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RESUMEN

Ante la globalizacion las empresas han abierto sus operaciones y relaciones comerciales
alrededor del mundo gracias a los avances tecnoldgicos de produccion y de transporte, por
lo que las cadenas de suministros son mas complejas y con mayores desafios. Para crear
una cadena de suministros internacional exitosa en términos del menor costo y la maxima
utilidad existen tres pilares basicos: primero, el equilibrio de la cadena de suministros
internacional que significa igualar la capacidad de entrega del proveedor y la capacidad
de produccion de la empresa con la demanda del cliente, segundo, el trabajar un esquema
de cadena de suministros que consiste en una cercana comunicacion y gran confianza
entre cliente y el proveedor, y tercero, la evaluacion de desempefio de los proveedores y
con los clientes como medio de control. Para estos aspectos se proponen tres herramientas:
analisis del equilibrio de cadena de suministros, auditoria de cadena de suministros y
métricos de desempefio. Los resultados obtenidos de la aplicacion de estas herramientas a
la empresa de estudio permiten identificar problemas de tres tipos: cualitativos
relacionados con incumplimientos al enfoque de cadena de suministros, cuantitativos
relacionados con un bajo desempefio que conlleva a una perdida de competitividad, y
riesgos de desequilibrios en la cadena de suministros. Una vez detectados se convierten
en planes de accion y prevencion de estas problematicas.

(Palabras clave: globalizacién, cadena de suministros, equilibrio de cadena de
suministro, auditoria de cadena de suministros, métricos de desempefio)
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SUMMARY

Due to globalization, companies have opened their operations and commercial relations
around the world, thanks to technological progress in production and transport; as a result,
supply chains are more complex and have greater challenges. In order to create a
successful international supply chain in terms of lower costs and maximum profit, there
are three basic pillars: first, the balance of the international supply chain which means
matching the supplier's delivery capacity and the production capacity of the company with
the demand of the client; second, working with a supply chain plan consisting of close
communication with and great trust between the client and the supplier; and third, a
performance evaluation of the suppliers and with clients as a means of control. Three tools
are proposed for these aspects: an analysis of the balance of the supply chain, an audit of
the supply chain and performance metrics. Results obtained from the application of these
tools in the company under study allow three types of problems to be identified:
qualitative, related to non-compliance with the supply chain approach, quantitative,
related to low performance which leads to a loss of competitiveness and risks of imbalance
in the supply chain. Once these are detected, they become plans of action and prevention
regarding these problems.

(Key words: Globalization, supply chain, supply chain balance, audit of the supply chain,
performance metrics)
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1. INTRODUCCION
La globalizacién de la economia ha presentado oportunidades de expansion de
operaciones para las empresas pero a su vez representa mayores desafios por demandar
una compleja coordinacion origenes de compra y destinos de venta alrededor del mundo.
La gestion de la cadena de suministros es un concepto que ha surgido para responder a
esta necesidad de interaccion de las empresas, teniendo una funcion integradora
fundamentada en un esfuerzo conjunto, comunicacion y relaciones de confianza.

El soporte para una cadena de suministros 0ptima es el equilibrio de la misma, que el
proveedor venda lo que la empresa produce y lo que el cliente compra. El analisis de
planeacion de ventas y operaciones se dirige en esta vertiente, sin embargo, al no integrar
los tres elementos cliente-empresa-proveedores y solo incluir cliente-empresa no permite
detectar desequilibrios originados por la fuente de origen que son proveedores. Ante esto
se propone un analisis de equilibrio donde se plasme los requerimientos futuros para
detectar los desequilibrios por venir para hacer los ajustes pertinentes en el presente. Si
no se tiene esta base de equilibrio una buena gestién de cadena de suministros no sera
suficiente para cumplir los objetivos buscados.

Los desequilibrios en la cadena de suministros son responsables de una serie de
problematicas que enfrentan las comparfiias como mal desempefio con los clientes, costos
extraordinarios como tiempo extra y envios expeditados que ya no son recuperados en
ninguna forma, son los costos por el incumplimiento de entregas. El trabajar un esquema
de cadena de suministros implica un contacto estrecho con los clientes y proveedores, que
se les vea como socios de la empresa, se propone un cuestionario para tener un primer

reconocimiento sobre si se esta cerca o no de tal esquema. Los métricos de desempefio
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con clientes y de los proveedores representan un termometro para vigilar el adecuado
funcionamiento, un mal desempefio significa riesgos de perder competitividad por los
costos asociados y un buen desempefio indica que el equilibrio funciona y que se puede
avanzar a nuevos negocios. En un mundo donde la competencia es internacional y los
clientes son cada vez mas exigentes un ejercicio para vislumbrar un riesgo de entrega al
cliente y actuar anticipadamente ayuda a mantener al cliente satisfecho y por ende

fortalece la posicion de la empresa en el mercado.
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2. MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes histdricos del comercio internacional
Se comienza el presente trabajo haciendo un breve recorrido historico del comercio
internacional con el proposito de tener un precedente del fenémeno de la globalizacion
que hoy en dia guia las operaciones de las empresas alrededor del mundo.

A lo largo de la historia de la humanidad se han presentado acontecimientos que han
impulsado al comercio internacional. Con el descubrimiento de la agricultura y la
ganaderia se modifico la actividad principal de la humanidad que es la alimentacion,
también trajeron consigo la aparicion del excedente econdmico dando la posibilidad de
acumular bienes por encima de lo necesario para solamente sobrevivir. Este excedente fue
creciendo con el paso del tiempo pero con gran lentitud y largas épocas de estancamiento.
Este ritmo lento cambio radicalmente con la Revoluciéon Industrial que comenzé en
Inglaterra en la segunda mitad del siglo XVIII e implicé fundamentalmente cambios en
la economia, el excedente comenzd a crecer de un modo casi continuo. Se reconoce que
el surgimiento del excedente fue el primer motor del comercio internacional.

El progreso técnico en el siglo XIX fue un elemento que favorecié el comercio
internacional. Antes de 1870 las industrias mas innovadoras eran las textiles y las
siderurgicas, utilizando el vapor como fuente de energia. Después de este afio el nucleo
del cambio tecnoldgico comenzo a variar, se puso mas énfasis en la produccién de acero,
herramientas, productos de ingenieria y productos quimicos. Aparecid la electricidad
como nueva fuente de energia y el motor de combustion interna Estos cambios dieron
como resultado una réapida expansion del comercio de manufacturas. A medida que el

desarrollo industrial se aceleraba en el Gltimo cuarto del siglo XIX, el consumo de
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materias primas crecia de forma significativa principalmente petréleo y minerales. La
industria agricola fue una de las industrias que tuvo un gran crecimiento durante este auge
tecnologico (Kenwood, 1972). Estos indicios historicos muestran que el cambio
tecnolégico ha jugado un papel preponderante en el crecimiento del comercio
internacional, permitiendo desde la creacion de un excedente en sus primeras
manifestaciones hasta las economias a escala que destacan en la produccion mundial en
la actualidad.

2.2. Corrientes teodricas del comercio internacional

Desde sus primeras expresiones el comercio internacional estd motivado por la busqueda
de beneficios ya sea un menor precio o la diferenciacion del producto. Los fundamentos
del comercio estan relacionados con el abastecimiento de satisfactores al menor costo
posible.

Para Torres, R (2005) entre las causas basicas de todo comercio se consideran, por
un parte, la distribucién desigual de los recursos, aunado a las aptitudes adquiridas por los
hombres, y las ventajas que resultan de la division del trabajo y de la especializacion
sefiala que el comercio dentro del proceso histdrico de la humanidad ha estado asociado
a regimenes econdmicos, cuya grandes etapas son: feudalismo, al mercantilismo y al
librecambio.

A lo largo de dichas etapas el concepto y la actitud respecto a la importacién y
exportacion ha cambiado historicamente: en la edad media se preferia importar basandose
en el criterio de que las importaciones aumentaban las cantidades de satisfactores
disponibles. En la etapa mercantilista surgio la preferencia de exportar al maximo e

importar al minimo. Después durante la época librecambista, se reconocié que era tan
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conveniente la exportacion como la importacién, se acepta que es preferible comprar
barato que fabricar caro y que se requiere conocer primero los costos relativos para
comprar en los mercados donde se adquieran las mercancias méas baratas y vender en los
que paguen precios mas elevados. Este argumento de los librecambistas del siglo XIX
sigue impulsando las redes de comercio internacional al dia de hoy, las empresas buscan
comprar materias primas al menor costo y vender sus mercancias al mayor precio
alrededor del mundo.

e Feudalismo
La economia feudal consistié en un régimen de servidumbre en la agricultura y en los
gremios en materia de manufactura. Dada la escasez y lo rudimentario de las
comunicaciones Yy el transporte los productos se obtenian y consumian en el propio feudo
cuando mas en la localidad. El dinero era tan escaso que los impuestos solian pagarse a
los sefiores feudales en especie. EI comercio era pobre y confinado a los limites de cada
localidad.

e Mercantilismo
Es la primera corriente de pensamiento que hizo objeto de su consideracion al intercambio
internacional, sencillamente por antes del siglo XVI no existian propiamente Estados
constituidos y por que el comercio entre las diferentes regiones del mundo habia adquirido
importancia desde las Cruzadas las que pusieron en contacto los pueblos europeo con los
asiaticos.

El objetivo esencial de los mercantilistas fue la constitucion de un Estado
econdémicamente rico y politicamente poderoso basado en el desarrollo de las fuerzas

productivas. Con la constitucion y el fortalecimiento de las naciones mediante la fusion
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de varios feudos se inicid la ampliacion del mercado nacional, y al quedar consolidado se
dio paso al comercio exterior y a la colonizacion de las tierras conquistadas con ello a la
apertura y desarrollo del mercado internacional. La ampliacién del mercado nacional y la
expansién del comercio internacional detonaron la produccion industrial en gran escala,
el desarrollo de los transportes, y la division del trabajo.
Algunos factores que ayudaron al desarrollo de la etapa mercantilista fueron:
e Laexpansion de la burguesia mercantil y surgimiento de los Estados
e EIl mayor interés por la riqueza y la actividad economia en relacion con aspectos
morales y religiosos.
e La revolucién en los métodos de produccion que disminuy6 los costos de las
mercancias y el desarrollo de los transportes
e EIl descubrimiento de América que aumento el volumen del comercio y también
el caudal de metales preciosos
Algunas de las principales ideas de los mercantilistas fueron:
e Promover las exportaciones y restringir las importaciones
e Establecer altos aranceles y reglamentar el comercio exterior
e Aumento de la poblacién y bajos salarios se traducia en una produccion abundante
y barata que proporcionaba capacidad competitiva en el mercado internacional
e Laimportancia de las colonias dependia de su capacidad para construir mercados
para las manufacturas del pais colonizador y proporcionar materias primas.
Sostenian que el fundamento primario del comercio internacional era la desigual
distribucion de los recursos naturales en el mundo.

e Liberalismo
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Hacia fines del siglo XVIII la politica mercantilista que fue utilizada para impulsar al
capitalismo comercial resultaba un obstaculo al desarrollo industrial. Los industriales
vieron en el poder del Estado y en su intervencion un obstaculo para su desarrollo y se
opusieron a el. EI monopolio comercial y la intervencion del Estado en el comercio
exterior fueron rechazados y sustituidos por una politica librecambista.

Las ideas méas importantes de los clasicos y que contrastaron con las ideas
mercantilistas imperantes hasta principios del siglo XIX fueron:

1.- El egoismo individual es un centro impulsador de la actividad econémica en

sustitucion de la intervencion del Estado, cambiando el concepto mercantilista que

asignaba el papel principal al Estado como centro del progreso econémico.

2.- Aconsejan el librecambio entre paises y la libre competencia en lo interior, al

trabajar cada quien en su interés particular se contribuia al interés publico.

3.- El trabajo es el Gnico factor que generaba valores econémicos

4.- Centraron su atencion sobre el analisis de la mercancia relegando a los metales

preciosos a sus funciones especificas: ser medida de valor y medio de cambio

(Torres, 2005).

Uno de los principales autores de la corriente del liberalismo fue Adam Smith su
aportacion mas importante para la teoria del comercio internacional consistié en aplicar
la teoria de la divisién del trabajo al intercambio internacional.

En 1776 Adam Smith da a conocer su libro La riqueza de las naciones donde
menciona el término de ventaja absoluta la cual se da cuando un pais es mas eficiente en

la produccion de una mercancia que cualquier otro. De acuerdo a Smith los paises deben
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especializarse en la produccion de bienes en los que tienen ventaja absoluta e
intercambiarlos con otros paises

A Smith se le atribuye la paternidad de las llamadas diferencias absolutas de costos,
por medio de las cuales demuestra la conveniencia para dos paises de intercambiar
productos cuando cada uno de ellos tenga la ventaja absoluta en la produccion de una
mercancia que puede dar a cambio de otra que produce con desventaja notoria respecto al
otro pais. No importa que las ventajas de un pais sobre otro se deriven de factores
naturales, adquiridos o ambos. Al dedicarse cada pais a la produccion para la cual esta
mejor dotado, asi aumenta la eficacia del trabajo y por consiguiente se obtiene una
produccion global mayor.

David Ricardo es otro autor importante en materia de comercio internacional en el
libro Principios de politica econdmicay Tributacion de 1817 da a conocer el concepto de
ventaja comparativa la cual considera que es conveniente que los paises se dediquen a
producir bienes para los que tienen la mayor eficiencia y comprar aquellos que producen
con menos eficiencia, aunque esto signifique comprar bienes que podria producir el
mismo con mas eficiencia. La teoria de David Ricardo ha sido cuestionada por varios
economistas criticando su simplificacion y limitacion. David Ricardo acufi6 el concepto
de diferencias comparativas que se dan cuando un pais tiene costos de produccion méas
bajos que otro en todas las mercancias pero en diferente proporcion cada uno.

Posteriores a las aportaciones de Adam Smith y David Ricardo surgieron otras teorias
del comercio internacional algunas de las cuales se citan a continuacion:

e Lateoria de Heckscher — Ohlin
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Propone otra explicacion a la ventaja comparativa. Esta teoria predice que los paises
exportan los bienes obtenidos con los factores abundantes y que importan los generados
por los factores escasos.

e Lateoriadel ciclo de vida del producto
En 1960 Raymon Vernon propuso la teoria de los ciclos de vida de los productos. Los
productos nuevos inician su produccion y comercializacion en su pais de origen,
posteriormente comienzan a exportarse y al aumentar la demanda se localizan centros de
produccién en otros paises, cuando vencen las patentes otros competidores entran al
mercado ofreciendo precios mas bajos.

e Nueva teoria del comercio internacional
Surge en 1970 cuando varios economistas sefialaron que las economias a escalas tienen
implicaciones importantes en el comercio internacional. Las economias a escala permiten
que el mercado mundial sea soportado por pocas empresas. EI comercio mundial de
ciertos productos queda dominado por paises cuyas empresas iniciaron su produccion.
Algunos tedricos de la nueva teoria del comercio internacional defienden la idea de que
existen politicas estratégicas del comercio, con el argumento es que el gobierno mediante
subsidios es capaz de incrementar la posibilidad de que las empresas nacionales entren a
nuevos mercados.

e La ventaja competitiva nacional
En 1990 Michael Porter publicé los resultados de una extensa investigacion para conocer
por que algunos paises prosperan y otros fracasan en la competitividad internacional.
Porter plantea la hipotesis de que cuatro atributos de una Nacion definen el entorno en

que compiten las empresas locales. Los atributos son: dotacion de factores, condiciones
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de la demanda, sectores afines y de apoyo, estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas (Hill, 2007).

Los conceptos anteriormente revisados son conocidos como teorias del comercio
internacional, en cada teoria su respectivo autor pretende explicar el origen y la dinamica
del comercio internacional, sin embargo, ninguna de las teorias revisadas tienen una
validez universal, la complejidad de los intercambios comerciales internacionales hace
imposible tener un modelo que comprenda todas las variables inmersas en estas
operaciones. Las teorias sirven de sustento tedrico para tener una vision mas clara del
comportamiento del comercio internacional y sus agentes.

2.3. Internacionalizacion de las empresas

Una vez realizada una revision general de la evolucion del comercio internacional, en las
siguientes lineas se hace una resefia de los antecedentes histdricos de las empresas
internacionales, su evolucion, y el proceso hacia la internacionalizacion. La empresa
internacional es quien da vida al comercio internacional, asi ambos términos tienen una
relacion indisoluble.

El primer antecedente de una empresa internacional fue la British East Indian
Company fundada en 1600 esta empresa establecid subsidiarias en el extranjero. En 1880
la compafiia Singer tenia una destaca organizacion de ventas internacionales y varias
plantas productivas en el mundo. Otras empresas siguieron sus pasos y en 1914 habia por
lo menos treinta y siete compafiias norteamericanas con plantas productivas en otros
paises. También las empresas europeas desarrollaron sus planes de expansion, por
ejemplo el caso de la empresa Bayer que establecio fabricas en Rusia (1876), Francia

(1882) y Bélgica (1908). Es dificil determinar la cantidad de empresas internacionales que
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han surgido en diferentes momentos de la historia. Las modificaciones de frontreras
pueden convertir una transaccion doméstica en una internacional por ejemplo el caso de
la desintegracion de la Union Soviética y una transaccion internacional en una doméstica
por ejemplo el caso de la Union Europea (Daniels, 2004).

Es evidente que la empresa internacional ha vivido cambios desde su surgimiento.
Una diferencia entre las empresas internacionales de principios de siglo XXy las actuales
se encuentra en el crecimiento explosivo tanto en tamafio como en nimero de empresas
internacionales en las Ultimas décadas. Ademas las filiales en el extranjero han aumentado
cada vez mas su importancia en la vida industrial y econdmica de muchos paises tanto
desarrollados como en vias de desarrollo. Desde la década de los ochenta se ha producido
una marcada liberalizacion de las politicas de los gobiernos para favorecer la inversion
extranjera. La obtencion de tecnologia ha sido un motivador predominante para esta
apertura.

Una diferencia importante es el control mas cercano ejercido por la matriz. Aunque
las subsidiarias estan dispersas por todo el mundo, la empresa matriz coordina e integra
todas sus actividades. Dicho control ha sido posible gracias a la rapidez de los
desplazamientos aéreos y el desarrollo de la tecnologia de comunicacion (Cantos, 1998).

En este misma vertiente, se identifican como principales motivadores de la
internacionalizacion de las empresas los siguientes:

e Expandir las ventas: aumentar el mercado potencial al explorar los mercados

internacionales

e Adquirir recursos: buscar productos, servicios, componentes, capital, tecnologia e

informacion en paises extranjeros. La adquisicion de recursos permite a una
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empresa mejorar la calidad de sus productos y diferenciarse de sus competidores
aumentando la participacion en el mercado y las utilidades. Aunque una empresa
puede usar inicialmente recursos domésticos para expandirse en el exterior, una
vez iniciando operaciones en el extranjero, los recursos del exterior como el capital
o las habilidades pueden servir para operar las operaciones domésticas.

e Minimizar riesgos: para minimizar las fluctuaciones de ventas y utilidades, las
empresas deben buscar operaciones en mercados extranjeros para aprovechar las
diferencias de los ciclos econdmicos que existen entre paises.

Los siguientes acontecimientos han favorecido el crecimiento de los negocios

internacionales:

e La expansion y el rapido crecimiento de la tecnologia: economias a escala,

avances en el transporte y tecnologias de la informacion

e Liberalizacién del comercio mundial: tratados internacionales

e Desarrollo de servicios de apoyo (servicios financieros y logisticos)

e Aumento de la competencia global: los competidores, proveedores y clientes de

las empresas domésticas se han vuelto internacionales (Mintzberg, 1997).

Como regla general las empresas guian sus acciones en el mercado internacional
buscando dos objetivos basicos minimizar costos o maximizar utilidades, con la
globalizacion se han ampliado la gama de alternativas para localizar estos objetivos.

2.4. Globalizacion y el comercio internacional
En el informe de la Organizacion Mundial de Comercio titulado EI comercio en un mundo
en proceso de globalizacion del afio 2008 se hace una revision histérica de la

globalizacion indicando que no existe una definicion universalmente convenida de la
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misma, los economistas emplean el término para referirse a la integracion internacional
de los mercados de productos basicos, capitales y trabajo. Desde mediados del siglo XIX
ha habido al menos dos episodios de globalizacion. EI primero comenz6 a mediados del
siglo XIX 'y termino al estallar la Primera Guerra Mundial. EI segundo comenz6 después
de la Segunda Guerra Mundial y continta hoy dia. En muchos casos la globalizacion se
ha caracterizado por periodos de integracion acelerada como se observo en el siglo XIX
y en la segunda mitad del siglo XX, y por periodo de drésticos de reveses como ocurrid
en el periodo entre las dos guerras mundiales.

Después de la Segunda Guerra Mundial el comercio internacional entr6 en una larga
etapa de expansion sin precedentes en las exportaciones mundiales de mercancias. A partir
de 1973 el crecimiento del comercio se desacelerd. En la década de 1990 el comercio
volvio a intensificarse con rapidez gracias a las innovaciones en el sector de la tecnologia
de la informacién.

Continuando la revision de este informe se menciona que el comercio internacional
es parte medular del proceso de globalizacion. Durante muchos afios, los gobiernos de la
mayoria de los paises han abierto cada mas sus economias al comercio internacional. Las
principales fuerzas que han impulsado la integracion mundial han sido la innovacion
tecnoldgica, el cambio politico y las decisiones de politica econémica.

La evolucion del comercio no solo se ha respaldado en la integracion econémica
también ha hecho necesario un complejo sistema de inversiones, préstamos y creditos
internacionales. Son los flujos de comercio, mano de obra y capital los que constituyen el
proceso vital de la economia internacional. Analizando el crecimiento del comercio

internacional se puede observar que los cambios en la disponibilidad de los factores, el
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progreso técnico, la productividad y los cambios en la demanda puede transformar la
estructura de los costos comparativos.

El comercio internacional crece a causa de que los paises tienen diferencias en sus
respectivas demandas de bienes y servicios y en sus capacidades de produccion. Las bases
del comercio descansan en la desigual distribucion de los recursos naturales entre los
diferentes paises del mundo y que los bienes y servicios requieren diferentes proporciones
de estos recursos para ser producidos. Esta distribucion desigual de recursos es parte
cuestion de la naturaleza, pero también en parte se debe al desarrollo histérico de cada
Nacion que le ha permitido acumular cierto stock y tener poblacion capacitada.

Las diferencias en los precios relativos de los factores, estan basadas en la abundancia
0 escasez relativa de los recursos econdmicos de los paises. Las diferencias de bienes son
la causa basica del comercio internacional.

La estructura internacional de los precios de los bienes y servicios no es inmutable a
lo largo del tiempo. Se producen cambios en la distribucion de los recursos econémicos
entre los paises que alteran su estructura de costos y modifican las corrientes del comercio
internacional. La dotacién de recursos de un pais puede variar por diferentes causas como:
avances tecnoldgicos, acumulacion de capital, cambios de poblacion, etc. Cualquiera que
sea la estructura de los costos comparativos en un momento dado, el volumen de los
intercambios comerciales entre las naciones depende también del nivel de los costos de
transporte.

Los cambios en la composicion del comercio internacional muestran un aumento de
la proporcion de manufacturas y un descenso en productos agricolas y minerales.

(Organizacion Mundial de Comercio, 2008).
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2.5. La globalizacion de la produccion

Este informe de la Organizacién de la Organizacion Mundial de Comercio: EI comercio
en un mundo en proceso de globalizacion se aborda el tema de la globalizacion de la
produccion. La novedad méas importante en el comercio mundial en los ultimos afios ha
sido la aceleracién de la fragmentacion de la produccion tanto de bienes como de servicios
y el desarrollo de la subcontratacion y la deslocalizacion en el extranjero.

Un fendmeno importante de los dltimos 50 afios ha sido el aumento del comercio de
partes y componentes. Las empresas no solo distribuyen las etapas de produccion en
diferentes localidades e importan productos intermedios sino que han comenzado a
desagregar las tareas de oficina.

Los adelantos en la tecnologia del transporte y especialmente de las comunicaciones
han permitido una desintegracion histérica del proceso de produccion al resultar cada vez
mas viable y rentable para las empresas llevar a cabo distintas fases de la produccion en
lugares diferentes. Esto ha dado por resultado la deslocalizacién de puestos de trabajo del
sector de servicios y el manufacturero y un rapido crecimiento de productos
intermediarios. A este fendmeno se le denomina de diversas formas: fragmentacion,
desagregacion, deslocalizacion, especializacién vertical, entre otros.

Los avances en las tecnologias de la comunicacion han permitido establecer servicios
de logistica eficientes, reduciendo la incertidumbre en la entrega de los productos. Esto
se ha traducido en una mejora importante en los procesos de produccion sobre la base de
entrega justo a tiempo favoreciendo la fragmentacion. La ventaja de fragmentar la

produccion entre varios paises consiste en que la empresa pueda localizar diferentes
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etapas del proceso en el pais donde existe abundancia relativa de mano de obra calificada
0 de un insumo que se utiliza de forma mas intensiva en esa etapa de la produccion.

Sin embargo, esta fragmentacién demanda coordinacion y seguimiento, y supone
costos de transporte y comunicacion, costos de seguros y otros costos correspondientes a
los servicios de conexion.

La estructura juridica de las instituciones juega un papel crucial para determinar la
eficacia en el cumplimiento de los contratos. Si las instituciones son sélidas, el contrato
entre el productor y el proveedor reducira el riesgo de la deslocalizacion.

Aunque los términos de deslocalizacion y subcontratacion se han utilizado de forma
indistinta, se distingue que la subcontratacién es la adquisicion de bienes a empresas no
afiliadas, y la deslocalizacion es el suministro a cargo de una empresa afiliada ya sea
mediante inversidn extranjera directa o contrato.

Una empresa tiene que tomar dos tipos de decisiones en lo que respecta a los insumos
o servicios intermedios. En primer lugar, debe decidir si desea llevar a cabo la produccién
dentro o fuera de las empresas (fabricar o comprar). En segundo lugar tiene que decidir si
el abasto sera nacional o extranjero.

Algunas razones por lo que las empresas deciden deslocalizar son:

e Aprovechar los insumos o servicios que son mas baratos en el extranjero

e Reduccion de la carga de trabajo de la mano de obra

e La existencia de economias de escala que permite optar por proveedores
especializados en determinados productos intermedios 0 servicios concretos.

La deslocalizacion lleva consigo otros costos, los relacionados con las diferencias

entre paises (legales, culturales, econémicos), asi como costos de gestion (supervisiéon y
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coordinacion) y los costos de busqueda del proveedor adecuado, etcétera (Organizacién
Mundial de Comercio, 2008).

En contraposicion con los primeros antecedentes del comercio internacional, en la
actualidad la competencia internacional cada dia se basa menos en la obtencién de ciertos
recursos naturales y cede el paso al empleo de técnicas de produccion constantemente
renovadas. El enfoque tradicional que consideraba el intercambio entre paises en funcién
principalmente del uso de sus recursos abundantes ha dejado de tener validez (Torres,
2005).

La productividad de las empresas es determinante para ser 0 no una empresa que
participa en el mercado internacional. Una de las nuevas teorias del comercio
internacional denominada “novisima” expone este caso al considerar que las empresas
difieren en cuanto a su productividad y tienen costos fijos de entrada en los mercados
nacionales y extranjeros. Para algunas de ellas les resulta rentable vender solamente en el
mercado interno pero las mas productivas exportan. La reduccion de obstaculos al
comercio beneficia a las empresas que exportan y anima a otras a que comiencen a
exportar. La expansion de las empresas mas productivas hace salir del mercado a algunas
empresas menos productivas. La apertura comercial lleva a algunas empresas a mejorar
su tecnologia para estimular el crecimiento econémico a largo plazo (Organizacion
Mundial de Comercio, 2008).

El proposito de la informacion anteriormente presentada es la comprension de la
evolucion del comercio internacional, desde sus primeros antecedentes con el surgimiento
del excedente economico hasta las complejas cadenas de suministros que tienen las

compafiias en la actualidad motivadas por la integracion econémica y las economias de
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escala. También se recopilaron los fundamentos tedricos del comercio internacional para
conocer la evolucion de las ideas, que a lo largo de los siglos han ido formando las
premisas de lo que hoy se reconoce como globalizacion. Se ubica al avance tecnoldgico
como el principal catalizador de la actividad comercial internacional en sus diferentes
etapas, la tecnologia ha permitido desde el surgimiento del excedente de produccion de
bienes bésicos como los alimentos hasta el crecimiento del comercio de bienes
intermedios mediante la fragmentacién de los procesos de produccién alrededor del
mundo minimizando los costos y aprovechando las ventajas de cada region.

Este aumento en la internacionalizacion de bienes intermedios demanda un estrecho
control y un trabajo sincronizado con todos los miembros de la cadena de suministros
dada la complejidad de operacion. El presente trabajo se enfoca en los dos elementos
béasicos de la cadena de suministros proveedores y clientes. A continuacion se introduce

el tema de cadena de suministros.

2.6. Conceptos Béasicos de Cadena Suministros
Segun la Sociedad Educacional para la Gestion de Recursos (APICS) la cadena de
suministros abarca los procesos desde la materia prima inicial hasta el consumo final del
producto terminado enlazado a través de compariias proveedores- clientes. Otros amplian
el alcance de la cadena abarcando la Logistica en Reversa y la llamada Logistica verde
cubriendo desde la fuente de materias primas hasta el producto final y su posible reciclado.
Una vez indicado el concepto de cadena de suministros se liga el término de gestion
de la cadena de suministros (Supplier Chain Management: SCM). Para el Supply Chain
Council la gestion de la cadena de suministros abarca cada esfuerzo involucrado en

producir y entregar un producto final, desde el proveedor del proveedor al cliente del
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cliente. Este esfuerzo compartido permite afrontar de mejor manera el complejo escenario
de los mercados donde la competencia se da entre cadenas de suministros.

El Council of Supply Chain Management of Professionals describe a la Gestion de la
Cadena de Suministros como una funcién integradora cuya responsabilidad es conectar
las principales funciones y procesos de negocios en forma interna y a traves de las
compafiias, en un modelo de negocios coherente y de elevando desempefio.

El concepto Supply Chain Management incluye tres dimensiones: estratégica, tactica
y operativa.

e Estratégica por ser un medio para alcanzar ventajas competitivas. Las cadenas de
suministros son clave en un entorno de competencia global donde las ventajas para
las empresas involucradas vienen de que un todo sea mas eficiente.

e Tactica con decisiones a corto plazo como el lanzamiento de nuevos productos, el
procesamiento de pedidos o tener servicios diferenciados que influyen a lo largo
de la cadena. Esto implica visualizar estos flujos como procesos y entenderlos
como secuencias de actividades que cruzan horizontalmente mas de una
organizacion.

e Operativa con decisiones de muy corto plazo, cada movimiento de materiales a
través de la cadena, involucra tareas operacionales como almacenas, producir o
distribuir internamente o en coordinacion con organizaciones externas (Chavez,

2012)

2.7. Fundamentos tedricos del concepto Cadena de Suministros
En los afios cincuenta la Teoria General de Sistemas sefialaba que todo esta relacionado

con todo y describia las relaciones existentes entre los componentes de un sistema. Al ser
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adoptada por la teoria administrativa, la teoria de sistemas ayudd a entender a las
organizaciones. Los administradores debieron reconocer que una organizacion no existe
aisladamente y que su éxito o fracaso depende en gran medida de otras organizaciones.

La literatura observaba que las empresas enfrentaban los desafios del entorno,
mediante iniciativas que iban més alla de sus fronteras. Algunas de estas iniciativas podian
ser negocios en conjunto (joint ventures), externalizacion de servicios (outsourcing),
acuerdos con proveedores estratégicos (parthership), certificacion de proveedores entre
otras.

La génesis de SCM no fue tedrica sino practica. El trabajo conjunto entre empresas
se materializ6 a partir de las operaciones cotidianas y se observo que no era suficiente
tener una buen control interno el resultado puede ser pobre si es que otras organizaciones
relacionadas no estan alineados (Gema, 2008).

2.8. Elementos claves para el éxito en una cadena de suministros

La creciente competitividad y los efectos de la globalizacion exigen que las empresas
tengan procesos y estrategias tan eficientes que les permitan sobrevivir en un mundo cuya
constante es el cambio. En la actualidad el cliente continta siendo el elemento medular
de todo el engranaje que se encuentra tras la fabricacion de su producto.

Las empresas son conscientes de que para satisfacer las necesidades del cliente no
basta que una empresa aisladamente haga un buen producto, este sera de buena calidad y
competitivo, solo si tiene un proceso de excelencia a lo largo de toda la cadena de
suministros.

Cuando una empresa se enfoca a mejorar sus procesos internos llegara un punto en

que su competitividad y rentabilidad se enlace con otro elemento de la cadena de
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suministros, entonces debe darse el siguiente paso que es trabajar para que todos los

miembros de la cadena de suministros estén alineados como si fueran una misma empresa.

Lograr una gestion exitosa en la cadena de suministros es una tarea bastante compleja.

Encontrar empresa que sean iguales alrededor del mundo es casi imposible, sin embargo

existen ciertos principios que pueden aplicarse a nivel general y han demostrado ser utiles.

El cliente es lo primero: es fundamental conocer los elementos del producto o
servicio que realmente generan valor para el consumidor. El cliente debe verse
COMO un SOCio que aporta sus gustos, experiencias y necesidades que se convierten
en estrategias de ventas.

Servicio al cliente: para facilitar la comunicacion con los clientes las empresas
procuran establecer un solo punto de contacto, valiéndose de las tecnologias de
informacion el cliente conoce detalles de sus pedidos en algunos casos se hace en
tiempo real y se facilita el intercambio de datos.

Relacion proveedor-cliente: es innegable la influencia que tiene los proveedores
para la éptima operacidn de sus clientes.

Medir la cadena de suministros: el establecer buenos indicadores le permite a la
empresa conocer de una forma mas facil sus oportunidades de mejora. Estos
indicadores deben estar orientados al cliente, ya que como se ha citado es el
principio y fin de la cadena.

Analizar la competitividad de la empresa: que esta en funcidn de los costos que se
traducen en un precio en el mercado. Las diferencias de costos entre las empresas
se origina por multiples factores: precio de la materia prima, tecnologia usada, la

productividad, etc.
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Los principales retos que enfrentan las compafiias dentro de un entono cada vez méas
competitivo son: mercados cada vez mas impredecibles, globalizacién y clientes mas
exigentes.

Una cadena de suministros bien administrada trae beneficios econdmicos como los
siguientes:

e Financiar la generacion de mas ingresos mediante la entrega en tiempo, cantidad

y calidad a los clientes, al tener clientes satisfechos se abren las puertas a nuevos
negocios por lo tanto mas ingresos.

¢ Reducir los costos a través de una actividad operacional cada vez mas eficiente.

e Reducir las necesidades de capital con menores existencias y redes de distribucién

fisica més organizada (\VVollmann, 2005).
2.9. Proveedores
A continuacion se indican aspectos relacionados con los proveedores como la evolucion
de la funcion de compras, estrategias de compras y los contratos internacionales.
2.9.1. La funcién de compras
A la compra se le define como adquirir bienes y servicios de la calidad adecuada, en el
momento y al precio adecuado y del proveedor mas apropiado. Los materiales son
cualquier mercancia utilizada directa o indirectamente en la produccion de un bien o
servicio. Para la mayoria de las empresas, la planeacion de los materiales es vital para el
éxito debido a que el costo de comprar, almacenar, mover y embarcar materiales llega a
representar mas de la mitad del costo del producto.

Varios factores estan incrementando la importancia de las aéreas relacionadas con

compras tales como: el impacto de los costos de los materiales sobre las utilidades, la
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popularidad de la manufactura justo a tiempo y la creciente competencia mundial. En este
contexto, la funcién de compras debe establecer y mantener las relaciones con los
proveedores para asegurar que se entreguen en las cantidades correctas, en el momento
oportuno, con materiales de disefio correcto y de perfecta calidad.

La funcion de compras debe estar en concordancia con lo que demanda el mercado,
y estar relacionada con la estrategia de cadena de suministros que se decida. Asi cualquier
estrategia de compras debe tener en cuenta el volumen de la demanda, naturaleza del
producto y del grado de especializacion del producto. EI departamento de compras tiene
una funcién bésica, es el encargado de comunicar al proveedor las necesidades del cliente
y de colaborar con el para facilitarle esta labor.

El modelo de gestion de compras ha ido evolucionando estos Ultimos afios, en gran
medida provocado por el fenémeno de la globalizacion, que ha brindado la posibilidad de
trabajar con gran cantidad de proveedores en diversas zonas geogréficas. Pasando desde
un modelo clésico basado en negociaciones, clausulas contractuales y relaciones a corto
plazo hasta llegar a que los proveedores tengan una mayor integracion en la cadena de
suministros compartiendo responsabilidades. La integracion de la funcién de compras en
la estrategia de la cadena de suministros es un indicio de que cada vez es méas palpable
que la competencia no es solo entre compafias sino entre cadenas de suministros
(Casanova, 2011).

En la Tabla 1 se muestra una sintesis de los cambios que ha vivido la relacion de las
compafiias con sus proveedores, la competitividad global lleva a las empresas afianzar el
vinculo con sus proveedores y verlos como socios para lograr su permanencia en el

mercado.
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Tabla 1

Evolucion de la relacion con proveedores

Modelo Negociacion Proveedores Enfoque Presion
Clasico Anual Varios Precio Medio
Agresivo Frecuente Cambios Precio/calidad Alta
frecuentes
Partner Abierta Pocos Mejora Constante
continua
Global Transparente Globales Supply Chain Creciente

Fuente: Casanova A. (2011, p. 24)
La realidad de los negocios internacionales demanda cada vez mas avanzar en la
integracion con proveedores y clientes. El objetivo final de todos los integrantes de la

cadena de suministros es que el cliente final les compre a ellos y no a la competencia.

2.9.2. Estrategias de compra

En la busqueda de proveedores se presentan diversos escenarios ante los cuales se toman
decisiones encaminadas a asegurar la correcta proveeduria, algunos de estos escenarios se
presentan a continuacion:

El nimero de proveedores esté limitado entre otras razones debido a:

Uso de patente o licencia

Se utiliza alta tecnologia que esta al alcance de pocas empresa

Grandes conglomerados industriales

Escasez del insumo primario
En este caso se puede optar por alguna de las siguientes estrategias:
e Adaptar el producto para dejarle fuera de la patente, evidentemente hay sectores

donde esta estrategia no es viable o tiene un costo excesivo. Se recomienda buscar
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la existencia de una patente previa que haya vencido para tener antecedentes
técnicos.

e Buscar alianzas estratégicas con los proveedores principales

e Crear contratos a largo plazo para asegurar el suministro

Otro escenario que se puede presentar es cuando el producto es tan especifico que es

dificil encontrar el proveedor correcto. En esta situacion la estrategia implica trabajar en
cambiar el producto o materiales especificos por estandarizados o bien realizar un cambio
significativo de especificaciones para disponer un mayor espectro de proveedores
(Casanova, 2011).

Ademas la empresa tiene que decidir su estrategia de la cadena de proveedores, entre

las cuales se encuentran las siguientes:

¢ Negociar con muchos proveedores y hacer que compitan entre si. El proveedor
responde a la demanda y las especificaciones via una cotizacion y generalmente
se otorga el pedido a quien ofrezca el precio mas bajo.

e Establecer relaciones a largo plazo con pocos proveedores. Implica que el
comprador esta en una mejor posicion si en lugar de buscar atributos a corto plazo
forma relaciones a largo plazo con algunos proveedores. Usar pocos proveedores
puede crear valor al permitir a los proveedores realizar economias de escala y tener
curvas de aprendizaje que lleven a menos costos. Menos proveedores con un
compromiso importante con el comprador suelen estar més dispuestos a buscar el
desarrollo conjunto. Como en toda estrategia existe un lado debil, cuando hay
pocos proveedores el costo de cambio de socio es enorme, por lo cual tanto el

comprador como el vendedor corren el riesgo de depender uno del otro. Uno de
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los riesgos a los que se expone el comprador es que el proveedor tenga un
desempefio deficiente y también debe preocuparse por los secretos comerciales.

e Integracion vertical consiste en producir bienes o servicios que antes se
compraban. La integracion vertical hacia atras implica la compra de las empresas
de proveedores y la integracion vertical hacia adelante sugiere que un fabricante
de componentes pase a ser de producto terminado. Para las empresas con gran
capital, talento administrativo y demanda suficiente la integracion vertical
representa una oportunidad de reducir los costos. La integracion vertical hacia
atras puede ser peligrosa en particular para las empresas en industrias que
enfrentan cambios tecnoldgicos si la administracién no es capaz de mantener el
ritmo de dichos cambios o invertir los recursos para mantener la generacion de
tecnologia (Render, 2004).

2.9.3. Relevancia de los contratos

Dada la realidad de la globalizacion y las nuevas formas que revisten los intercambios
econdmicos se ha generado una ampliacion de acuerdos y contratos en los que el objeto
no solo es una mercancia, sino también servicios y prestaciones, acuerdos complejos de
cooperacion industrial y contratos internacionales a largo plazo. Los contratos vienen a
actuar como instrumento de previsién y cobertura de riesgo.

La internacionalizacion creciente de las empresas exige el dominio de las técnicas de

comercio exterior ya que las transacciones comerciales dan lugar a una multitud de figuras
juridicas, de ahi la importancia de que los agentes del comercio internacional deban

conocer la incidencia del Derecho Internacional Privado.
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La intensificacion de las operaciones comerciales internacionales supone un
incremento de los contratos entre empresas de comunidades juridicas diferentes. Tanto el
comprador como el vendedor tienen que respetar un amplio conjunto de materias como
disposiciones aduaneras, normas de proteccién al consumidor, derecho de la competencia,
reglamentaciones técnicas de productos o convenios internacionales.

El no manejar en su adecuada amplitud los contratos internacionales puede tener su
origen en algunas situaciones como las siguientes:

e Cuando el importador o el exportar no conoce la utilizacion de contratos formales

tiende a realizar sus operaciones comerciales sin ningun tipo de documento.

e Cuando las partes contratantes recurren a reproducir determinados contratos
modelo que no tienen relacion con la operacion real.

e Cuando las partes contratantes carecen de experiencia internacional en materia
contractual y a pesar de tener un contrato su contenido no es suficiente para incluir
todo los aspectos importantes para evitar conflictos.

e Cuando las partes contratantes no se han sometido a una legislacion determinada
(Cabello, 2011).

Las operaciones internacionales suponen una mayor complejidad frente a las internas.
Las consideraciones bésicas de un contrato internacional de compra venta son las
siguientes:

Condiciones de entrega
Los Incoterms del acronimo en inglés Comercial Terms o términos internacionales de
comercio son acuerdos mundialmente reconocidos que tienen por objeto determinar las

obligaciones y responsabilidades del proveedor y comprador al momento de la entrega de
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las mercancias. La Camara de Comercio Internacional (ICC Internacional Commerce
Chambre) es quien crea y actualiza estos términos, la dltima revision fue en 2010, y su
clasificacion es de la siguiente forma:

Término “E” (Salida) EXW: El vendedor pone a disposicion del comprador la mercancia
en los propios locales del vendedor. Este es la minima obligacion para el vendedor
Término “F” (Sin pago de transporte principal) Al vendedor se le encarga entregue la
mercancia a un medio de transporte elegido por el comprador

Término “C” (Con pago del transporte principal) El vendedor ha de contratar el transporte
del pais de origen al de destino, pero sin asumir el riesgo de perdida o dafio de la
mercancia.

Término “D” (Llegada) El vendedor ha de soportar todos los gastos y riesgos necesarios
para llevar la mercancia el pais destino.

Para mas detalles de los incoterms ver Apéndice A, donde se muestran mas detalles
de las delimitaciones de la responsabilidad del comprador y vendedor en cada término de
venta.

Riesgo de impagos

Los problemas para cubrir los pagos del cliente al proveedor tiene implicaciones negativas
en la cadena de suministros al afectar el flujo de efectivo y tener un efecto domino en los
demas integrantes, es decir si el cliente no pago6 a su proveedor, éste a su vez no puede
pagar a su proveedor, y asi sucesivamente.

La ley aplicable al contrato

En las transacciones internacionales pueden ser muchos y variados los puntos de

conexion. La determinacion en el contrato de la ley aplicable es fundamental.
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A continuacion se enlistan las clausulas basicas que deben existir en todo contrato

internacional:

La partes detallando la personalidad juridica y los poderes con que actla cada
contratante.

Objeto descripcion detallada del producto o servicio, forma de entrega, calidad,
cantidad, los embalajes, marcas y las obligaciones complementarias.

Precio en funcion del termino de entrega y la moneda en la que se expresa

Medio de pago.

Clausula penal en los casos de incumplimiento (Ballesteros, 2001).

2.9.4. Control de inventarios y su relacion con la cadena de suministros

El control de inventarios en un sistema de registro por medio del cual se comprueba las

existencias fisicas de materiales en los almacenes y los que estdn en proceso de

fabricacion. Es clave para la funcion de compras.

El inventario en un punto sensible para la mayoria de las empresas, s uno de sus

principales métricos de desempefio debido a su vinculacion financiera. Existen

argumentos a favor de un alto inventario y en contra del mismo, esto depende de las

circunstancias que se presenten.

Algunos argumentos a favor de tener un bajo inventario son:

¢ Interés o costo de oportunidad: para financiar un inventario las compafiias tiene

que conseguir un préstamo o perder la oportunidad de hacer una inversion. Al
tener inventario la empresa pierde liquidez ya que el dinero esta representado en

los almacenes en lugar de tenerlo en efectivo.
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e Costo de almacenamiento y manejo. Se incluye los costos de movimientos de la
mercancia, la renta del almacén, la luz eléctrica que consume el almacen, el pago
del personal que vigila el almacén, entre otros, ademas del costo de oportunidad
de utilizar el espacio para almacenaje en lugar de tener un area productiva.

e Impuestos, seguros y obsolescencia. Se pagan mas impuestos cuando los
inventarios son altos al final del ejercicio fiscal y el seguro sobre los activos es
mas caro cuando la cantidad a asegurar es mayor. La obsolescencia se presenta
cuando el inventario no puede usarse ni venderse en su valor total debido a
cambios de modelo, cambios de ingeniera o disminucion de la demanda. El tener
altos inventarios significa un alto costo en caso de obsolescencia.

Argumentos a favor de altos inventarios:

e Servicio al cliente. La creacién de inventarios puede acelerar las entregas y
mejorar su puntualidad

e Descuentos por volumen: Al comprar grandes cantidades se obtienen beneficios
econdmicos al tener un precio mas bajo que compra en cantidades menores

e Ahorros logisticos: comprar en grandes volimenes implica tener beneficios
econdémicos debido al hacer un solo embarque en lugar de varios envios
(Vollmann, 2005)

Se han creado varios métodos para asegurar la disponibilidad de los materiales, todos
enfocados a tener el inventario necesario para mantener los procesos de produccion en la
cantidad y el tiempo preciso para satisfacer las necesidades del cliente. Algunos de estos
métodos se mencionan en su generalidad a continuacion:

Maximos y minimos
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Se adapta sobre todo a aquellos materiales de caracter estandar y que se usan en cantidades
sustanciares. El establecimiento de maximos y minimos tiene varias consideraciones. El
minimo practico difiere del tedrico, ya que en teoria el stock deberia estar agotado al
momento que llegue el nuevo embarque, por lo que el minimo tedrico seré cero. En la
practica no es asi, el minimo es un stock de reserva con el que se pueda contar en caso de
retrasos en la siguiente entrega. El establecimiento del la cantidad minima estard en
funcion del consumo, de la importancia del material, la disponibilidad de sustitutos y del
tiempo de entrega. En el sistema de maximos y minimos se considera que cada orden de
compra representa la cantidad mas econémica. Para la fecha en que se reciba la mercancia
ordenada, la cantidad en existencia presumiblemente se habré reducido al minimo. El
punto m&ximo de inventario se obtiene sumando al minimo el monto de la orden estandar.
Inventario del ciclo

La porcidn del inventario total que varia proporcionalmente al tamafio del lote se conoce
como inventario del ciclo. La cantidad con la que se hacen pedidos y la cantidad en que
se recibe el nombre de tamafio de lote. El tamafio de lote varia en forma directamente
proporcional al tiempo transcurrido entre los pedidos. Cuanto més tiempo transcurra entre
dos pedidos sucesivos de un articulo determinado tanto mayor tendra que ser el inventario
del ciclo.

Inventario de seguridad

Para evitar problemas en el servicio al cliente y ahorrarse los costos ocultos de no contar
con los componentes necesarios. El inventario de seguridad se utiliza como respaldo
cuando los proveedores no entregan la cantidad deseada, en la fecha convenida y con una

calidad aceptable o bien cuando en la manufactura de los articulos se tienen cantidades
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considerables de material de desperdicio o se requieren re- trabajos. El inventario de
seguridad permite que las operaciones no se interrumpan cuando esos problemas se

presentan (Krajewski, 2000).

2.9.5. Implicaciones de la internacionalizacion de cadena de proveedores

Cuando las compafiias entran a los crecientes mercados globales, la ampliacion de su
cadena de suministros se convierte en un reto estratégico. Producir con calidad en dichas
regiones es un desafio, asi como los sistemas de distribucidn pueden ser menos confiables
esto sugiere niveles de inventario mayores que los necesarios en el pais de origen.

El desarrollo de un plan estratégico exitoso para la cadena de suministros demanda
una planeacion creativa y una cuidadosa investigacién. Las cadenas de suministros en un
entorno global deben:

1. Ser suficientemente flexibles para reaccionar a los cambios repentinos en
disponibilidad de partes, canales de distribucion o embarque, impuestos, tipo de
cambio, politicas comerciales entre otros

2. Tener la habilidad para usar lo Gltimo en tecnologia en informacién para tener
datos exactos y en tiempo del movimiento de materiales a lo largo de la cadena

3. Con estar con especialistas locales para el manejo de impuestos, fletes, aduanas y
aspectos comerciales y politicos

Existen tres aspectos que complican el desarrollo de una cadena de suministros
eficiente e integrada estos son:

e Optimizacién local. Los miembros de la cadena tienden a centrarse en sus

resultados locales. Los repuntes en la demanda se aplican en exceso por que

nadie quiere quedarse corto ante la alta demanda, y en caso contrario ante las
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caidas de la demanda nadie quiere quedarse con materiales. La falta de
comunicacion entre estos eslabones lleva a una descompensacion de toda la
cadena. Lo anteriormente se relaciona con la estacionalidad del consumo que si
no es identificada y manejada correctamente impacta en los resultados al tener
falta o exceso de materiales.

e Los picos altos en la demanda derivados de circunstancias especiales como
descuentos, promociones 0 cambios en las preferencias del consumidor generan
reacciones de aumento de inventarios que impactan los costos a todos los
miembros de la cadena.

e Los lotes grandes tienden a reducir los costos unitarios pero no reflejan las ventas
reales. La produccion y distribucion es mucho mas sencilla en lotes grandes pero
si estos no corresponden a la demanda real se perjudica el desempefio de la

cadena (Render, 2004).

2.9.6. Consideraciones del autor de la tesis sobre cadena de proveedores

El autor de la tesis mediante experiencia en campo del tema de cadena de suministros se
ha allegado de conocimientos generados en una dindmica de problema- aprendizaje. En
las siguientes paginas se concentran las practicas que el autor ha aprendido a lo largo de
mas de seis afios de desemperfiarse en este ambito.

Los proveedores juegan un papel preponderante, el lograr una mancuerna cliente-
proveedor sustentado por objetivos comunes requiere tiempo, esfuerzo y un fuerte
compromiso. Pero una vez lograda esta integracion permite crear ventajas competitivas
duraderas, eliminar costos y reducir tiempos, para tener un modelo mas eficiente de

respuesta al consumidor. Tal es la importancia de la actividad de un proveedor, que
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algunas organizaciones optan por la integracion vertical que esencialmente consiste en
crear subsidiarias que se conviertan en proveedores. Existen la integracion vertical hacia
atrés que se da cuando las subsidiarias creadas producen materias primas 0 componentes,
la integracion vertical hacia adelante es cuando las subsidiarias se establecen para
distribuir o vender los productos.

Al relacionarse comercialmente con proveedores en todo el todo el mundo los
contratos que respaldan son clave. Sobre el tema de contratos internacionales existe una
muy extensa bibliografia, el contrato es un asunto muy complejo y delicado que las
empresas deben revisar cuidadosamente y tener en cuenta el servicio de expertos en el
tema para garantizar que todas las variables se incluyan y amparar las operaciones tanto
nacionales e internacionales. Han surgido tipos de contratos para responder a la variedad
de relaciones surgidas de la actividad comercial internacional. El contrato concentra las
reglas del juego, razén por la cual una vez creado debe difundirse con el personal
encargado de planear las compras para que tenga los elementos necesarios para negociar
con los proveedores.

Lamentablemente en ocasiones los contratos no son compartidos, la operacion con
proveedores se va dando de forma cotidiana enfrentando situaciones complejas que al
amparo del contrato de no deberian darse. Por ejemplo en el contrato se establece la
capacidad de produccién comprometida por el vendedor, en la realidad el comprador
demanda una cantidad mayor a la capacidad comprometida, situacion que crea una cadena
de suministros deficientes y lleva a incurrir en costos extraordinarios para cubrir la
demanda tales como embarques expeditados, tiempo extra, etc. El tener claro las

condiciones de negociacion y hacer la comparacion con la realidad de la operacion, seran
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evidentes las acciones para mejorar el desempefio tales como re-negociar la capacidad
vendida o buscar nuevos proveedoras para abastecer la cantidad demandada.

En ciertas circunstancias las organizaciones buscan los contratos cuando la cadena de
suministros ha entrado en crisis, es donde este recurso se vuelve valioso para deslindarse
0 sembrar responsabilidades. Los contratos tanto con clientes como con proveedores
poseen las mismas caracteristicas de envergadura al fijar las condiciones en las que se
trabaja el vinculo proveedor-cliente principalmente capacidad comprometida, tiempo de
entrega, condiciones logisticas, precio y sanciones. En un mundo tan cambiante los
contratos deben revisarse periédicamente para adaptarse a las nuevas circunstancias.

En las clausulas del contrato se citan los términos de entrega. Considerando las rutas
logisticas, el peso y dimensiones del producto, la frecuencia de embarque, la
infraestructura logistica tanto del comprador como del vendedor, entre otros factores se
determina el término de compraventa que ampara las operaciones. Una vez seleccionado
debe incorporarse al precio de venta. Una probleméatica comdn es cuando se incurre en el
incumplimiento en la fecha de entrega, entonces el comprador exige que el vendedor tenga
la méxima responsabilidad en la entrega a pesar de que los términos pactados sean
diferentes. Los incumplimientos de entrega deben estar considerados en los contratos con
Sus respectivas consecuencias.

Dentro de los contratos los plazos y condiciones de pago son muy significativos para
el flujo financiero de la operacion de la cadena. La falta de pago en un momento
determinado lleva a la escasez de producto. Se recomienda usar algunas de los siguientes
medios para minimizar este riesgo: mediante un crédito documentario irrevocable y

confirmado, pactando anticipos a cuenta del pago, contratando la operacion con una
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sociedad de factoraje, pactando garantias contractuales adicionales o una clausula penal.
Aunado a los criterios de términos de pago para los clientes y proveedores, su
sincronizacion permite a la empresa tener una estabilidad financiera. Por ejemplo en el
caso de una empresa que paga sus proveedores a 15 dias pero que cobra sus clientes a 60
a 90 dias estara enfrentado un colapso en su liquidez. Debe tenerse cuidado en el manejo
de este elemento de negociacién ya que al brindar a los proveedores el menor tiempo de
pago y a los clientes el mayor tiempo de pago con el afén de lograr el negocio se pone en
riesgo la situacion financiera de la empresa.

La relacion con los proveedores en primer lugar debe estar sustentada por la confianza
y ética de negocios, aunado al marco legal que protegera la operacion. Los costos y la
importancia del material o servicio guiardn la estrategia de negociacion. Si es un bien
comun y de poca frecuencia de compra como los articulos de papeleria, se afilia mas al
esquema de muchos proveedores que participen via cotizacion y se elija de menor costo.
En estos casos la relacion con los proveedores préacticamente cierra con la entrega. Pero
tratdndose de un bien béasico para la produccidn entonces se buscan proveedores para una
relacion mas sélida a largo plazo, incluso si el bien es de una importancia estratégica se
revisan opciones de integracion vertical para garantizar la entrega.

Las estrategias de compras han tenido para adaptarse a los retos de los mercados
globales. En una estrategia de bajo costo el objetivo es tener el mejor precio, en una
estrategia de respuesta tener el mejor tiempo y en una estrategia de diferenciacion es
ofrecer valor agregado, siempre buscando minimizar costos y maximizar resultados.

Un punto basico para la integracion de proveedores es el conocimiento de los costos,

si el representante de compras no relaciona todos los costos inmersos en la negociacion
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tal vez deje escapar oportunidades para mejorar el costo del proveedor. Se debe tener
suficiente informacion para identificar las oportunidades de incrementar el margen de
beneficio y al proveedor que tiene méas oportunidades para lograr este fin. Los objetivos
de este ejercicio son:

e Entender la estructura de costos del material o servicio

e Comprender donde se ubican los puntos de mayor o menor competitividad del

proveedor
e Desarrollar una relacion de colaboracion con el proveedor que mejore los puntos
de baja competitividad y que ambos salgan beneficiados

En la medida de que se conoce el detalle de los costos en los que incurre el proveedor
se identifican los puntos de intervencién de la parte compradora para mejorar el costo
final. Por ejemplo en una cotizacion se sefiala el costo de la materia prima, el comprador
evallia que es mas barato que su empresa le proporcione al posible proveedor la materia
prima debido a que hace compras a grandes volimenes con un precio preferencial al hacer
esta intervencion el costo final se reduce. Los costos de cada concepto relacionado con la
produccién de un bien o servicio deben compartirse para buscar en conjunto alternativas
para reducirlo teniendo beneficios mutuos. Aunque en la realidad muchas empresas se
rehlsan a compartir sus costos con sus clientes, o en su defecto los clientes no tienen la
iniciativa de detallar la estructura de costos de sus proveedores. El abrirse a esta opcion
permite a los clientes allegarse de mejores costos Yy a los proveedores tener negocios de
largo plazo con oportunidad de expandir su mercado al ser mas competitivos.

Por otra parte, recordado el ideal de la gestion de cadena de suministros que consiste

en la perfecta coordinacion de las partes que la integran, interactuando con relaciones de
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amplia confianza y comunicacion. Los inventarios de seguridad parecen contradecir esta

premisa, al dejar un margen de inventario de resguardo para responder ante cualquier falta

de suministro. Para contrarrestar esta situacion se deben tener entre muchas otras las

siguientes consideraciones:

1.

Mejorar los pronosticos de demanda para evitar cambios abruptos, esta gestion
se favorece por una buena comunicacion con el cliente donde se intercambie
constantemente informacion.

Acortar los tiempos de entrega tanto para articulos comprados como los
manufacturados, con la finalidad de darle una mayor flexibilidad a la cadena de
suministros. Al tener proveedores internacionales se buscan las vias logisticas
que brinden el menor tiempo de entrega.

Reducir la incertidumbre del suministro mediante la sinergia con el proveedor y
compartirles informacién sobre prondsticos y planes de produccion.

Disminuir los inventarios de resguardo de producto terminado que tiene el costo
méaximo al incluir todos los procesos que agregan valor, se debe impulsar mas
otros recursos amortiguadores como personal capacitado y la productividad para
responder a la demanda cambiante.

Vigilar la sincronizacion de la demanda a proveedores y la capacidad interna de

produccion

Como parte de la revision del control de inventarios se incluye el reconocido sistema

de justo a tiempo que fue inventado por la empresa japonesa. Toyota fue de las primeras

que lo aplicd. La entrega de los componentes corresponde a la rapidez de la linea de

produccion y las piezas suelen entregarse pocas horas 0 minutos antes de utilizarse. Con
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este sistema el inventario se convierte en cero. Para aplicar este sistema las empresas
necesitan desarrollar relaciones sélidas con sus proveedores, para garantizar la calidad y
la entrega adecuada.

El abastecimiento extranjero puede originar grandes riesgos para las empresas que
usan el sistema justo a tiempo, dado los multiples factores que llegan a impactar la entrega
tales como cuestiones aduanales, logisticas, climatoldgicas etc. La cadena de suministros
internacional desafia la aplicacion del sistema justo a tiempo, ya que su complejidad y las
variables incontrolables del comercio internacional dejan fuera la precisa operacién que
este sistema expone. Ante este desafio, se toma la idea del minimo inventario adaptado a
la proveeduria internacional y destacando la gestion del agente logistico.

Otro reto de las cadenas de suministros es que estan integradas por entidades
independientes quienes buscan asegurar sus intereses. Es una realidad que los agentes que
participan en la cadena crean espejismos o falsas expectativas al realizar determinadas
acciones como incrementar o disminuir pedidos creando reacciones a lo largo de la
cadena. La estrecha comunicacion permite comprender mejor el comportamiento del
mercado y evitar actuar por mera especulacion. En la medida de que se conozca desde el
primer elemento hasta el ultimo se comprenderd mejor la dinamica de la industria. La
clave de una administracion efectiva de la cadena de suministros es hacer a los
proveedores participes en la estrategia de la empresa para satisfacer un mercado siempre
cambiante.

El tener proveedores en diferentes partes del mundo demanda una precisa
sincronizacion para asegurar el cumplimiento del cliente final en tiempo y forma. El tener

un proveedor de otro pais implica consideraciones mucho mas amplias que uno local. A
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continuacion se enlistan algunos puntos clave para las operaciones con proveedores
internacionales:

e Célculo del tiempo de entrega considerando el tiempo de fabricacion del
proveedor mas el tiempo de transito, se recomienda dejar un tiempo de holgura
por situaciones extraordinarias no controlables como cuestiones climatologicas o
aduanales.

e Contar con alternativas logisticas para desplazar los materiales, valiéndose de los
servicios de las empresas que sean partes logisticas.

e Conocer el calendario de trabajo del proveedor, para hacer los ajustes necesarios
en la planeacion de requerimientos. La complejidad de tener proveedores en
diferentes partes del mundo conlleva diferencias de los dias festivos, mientras en
nuestro pais se tienen dias laborables en otros paises se tiene periodo feriado, tal
es el caso de los dias de asueto en Brasil por el carnaval de Rio de Janeiro y en
China por la celebracién del afio nuevo. Al pasar por alto este aspecto se tiene el
riesgo de demandar materiales cuando el proveedor no estd disponible para
trabajar, por lo tanto, ante la falta material se llegara al incumplimiento con el
cliente con consecuencias graves tales como cargos por paro de linea.

e Tener documentado el proceso de importacion para cada uno de los paises de
origen de los proveedores indicando las regulaciones arancelarias y no arancelarias
tanto en origen como en destino lo cual tiene relevancia en el aseguramiento de la
entrega de los insumos en el menor tiempo posible.

¢ Identificar y documentar componentes 0 materias primas gque sean sustitutos para

las mercancias importadas, esto implica que compartan caracteristicas de
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manufactura basicas que con algunas adaptaciones puedan ser sustituto. Esto es
necesario a manera de plan de contingencia ante las complicaciones incontrolables
que se enfrentan al tener proveedores internacionales.

Es recomendable ubicar un proveedor local quien en un determinado momento
suministre materiales en respuesta a una interrupcion en el flujo internacional de
materiales.

Ante una cadena de proveedores internacional el tema de los inventarios de
seguridad o de respaldo parece tomar una mayor envergadura ante lo complejo de
la logistica global. Resulta ser una practica comdn entre las empresas tener niveles
de inventario altos de las mercancias importadas, prefieren absorber los costos
implicitos del mantenimiento de inventario a los costos derivados de una falta de
materiales para cumplir las necesidades del cliente. EI concepto de inventario ciclo
para un proveedor internacional con embarques maritimos alcanzaria otras
dimensiones, ya que en promedio un embarque maritimo internacional oscila entre
30 y 60 dias, asi siguiendo este concepto se tendrian inventarios equivalentes a
estos dias. La empresa debera decidir entre ampliar su frecuencia de embarque
para reducir el nivel de inventarios o tener un nivel de inventario altos pero menos
embarques, esta decision estara en funcion de los costos de inventario y los costos
logisticos. En tal situacion el sistema justo a tiempo parece estar lejos de ser una
realidad, ante la complejidad del comercio y logistica internacional.

Conocer los elementos de la cadena de suministros contando con una base de datos
donde se identifiquen los integrantes de la cadena de proveedores, ubicar quien es

el proveedor del proveedor, y asi sucesivamente tanto como sea posible esto
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permite tener una mayor sensibilidad sobre la operacion y comprender las
implicaciones ante una posible falla. Por ejemplo si una empresa sabe que el
proveedor de su proveedor se ubica en Argentina, tendrd presente los riesgos
implicitos para el comercio internacional derivado de su sistema politico.

El control de inventarios y uso racional de los materiales de importacion es
significativo ya que los costos por falta de inventario son muy altos. Una
discrepancia fisica negativa de un componente proveniente de la India tiene
consecuencias serias como envios aéreos para cubrir la operacién interna o incluso
la del cliente final, esto en el supuesto de que proveedor tenga inventario
disponible, en caso contrario implicaria pago de tiempo extraordinario para cubrir
el requerimiento fuera de programa o incluso envios aéreos desde la fuente de
materia prima hacia el proveedor. Estas son solo algunas de las consecuencias de
una falla en el control de inventarios. Esta administracion de inventarios es
responsabilidad de todos los integrantes de la compafiia. Entonces el area de
produccién debe responder ante el material que dentro de sus procesos quedd
inutilizable por una falla de manufactura y el area de calidad debe responder por
los materiales que se hayan rechazado al no cumplir los criterios de aceptacion.
Asi cada departamento tiene su participacion en el control de inventarios, donde
la disciplina es elemental, por muy simple o muy complejo que sea el sistema de
administracién de inventarios su éxito radica en la disciplina de sus usuarios y en
la limitacion de su uso solo por el personal correspondiente.

Tener una lista de contactos de los proveedores de otros paises para los casos de

contingencia. Al tener proveedores internacionales se encuentran con limitaciones
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para una comunicacion activa, por la diferencia de horarios, algunos proveedores
inician operaciones cuando su cliente terminan las suyas o viceversa. Se debe
sensibilizar a los proveedores sobre esta condicion y pedirles especial soporte para
brindar respuestas répidas y concretas para reducir el impacto de la diferencia de
horario.
2.10. Clientes
El cliente es quien da la directriz al mercado, mediante el cambio de exigencias, gustos y
preferencias brinda sefiales expresadas en pedidos u drdenes que las compafiias usan para
su prondstico de ventas y planeacion de operaciones.
2.10.1. Servicio al cliente
Una exitosa cadena de suministros es la que logra entregar al cliente final el producto
apropiado, en el lugar correcto, en el tiempo exacto, al precio requerido y con el menor
costo posible. Siendo el cliente final quien definira todos los procesos hacia atrés.

Ante los avances tecnoldgicos y la evolucion de los negocios internacionales el
cliente continta siendo la pieza clave, todas las decisiones giran en torno a obtener su
lealtad para continuar la marcha de los negocios.

En un mundo globalizado se reitera que el cliente es la razén de ser de las empresas.
Partiendo de esta premisa el servicio al cliente toma una mayor envergadura y representa
un conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademas del producto o servicio basico.
El servicio es un valor agregado al cliente y en este sentido el cliente es cada vez mas
exigente.

Independientemente de que la empresa sea publica, privada, multinacional, grande,

mediana o0 pequefia, con actividad industrial o de servicios todos lo miembros de la
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empresa estan involucrados en el servicio al cliente. El servicio al cliente no es una
decision optativa sino un elemento imprescindible para la existencia de la empresa y
constituye el centro de interés fundamental y la clave de su éxito o fracaso.

2.10.2. Administracion de la demanda

Es la entrada para planeacion y control de manufactura, representa el enlace con el
mercado. Se recoge informacion para pronosticar la demanda de los clientes, introducir
ordenes y determinar los requerimientos especificos de productos. Se relaciona con la
identificacion de todas las fuentes de demanda de capacidad de manufactura incluyendo
demanda de partes de servicio. En esta revision se manejan dos conceptos:

Demanda independiente es la demanda de los clientes, cuando el cliente decide
comprar un producto esa decision es independiente a las acciones de las compafiias, se
puede influir a través de la publicidad, precios, promociones y demas, pero la decision
finalmente la toma el cliente.

Demanda dependiente es la que se deriva de los planes de fabricacion de los clientes
fabricantes, no del consumidor final.

Los prondsticos de la demanda son proyecciones del consumo de los productos o
servicios de la compafiia y ayudan a orientar los sistemas de produccion, capacidad, y
sirven como factores en la planeacién financiera, marketing y recursos humanos.

Algunos elementos a considerar para elaborar un prondéstico son:

¢ Involucrar a todos aquellos que tengan informacion pertinente, es un trabajo en

equipo
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e Reconocer que los prondsticos siempre estan expuestos al error, la magnitud de
este error tiende a ser mayor en prondsticos de periodos de tiempo muy largos o
cortos.

e Llevar un control de desempefio de pronostico para mejorar su precision

La informacidn recopilada de la administracion de la demanda puede ser utilizada
para mejorar el desempefio actual y futuro de la compafiia. Los prondsticos se requieren
para una variedad de decisiones como construir una nueva planta, desarrollar méas
capacidad con los proveedores, expansion internacional, entre muchas otras. También los
prondsticos tienen un uso para la planeacién de compras y produccion, es decir, tiene un
fin estratégico y un operacional.

Entre diversas opciones para realizar prondsticos, se encuentran dos técnicas para
pronosticar a corto plazo éstas son promedios moviles y suavizacion exponencial. Son
medios matematicos sencillos para convertir informacién pasada en prondsticos, se
ocupan de promediar la demanda pasada para proyectar un pronostico de demanda futura.
El objetivo es suavizar las fluctuaciones aleatorias permaneciendo sensibles a cualquier
posible cambio en el promedio. EI modelo de los promedios mdviles se usa para suavizar
la demanda histérica seleccionando un nimero de periodos pasados. Cuando se requiera
un prondstico la historia pasada mas reciente de la demanda se emplea para obtener el
promedio.

El modelo por suavizacion exponencial no elimina ninguna informacién pasada, pero
ajusta los pesos dados a los datos pasados de tal manera que entre mas viejos sean menos

peso reciben. Al final la calidad de cualquier prondstico se basa en la calidad de las
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decisiones basadas en el mismo. Los prondsticos no deben se ni exageradamente

optimistas ni pesimistas sino decir las cosas como son (Vollmann, 2005).

2.10.3. Sistema MRP

El aspecto mas importante del contexto para el desarrollo y mantenimiento de un sistema
de planeacion de requerimiento de materiales (MRP) es el cambio contindo en su
ambiente competitivo, estos son los tres factores clave inmersos en este ambiente:

¢ Internacionalizacion. La oportunidades de mercado han llevado a las empresas ha
expandir sus operaciones de compra y venta alrededor del mundo. Los sistemas
MRP son necesarios para soportar estas redes de cadena de suministros, por lo
tanto son mas complejos que los utilizados por las compafiias manufactureras
tradicionales. La dindmica de las cadenas de suministros internacionales requiere
de forma muy especial sistemas efectivos y transparentes.

e El papel del cliente. La demanda competitiva es latente y la presion para tener
bajos inventarios, rapida respuesta y bajos costos es mayor. El servicio al cliente
debe incluirse en la expansion global del negocio. La demanda tiene que ver con
la integracion y receptividad hacia el cliente. La capacidad de reconocer los
cambios en las preferencias del consumidor y moverlas a través de la cadena de
suministros es clave para responder de manera efectiva en los mercados globales.
Para ser un competidor efectivo al dia de hoy las empresas deben tener un MRP
con la capacidad de determinar, transmitir, revisar y coordinar requerimientos a
través de un sistema de suministros global. Los requerimientos cambiantes de los

clientes y sus preferencias volatiles hacen compleja esta tarea.
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e Incremento en el uso de la tecnologia de la informacion. Una respuesta para la
coordinacion y la comunicacion ha sido el rapido despliegue de tecnologia de la
informacidn en particular los sistemas de planeacion de recursos de la empresa
ERP (Enterprise Resource Planning), al reconocer la necesidad de definiciones
comunes de datos y de comunicacion efectiva dentro y fuera de las compafiias
(Vollmann, 2005).

Por valiosos que sean los sistemas MRP, son las personas quienes realmente definen
los pardmetros para su ejecucion, el sistema traducird los datos de acuerdo a estos
criterios, tales como tiempos de transito, orden minima, estandar pack, inventario de
seguridad, etc.

2.10.4. Consideraciones del autor de esta tesis sobre cadena de clientes

La internacionalizacion de los clientes y proveedores se debe embonar con la planeacion
interna para alcanzar la correcta coordinacion de estos tres elementos y tener el resultado
buscado entregar en el mejor tiempo, con la menor calidad y el menor costo.

La funcion de servicio al cliente ha aumentado su relevancia ante un mundo de
negocios globales, donde la competencia es mas fuerte y los clientes tienen grandes
expectativas de sus proveedores. La gestion de cadena de suministros tiene como objetivo
primordial entregar al cliente en tiempo, forma y cantidad, todas las operaciones
intermedias deben tener una exacta coordinacion para gque se logre este objetivo final.

En las cadenas de suministros internacionales de la actualidad el cliente sigue siendo
quien evalla a la empresa, de ahi la relevancia de cuidar toda la cadena de suministro para
cumplir con sus exigencias. La gestion de cadena de suministros sera tan exigente como

lo sea el cliente final.
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Una definicidon de servicio al cliente podria ser la siguiente: son todas las actividades
que ligan a la empresa con sus clientes. Entre estas actividades se mencionan las
siguientes:

e Asegurar la produccidn/entrega al cliente en tiempo y cantidad

e Las relaciones interpersonales establecidas ente la empresa y el cliente

e Los servicios de reparacion, asistencia y postventa

e El servicio de atencion, informacion y reclamaciones de clientes

e Administracion de ordenes

e Embarques

El servicio al cliente es una modalidad de gestion que empieza desde lo mas alto de
la organizacion. Los altos directivos son los primeros que deben promulgar la importancia
del cliente reflejandola como la filosofia de la empresa. No se debe considerar el servicio
al cliente como un objetivo temporal, sino como una cultura permanente. La atencién al
cliente se refiere a personas, no a cosas. Consiste en hacer que encajen dos grupos de
personas: los empleados y los clientes.

El personal de servicio al cliente debe ser una persona capacitada y con habilidades
especificas debido a que tiene el contacto directo con el cliente y representar en sus
acciones a toda una compafiia. En su gestion desempefia una funcion reactiva y proactiva,
la funcion reactiva es reaccionar a situaciones y resolver problemas de manera efectiva
para que el cliente quede satisfecho. La funcion proactiva es anticipar los problemas y las
necesidades del cliente.

El papel del servicio al cliente es vital para la empresa en el mundo actual, sometido

a una gran presion derivada del elevado nimero de competidores. Por parte de la oferta
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se registra una creciente cantidad de productos y servicios en el mercado con
caracteristicas similares que elevan el nimero de alternativas disponibles a la hora de la
decision de compra y del lado de la demanda existen consumidores més informado y
exigente. La presion de la competencia internacional es muy fuerte, asi que cualquier
informacion sobre los competidores debe ser valorada, sobre todo la relacionada con
costos del mercado. En la préactica resulta muy complicado conocer los precios que
manejan los competidores, por que son considerados confidenciales y son cuidados
celosamente. Sin embargo, el propio departamento de ventas de la compafiia es un
seméforo de la competitividad, en su busqueda de clientes brinda cotizaciones ya sea un
nuevo cliente o para vender un producto nuevo a un cliente actual, si éstas son aceptadas
por lo clientes sin mayores consideraciones se esta en un plano de competitividad pero si
éstas son rechazadas entonces se debe alertar al equipo de que la empresa pierde negocios
por no ser competitiva, entonces se buscan acciones al respecto.

El cliente mediante el comportamiento de sus 6rdenes muestra indicios del
comportamiento del mercado. Los pronosticos son herramientas para vislumbrar el futuro
en el mercado y tomar acciones en el presente para enfrentar las circunstancias futuras.
La estrecha comunicacion con los clientes ayuda en esta labor, el tener informacién
objetiva y certera permite tomar decisiones correctas.

En la actualidad de las empresas internacionales la demanda es cada vez mas
cambiante sujeta a la susceptibilidad de la economia global, los altibajos de la demanda
significan un enorme desafio. En esta circunstancia algunas empresas optan por tener altos

inventarios para reaccionar ante un alza en la demanda, prefieren absorber el impacto de
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costo de inventarios a tener costos por incumplimiento al cliente. Las herramientas de
suavizar la demanda tienen una mayor significacion en un mundo globalizado.

Una evaluacion estricta del desempefio que se tiene con el cliente, permite
encaminarse a un nivel de excelencia y reconocer las areas de oportunidad para lograrlo.
Si esta evaluacion no es objetiva y se distorsiona para ser aceptable a los resultados del
negocio no se conoce el verdadero avance hacia entregas perfectas y el equipo no se
sensibiliza de las necesidades de mejora. Aunado a que un bajo desempefio se relaciona
con otras variables como érdenes vencidas y embarques expeditados, la congruencia de
los resultados de estas tres variables refleja si existe un avance o no hacia un proveedor
de excelencia. El tener un buen desempefio en entregas significa no tener érdenes vencidas
y no tener embarques expeditados. Si se tiene un buen desempefio de entrega con érdenes
vencidas y embarques expeditados existe una incongruencia que debe ser evaluada.
Algunos puntos basicos en la gestion de clientes internacionales son:

e Incluir los tiempos de transito correctos en la planeacion de produccion.

e Documentar el proceso de exportacion a los diferentes destinos, con

requerimientos especificos en materia logistica y aduanera.

e Dar seguimiento estrecho a los embarques internacionales que estan sujetos a

diversos contratiempos por la complejidad de la logistica internacional.

e Tener estrecho seguimiento de las érdenes vencidas y notificar en tiempo y forma

al cliente para minimizar impactos.

e Fomentar una relacion de honestidad con el cliente para reportar las problematicas,

la verdad de los problemas facilita su solucion.
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e Superar las diferencias de horario con los clientes internacionales al brindar
respuestas rapidas para contrarrestar esta brecha.

o Allegarse de proveedores logisticos confiables quienes tengan soporte estrecho
con los embarques internacionales

e Mantener en todo momento el enfoque de servicio al cliente y llevarlo como

filosofia en todas las areas.

3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Planteamiento del problema

La dindmica del comercio internacional y las tendencias de la globalizacién han llevado
a las empresas a diversificar sus fuentes de suministro y los destinos de venta de sus
productos, haciendo su operacion mas compleja demandando un mayor control y

coordinacion.

3.2. Andlisis para la solucion del problema

Ante la globalizacion ya no es suficiente mejorar solamente las operaciones y funciones
internas, sino es necesario ir mas alla de las fronteras de la empresa y fomentar relaciones
de intercambio de informacion, materiales y recursos con los proveedores y clientes en

una forma mucho mas integrada para responder a la competitividad internacional. La
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operacion internacional se debe sustentar en una armonia entre los tres elementos basicos

de la cadena de suministros: proveedor, empresa, cliente.

3.3. Objetivos
Los objetivos van encaminando a evaluar problemas y proponer soluciones, se enlistan a
continuacion:
e Conocer los efectos del desequilibrio en la cadena de suministros internacional
e Crear una herramienta de andlisis de equilibrio de cadena de suministros
e Aplicar instrumentos cualitativos y cuantitativos del desempefio de cadena de
suministros

e Proponer las estrategias para corregir los desequilibrios

3.4. Justificacion
El presente trabajo de investigacion se lleva a cabo para responder la problematica que
enfrentan las compafiias al internacionalizar sus cadenas de suministros y brindar las bases

para su adecuada planeacion y operacion.

3.5. Hipdtesis

El equilibrio de la cadena de suministros proveedores, proceso interno y clientes es la base
para alcanzar el desempefio eficiente y reducir los costos derivados de fallas de
suministros.

Una mala gestion de cadena de suministros internacional lleva tener una operacion

ineficiente aun operando en equilibrio

3.6. Variables dependientes

Un desempefio eficiente y reduccion de costos.
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3.7. Variables independientes

El equilibrio de la cadena de suministros.

3.8. Tipo de investigacion
La presente investigacion es de un tipo mixto cualitativo y cuantitativo en base a un

estudio documental y de campo.

3.9. Instrumentos de medicion
Para la obtencion de la informacion cualitativa se elabord un cuestionario con respuestas

cerradas y para la informacidn cuantitativa se elaboré métricos de desempefio.

3.10. Muestra

El estudio se realiz6 en la empresa Dana Cardanes dentro del departamento de Control de
produccion. La muestra es de seis personas del total del universo que es de nueve personas
cuya funcion es interactuar con clientes y proveedores, tres representantes de servicio al

cliente y tres planeadores de materiales.

3.11. Descripcién de metodologia

La informacion cualitativa se obtuvo mediante la aplicacion de un cuestionario cerrado a
la muestra del estudio para conocer lo cerca o lejos que esta la empresa Dana Cardanes
de manejar un esquema de cadena de suministros. Las preguntas planteadas representan
los sintomas de una deficiencia en la gestion de cadena de suministros. La informacion
cuantitativa se obtiene con la utilizacion de métricos de desempefio basicos para darle un
valor numérico y medible a la gestion de cadena de suministros. Ademas de buscar el
como se aplica el enfoque de cadena de suministros (informacion cualitativa) y la

medicion de su desempefio (informacion cuantitativa) se propone un analisis de equilibrio
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para prever riesgos de lleven a un mal desempefio, es decir, ver riesgos futuros pero actuar

en el presente.

4. HERRAMIENTAS DE PLANEACION

4.1 Principales indicadores de desempefio proveedores

En las empresas se debe evaluar el desempefio de sus funciones debido a que entre otras
razones es parte del proceso general de planeacidon. Si no se evalla no se esté en posicion
de implementar acciones correctivas para avanzar en la optimizacion de resultados. A
través del tiempo los indicadores de gestién han tomado mas importancia, para monitorear
el cumplimiento de los objetivos. Como es sabido lo que no es sujeto de medicién no es
objeto de mejora.

Desde el punto de vista de la filosofia de la cadena de suministro, y en un ambiente
de alta competitividad es clara la necesidad de encontrar esquemas de evaluacion del
desempefio para lograr una mayor integracion de las empresas con sus clientes y
proveedores. En cuanto a los proveedores los métricos basicos a considerar son los

siguientes:
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Ordenes surtidas %. Es el cumplimiento de las entregas de los proveedores. En un
estricto sentido, evaluar que proporcion de las drdenes se embarcan el dia que se deben
de embarcar quitando el efecto de los embarques que no corresponden al dia.

, . Cantidad enviada — cantidad enviada en exceso
% Ordenes Surtidas=

Cantidad ordenada al proveedor

El proposito es conocer el nivel de cumplimiento por parte del proveedor, mostrando
la proporcion de las érdenes que son embarcadas de acuerdo al requerimiento. A la
cantidad embarcada se le debe de quitar el efecto de los embarques correspondientes a
ordenes vencidas y los adelantos de materiales. Por ejemplo un proveedor embarcé 2000
piezas, el requerimiento de la semana es 2500 piezas, teniendo 6rdenes vencidas por 1500
piezas, por lo tanto de las 2000 piezas embarcadas, 1500 piezas son para saldar el adeudo,
y 500 piezas son para cubrir la orden actual, asi el cumplimiento es del 20%, al no hacer
esta separacion, se llega a un resultado erréneo, al tomar las 2000 piezas embarcadas para
cubrir las 2500 piezas de requerimiento con un cumplimiento del 80%. Este métrico debe
reflejar la realidad de las entregas, partiendo del ideal de la gestion de cadena de
suministros donde el proveedor entrega la cantidad solicitada, en el dia indicado, en la
hora pactada y con la calidad esperada. Una falla en cualquiera de estos requisitos
significa una penalizacion en la evaluacion del proveedor. Los incrementos fuera de
tiempo no deben ser penalizados al proveedor y deberan ser descontados del la cantidad
solicitada en el periodo en revision para no impactar negativamente su resultado.

Otro métrico basico es conocer la relacion de las 6rdenes vencidas y las 6rdenes por
vencer. Entre mas alta sea la proporcién mayor es el riesgo de incurrir en una falla en la

cadena de suministros. Por ejemplo si del total de las érdenes de la semana el 60 % es de
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ordenes vencidas, se requieren acciones extraordinarias para evitar un colapso en el
sistema.

Cantidad de ordenes vencidas

% Ordenes vencidas = -
° Cantidad de 6rdenes al proveedor

Ademas uno de los signos claros de que se tiene una deficiencia en la administracion
de proveedores es el gasto de fletes extraordinarios o su término en inglés Premium
Freight. El proveedor al no embarcar la cantidad esperada en el dia esperado, compromete
la operacion de la cadena de suministros provocando acelerar lo via regular de entrega o
incrementar la frecuencia de embarque por cantidades minimas para asegurar la
disponibilidad de material para cumplir las necesidades entrega del cliente final. Estos
gastos representan un costo adicional en la funcion de compras, es decir, es un sobrecosto
de las compras. Por ejemplo si una empresa compro durante una semana $100,00 USD, y
tuvo fletes extraordinarios por $20,000 USD, se tiene un sobre costo del 20% por
problemas de suministro.

Monto monetario en Premium Freight

% Premium Freight = -
° & Monto monetario del total de compras

Los costos son tan altos como deficiente sea la cadena de suministros, el caso extremo
es cuando la operacién tiene horas inventario para cubrir la produccién, entonces se
recurre a un charter (avién dedicado) para mover materiales, con costos estratosféricos
que ponen en riesgo la estabilidad financiera del proveedor.

Es relevante que la empresa lleve un registro de estos gastos logisticos extraordinarios
para conocer sus causas, ya que no todos son imputables a una falla del proveedor, algunos
tienen causas internas como las siguientes: discrepancia de inventarios, problemas de

calidad, error de planeacion e incrementos de demanda.
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En un concepto de cadena de suministros, debe contabilizarse los gastos por fletes
extraordinarios absorbidos por el proveedor y los del comprador. Ambos deben incluirse
en este métrico, con la finalidad de entender el resultado integrado como cadena y llevarlo
hacia atras tanto como sea posible.

Entregas correctas las cuales se interpreta como la proporcion de las o6rdenes
entregadas sin defectos.

Cantidad de ordenes sin defectos de calidad

% Entregas correctas = -
° g Cantidad de ordenes al proveedor

Entregas a tiempo se utiliza para Conocer la proporcion de la érdenes que el

proveedor entrego en el tiempo solicitado

Cantidad de 6rdenes entregadas a tiempo

% Ent ti = -
% Entregas a tiempo Cantidad de 6rdenes al proveedor

Los métricos anteriormente revisados son solo una primera intencion para
sensibilizarnos sobre el comportamiento de la cadena de suministros. Con el resultado de
cada métrico se buscar la causa raiz del problema, tomando las acciones pertinentes para
su solucién. La empresa puede tener tantos métricos como sus propias necesidades de
evaluacion, lo fundamental es que estos métricos no se conviertas en meras graficas sino
que sean la pauta para encontrar propuestas de mejora.

El objetivo final tiene dos vertientes reducir costos y reducir tiempo, la evaluacion se
encamina a detectar oportunidades para cumplir estos objetivos. El personal involucrado
con la cadena de suministros debe incluir dentro de sus actividades la generacion de
métricos, siendo consientes de que se busca evaluar el funcionamiento de la cadena no a

su propia gestién, se requiere objetividad y transparencia en esta actividad.
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4.2 Auditoria de cadena de suministros proveedores

Aunado a los métricos que dan un aspecto cuantitativo de la evaluacion también se
debe incluir el lado cualitativo. En un afan de tener un panorama béasico del desempefio
en términos cualitativos se sugiere hacer una auditoria estructurada mediante un
cuestionario presentado en el apéndice B, para identificar aspectos relevantes de la
gestion de cadena de suministros internacional.

Al contar con las respuestas a estas preguntas, se obtiene un primer acercamiento a la
situacion de una empresa en la gestion de cadena de proveedores y sirven de base para
crear planes de accién. Pueden surgir muchas mas preguntas tan profundas y detalladas
como se desee, siempre y cuando se cuide el objetivo basico que es mejorar el desempefio
de la cadena de suministros medido en entregas en tiempo, cantidad, y calidad.

Los proveedores son el soporte que tiene la compafiia para cubrir los requerimientos
de los clientes, las debilidades y fortalezas de los proveedores en un momento dado llegan

a ser las limitantes o ventajas de la compafiia para dar respuesta al cliente.

4.3. Principales indicadores de desempefio clientes
La evaluacién del desempefio de la empresa con sus clientes es un seméaforo al interior
que refleja el cumplimiento de las expectativas de los clientes. EI medir este cumplimiento
con la mayor honestidad y objetividad se tiene una vision real y clara de la relacion con
los clientes.

Basicamente se evalUan tres rubros: tiempo, calidad, cantidad que son las

caracteristicas primordiales que exige la cadena de suministros.
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Ordenes surtidas. Es el cumplimiento de los pedidos de los clientes, es el volumen
cumplido de los articulos solicitados por el cliente, en un periodo determinado. Este
métrico indica el cumplimiento en cuanto a cantidad embarcada.

, . Cantidad enviada — cantidad enviada en exceso
% Ordenes Surtidas=

Cantidad ordenada del cliente

Entregas correctas mide la precision en la entrega de los pedidos de los clientes
(entrega de productos libre de defectos). Este indicador muestra el cumplimiento respecto
a la calidad.

Cantidad de ordenes sin defectos de calidad

% Entregas correctas = - -
0 g Cantidad de ordenes del cliente

Entregas a tiempo. Representa las entregas a tiempo de los pedidos de los clientes
(Cumplimiento de la fecha prometida al cliente). Este métrico muestra el cumplimiento

en tiempo.

Cantidad de ordenes entregadas a tiempo

% Ent ti = :
% Entregas a tiempo Cantidad de ordenes del cliente

Los siguientes métricos sirven para sensibilizar sobre el impacto de una cadena de
suministros débil.

Cantidad de ordenes vencidas

% Ord idas =
o Lrdenes vencidas Cantidad de ordenes del cliente

Este métrico tiene como objetivo mostrar el nivel de atraso en entregas con el cliente.
Entre mayor sea la proporcion, existe un riesgo alto de impactar la operacién del cliente
y por ende tener gastos extraordinarios.

Monto monetario en Premium Freight

% Premium Freight = -
¢ & Monto monetario del total de ventas
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Este indicador tiene como proposito valorar el impacto en gastos de fletes

extraordinarios derivados por incumplimiento con el cliente.

4.4. Auditoria de cadena de suministros clientes

Ademas de la revision cuantitativa se debe complementar con una evaluacion cualitativa.
Una auditoria bésica estructurada mediante un cuestionario que se encuentra en el
Apéndice C permite tener un primer acercamiento a la gestion de cadena de suministros
en lo que respecta a clientes. Al responder a estas preguntas primarias se identifican los
cimientos sobre los cuales se basa la operacion con los clientes, y se detectan las areas de
oportunidad para las cuales habra que trabajar un plan de accion.

El cliente continda siendo la razon de ser para las compafiias sobre todos los cambios
derivados de la globalizacion y la tecnologia. EI conocer como se da la relacion con el
cliente permite enfocarse en aquellos aspectos donde se encuentren carencias y
sensibilizar al equipo sobre la filosofia de servicio al cliente.

4.5. Andlisis de equilibrio de cadena de suministros

De acuerdo a la ciencia econdmica los mercados tienen un punto de equilibrio que se da
donde los oferentes coinciden con los demandantes. En economia cuando se ponen en
contacto a consumidores y productores con sus respectivos planes de consumo y
produccién, es decir, con sus respectivas curvas de demanda y oferta en un mercado
particular, se llega a analizar como se lleva a cabo la coordinacion de ambos tipos de
agentes. Trasladando este concepto a la cadena de suministros, el equilibrio se debe
presentar entre los proveedores, operacion interna y clientes. La figura 1 muestra la idea
expresada sobre el equilibrio::

Figura 1. Equilibrio en la Cadena de suministros
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+ Capacidad
comprada + Capacidad

(Contrato) _ ofertada
+ Capacidad de (Contrato)

Produccion
Proveedor (Cuellos de
botella)

Fuente: elaboracidn propia

Los proveedores, proceso interno y clientes estan sometidos a una capacidad topada,
en el caso de proveedores y clientes se trata de la capacidad contratada amparada por los
contratos. Para el proceso interno la capacidad es la propia de produccion, tomando de

referencia la capacidad lenta del proceso conocida como cuello de botella.

RN

Proveedor Proceso Cliente
(Oferta) Interno (Demanda)

/

Figura 2. Desequilibrio del proveedor
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Fuente: elaboracion propia

En la figura 2 se representa un desequilibrio generado por parte del proveedor, su oferta
no es suficiente para cubrir la demanda, partiendo del supuesto que el proceso interno y
el la demanda del cliente son equilibrados.

Efectos:

Incumplimiento con el cliente

Tiempo extra para cubrir la demanda

Embarques expeditados a clientes dado la demora en el surtimiento

Embarques expeditados desde el proveedor para cubrir la demanda

Bajo productividad derivadada de corridas cortas por la falta de materia prima
Acciones:

e Revisar la capacidad contratada con el proveedor

e Siel proveedor esta por debajo de su capacidad contratada se debe solicitar planes

para llegar a esta capacidad
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e Si el proveedor esta produciendo de acuerdo a su capacidad contratada, se debe
buscar capacidad adicional con el mismo proveedor o con otra fuente de
proveeeduria

En la figura 3 se muestra que el proceso interno tiene menor capacidad que el

proveedor y los clientes, partiendo del supuesto que la demanda del proveedor y el cliente
estan equilibradas.

Figura 3. Desequilibrio proceso interno

T~

Proceso Interno

/

Fuente: elaboracidn propia

>

Proveedor Cliente
(Oferta) || (Demanda)

R/

Efectos:

e Incumplimiento con el cliente

e Tiempo extra para cubrir la demanda

o Embarques expeditados a clientes dado la demora en el surtimiento

e Incremento en el nivel de inventario de materia prima

e Baja productividad por los cambios de modelo necesarios para cubrir las 6rdenes

vencidas de los diferentes clientes
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e Riesgo constante de embarques expeditados dado el incumplimiento en las

entregas

e Se compromete la calidad por la prisa de la produccion

Acciones:

e Revisar la capacidad contratada con los clientes por parte de la planta

e Identificar los cuellos de botella

e Elaborar un plan para incrementar la capacidad y su respectiva inversion

Figura 4. Desequilibrio cliente (baja demanda)

/

Cliente <

(Demanda)

Proveedor
(Oferta)

|

T

Proceso
Interno
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Fuente: elaboracion propia

La figura 4 esquematiza el desequilibrio generado por el lado del cliente que es
cuando la demanda del cliente es inferior a la oferta y el proceso interno, en el supuesto
de que estos estan equilibrados.

Efectos:

e Baja el nivel de produccion interno y con el proveedor.

e Reducciodn de los margenes de utilidad debido a los costos fijos

e Creacion de inventario de materia prima

e Despido de personal por la falta de produccion

Acciones:

e Reuvisar la situacidon del cliente identificando la razones de la baja demanda

e Buscar alternativas de demanda

La figura 5 muestra el caso contrario cuando el cliente pide mas de lo que la fabrica
puede producir y de los que el proveedor puede entregar, esta situacion también tiene

consecuencias considerables.
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Figura 5 Desequilibrio cliente (alta demanda)

Cliente

(Demanda)

/

Proveedor
(Oferta)

Proceso
Interno

Fuente: elaboracion propia

Efectos:

e Incremento en la cantidad de 6rdenes vencidas

e Tiempo extra para cubrir la deanda

e Embarques expeditados a clientes dado la demora en el surtimiento

66
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e Baja productividad por los cambios de modelo necesarios para cubrir las pedidos
vencidos de los diferentes clientes
e Riesgo constante de embarques expeditados dado el incumplimiento en las
entregas
e Se compromete la calidad por la prisa de la produccion
e Embarques expeditados por parte de los proveedores
Acciones:
e Reuvisar con los clientes la suavizacion de su demanda
e Evaluar la capacidad vendida al cliente
e Analizar las opciones para incrementar la capacidad interna y la de los
proveedores
Los desequilibrios descritos también tienen efectos fisicos y emocionales en el
personal tal como:
e Cansancio
o [Estrés
e Frustracion
e Incertidumbre
La clave para el buen desempefio del negocio es mantener un adecuado equilibrio
entre la oferta y la demanda, y brindar sefiales tempranas de alerta cuando se empiece a
desequilibrar.
En esta vertiente existe una herramienta llamada Planeacion de Ventas y Operaciones
(S&OP por sus siglas en ingles Sales and Operation Planning) creada en la década de los

ochenta por Oliver Wight que consiste en un enfoque de alineacién y la sincronizacion
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entre todas las funciones de la organizacion que busca en un solo plan tener el balance de
la demanda y la produccién, mejorando la comunicacion todas las &reas involucradas y
tomar las decisiones que lleven a cumplir los resultados. Esta herramienta de gestion ya
ha sido implementada y es de gran apoyo para la toma de decisiones, por medio de
reuniones periddicas operativas y ejecutivas, entre otros tiene los siguientes beneficios:

e Mayor comunicacion con todos los departamento de la empresa

e Anticipacion a los problemas

¢ Reduccion de costos extraordinarios como tiempo extra y embarques expeditados

El S&OP indica si la produccion cubre la demanda durante un horizonte de tiempo
partiendo de los criterios de produccion: capacidad, turnos, operarios, eficiencia, etc.
Entonces se toman decisiones para adaptar la produccion a la demanda segun sea el caso,
por ejemplo, incrementar o reducir la plantilla del personal operativo, suavizar la
demanda, aumentar/reducir turnos por linea de produccién, etc (Gaither, N).

Sin embargo una limitante de esta herramienta es que solo se enfoca en tener el
equilibrio entre operacion interna y la demanda del cliente, sin considerar al proveedor.
Al omitir este elemento se tiene el riesgo de no lograr los resultados esperados. La triada
basica de la cadena de suministros es el proveedor, la empresa, el cliente, los tres
elementos deben integrarse en el analisis del equilibrio. Confirmado que lo que el cliente
pide sea lo que la empresa produce y que el proveedor entrega. Un triangulo representa

esta relacion, donde el proveedor y la empresa soportan al cliente.
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5. RESULTADOS

5.1. Proveedores

Una vez elaborada la parte tedrica de esta investigacion, se procede a aplicar estos
instrumentos el cuantitativo y cualitativo a un caso practico. Dana Cardanes con sede en
la ciudad de Querétaro tiene mas de 40 afios operando en esta ciudad, pertenece a un gran
grupo empresarial automotriz con presencia en varios paises. Esta caracteristica le ha dado
a Dana Cardanes una red de proveedores alrededor del mundo, siguiendo los pasos de la
internacionalizacion del grupo. Tiene proveedores que son plantas hermanas en América,
Europa, Asia, Africa y Oceania. Ademas también tiene proveedores que no son
intercompafiias. Esta mezcla de operacion significa un marco de actividad compleja,
donde la clave es la coordinacién de los elementos de la cadena de suministros para
obtener los resultados esperados y tener un nivel competitivo.

En cuanto a los proveedores se cuenta con aproximadamente 150 proveedores, de
todo tipo de componentes. EI 70 % de la proveeduria viene de plantas hermanas de otros
paises y el resto es de empresas externas. Aproximadamente un 3% es proveeduria local.
De la proveeduria extranjera el 70% viene de los Estados Unidos y el restante de diferentes
partes del mundo.

Se aplicaron las preguntas de la auditoria a las tres personas cuyo cargo es la

administracion de proveedores, encontrando los siguientes resultados concentrados
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1.- ;Conoce los contratos que rigen la operacién con los proveedores?

Ningun planeador de materiales conoce los contratos acordados con sus proveedores.
Mencionan que jamés han visto el documento ni tienen una base de datos que muestre la
informacion contenida en el mismo.

2.- ;Con que frecuencia envia requerimientos a sus proveedores?

Todos los empleados de planeacion de materiales envian requerimientos cada
semana. El planeador revisa el requerimiento y lo envia por correo electrénico al
proveedor, cualquier cambio en la demanda se vera reflejado una semana despues, en la
emision de release semanal. Esta brecha de la informacidn significa que la reaccion ante
una demanda cambiante tenga un efecto ligeramente retrasado.

3.- ¢ Tiene conocimientos de embarque de los proveedores en tiempo y forma?

El 37 % tiene conocimientos de embarque y el 67% no los tiene. Se detecta una
deficiencia en este punto, existe una desconexion en las notificaciones de embarque. En
ocasiones el planeador recibe los documentos de embarque uno o dos dias después de
haber sido realizado, tardando uno o dos dias mas en hacerse la capturar el inventario en
transito. Este desfase de datos llega a provocar incertidumbre en la planeacion de la
produccion.

4.- ;En promedio cuantos paros de produccion o corridas de baja eficiencia se han
tenido por falta de materiales por semana?

El 37% de los planeadores no tiene paros de produccion y el 67% tienen de 1 a dos
paros por semana.

5.- ¢Evalua a sus proveedores?
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El 67 % nunca evalUa a sus proveedores y el 33% lo hace a veces. No existe una
consistencia ni precision en la forma de medicion. La evaluacion se hace de manera
mensual, el jefe del &rea es quien manda los resultados al departamento de calidad
brindando la calificacién de los proveedores para que esta sea posteada en el sitio oficial
donde solamente la ven los directivos. El valor se toma tal cual viene de una aplicacion
del sistema, sin quitar el efecto de las distorsiones que impactan el resultado como el
sobre-embarque o los incrementos de demanda. El sistema toma la cantidad solicitada en
el mes y la surtida, sin detallar si fue entregada a tiempo y con la calidad solicitad.

6.-¢ Tiene criterios claros para medir el desempefio de proveedores?

Todos los planeadores de materiales argumentan que no tienen criterios para evaluar
a sus proveedores, cuando les ha tocado evaluarlos cada quien toma sus consideraciones
para brindar una calificacion.

7.- ¢ Los proveedor estan enterados de sus evaluaciones?

El 33% envia a veces la informacién al proveedor y el 67% nunca lo envia. El reporte
de evaluacion de proveedores no es constante, ademas de que no se analiza con los
proveedores los planes de accion para mejorar su desempefio.

8- ¢ Los proveedores tienen sobre embarques o envios fuera de requerimiento?

Todos los planeadores comentan que a veces los proveedores envian materiales fuera
de requerimiento, se identifica que es una practica usual al final de mes adelantar
embarques por parte de los proveedores para lograr sus objetivos de ventas e inventarios.
Se han presentado conflictos entre el cliente —proveedor por hacer sobre embarques al

final del mes, ya que el proveedor busca sus resultados pero afecta los de su cliente.
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9.- ¢ Tiene certeza de que sus proveedores cumpliran cabalmente (en tiempo y forma)
sus Ordenes?

Todos los planeadores opinan que solo en algunas ocasiones confian en que el
proveedor va entregar lo solicitado.

10.- ¢ Cuéntas horas por semana pasa enviando recordatorios a sus proveedores sobre
sus ordenes vencidas?

Dentro de las actividades cotidianas del planeador, la revision de 6rdenes vencidas
de proveedores, la determinacion de cantidades minimas y vias de embarque para éstas
Ileva un tiempo considerable dentro de su jornada laboral. EI 33 % pasa menos de 1 a 3
horas por semana y el 67% més 3 horas semanales en esta actividad.

11.- ;Conoce los tiempos de entrega los materiales que suministran sus proveedores?

El conocimiento de los tiempo de entrega depende de la antigiiedad de los
planeadores dado su conocimiento adquirido en este lapso, los nuevos elementos no
conocen los tiempo de entrega de sus proveedores los van aprendiendo sobre la marcha,
no existe un documento que contenga esta informacién de una forma mas formal y oficial.
El 33 % conoce el tiempo de entrega de algunos nimeros de parte, el 33% conocer todos
los tiempos de entrega de sus nimeros de parte, y el 33% no conoce ningdn tiempo de
entrega.

12.- ;Sabe quién es el proveedor de su proveedor?

Ningun planeador identifica a algun proveedor de sus proveedores, realidad que
muestra la lejania hacia un esquema de cadena de suministros.

13.- ¢Cuantas veces por semana tiene embarques expeditados?
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Los embarques expeditados son un indicio de problemas de suministros, en un
estricto concepto de cadena de suministros los embarques expeditados no tienen lugar.
Los expeditados son un &rea de oportunidad clave para el ahorro de dinero mediante una
gestion efectiva de la cadena de suministros. EI 33 % tiene de 1 a 2 por semana, y el 67
% mas de 2.

14.- ¢Es informado oportunamente por sus proveedores de cualquier problema de
suministro?

Se muestra que no existe una fuerte integracién con los proveedores en cuanto al
intercambio de informacion, los problemas de suministros de forma recurrente no son
reportados a tiempo. El planeador se entera que existen problemas cuando le pregunta al
proveedor por sus materiales, en vez de que sea este quien le informe de primera mano.
El 67 % no es informado a tiempo de un problema de suministro.

15.- ¢ Cuantas veces ha visitado a sus proveedores?

Ninguno de los administradores de proveedores ha visitado alguno de sus
proveedores, el ir a la planta del proveedor ayuda a comprender su actividad y a sugerir
acciones de mejora.

16.- ¢Ha tenido eventos para interactuar con sus proveedores?

Ningun planeador ha tenido oportunidad de encontrarse en un foro para interactuar
con los proveedores y compartir mejores préacticas.

17.- ¢Conoce las principales fortalezas y debilidades de sus proveedores?

Ningun planeador conoce mas alla a su proveedor, solo lo ubican por las piezas que
vende, pero identifican otras caracteristicas.

18.- ;Como maneja los cambios de demanda con los proveedores?
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El mercado es cada vez mas cambiante por lo que son frecuentes los cambios en los
requerimientos ya sean como incrementos o decrementos, los cuales deben analizarse con
los proveedores para conocer su capacidad de respuesta. EI 67% manda los cambios en
los requerimientos y espera que el proveedor los detecte y brinde sus comentarios. Una
comunicacion abierta es una de las cualidades principales de la gestién de cadena de
suministros.

19.- ¢ Los proveedores responden en forma expedita y con plena colaboracion ante un
rechazo de piezas por cuestiones de calidad?

Se muestran complicaciones para manejar los rechazos de calidad, algunos
proveedores no han mostrado una actitud abierta buscando a toda costa evadir la
responsabilidad de la pobre calidad ya que implica costos no recuperables. El 67% afirma
que los proveedores nunca responden adecuadamente ante un reclamo de calidad.

20.- ¢Existen 6rdenes vencidas con clientes por falta de materia prima?

Una consecuencia palpable del incumplimiento de los proveedores es por ende el
incumplimiento con el cliente, en esta circunstancia el proveedor debe compartir la
responsabilidad de los costos derivados de actividades extraordinarias necesarias para
entregar al cliente el pedido. Todos los planeadores sefialan que se tienen Ordenes
vencidas por falta de componentes.

Aéreas de oportunidad

Con los datos recabados en esta auditoria basica de gestion de cadena de suministros para
la empresa Dana Cardanes, se comprueba que existen amplias areas de oportunidad en lo
que refiere a la comunicacion e intercambio de informacion con los proveedores. En

sintesis lo principales hallazgos son:
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¢ Falta de disciplina por parte de los proveedores para tener una comunicacion activa

¢ Los integrantes de equipo nunca han visitado a sus proveedores ni han tenido un

evento para interactuar con ellos

e Los embarques expeditados son constantes

¢ No existe un sistema de evaluacion de proveedores

Hace falta una implementacion total de tecnologias de la informacion para
administrar proveedores, donde se habiliten vias de comunicacién electrénica, este es un
proyecto a largo plazo que implica una fuerte inversion. Mientras tanto se deben tomar
los recursos disponibles para administrar a los proveedores y lograr los resultados
esperados. Los puntos clave son disciplina y comunicacion, la disciplina es la que permite
tener los datos de forma oportuna. La disciplina es sencillamente cumplir con las
peticiones del cliente. Si el cliente pide reportes que estos se envien en el tiempo y con el
contendido solicitado. En cuanto a la comunicacion esta debe ser constante y constructiva,
cambiar el esquema de solo buscar al proveedor cuando hay problemas a buscarlo para
compartir impresiones de su desempefio e intercambiar ideas de mejora.

El evaluar al proveedor permite saber los problemas de desequilibrio y trabajar en
soluciones. La constancia de este ejercicio y el seguimiento de los planes de accidn llevan
aencontrar la armonia del flujo de suministros y tomar decisiones estratégicas de negocios
sobre la relacion comercial con los proveedores.

Planes de Accion
Con los resultados cualitativos recabados se obtienen los siguientes planes de accion:
o Identificar errores en los criterios de planeacion, principalmente en los tiempos de

transito que al ser inferiores a los reales provocan demoras en las entregas,
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incitando a incrementar los inventarios de seguridad. Es mejor tener el material
antes que tener mas inventario.

Crear un calendario de dias festivos para los proveedores e integrarlo a la
planeacion.

Crear una lista de componentes sustitutos o fuentes alternas de suministro e
identificar las plantas hermanas que comparten materias primas para que en casos
de contingencia se consulte su disponibilidad.

Crear una matriz de proveedores donde se incluyan los siguientes datos: nombre,
direccidn, informacion de contacto, referencias compradas, capacidad vendida,
orden minima, dias de transito, tiempo de entrega, origen de la proveeduria,
frecuencia de embarque, etc. Estos datos deben ser confirmados con el area
comercial sobre todo la capacidad vendida y el tiempo de entrega que provienen
del contrato.

Elaborar una guia del proceso de importacién de los diferentes paises origen de
los proveedores

Disciplinar a los proveedores sobre el reporte de embarques en tiempo y forma,
ademas del envid previo de una confirmacion de embarques.

Documentar los paros de linea o corridas ineficientes que se den a consecuencia
de falla de suministros, para analizar su causa y tomar acciones pertinentes para
evitar su recurrencia.

Institucionalizar la evaluacion de proveedores con reglas claras y con la
formalidad que amerita esta actividad, sobre todo para conocer las areas de

oportunidad que tienen los proveedores y generar un plan de mejora.
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e Penalizar a los proveedores por los sobre embarques realizados y disciplinarlos
para que eviten esta practica que impacta el nivel de inventarios.

e Encausar al proveedor para que envie planes de entrega con el compromiso que
estos ameritan, notificando cualquier desviacion de su cumplimiento.

e Documentar cada embarque expeditado y crear planes de accién para evitar
recurrencia

e Crear una agenda de visitas de un equipo multidisciplinario a los proveedores para
identificar oportunidades de mejora y compartir mejores préacticas.

e Llevar un control detallado de las 6rdenes vencidas con el cliente debido a una
falla de suministro, para informar al proveedor las consecuencias del
incumplimiento y solicitar un plan de recuperacion.

e Organizar y calendarizar conferencias telefonicas semanales con los proveedores
para revisar su situacion de entregas y saber sus principales problematicas.

e Trabajar en conjunto con el proveedor para conciliar los cambios en la demanda,
tener una comunicacion abierta sobre esta situacion para suavizar el impacto de

estos cambios.

5.1.1. Propuesta principal proveedores

Como se ha mencionado, Dana Cardanes no tiene un sistema de evaluacion de
proveedores, por lo que no se ha dimensionado los problemas de suministro que tiene la
compafiia. Para comenzar en esta actividad, se ha sugerido un sistema muy basico de

evaluacion, considerando tres criterios primordiales calidad, tiempo y cantidad.
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Calidad. Se interpreta como la proporcion de las 6rdenes entregadas sin defectos. De la
cantidad solicitada al proveedor en el periodo revisado (dia, semana, mes) se obtiene la
proporcion de las piezas rechazadas por problemas de calidad.

Cantidad de ordenes sin defectos de calidad

9% Entregas correctas = - -
0 g Cantidad de 6rdenes del cliente

Por ejemplo si un proveedor vendié 1000 piezas en una semana y todas fueron buenas
tiene un 100% en este rubro, si salieran 100 defectuosas, el 10% de la cantidad entregada
tuvo mala calidad, entonces es un 90% de entregas correctas.

Cantidad. Para evaluar las 6rdenes que el proveedor esta entregando en la cantidad
deseada, no méas ni menos.

, . Cantidad enviada — cantidad enviada en exceso
% Ordenes Surtidas=

Cantidad ordenada del cliente

Por ejemplo si el proveedor tiene requerimientos de 1000 piezas en la semana, de las
cuales envia 700, el cumplimiento es del 70%.
Tiempo. Considerando que el proveedor puede entregar la cantidad solicitada, pero no en
el tiempo requerido.

Cantidad de ordenes entregadas a tiempo

% Ent ti = :
% Entregas a tiempo Cantidad de ordenes del cliente

En un sistema justo las 6rdenes solicitadas al proveedor fuera de su tiempo de entrega
0 capacidad deben dejarse a un lado al momento de evaluar.

El promedio de las calificaciones en cada uno de los rubros dara la calificacion total
del periodo revisado, el cual puede ser mensual, semanal, o diario. Tener una mayor
frecuencia de evaluacion ayuda a tener mas claro los problemas de entrega y facilita la
retroalimentacion al ser eventos recientes, aunado a que se tiene un mayor margen para

que el proveedor mejore su desempefio.
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El sistema de evaluacién propuesto es un esquema basico de valoracion, se
recomienda para empresas que empiezan en esta actividad, con el paso del tiempo y la
constancia de esta gestion, se irdn integrando otros elementos mas particulares como
respuestas tardias, retrasos en las horas de embarque, entre otros, entonces se tienen
sistemas de evaluacion més robustos como los que utilizan los grandes corporativos
automotrices. Una vez establecido un esquema de evaluacion basico de proveedores se
fija el periodo de revision (diario, semanal, mensual) y el medio por el cual se difundird
los resultados y la fecha publicacién. Estos criterios deben ser estandarizados para todo el
personal involucrado y pedir al proveedor planes de accion para los puntos débiles.

En la figura 6 se encuentra el semaforo de proveedores propuesto, esta clasificacion
de proveedores permite identificar los proveedores de bajo desempefio para trabajar en
conjunto para superar las deficiencias y vigilar la continuidad del buen desempefio de

otros proveedores.
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Figura 6. Semaforo de proveedores

* 90-94%

Necesita
Desarrollo

Fuente: elaboracion propia

Se aplico esta herramienta de evaluacion de proveedores a tres proveedores para
conocer que tanto distaba la calificacion obtenida con este método de la que es publicada
mensualmente por el Corporativo de Dana que simplemente toma la relacién de piezas
surtidas y piezas ordenas en un periodo de tiempo, este criterio deja fuera dos elementos

primordiales tiempo y calidad.



Tabla 2

Aspectos de planeacion de Cadena de Suministros para empresas. ..

Aplicacion de la herramienta de evaluacion

Fuente: elaboracién propia

Cantidad
Numero de Fecha Cantidad Cantidad Sobre-

Parte Requerida Ordenada Embarcada embarque % OS
3-4-6901-1 01-jul 54 42 0 78%
3-4-6901-1 08-jul 192 0 0 0%

5014473 15-jul 48000 42537 0 89%
3-4-6901-1 15-jul 96 210 114 100%
5011975 15-jul 500 1512 1012 100%
5017063 15-jul 4600 5040 440 100%
5012370 22-jul 1200 0 0 0%
55-6-78X 22-jul 5328 0 0 0%
5015184 22-jul 6717 3256 0 48%
5008198 22-jul 5328 3000 0 56%
5014473 22-jul 41192 27360 0 66%
55-6-118X 22-jul 26640 21538 0 81%

1-2-21S 22-jul 200 200 0 100%
5011975 22-jul 1000 1000 0 100%
55-6-78X 29-jul 5328 0 0 0%
5017063 29-jul 4600 2520 0 55%
5015184 29-jul 11633 9768 0 84%
5014473 29-jul 55880 52678 0 94%
5008198 29-jul 5328 15984 10656 100%
5010682 29-jul 36000 36000 0 100%
5011975 29-jul 500 2265 1765 100%
55-6-118X 29-jul 42624 47952 5328 100%
302,940 272,862 19,315 71%
Calidad |
Rechazo  Aceptado
%EC 300247 1% 99%
302940
Tiempo |
A tiempo Tarde
% EAT 90848 30% 70%
302940

81



Aspectos de planeacion de Cadena de Suministros para empresas. ..

82

Se han comparado los resultados de evaluacion del corporativo con el propuesto para

cinco proveedores encontrando diferencias:

Tabla 3

Comparativo de resultados

Proveedor Calificacion Corporativo Calificacion Integral
Julio 2013 Julio 2013
Pottstown 90% 80%
Ravena 95% 76%
Nut 95% 82%

Fuente: elaboracion propia

Se envid la evaluacion a estos proveedores, Pottstown, Revena y Nut sorprendieron de

tener una baja calificacion. Se les explicaron los criterios que fueron evaluados tiempo,

calidad y cantidad. Aunado se les pidieron acciones para mejorar sus entregas surgieron

algunas situaciones como: fallos de maquina, retrasos de sus proveedores, problemas

logisticos. En el caso de Pottstown quien tuvo problemas de calidad argumento que los

disefios de ingenieria deberian ser revisados por que los criterios de aceptacion no son

claros. El siguiente paso es cambiar la calificacion que se manda al corporativo por la del

sistema de evaluacion propuesto para darle mayor objetividad y formalidad. Se sugiere

una evaluacion semanal para ir llevando acciones en corto y al final del mes se mejore la

calificacion. El personal debe darse el tiempo para hacer la evaluacion de proveedores de

forma objetiva e imparcial, y dar seguimiento de las acciones del proveedor.
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5.2 Evaluacion cadena de clientes

Por el lado de los clientes, Dana Cardanes tiene un hibrido interesante con sus clientes.
Tiene envid directo con plantas armadores como Ford, provee componentes a plantas
hermanas en diferentes paises del mundo. Ademéas de manejar un amplio mercado de
clientes de refacciones. Asi, la empresa sobrelleva la operacion con una demanda
cambiante de esta mezcla de clientes.

Se procedid a aplicar la auditoria basica de gestion de clientes encontrando los
siguientes datos concentrados:

1.- ¢Conoce los contratos que rigen la operacion con los clientes?

El 100 % de los representantes de servicio al cliente no conocen los contratos. Por lo
tanto los criterios establecidos en los mismos no son aplicados en la operacion.

2.- ¢Con qué frecuencia recibe requerimiento de sus clientes?

El 50 % recibe requerimientos semanales y el 50% diarios. Quienes administran
cuentas de plantas armadoras reciben requerimientos diarios en varias ediciones durante
el dia dada la dindmica de la operacion de este tipo de clientes.

3.- ¢Reporta los embarques a sus clientes en tiempo y forma?

El 50% que lo reporta a tiempo lleva cuentas de clientes que son armadoras de autos.
Su gestion es mas exigentes que otros clientes. Para el resto nunca se tiene una
notificacion previa de embarque, se envia y el cliente se entera hasta el dia siguiente que
se le embarco.

4.- ¢Evalua el desempefio con los clientes?

Los representantes exponen que siempre se evalta el desempefio con los clientes,

donde todos estan en un 100 % de entregas, partiendo del criterio de embarcar lo
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prometido independiente de que no se cumpla con el requerimiento total. Por ejemplo si
un cliente pide 100 piezas y se le avisa que se comprometen 20 piezas diarias, y asi se
embarca se reporta 100 % en cumplimiento.

5.- ¢Tiene criterios claros para medir el despefio con sus clientes?

Todos opinan que no tienen criterios claros para medir el desempefio con el cliente,
frecuentemente se solicitan diferentes formas para su medicion, siempre encaminadas a
minimizar el impacto en la evaluacion derivado de un incumplimiento.

6.- ¢Realiza encuestas de satisfaccion del cliente?

Todos mencionan que no se realizan encuestan de satisfaccion al cliente, esta es un
elemento cualitativo de la gestion de cadena de clientes y permite ubicar el valor agregado
que busca el cliente.

7.- (El equipo conoce el desempefio con los clientes?

El 83% menciona que reporta los resultados con sus clientes al equipo y el 17% nunca
lo hace. En este punto cabe resaltar que el compartir resultados muy positivos con el
equipo cuando la realidad es peor, no evoca a un sentido de urgencia para mejorar el
desempefio.

8- ¢Realiza sobre embarques o envios fuera de requerimiento a sus clientes?

El 83 % indica que a veces hace sobre embarques para cumplir el métrico de ventas
mensual, el resto expresa que nunca lo hace. Esta practica depende de la exigencia del
cliente y lo estricto que sea en el cumplimiento de sus requerimientos.

9.- ¢La operacion de la empresa le da la certeza de que se cumplira cabalmente (en

tiempo y forma) con las ordenes de los clientes?
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El 100% indica que nunca se tiene la certeza de cumplir cabalmente el requerimiento
del cliente. Expresen que existen diversas complicaciones para garantiza una exacta
entrega a los clientes.

10.- ¢ Cuantas veces por semana recibe reporte de materiales criticos por parte de sus
clientes?

El 100 % recibe méas de dos veces por semana reporte de materiales criticos por parte
de sus cliente. Hecho de muestra problemas de cumplimento con cliente, provocando un
riesgo constante de envios expeditados.

11.- ;Conoce los tiempos de entrega los materiales que envia a los clientes?

El 100 % conoce solo algunos tiempos de entrega. No existe un archivo integrado
con esta informacion, se busca segun se requiera pero la informacién recabada no es
registrada en un archivo integrado.

12.- ;Sabe quién es el cliente de su cliente?

El 100 % no conoce quien es el cliente de su cliente. Lo que deja ver que no se tiene
un enfoque de cadena de suministros.

13.- ¢ Cuantas veces por semana tiene embarques expeditados a sus clientes?

El 83 % tiene embarques expeditados mas de dos veces por semanay el 17% tiene de
1 a 2 veces por semana. Esta alta frecuencia de embarques expeditados es una
consecuencia de la predominancia de 6rdenes vencidas, por lo tanto es riesgo de expeditar
es constante y latente.

14.- ¢ Informa oportunamente cualquier problema de suministro a sus clientes?
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El 67% avisa solo a veces de forma oportuna a los clientes un problema de
suministros, el 33% siempre lo hace. La inconsistencia en la comunicacién implica que
los problemas alcancen dimensiones mayores.

15.- ¢ Cuantas veces ha visitado a sus clientes?

El 100% de los representantes de servicio al cliente nunca han visitado a sus clientes.
El visitar a los cliente ayuda a sensibilizar al proveedor sobre lo que el cliente necesita y
como lo necesita.

16.- ¢Ha tenido eventos para interactuar con sus clientes?

El 100% cita que no han tenido eventos para interactuar con sus clientes.

17.- ¢Conoce las principales fortalezas y debilidades de sus clientes?

El 100% menciona que no conoce las fortalezas y debilidades de sus clientes.

18.- ;Cémo maneja los cambios de demanda con los clientes?

El 67% avisa al cliente que no acepta los cambios, el 33% convoca a una junta para
revisar el impacto. La demanda cambiante es una realidad que las empresas tienen que
sobrellevar, la habilidad para manejar estos cambios en la actualidad es vista como una
ventaja.

19.- ;La empresa responde en forma expedita y con plena colaboracién ante un
rechazo de calidad de sus clientes?

El 100% expone que siempre se maneja una respuesta en forma rapida y cooperativa
ante un rechazo de calidad.

20.- ¢En promedio qué tan vencidas estan las ordenes con sus clientes?
El 100 % tiene ordenes vencidas por mas de una semana, esto revela que existe un

serio problema de suministro con los clientes.
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Aéreas de oportunidad

Con la informacion recabada se detecta lo siguiente:

Falta una base de datos integrada sobre los nimeros de parte de producto
terminado, que contengan fundamentalmente los siguientes datos: materia prima,
orden minima de compra de materia prima, lote minimo de produccién, tiempo
de entrega, datos del proveedor. Con estos datos el representante de servicio a
cliente tiene elementos para dar respuesta a una nueva orden.

Falta un sistema claro, objetivo y estricto para medir el desempefio con los
clientes.

No se lleva un archivo de embarques expeditados para documentar sus causas y
tener planes de accion.

Existe incertidumbre en el cumplimiento de las promesas al cliente.

La comunicacion con los clientes se hace demasiado estrecha dada la
problematica de suministro, existen conferencias diarias para revisar temas
criticos y llamadas varias veces al dia.

Se tiene un alto nivel 6rdenes vencidas.

Los problemas de entregas son considerables por lo que la lista de niUmeros
criticos crece implicando un riesgo de incumplimiento mayor y baja
productividad por la variada mezcla de referencias.

Los clientes pasan tiempo generando el reporte de criticos y coberturas para dar
una directriz de suministro al representante de servicio a cliente. Este tiempo
debe considerarse como un desperdicio por que finalmente es algo que no agrega

valor al cliente final
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Los incrementos en la demanda son vistos como una amenaza mas a sistema de
produccién en lugar de verse como la oportunidad de vender mas y los

decrementos como un respiro a la operacion en lugar una perdida de ventas.

Planes de accion

Con resultados recabados cualitativa de clientes se obtienen los siguientes planes de

accion.

Crear una base de datos de tiempos de entrega, érdenes minimas de compra,
lotes minimos de produccién, para brinda al cliente una respuesta rapida y
correcta

Tener una estricta medicion de los métricos de desempefio

Juntas diarias con produccién para revisar las necesidades de entrega
Sensibilizar a todo el equipo sobre lo fundamental que es cumplir los
compromisos con los cliente

Llamar a los clientes para darles informacidon en lugar de que ellos llamen para
pedirla

Elaborar un plan de respuesta ante los incrementos en las 6rdenes para dar al
cliente una alternativa de surtimiento

Revision del equilibrio de cadena de suministros

5.2.1. Propuesta principal de clientes

El analisis del equilibrio de cadena de suministros tiene las siguientes consideraciones:

Proceso Interno.

Las empresas en algin momento han realizado valoraciones de tiempos y movimientos

para determinar cuantas piezas por segundo, por minuto y por hora se produce. El objetivo
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es alcanzar la maxima eficiencia descontando los tiempos de descanso de los operarios y
los cambios de modelo. Las fallas técnicas y el ausentismo del personal operativo son los
primeros enemigos de alcanzar la eficiencia. Los historicos de produccion muestran la
eficiencia que realmente se ha tenido, en ocasiones la brecha entre la eficiencia esperada
y lareal es grande, la respuesta en esta circunstancia es un plan con actividades especificas
y en tiempos determinados para superar esta variacion. Los problemas en maquina
merman la capacidad e impactan el resultado, esta distorsion debe considerarse en el
analisis del equilibrio.
Proveedores.
Se considera la capacidad contratada con el proveedor. En un esquema sencillo se
consume un solo componente, pero en uno mas complejo se utilizan varios componentes
para obtener un producto terminado, toda esta mezcla debe incluirse. Si es un componente
compartido entre varios productos terminados se debera prorratear la capacidad entre
todos.
Clientes.
Se basa en la capacidad vendida al cliente, partiendo de los contratos se estipula la
existencia de un inventario de seguridad y del porcentaje de fluctuacion en la demanda.
La demanda del cliente para este andlisis debe incluir las 6rdenes vencidas mas las del
periodo revisado.

A continuacion la aplicacion de este analisis a tres lineas de produccion:

En el andlisis en la linea de produccion 30, se encontro que para el mes de Octubre
2013 la demanda de los clientes superara el proceso interno con los criterios aplicados

(turnos, porcentaje de eficiencia, dias laborados), por lo que es necesario tomar acciones
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al respecto tales como mejorar la eficiencia de la linea con planes de mantenimiento y
maquinas de respaldo o ampliar los dias trabajados.

Figura 7. Linea 30 con un proveedor

ANALISIS LINEA 30
24
18
12

jul-13 ago-13 sep-13 oct-13

m—[emanda =Capacidad Interna Proveedor

Fuente: elaboracion propia
En el andlisis de la linea 42, la demanda de los clientes empata con la capacidad
interna pero esta por encima de la capacidad del proveedor, ante esto, se debe buscar

opciones alternas de proveeduria ya sean internas 0 externas.



Aspectos de planeacion de Cadena de Suministros para empresas. .. 91

Figura 8. Linea 42 con un proveedor

ANALISIS LINEA 42
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Fuente: elaboracion propia

Hasta este momento se ha visto esquemas sencillos de cadena de suministros donde
existe un solo componente que procesado crea un producto terminado. Cuando varios
materiales se utilizan en la fabricacién de una referencia. Los materiales necesarios deben
equipararse en la unidad de medida del producto terminado y la capacidad del proveedor
se valora en la cantidad de piezas de producto terminado que se obtienen. Si el proveedor
tiene capacidad contratada de 3000 componentes por mes, y cada pieza de producto
terminado utiliza 3 piezas de este componente, entonces la capacidad contratada con el
proveedor equivale a 1000 piezas de producto terminado. Haciendo estas equivalencias
con todos los insumos necesarios, se hace la valoracion del equilibrio. En la figura 9 se

muestra la combinacion de tres fuentes de suministros con la capacidad interna y la
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demanda de los clientes. Observandose que un proveedor esta por debajo del equilibrio,
ante esto se solicita una evaluacion de alternativas de proveeduria para cubrir esta brecha.

Figura 9. Linea 68 con varios proveedores

ANALISIS LINEA 68
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===Demanda == Capacidad Interna Proveedorl ==Proyeedor? =Proyeedor3

Fuente: elaboracidn propia

Al ir analizando cada una de las lineas los escenarios que se presentan son diversos,
el desequilibrio se presentara en alguno de los tres elementos proveedor, proceso interno,
cliente. Al elaborar estos analisis los resultados por encuentran son: los elementos estan
equilibrio, el desequilibrio se da en un solo elemento en todos lo casos y el desequilibrio
es diferente en los casos.

El objetivo de este estudio es identificar los desequilibrios que finalmente se traducen
en pérdida de competitividad que implica fuga de dinero por los gastos asociados a cubrir
esta deficiencia. En desequilibrio los clientes tienen incertidumbre sobre sus entregas. Si

existe equilibrio pero se presentan problemas tales como los que se presentan en situacion
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de desequilibrio se debe revisar la productividad y la gestion de cadena de suministros
para identificar y superar las restricciones que no permitan el funcionamiento armdnico
de la cadena de suministros.
Con los analisis de equilibrio realizados han surgido las siguientes acciones:
e Desarrollar proceso de maquila al interior para complementar la capacidad de los
maquiladores externos
e Asignar al departamento de compras la labor de ampliar la capacidad del
proveedor o buscar proveedores complementarios para resolver desequilibrio por
parte de proveedores
e Planes de inversion para compra de maquinaria, documentados adecuadamente
para obtener recursos
¢ Plan de mantenimiento preventivo para evitar un fallo de maquinas
e Negociacion con clientes respecto a la suavizacion de la alta demanda
Ademas se aplicd el métrico propuesto de entregas a tiempo, ya que tiene una
significancia en la comprension de la excelencia en entregas. El tener una utilizacion
estricta de este criterio, sin distorsiones que mejoren el resultado, ayuda saber el verdadero
avance hacia ser un proveedor de excelencia. EIl tener de entrada un bajo desempefio
refleja que existe un largo camino por recorrer, asi cada incremento en este porcentaje es

una muestra palpable de que se esta avanzando en esta materia.
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Tabla 4

Medicidon de entregas a tiempo

Gordonsville 60%
Auburn Hills 55%
Sterling 23%
Crossville 16%
Lima 29%

Fuente: elaboracion propia

La primera vez que se difundio estas calificaciones el personal se sorprendié de los
bajos resultados y se interesaron por conocer la mejoria de sus areas respecto al servicio
al cliente. La alta direccion mostré inquietud sobre estas entregas al no comprender como
la empresa sobrelleva esta situacion, explicandole que el objetivo de este métrico es
conocer la proporcion de 6rdenes que se entregan en tiempo y forma, no el nivel de

surtimiento.
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CONCLUSIONES

Con laaplicacién de los instrumentos de valoracion, se encuentra que la empresa Dana
Cardanes esta distante de trabajar un esquema de cadena de suministros debido a que los
resultados arrojan que existen necesidades de mejorar la comunicacion e interaccion con
clientes y proveedores. Aunado a que no se tiene un sistema de evaluacion de desempefio
estricto, formal y objetivo para proveedores y con los clientes lo que significa que no se
esta dando el adecuado valor a la gestion de cadena de suministros como medio de mejorar
la competitividad.

Con el anélisis de equilibrio de cadena de suministros se detectd que el problema de
desequilibrio tiene varios frentes, es decir, es una mezcla de problemaéticas, en algunos
casos son los clientes los que provocan el desequilibrio, en otros los proveedores y en
otros el proceso interno. Este ejercicio sirvi0 para reconocer necesidades de
infraestructura, de personal operativo, de mayor proveeduria, de inversién, etc. Este
analisis debe ser constante y estar actualizado con los datos reales.

Los resultados obtenidos en este ejercicio muestran que las herramientas propuestas
sirven de soporte para ubicar los problemas, una vez identificados se procede a buscar
soluciones, la aplicacion oportuna y constante de estas herramientas es lo que permite

palpar su utilidad.
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APENDICES



Aspectos de planeacion de Cadena de Suministros para empresas. .. 99

APENDICE A

INCOTERMS
Reglas Incoterms® 2010: Reglas de intercambio para un mundo en mayor conexion

Continuando con la antigua tradicion de proveer a la comunidad global de importadores
y exportadores con las herramientas més actualizadas del comercio internacional, el
pasado 16 de septiembre de 2010, la Camara de Comercio Internacional (ICC) lanz6 la
nueva version de las reglas Incoterms® 2010, las cuales entraran en vigor el 1 de enero
de 2011 con objeto de ser utilizadas en un sinfin de transacciones comerciales alrededor

del mundo.

Las reglas Incoterms® 2010, cuyo nombre abrevia la frase “International Commercial
Terms” fueron creadas en 1936 por ICC con el fin de ayudar a los comerciantes a evitar
malentendidos, dejando en claro la informacion sobre costos, riesgos y responsabilidades
tanto de compradores como de vendedores en la entrega de bienes. Representando un
concepto radicalmente nuevo en una industria antes regulada por legislaciones locales, las
reglas causaron sensacion en el mundo de los negocios. Su novedad yacia en el hecho de
que representaron el primer intento real de brindarle seguridad a las transacciones

comerciales simplificando el contenido de los contratos internacionales.

Las reglas Incoterms®2010 se elaboraron tomando en consideracion los acontecimientos
mas relevantes en el mundo del comercio global desde la Gltima revision en el afio 2000.
Esto incluye los cambios en la seguridad de las cargas, tema que se ha tornado prioritario
dentro de la agenda de transportacion de muchos paises. También se considera el creciente

uso de las comunicaciones electrénicas para realizar transacciones de negocios.

Se hicieron varias revisiones con el fin de asegurar que la redaccion de las reglas
Incoterms®reflejen con claridad y precision las practicas comerciales actuales. Se redujo
el nimero de reglas de 13 a 11 y se crearon dos nuevas: Delivered at Terminal (DAT) y

Delivered at Place (DAP). La tltima publicacion de las reglas también incluye una breve
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guia referencial al principio de cada una que busca orientar al usuario a elegir el término

adecuado.

ICC cuenta con una larga historia en el desarrollo de reglas y practicas para negocios.
Debido a que nuestras reglas son desarrolladas por expertos y profesionales reunidos por
ICC en un proceso de consultas a fondo, estos términos son globalmente aceptados y se

han convertido en un estdndar en la fijacion de normas para las empresas.

¢ Qué son las Reglas Incoterms® 2010 y cual es su funcion?

Los Incoterms® son reglas creadas por la Camara de Comercio Internacional (ICC)
reconocidas a nivel global y aceptadas por gobiernos, autoridades y profesionales en todo
el mundo. Sirven para definir y repartir las obligaciones, gastos, riesgos del transporte
internacional y del seguro, entre vendedor y comprador con la finalidad de reducir la

incertidumbre en transacciones comerciales.
¢ Cual es su cobertura?

El enfoque de los Incoterms se encuentra limitado a problemas relacionados con derechos
y obligaciones de las partes establecidas en el contrato de compra-venta, respecto a la

entrega de bienes vendidos, excluyendo "intangibles" como software de computadoras.
¢Por gqué es necesario revisarlos periédicamente?

Desde que ICC cred las reglas Incoterms® en 1936, este estandar contractual aceptado
universalmente se ha actualizado con regularidad para seguirle el ritmo al desarrollo del

comercio internacional.
¢Qué son los 11 Incoterms?

Cada Incoterm se abrevia en tres letras y define la extension de las responsabilidades tanto

del comprador como del vendedor durante la transportacion y entrega de bienes.

¢ Cuales son los nuevos Incoterms y cuales son sus funciones?
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DAT Delivered at Terminal
DAP Delivered at Place

Estos dos nuevos Incoterms reemplazan a los términos DAF, DEQ y DDU. La
caracteristica principal de ambos es que la entrega se da en un punto previamente
acordado. En DAT la mercancia es descargada del vehiculo (funcién que desempefiaba el
Incoterm DEQ) mientras que en DAP hay cobertura hasta antes de descargarla (funcion
que desempefiaban los Incoterms DAF, DES, y DDU)

¢ Cual es la nueva agrupacion de los Incoterms?
Para facilitar su uso, los Incoterms® se dividieron en dos categorias:

= Reglas para cualquier medio o medios de transporte

EXW EXWORKS

FCA  FREE CARRIER

CPT CARRIAGE PAID TO

CIP CARRIAGE AND INSURANCE PAID TO
DAT  DELIVERED AT TERMINAL

DAP DELIVERED AT PLACE

DDP DELIVERED DUTY PLACE

= Reglas para transporte maritimo y vias navegables interiores

FAS FREE ALONGSIDE SHIP

FOB  FREE ON BOARD

CFR  COST AND FREIGHT

CIF COST INSURANCE AND FREIGHT

La correcta utilizaciéon de los Incoterms
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La ICC recomienda que cada vez que los términos sean utilizados en el contrato de
compraventa internacional, éstos se refieran especificamente a "Incoterms® 2010",
seguido de un puerto. Por ejemplo, el término DDP (Entregada derechos pagados),

siempre debe estar acompariado por la referencia de un lugar exacto. Algunos ejemplos:

FOB Liverpool Incoterms 2010
FCA Kuala Lumpur Incoterms 2010
CPT Smith Carriers Inc. Main Warehouse New York Incoterms 2010

Se resalta la importancia de incluir la frase "Incoterms® 2010", pues al hacerlo, todas las
partes involucradas sabran que las obligaciones del exportador y del importador son las
establecidas en el texto oficial de la ICC de los Incoterms® 2010. Siempre que los
Incoterms sean debidamente utilizados, el riesgo de los costos por malentendidos y
disputas en materia legal se reduce enormemente.

Cabe destacar, igualmente, dos equivocaciones frecuentes en relacién a los Incoterms®.
A menudo se interpreta que éstas reglas se aplican al contrato de transporte y no al de
compra-venta, errébneamente dando por hecho que los Incoterms® regulan todas las
obligaciones que las partes deseen incluir en el contrato de compra-venta. Los Incoterms®
se ocupan solo de la relacion entre el comprador y el vendedor en un contrato de compra-

venta 'y, mas ain, sb6lo de algunos aspectos bien  determinados.

Publicacion Incoterms® 2010

La Cémara de Comercio Internacional estd consciente de los problemas que puede
acarrear un patron de intercambio comercial tan dinamico y volatil. Por ello, cada diez
afios se renuevan los Incoterms® con el fin de que se ajusten a las nuevas necesidades del
comercio internacional. La nueva publicacion de Incoterms® 2010, ademas de incluir las

11 reglas y una explicacion de sus respectivos usos, viene con los siguientes elementos:
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Notas y gréaficas ilustrativas para ayudar a usuarios a elegir eficientemente la regla
correcta para cada transaccion.

Nueva clasificacion para ayudar a elegir la regla més conveniente en lo referente
al modo de transporte.

Consejos para el uso de documentos electronicos.

Informacion sobre las separaciones relacionadas con la seguridad para los envios.
Consejos para el uso adecuado de las reglas Incoterms® 2010 en el comercio

doméstico.

APENDICE B
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Auditoria bésica de gestion de cadena de suministros internacional de
proveedores
1.- ¢Conoce los contratos que rigen la operacién con los proveedores?
__Si_No
2.- ¢ Con que frecuencia envia requerimientos a sus proveedores?
__ Diario __Semanal __ Mensual
3.- ¢ Tiene conocimiento de embarque de los proveedores en tiempo y forma?
__Siempre __ Aveces _ Nunca
4.- ¢En promedio cuéntos paros de produccién se han tenido por falta de materiales por
semana?
__Ninguno __Dela2 _ Mésde?2
5.- ¢Evalua a sus proveedores?
__Siempre __ Aveces _ Nunca
6.- ¢Tiene criterios claros para medir el desempefio de proveedores?
_Si__No
7.- ¢ Los proveedor estan enterados de sus evaluaciones?
__Siempre __ _Aveces _ Nunca
8- ¢ Los proveedores tienen sobre embarques o envios fuera de requerimiento?
__Siempre __ Aveces _ Nunca
9.- ¢ Tiene certeza de que sus proveedores cumpliran cabalmente (en tiempo y forma) sus

Ordenes?

__Siempre __ Aveces __ Nunca
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10.- ¢ Cuantas horas por semana pasa enviando recordatorios a sus proveedores sobre sus
ordenes vencidas?

__Ninguna _ Menosde 1hora _ Dela3horas __ Mas de tres horas

11.- ¢Conoce los tiempos de entrega los materiales que suministran sus proveedores?
__Algunos __ Todos __Ninguno

12.- ;Sabe quién es el proveedor de su proveedor?

_Si__No

13.- ;Cuantas veces por semana tiene embarques expeditados?

__Ninguna _ 1-2veces _ Mas de 2 veces

14.- ¢Es informado oportunamente por sus proveedores de cualquier problema de
suministro?

__Siempre __ Aveces _ Nunca

15.- ¢ Cuantas veces ha visitado a sus proveedores?

__Ninguna _ 1-2veces _ Mas de 2 veces

16.- ¢Ha tenido eventos para interactuar con sus proveedores?

_Si__No

17.- ¢Conoce las principales fortalezas y debilidades de sus proveedores?
_Si__No

18.- ;Como maneja los cambios de demanda con los proveedores?

___Se reportan formalmente por correo electronico

___Seconvoca a una junta para revisar el impacto

___Seespera a que el proveedor detecte y reporte los cambios
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19.- ;Los proveedores responden en forma expedita y con plena colaboracion ante un
rechazo de piezas por cuestiones de calidad?

__Siempre ___Aveces _ Nunca

20.- ¢Existen ordenes vencidas con clientes por falta de materia prima?

Si __No
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APENDICE C

Auditoria bésica de gestion de cadena de suministros internacional de clientes
1.- ¢Conoce los contratos que rigen la operacién con los clientes?
__Si _No
2.- ¢Con qué frecuencia recibe requerimiento de sus clientes?
__Diario __Semanal __ Mensual
3.- (Reporta los embarques a sus clientes en tiempo y forma?
__Siempre __ Aveces _ Nunca
4.- ;Evalla el desempefio con los clientes?
__Siempre __ Aveces _ Nunca
5.- ¢Tiene criterios claros para medir el despefio con sus clientes?
_Si__No
6.- ¢Realiza encuestas de satisfaccion del cliente?
_Si__No
7.- ¢El equipo conoce el desempefio con los clientes?
__Siempre __ Aveces _ Nunca
8- ¢Realiza sobre embarques o envios fuera de requerimiento a sus clientes?
__Siempre __ _Aveces _ Nunca
9.- ¢ La operacion de la empresa le da la certeza de que se cumplira cabalmente (en tiempo

y forma) con las 6rdenes de los clientes?

__Siempre __ Aveces __ Nunca
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10.- ;Cuéantas veces por semana recibe reporte de materiales criticos por parte de sus
clientes?

__Ninguna __ 1vez __ Mas dos veces

11.- ;Conoce los tiempos de entrega los materiales que envia a los clientes?

__Algunos __ Todos __Ninguno

12.- ;Sabe quien es el cliente de su cliente?

_Si__No

13.- ;Cuantas veces por semana tiene embarques expeditados a sus clientes?
__Ninguna _ 1-2veces _ Mas de 2 veces

14.- ¢ Informa oportunamente cualquier problema de suministro a sus clientes?
__Siempre __ Aveces _ Nunca

15.- ¢ Cudantas veces ha visitado a sus clientes?

__Ninguna _ 1-2veces _ Mas de 2 veces

16.- ¢Ha tenido eventos para interactuar con sus clientes?

_Si__No

17.- ¢Conoce las principales fortalezas y debilidades de sus clientes?

_Si __No

18.- ;Como maneja los cambios de demanda con los clientes?
__Sele avisa al cliente que no se aceptan los cambios

___Seconvoca a una junta con el equipo para revisar el impacto y notificar al cliente

__No se hace nada y se espera que la operacion por si misma se ajuste
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19.- ;La empresa responde en forma expedita y con plena colaboracién ante un rechazo
de calidad de sus clientes?

__Siempre ___Aveces _ Nunca

20.- ¢En promedio qué tan vencidas estan las 6rdenes con sus clientes?

__No se tiene 6rdenes vencidas 1 —-2dias _ 3-4dias _Mas de una semana
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