concesiones o intercambios han llegado a ser, cada vez
con mas frecuencia, no una simple subutilizacién de los activos, sino, en el
peor de los casos, una politica de no ganar en el manejo de materiales. Las
empresas han enfrentado la perspectiva de tener que incurrir en costos
duplicados o triplicados con el fin de aumentar sus inventarios para sopor-
tar incrementos marginales del servicio al cliente. Pero, al mismo tiempo,
una competencia mas intensa en mercados de lento crecimiento, combina-
da con costos crecientes de otros factores de produccién y suministro, sig-
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178 Administracion de una cadena de suministro internacional

nifica que muchas empresas no pueden darse el lujo de dejar de propor-
cionar un nivel de servicio que se convierte en una ventaja competitiva.

En los ultimos afios, el analisis hecho de los problemas particulares de
empresas nacionales y multinacionales en el contexto econémico actual
més desafiante dio por resultado un cambio en las percepciones referentes
al manejo de materiales. Los hasta entonces considérados como meros
problemas logisticos, surgieron como aspectos mucho mas importantes de
una administracion estratégica. En el estudio hecho sobre empresas de una
amplia variedad de industrias en Estados Unidos, Japén y Europa
Occidental se encontré que el enfoque tradicional en las concesiones o
intercambios entre los objetivos conflictivos de las funciones clave —com-
pras, produccién, distribucién y ventas— a todo lo largo de la cadena de
suministro no opera muy bien. Se necesita una nueva perspectiva y, por
tanto, un nuevo enfoque: la administracién de cadenas de suministro.

12.2 LOS DESAFiOS DEL MERCADO

Para apreciar la urgencia de avanzar en la adopcién de nuevos enfoques
de la logistica, los ejecutivos s6lo necesitan observar la economia actual y
el ambiente de competencia. En la esfera macroecondémica, el costo de capi-
tal destaca como la preocupacion mas importante. Entre 1977 y 1981, la
tasa de interés lider se triplic6 en Estados Unidos y la relevancia de eso
para la salud financiera de Europa se ve no sélo en las altas tasas para-
lelas que existen en Viejo Continente, sino en los asperos debates inter-
nacionales alrededor de este asunto. Este factor, combinado con los
crecimientos generalmente lentos e inciertos de la demanda, hace que las
decisiones de inversion a todo lo largo de la cadena de suministro —ya sea
en capacidad, sistemas o inventarios— sean mas riesgosas que antes.

La incertidumbre econémica y, en particular, la recesién oscilante son,
por ellas mismas, problemdticas desde el punto de vista de la planeacién
de materiales. La inercia natural de la cadena de suministros por si misma
y de sus mecanismos para la toma de decisiones amplifica el impacto de
tales cambios, al mismo tiempo que provoca una aguda sucesién de exceso
y agotamiento de existencias en los inventarios. Tan dislocantes son las
oscilaciones que incluso los politicos han empezado a vigilar las tenden-
cias de los inventarios a nivel nacional. Si a esto se agrega la tendencia de
los gerentes a reaccionar de manera drastica ante estas subidas y bajadas,
con la esperanza de tender una red que los proteja de la caida en la si-
guiente oscilacion, la posibilidad de incurrir en mds costos y riesgos esta
casi garantizada.

La evidencia de tales comportamientos se puede encontrar en varias de
las funciones a todo lo largo de la cadena de suministro. El 4rea de mer-
cadotecnia, por ejemplo, puede exagerar sus prondsticos para asegurar
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que el drea de manufactura incremente sus cuotas de produccién y no
verse atrapada en un agotamiento de existencias durante una posible
oscilacién ascendente de la demanda. En respuesta, las dreas de manu-
factura y de distribucién desarrollan sus propios prondsticos de manera
independiente o toman a las ventas actuales e inventarios como meras con-
jeturas. Las dreas funcionales a todo lo largo de la cadena de suministro
tienden a exhibir cierto egoismo y esto provoca que los inventarios se
acumulen como nieve en cada valla de la organizacién. Finalmente, las
decisiones de corto y largo plazo acerca de la capacidad, que van siempre
rezagadas respecto al mercado e inevitablemente revelan la tendencia a
tender la red de seguridad anteriormente citada, con frecuencia hacen que
la empresa sea aun mas vulnerable a los cambios en la demanda, si no es
que ya estan influenciando el mercado.

Hasta cierto punto, lo que esta detras de estos conflictos y respuestas es
algo que tiene que ver con la realidad del ambiente actual de los negocios:
una competencia creciente en mercados de crecimiento lento. Las altas
inversiones y los costos de operacién claman por una participacion de
mercado mas grande como un medio para asegurar altas (o al menos ade-
cuadas) tasas de rentabilidad. Pero, conforme competidores cada vez
mas fuertes pelean por una parte mas grande del mismo mercado (que
en algunos casos se hace mas pequeno), las implicaciones del incremen-
to en costos por un mejor desempefio de las operaciones de mercadotecnia
y distribucién pueden ser opacadas por el deseo de afianzar la posicién
competitiva de la empresa mediante el incremento del servicios al cliente.

El problema es que algunos competidores hacen un melor trabalo al
brindar no dnicamente un alto nivet-de C :
simultaneamente mantienen bajos sus costos de inventarios. Esto se hizo
evidente en la investigacién realizada por Booz-Allen a mediados de la
década de 1980, en la que se examiné la rotacion de inventarios y la uti-
lizacién de servicios en 1100 empresas representativas de 18 industrias. El
estudio demostré que la rotacion de inventarios en las empresas japonesas
se habia incrementado 31% durante un periodo de nueve ainos, comparado
con un incremento de sélo 20% en Estados Unidos y una caida de 2% en
las empresas europeas (ver figura 12.2). Y como los japoneses habian
empezado desde una base mas alta, sin discusién fueron los ganadores.
Este estudio demostré muy tangiblemente por qué el “desafio japonés” no
debe ser ignorado s6lo porque ahora se ha convertido en un cliché.

No es prudente, por supuesto, sugerir que las empresas occidentales
imiten todo lo que hacen las companias japonesas, ya sea por las caracte-
risticas particulares de la forma en que operan y producen (menor inte-
gracion, plantas més pequefas, equipos de produccién con enfoque
reducido, etc.) o por sus estilos administrativos particulares (consenso y
participacién desde los niveles inferiores en la toma de decisiones). No es
légico sugerir que los factores histéricos y ambientales que han conforma-
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Desempeno de Estados Unidos: 1970-1980
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Figura 12.2 Rotacién de inventarios y utilizacién de instalaciones en Estados
Unidos, Japén y Europa.
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Figura 12.3 El enfoque de administracién de cadenas de suministro. La administra-
cion de cadenas de suministro abarca el flujo de productos desde el proveedor, a
través de la cadena de manufactura y distribucidn hasta el usuario final.

do a la industria japonesa —dependencia casi total en la importacién de
materias primas, un mercado interno limitado y, como consecuencia, la
necesidad de tener una fuerte presencia en el contexto internacional—
tienen mucha importancia para la mayoria de las empresas occidentales de
hoy. Sin embargo, el estudio indica ciertas caracteristicas que las empresas
occidentales y europeas que han logrado operar con éxito en la administra-
cién de la cadena de suministro tienen en comun con las empresas japone-
sas; esas caracteristicas pueden y, quiza, deberian ser emuladas. Entre las
mas relevantes estan: el equilibrio estratégico entre la oferta y la demanda
basado en objetivos globales de las empresas y, particularmente, el hecho
que se basan en un enfoque de sistemas que privilegia la rapidez en la
transferencia y en la accesibilidad de informacién a través de todas las
barreras funcionales. Ya que los conflictos “naturales” entre las areas fun-
cionales son inevitables, el compartir datos que son comunes estimula el
desarrollo de una perspectiva mas amplia en la administracién de la cade-
na de suministro y fomenta una toma de decisiones con mas posibilidades
de considerar los objetivos globales de un negocio y no sélo los objetivos
locales o particulares que han predominado en el pasado.

12.3 FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION
DE CADENAS DE SUMINISTRO

La administracién de cadenas de suministro difiere significativamente del
control clasico de materiales y manufactura en cuatro aspectos. Primero,
ve a la cadena de suministro como una entidad tnica en lugar de delegar y
fragmentar las responsabilidades entre los diferentes segmentos de la
cadena de suministro, o sea las areas funcionales de compras, manufactu-
ra, distribucién y ventas (ver figura 12.3). El segundo aspecto en el que se
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182 * Administracion de una cadena de suministro internacional

distingue la administracién de cadenas de suministro proviene directa-
mente del primero: demanda una toma de decisiones estratégicas —y al
final de cuentas se basa en ella. “Suministrar” es un objetivo que com-
parten practicamente todas las funciones en la cadena y es de gran impor-
tancia estratégica debido a su impacto en los gastos generales y en la
participacion de mercado. Tercero, la administracién de cadenas de sumi-
nistro ofrece una perspectiva diferente de los inventarios, los cuales se
usan como un mecanismo de equilibrio al que se acude como dltimo recur-
so y no desde el principio. Finalmente, la administracién de cadenas de
suministro requiere un nuevo enfoque de los sistemas: lo importante es la
integracién y no simplemente la interrelacién.

12.4 EL CASO INTERNACIONAL

Los enfoques logisticos cldsicos han dejado a las empresas vulnerables al
cambio. En las empresas internacionales esta vulnerabilidad se amplifica
todavia mas que en el caso simplificado de una produccién local para dis-
tribucién en el mismo mercado. La vuinerabilidad por un mal manejo del
cambio puede demostrarse mediante la aplicaciéon de modelos elaborados
con técnicas de dindmica de sistemas en el ambiente industrial. Los efectos
descritos por Roberts y Forrester [1,2] han permitido comprender la forma
en que los datos y la informacién se distorsionan a medida que fluyen por
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Figura 12.4 Dinamica industrial y la cadena de suministro.
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los procesos de toma de decisiones en los sistemas y las organizaciones
que funcionan por compartimientos.

En muchos sectores de los negocios, las oscilaciones econémicas periédi-
cas son inevitables y de peligrosidad creciente. Sin embargo, las mismas
empresas aumentan su vulnerabilidad al inducir ciclos de negocios irreales
y, todavia mas, al amplificarlos mediante politicas locales de proteccion.

La vulnerabilidad de una empresa puede considerarse en un doble con-
texto: el contexto de su ubicacién externa en una cadena de suministro glo-
bal y en el contexto de su sistema interno de suministro. En el primer caso,
mientras mas lejos esta la empresa de los usuarios finales de sus produc-

Demanda
percibida

Vulnerabilidad interna

Aumentar ia distancia del mercado

Actitudes en produccion y distribucidn

Mal procesamiaento de informacién

Problemas y distorsiones por inventarios excesivos

Empresa ‘X'

Capacidad de
produccién Demanda aparente
Demanda reat

Tiempo —

Figura 12.5 Vulnerabilidades en la organizacién.
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Figura 12.6 El efecto “Forrester” y la cadena de suministro.
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Figura 12.7 El efecto de una caida en las ventas al menudeo en los inventarios de
manufactura.

tos, mas grandes son las oscilaciones de la demanda que experimenta
(figura 12.4).

Los efectos experimentados por la empresa E son la culminacién de las
demoras en tiempo, distorsiones en la planeacién y movimientos de inven-
tarios en los eslabones precedentes de la cadena. Las cadenas de suminis-
tro internacionales, aun dentro de una entidad corporativa, tienden a
mostrar las mismas caracteristicas. Con mucha frecuencia se trata de
unidades que funcionan de forma auténoma en la misma cadena. El ci-
clo total de planeacion, cuando se mide en tiempo y se toman en cuenta los
niveles de inventarios, regularmente excede de un ano. Es comun que
los intercambios de informacidn y de procedimientos tengan didlogos
que se parecen mas a las negociaciones con terceros, en las que cada parte
se mantiene a prudente distancia de la otra.

Los efectos del cambio en el contexto externo se amplifican en el sistema
interno de las empresas. Las figuras 12.5 a 12.7 muestran la contribucién y
el resultado de lo que se puede llamar una vulnerabilidad interna de la
empresa.

La figura 12.5 muestra el efecto de amplificacién y los principales fac-
tores que contribuyen en la vulnerabilidad. La figura 12.6 corresponde a la
amplificacién adicional que proviene de la debilidad inherente a muchos
de los sistemas logisticos actuales.

1) Una oscilaciéon hacia arriba en la demanda produce un agotamieato de
existencias en alguno de los eslabones de la cadena; no necesarizmente
un agotamiento de existencias, pero si inventarios por debajo de los
niveles deseados.
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2) La reaccién normal ante cualquier amenaza de agotamiento de existen-
cias es protegerse localmente, es decir, asegurar un lugar en la linea de
espera, cuyo sintoma mas frecuente es pedir de mas.

3) Como los mecanismos de pronéstico internos se basan en los pedidos
colocados, el aumento en las érdenes con seguridad tendra un impacto
en los nuevos prondsticos, que a su vez distorsionan las percepciones
internas de la oscilacién de la demanda; es la llamada “psicosis del cre-
cimiento”.

4) Ademas, el sentido comin en el control de inventarios sugiere que la
poca confiabilidad en las entregas debe compensarse con una inversién
adicional en inventarios. Esta inversién es otra fuente de demanda que
también distorsiona el perfil de la oscilacién ascendente.

Estas caracteristicas son perceptibles aun cuando las unidades sim-
ples de la organizacién manejen didlogos funcionales cruzados entre las
areas de mercadotecnia, distribucién y administracién. Estas caracte-
risticas son mds visibles en una cadena internacional debido a la ma-
yor complejidad de la integracion de sistemas, flujos de datos, objetivos
funcionales y los no menos importantes enfoques nacionales. Con fre-
cuencia, los enfoques de “preferencia por suministro local” arruinan las
politicas de un “centro internacional de suministro” al influenciar los
mercados con sus inventarios.

La figura 12.7 muestra los efectos de los ciclos de planeacién de inventa-
rios mal acoplados en la cadena de manufactura y distribucién; una caida
del 5% en las ventas es interpretada como una caida del 40% en los re-
querimientos de manufactura. Los cambios acumulados a lo largo de la
cadena crean la ilusién de oscilaciones muy grandes; no es extrafio en las
cadenas de suministro internacionales que un 10% de cambio en el merca-
do haga que la administracion vea el desajuste aparente entre la capacidad
y la demanda como si fuera un serio desequilibrio estructural.

Por tanto, la vulnerabilidad externa e interna es actualmente una ame-
naza seria para las operaciones internacionales. En el peor de los casos, tal
vulnerabilidad se considera el principal contribuyente de las deficiencias
operativas dentro de la cadena que la administracién quiere corregir —ser-
vicio inadecuado a clientes, alta inversion en capital de trabajo y costo de
suministro excesivo.

El éxito en la solucién de problemas tan desafiantes para una empresa
internacional depende de que se atiendan tres necesidades principales de
la cadena:

1) Los objetivos y las politicas de funcionamiento de la cadena de suminis-
tro estdn por naturaleza en confiicto dentro y a través de las unidades
operativas. Al efectuar un equilibrio estratégico se reduce la necesidad
de complicar el sistema y de tener inversiones excesivas de capital en
inventarios y capacidad.

280



186 Administracion de una cadena de suministro internacional

2) Los servicios, la capacidad y los inventarios se asemejan a una ma-
quinaria que debe estar en equilibrio; de igual forma, los objetivos y las
politicas se asemejan a motores que mueven esa maquinaria. Adminis-
trar los motores es mas redituable que administrar la maquinaria.

3) Los sistemas y los procedimientos de control desempefian una fun-
cién importante en la administracién de una cadena internacional
como un proceso unificado. Cualquier compromiso en la integracién
del proceso creard demandas adicionales de capital, inventario y cos-
tos de servicio.

12.5 EQUILIBRIO DE LOS OBJETIVOS
FUNCIONALES

El conflicto entre los objetivos de las dreas de mercadotecnia, ventas,
manufactura y distribucion es un hecho en la vida de las empresas. Los
desequilibrios que resultan de estos conflictos son de naturaleza estructu-
ral y tradicionalmente se han conciliado con mayores inventarios y ex-
ceso de capacidad. No es necesario objetar las estrategias particulares de
cada una de esas areas funcionales. Lo que se necesita, en lugar de eso, es
hacer una evaluacion critica de las oportunidades para hacer intercambios
entre los elementos importantes de esas estrategias y examinar las implica-
ciones significativas, como:

1) La forma en que las politicas de suministro --incorporadas en una
estrategia de mercadotecnia— son afectadas por las caracteristicas de la
demanda, el tiempo rector y la confiabilidad del servicio y la calidad de
la informacién disponible para el cliente;

2) La forma en que el aspecto econémico de la manufactura determina el
tiempo rector, la flexibilidad y el tamatio de los lotes;

3) La forma en que una gama compleja y variedad de opciones en el cata-
logo de productos afectan la politica de suministro.

Algunas empresas se resisten a aceptar la idea de que podrian lograr
un mejor equilibrio, con el argumento de que son victimas de sus
propias estructuras, de factores culturales y del ambiente. A muchas de
ellas también les resulta dificil articular sus objetivos a este nivel, en
particular los objetivos del drea de manufactura, en la que tradicional-
mente se asumen posturas que impiden aceptar los objetivos globales y
que la administracidn tiende a considerar como “restricciones”; en
agudo contraste, los japoneses consideran el drea de manufactura como
una “arma para competir”. Es comun que los objetivos de servicio al
cliente se consideren dados y los puntos de suministro y tiempos rec-
tores, inamovibles. Asi, el enfoque tradicional en el manejo de estos
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desequilibrios se basa en los inventarios y en complicados sistemas de
control.

La administracién de cadenas de suministro sugiere un enfoque muy
diferente: atacar directamente los desequilibrios y evaluar las oportu-
nidades para minimizarlos. En los estudios y diagnoésticos hechos en
empresas internacionales se ha encontrado —algunas veces para sor-
presa de sus administradores— que las estrategias mas importantes de
cada drea funcional y que afectan a la logistica en realidad son negocia-
bles. Es posible, por ejemplo, que la confiabilidad de las entregas a los
clientes se canjee por tiempos rectores mds convenientes; es decir, una
confiabilidad de un 99 por ciento con tiempos rectores de 4 semanas,
puede tener mejor aceptacion por parte de los clientes que una confia-
bilidad de 85 a 90 por ciento con tiempos rectores de 2 semanas.
Todavia mas, tales politicas de suministro son negociables en algunos
articulos especificos con base en su volumen relativo y premo

Ademas de lo anterior, pu
del area de manufactura a fijar los tiemp -
se el tiempo més largo en la adquisicién de materiales —lo mismo que
los intentos de proteger los costos de manufactura por medio de los
tamafos de los lotes, particularmente en temporadas de baja deman-
da. Se puede ver que las decisiones a este nivel tienen un impacto
fundamental y significativo en los requerimientos de inventario. La
consecuencia de no lograr un equilibrio entre objetivos a este nivel
estratégico es la tendencia a dejar el peso de la solucién sélo en el uso
de inventarios, lo que provoca inevitablemente mayores requerimien-
tos de capital de trabajo y aumento en los costos.

12.6 OBJETIVOS EN CONFLICTO
—LA DIMENSION
INTERNACIONAL

En un contexto internacional, los objetivos conflictivos de ofrecer alto
servicio, con baja inversién en inventarios y el menor costo unitario tienen
otra dimension: el precio de transferencia o la politica fiscal. La autonomia
de unidades divisionales o geograficas estd acompanada por objetivos
locales que pueden estar en conflicto con lo que es éptimo desde el punto
de vista de la corporacién. La figura 12.8 muestra, por ejemplo, dos pun-
tos de vista sobre el nivel econdmico de servicio, el equilibrio entre el costo
de llevar inventarios y el costo por ventas perdidas. El 6ptimo local permi-
tirfa una reduccién importante de inventarios a expensas de una contribu-
cién en los costos fijos en el precio de transferencia. Las politicas fiscales
necesitan ser consistentes con las politicas de suministro para alcanzar una
inversién econdmica en inventarios.
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Figura 12.8 Intercambios en la cadena de suministro internacional.

12.7 EL SERVICIO, LA CAPACIDAD
Y LOS INVENTARIOS COMO
MECANISMOS DE EQUILIBRIO

Analizar en detalle las estrategias de cada area funcional e intentar reducir
al minimo los desequilibrios estructurales lleva a una nueva definicién de
la funcién que desempefian los inventarios y las politicas de suministro.
Estos dos conceptos se convierten en un mecanismo mediante el cual se
pueden conciliar los desequilibrios residuales inevitables y dejan de ser el
principal instrumento en la administracion de la cadena de suministro. Sin
embargo, la colocacion del inventario como un activo continuard siendo
un eiemento estratégico méds que operacional. A este nivel, la atencién no
debe ponerse en las reglas para definir la planeacién, los lotes de produc-
cién o en los instrumentos de los sistemas, sino en las politicas de adquisi-
ciones y suministros, el servicio a clientes, los objetivos de la operacion y
las decisiones de demanda y suministro. Esta es la tinica forma en que se
pueden lograr reducciones estructurales en los requerimientos de inventa-
rios. El mejor nivel de funcionamiento de la industria japonesa —cinco y
hasta diez veces mejor que el de las empresas occidentales— ilustra las
oportunidades para reducir la dependencia de los sistemas logisticos en
altos niveles de inventarios-dela mayeria-delas empresaseuropeas y esta-
dounidenses. Este mejor funcionamiento no se cobtiene por conocer cuanto
hay y dénde estd, sino de saber “;por qué esta ahi?” ;Cuantos de los, asi
llamados, sistemas de control de inventarios en Europa y en Estados
Unidos van mds alla de su mera condicién de status para adentrarse en las
areas de simulacién y de fijacién de objetivos?
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Perfil de capacidad de inventario para el producto XXX

Servicio = 99.9%
\\\ ‘\\ i
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Relacién capacidad/carga

Figura 12.9 Perfil de capacidad/inventarios —una visién conceptual.

La figura 12.9 muestra las relaciones conceptuales entre inventario
y capacidad para un servicio dado y niveles de volumen. La premisa es
que cualquier nivel dado de servicio puede alcanzarse ya sea con inventa-
rios o con capacidad dentro de ciertas restricciones. En este caso, la restric-
cidén es un inventario maximo para x numero de semanas, impuesto por la
administracion, para proteger la vida del inventario. Igualmente, se puede
especificar un inventario minimo para lograr un minimo de veces en el
movimiento fisico de la cadena.

Ver que el servicio que se estd cumpliendo, ya sea por la flexibilidad en
la capacidad o por medio de inventarios, pone otra dimensién en las inver-
siones de “seguridad”. Se puede calcular primero un requerimiento de
seguridad para una cadena de suministro dada y un objetivo de servicio.
Saber cudl es la mejor forma de cumplir, con inventarios o con capacidad,
depende de elementos tan diversos como los siguientes:

1) costos actuales por mantener inventarios;
2) volumen actual de carga;
3) costo de incrementos en la capacidad.

Es claro que las soluciones dptimas tienden a variar con los niveles de
volumen, los costos financieros, etc. Por tanto, el equilibrio debe revisarse
periddica y rutinariamente para mantener a la cadena de suministro 6pti-
mamente “sintonizada” con las necesidades del mercado.

Equilibrar los activos y los servicios en una cadena de suministro inter-
nacional es un reto dificil ya que requiere no sélo un cambio en la concep-
cién vy en la filosofia del control y de las técnicas, sino también un cambio
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en la perspectiva de la administracion para ir mds alld de los limites tradi-
cionales de la organizacién.

12.8 ESTRATEGIAS PARA LOS SISTEMAS DE CONTROL

Una vez establecido el marco estratégico se pueden desarrollar los
mecanismos de administracién y control. S6lo a partir de este punto se
deben abordar los aspectos de organizacion, los instrumentos, las técni-
cas y los sistemas de apoyo. La arquitectura basica de la mayoria de los
sistemas actuales tiene como fundamento la division tradicional de
las areas funcionales y de organizacién de una cadena de suministro
—sistemas de compras, sistemas de control de produccidn, sistemas de
distribucién y sistemas de ventas y procesamiento de pedidos. Esta
estructura puede funcionar bien cuando se trata apoyar el flujo ascen-
dente de datos entre distintos niveles jerarquicos dentro de una area fun-
cional, pero no es efectiva cuando se trata de intercomunicar a todas las
areas funcionales de una cadena de suministro. Lo mismo es vilido para
las llamadas “interrelaciones” (frecuentemente sinénimo de reuniones
largas), las cuales son, por ahora, los medios mas comunmente aceptados
para propiciar la comunicacién necesaria entre las areas funcionales.

El enfoque de sistemas interrelacionados tiene varias deficiencias, una
de las cuales, sin ser la Gltima, son sus costos ocultos por concepto de
mano de obra indirecta, incluyendo también el retraso y la distorsién en la
transferencia de la informacién. Ademas, este enfoque provoca la toma de
decisiones estratégicas y de direccién a muy bajos niveles. Y todavia mas,
ya sea de manera directa o indirecta, los grupos que pertenecen a cada uno
de los sistemas “venden” sus actividades por separado a los vicepresi-
dentes o directores. Es comun que no exista “cliente” para la informacién
concerniente a todas las dreas funcionales, a pesar de que la tecnologia
necesaria para procesar ese tipo de informacion esta disponible desde hace
algin tiempo. El resultado final es que los médulos de los sistemas tienden
a repetir la segmentacién existente en la organizacion sin preocuparse por
la integracion de toda la cadena.

Los costos y la complejidad de los sistemas son casi permutables. Sin
embargo, es sorprendente el poco reconocimiento que se hace del hecho
que la complejidad de los sistemas, el equilibrio de objetivos funcionales y
los costos logisticos estan todos interrelacionados. La figura 12.10 presenta
algunos mensajes importantes para la administracion en ese contexto.

1) Los costos de los activos y de los servicios pueden exprimirse con un
equilibrio de objetivos funcionales y mediante la aplicacion de sistemas
de control apropiados. :

2) Si se delega el equilibrio entre objetivos en los sistemas de control en un
grado excesivo, se incrementa la complejidad del sistema. Ejemplos
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D |«

Costos de

capacidad, Sistemas
inventario logisticos
y servicio de control

al cliente

Equilibrio de
objetivos funcionales

Figura 12.10 La interrelacion de las decisiones logisticas.

de esto persisten ahora en la mala aplicacién de sistemas de planea-
cién de requerimientos de materiales y de planeacion de requerimientos
de distribucién, porque el grado de servicio, la gama de productos y el
punto de interés en manufactura y distribucién no ha sido racionalizado
por la administracién. Es ilustrativo comparar la simplicidad de un sis-
tema de control enfocado a apoyar la produccién (ver [3] y otras publi-
caciones escritas por Wheelwright y Skinner en la revista Harvard
Business Review) con los sistemas altamente complejos para la progra-
macién de la capacidad y sistemas de secuenciacidn que se han instala-
do en fébricas mixtas donde la administracion se fija sélo en la
utilizacién de las instalaciones para medir su éxito.

Las cadenas de suministro internacionales ponen grandes obstaculos a
la transferencia de informacién; la autonomia local, las politicas locales
de los sistemas y los procedimientos de operacion incompatibles dificul-
tan la integracién de los sistemas internacionales. Frecuentemente, inclu-
so la nomenclatura de los productos difiere tanto que debe ser traducida
para que los pedidos sean legibles en cualquier sistema central de recopi-
lacién. Los efectos se manifiestan en grandes demoras y distorsiones en
el flujo de informacién. Las figuras 12.11 y 12.12 describen los filtros que
se les pone a los datos y los efectos que tienen en las funciones ope-
rativas.
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194 Administracién de una cadena de suministro internacional

Los movimientos del mercado se lotifican y se filtran dando un efecto
peristdltico a la transmisién. Sin tomar en cuenta el tiempo real de cap-
tura de los pedidos de los clientes en las oficinas de recepcién de pedi-
dos de cada pais, el ciclo de resurtido espera 4 semanas entre la entrada
del pedido y la orden de salida por parte del planeador de la distribu-
cién. Los movimientos reales del mercado se distorsionan ahora por los
ajustes locales de inventarios y en promedio se pierden alrededor de 2.5
semanas. El mismo efecto se ve en el punto de distribucién conforme
genera el plan mensual de resurtido del drea de manufactura, agregan-
do otro ajuste de inventarios y otras 3.5 semanas a la demora en el
movimiento del mercado.

Las barreras en la integracién de tales sistemas no estan tnicamente en
su arquitectura sino también en las concepciones de la filosofia del control
que sostienen el sistema y en las relaciones relativas a la organizacién
entre las unidades. Sin embargo, la integracién ha dejado de ser un lyjo
para muchas empresas ya que los cambios en las estrategias de manufactu-
ra y distribucién empujan cada vez mas el cambio de centros “locales” a
centros “internacionales” de suministros. La experiencia demuestra que
algunos de los obsticulos mas grandes estdn en las actitudes y en las per-
cepciones, lo que da por resultado que no se les pueda confiar a los sis-
temas la funcién de integradores. Por ejemplo, algunos de los problemas
mas serios encontrados en la transicién de un centro local a un centro
internacional son los siguientes:

1) La necesidad creciente de formalidad en los procedimientos; la infor-
malidad basada en la proximidad se rompe rdpidamente una vez que
la fuente de suministro se mueve lejos del lugar del cliente; los pro-
cedimientos formales no necesariamente deben ser rigidos pero si
claramente entendidos. Frecuentemente hay resistencia contra tal for-
malizacién sélo porque algunos de los elementos motrices de los nego-
cios, como los objetivos del servicio al cliente, no se entienden y no son
ni medidos ni administrados.

2) La planeacién y la asignacién de capacidades a través de las fronteras
de los paises es mas complicada; la funcién y la responsabilidad del
planeador de logistica pasa repentinamente de ser un controlador de
inventarios y de distribucién a ser un “intermediario de capitales”, que
asigna capacidad disponible e inventarios para conseguir las mejores
ventajas corporativas. En la practica, lo que sucede a corto plazo es la
degeneracién de las relaciones de trabajo y un incremento sustancial en
la disolucién de la capacidad y del capital de trabajo, por lo que se tacha
al sistema de inadecuado.

3) La informacién compartida se asocia con la centralizacion y la burocra-
cia; las funciones centrales de planeacién exigen sistemas de informa-
cién de mayor calidad asi como de mejores planeadores; es comun que
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el exceso de centralizacién de las funciones de planeacién sea el resulta-
do de sistemas mal disefiados que obstruyen la visibilidad del suminis-
tro y unicamente sirven para aumentar el sentimiento de incertidumbre
en los canales de distribucién.

12.9 INTEGRACION DE LAS FUNCIONES
DE ORGANIZACION Y SISTEMAS
EN LAS CADENAS INTERNACIONALES

En una cadena internacional, los sistemas y flujos de informacién que se
han mencionado necesitan un cierto grado de integracién horizontal; esto
requiere:

1) Administracion de la captura y flujo de datos a través de las fronteras
entre areas funcionales sin demoras y sin distorsiones;

2) Sistemas de conexién para compras, produccién y contrcl de inventa-
rios, distribucién, entrada de pedidos de clientes y servicio;

3) Propiedad compartida de la informacién y un alto grado de visibilidad
a través de todas las funciones de los planes, las asignaciones, los inven-
tarios y de los clientes, asi como de las 6rdenes de resurtido.

Igualmente importante para apoyar un suministro internacional efecti-
vo es la nocién de una integracion vertical. En un modelo de éxito probado
para una cadena internacional se usan tres niveles discretos de control
administrativo: estratégico, tactico y operativo. En la figura 12.13 se mues-

Estratégico Objetivos
y politicas
Tactico Plangs y
pronoésticos
i Programacién
Operativo il

Funcién Funcién | Funcidn de | Funcién de
comercial logistica | produccion | suministros

Figura 12.13 Integracion de las funciones de organizacion y sistemas.
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tra la estructura general. Esta dimensién de integracion es vital para el
desarrollo efectivo de una organizacién; evita la necesidad de hablar de
funciones logisticas centralizadas o descentralizadas como estructuras
exclusivas y permite la necesaria flexibilidad en la centralizacién de lo
estratégico y en la descentralizacién de lo operativo cuando sea practico,
asi como una concordancia de la toma de decisiones tacticas con las prefe-
rencias de organizacion de cada empresa en particuiar.

12.10 EL DESAFIO Y LA OPORTUNIDAD

No cabe duda que este enfoque holistico en la administracién de cadenas
de suministro internacionales pone cargas de trabajo adicionales en los
niveles superiores de la administracién; requiere la incorporacién de un
enfoque logistico dentro de las decisiones estratégicas de los negocios;
demanda que se dejen de usar los inventarios como opciones faciles para
resolver los problemas de desequilibrios o para decidir sobre las conce-
siones que cada 4rea funcional debe hacer; implica el uso de un enfoque de
control de sistemas que modifica las divisiones funcionales tradicionales y
que es probable tenga implicaciones importantes en la organizacién a
largo plazo.

Para muchas empresas de hoy, la necesidad de reaccionar con mayor
rapidez ante los cambios del mercado es de importancia capital. La in-
troduccién de nuevos productos afecta las inversiones en inventarios de
productos de larga permanencia; surgen nuevos niveles de servicio por
parte de pequefios competidores depredadores; las viejas tradiciones en

Oportunidad de participacién en el mercado Inventario
varsus de riesgo
pérdida de participacion en el mercado

Demora

Ciclo basico de los negocios
-------- Demora de la empresa en reaccionar

Figura 12.14 Los costos de una respuesta lenta.
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manufactura y distribucién retrasan las respuestas. El costo real de las
respuestas lentas no sélo es la pérdida de mercados sino también la res-
ponsabilidad de tener sin movimiento las inversiones en capital de trabajo;
ver figura 12.14.

Ninguno de esos retos es facil, pero el ambiente competitivo de la dé-
cada pasada y la presente en Europa y Estados Unidos ofrece una alta
recompensa para quien los supere.
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