Avangando bacia el diagndstico de
la cadena de sumimnistros

Resumen

La cadena de suministros es de suma importancia para todas las compafiias; ya que representa la
operacion, el suministro, la planificacion, la logistica; razén por la cual los esfuerzos en tener un
modelo correcto para que esta funcione con eficacia y eficiencia hacen que cada dia se esté en la
busqueda de metodologias y profesionales especializados que permitan cumplir con este fin. La
identificacion de cualquier problema cientifico y a su vez de tipo empresarial inicia con un diagnéstico
del punto el cual se quiere examinar, razén que lleva a desarrollar una metodologia que tenga un
correcto punto de partida permitiendo a partir de este generar un plan de trabajo que logre avanzar
hacia la optimizacion, para este caso se centraran los esfuerzos en presentar una mediciéon que facilite
evaluar la cadena de suministros tanto en su eficiencia operativa a través de indicadores de desempefio
como en su eficacia a la hora del impacto del costo dentro de los ingresos de la compaiiia.
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Abstract

The supply chain is of utmost importance to
all companies; since it represents the operation,
the supply, the planning, the logistics; For this
reason, efforts to have a correct model for it to
work effectively and efficiently mean that each
day one is in search of specialized methodologies
and professionals that make it possible to achieve
this end. The identification of any scientific and
business-related problem begins with a diagnosis
of the point to be examined, a reason that leads
to developing a methodology that has a correct
starting point, allowing from this to generate awork
plan that achieves Moving towards optimization,
in this case, efforts will be focused on making a
measurement that facilitates evaluating the supply
chain, both in its operational efficiency through
performance indicators and its effectiveness in
terms of the impact of cost within the income of
the company.
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Introduccion

En un mundo en el que cada dfa se experimentan
cambios en su dindmica tanto econémica, politica
como social, se abren caminos para que las
diferentes compafifas en el mundo en su afan de
ser competitivas logren un equilibrio econémico y
de prestacion de un buen servicio que les permita
mantenerse firmes en un mercado agreste y cada
vez con mayores obsticulos de supervivencia.
Companias de todo indole y sector econdémico
han crecido desenfrenadamente generando
brechas entre sus procesos, los cuales en su
mayorfa carecen de una planificacién adecuada
que les permita afrontar los cambios sustanciales
que tiene el dia a dia de la globalizacion (Rodrik,

2011).

Las cadenas de suministros las cuales se definen
teéricamente como el conjunto de actividades

y procesos que se repiten para convertir una
materia prima en producto terminado y llegar al
consumidor (Ballou, 2004, p 72) se han convertido
en la columna vertebral de las organizaciones
a nivel mundial, aspecto que ha favorecido el
continuo crecimiento en innovaciéon y desarrollo
asociado a estas. Los flujos de informaciéon en
conjunto con el desarrollo de las TICS han
permitido llegar a niveles superiores en el analisis
de esta y permitir la creacion de métodos y
metodologias basadas en la minerfa de datos
como el blockchain (Xu, Weber y Staples, 2019),
el Big data, internet de las cosas, que permiten a
los eslabones de la cadena de suministros tener
una mayor capacidad de acceso a informacion y
robustos sistemas con complejas capacidades de
almacenamiento y procesamiento que apuntan
al desarrollo denominado 4.0 buscando la
optimizacion de costos y niveles de servicio en la
industria (Garrell y Guilera, 2019).

Ya notada la importancia de las cadenas de
suministros, ahora lo importante sera centrarse en
como determinar si esta es realmente funcional
dentro de una industria especifica y como realizar
un diagnéstico correcto que permita tener un
panorama amplio en cada uno de sus eslabones
en los cuales se puedan llegar a comportarse de
una manera eslabonada y articulada que la lleve al
éxito de sus operaciones. (Frazelle, 2002).

1. ¢Cémo diagnosticar una cadena de
suministros?

Para comenzar un correcto diagndstico, primero
se debe trazar un objetivo. Para el caso de las
cadenas de suministros este esta muy bien definido
y se centra en el cliente y el costo asociado a la
operacion, en este orden de ideas el objeto de
estas se puede definir como entregarle al cliente
los requerimientos que este solicit6 tanto a nivel
de calidad segun la ficha técnica estipulada en la
compra, plazo de entrega con el nivel de servicio
negociado, completitud del pedido y el servicio
post venta ofrecido al momento de la oferta
comercial. Un buen indicador cuantitativo que
puede mostrar el desempefio anteriormente

descrito para las cadenas de suministros es el
OTIF (Wild, 2018), que se define de esta manera
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por sus siglas en ingles “On time in full” el cual no debe faltar en los cuadros de mando de cualquier
compafifa sin importar el sector en el que esta se encuentre. Este indicador se expresa en porcentaje
y es quién realmente mide la eficacia. La eficiencia de la cadena de suministros se mide hallando el
potcentaje sobre las ventas, que corresponde al valor de realizar la operacién logistica para este OTIE,
alli se debe incluir todo el gasto correspondiente a los centros de distribucion, empaque, y fletes
correspondientes a la logistica externa. Los costos de importaciones y produccion ya estan incluidos
en el costo del producto como tal por lo que no deben incluirse nuevamente.

Una vez hallado el valor correspondiente al OTIF y el porcentaje que representa la operacion
logistica sobre las ventas se requiere comenzar un analisis profundo en cada uno de los eslabones de
la cadena de suministros, para ello primero se deben identificar estos y cudl es su incidencia dentro
de la operacion que se esta analizando. Parte de este método presentado se basa en la herramienta
SCOR (Supply chain Operations Reference model) desarrollada por el SCC el cual hace referencia al
eslabonamiento de la cadena de suministros. (Supply Chain Council, 2008).

A continuacion, se presentan cada uno de los eslabones a nivel general con una breve descripcion de
sus actividades y una grafica ilustrativa de estos.

Grdfica 1. La cadena de suministros y sus eslabones.
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Fuente: Elaboracion propia.

1. Planificacion: Este eslabon es el pilar fundamental dentro de la cadena de suministro, ya que
comprende lo relacionado con la planeacién de inventarios a tener disponible, esta se basa en el
pronostico de la demanda futura, para lo cual existen diferentes métodos todos muy validos dentro
de la operacion, el sector econémico y los lineamientos de alta gerencia que presente la compaiifa.
Existen diferentes herramientas en el mercado como software planificador de la demanda los cuales a
partir de series de tiempo y modelamientos matematicos basados en datos histéricos permiten intuir
un pronostico para un tiempo futuro, con el cual se logra de una manera muy acertada hacer una
planificacién de inventarios minimizando la incertidumbre y donde se pueden realizar modelamientos
en diferentes escenarios de la demanda que permiten tomar decisiones en conjunto con una
planificacién financiera logrando una optimizacién de la compra y un monitoreo del inventario y
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su comportamiento referente a el consumo real,
alli se analizan diferentes estadisticos, asi mismo
los errores del pronéstico, la variabilidad de los
datos, permitiendo de esta manera tener un nivel
de servicio aceptable y minimizar los costes de
almacenamiento y administracién de inventarios
como también combatir la ruptura de stock que
lleva a perder oportunidad en el negocio; otra
metodologfa utilizada es tomar como base de
planificacion la proyeccion del mercado basada
en métodos cuantitativos de estudios de mercado
para una demanda especifica y tomando en cuenta
la porcion de esta que se estd fijado como objetivo
de conquista dentro de las areas comerciales, esta
situacion se emplea especialmente para referencias
(SKU) que no tienen un histérico de consumo de
inventario, ni un producto equivalente en el cual
se pueda revisar su serie de tiempo. (Zuluaga y
Guisao, 2011)

La planificacién se denomina “el cerebro” de
la cadena de suministros, pues es quién da las
directrices al resto de la cadena, por tal motivo
es el primer eslabon para revisar dentro del
diagnostico, su porcentaje de impacto puede
llevar a un desmoronamiento empresarial que
puede incluir la quiebra financiera. El analisis
debe hacerse de manera minuciosa y aplicando
diferentes metodologias muy afianzadas en la
administracién de cadenas de suministros tales
como; clasificacién de inventarios ABC segun
costo y rotacion de inventarios, calculo de indices
de rotacion de inventarios, calculo del “fill rate” en
unidades y referencias, analisisde Gm ROI (margen
bruto del retorno de la inversion en inventatios);
como si se tratase de un doctor conforme a
una revision de su paciente con unos sintomas
especificos se debe identificar individualmente
donde se pueden estar presentando fallas que
impacten en la disponibilidad de inventarios o
sobre stock. (Torres, 2006)

2. Compras y suministros: Después de tener
lista la planificacién el eslabon de las compras
entra en accion, haciendo lo posible para que el
cumplimiento de aquella “carta de navegaciéon”
comience su ejecucion. Las compras pueden
ser de caracter local o de caracter global, lo que
implica realizar comercio exterior. El analisis

de este proceso debe comenzar con la revision
de los tiempos de entrega y la disponibilidad de
inventarios por parte de los proveedores, lo que
se traduce en un minucioso detalle de toda la
logistica de aprovisionamiento. Adicionalmente
se debe revisar el tema de costos del producto
incluyendo los asociados a la logistica de
aprovisionamiento. La revisién se debe extender
a la mediciéon del tiempo de ciclo del producto
solicitado al proveedor denominado “lead time”,
lo que quiere decir el lapso entre la colocacion
de la orden de pedido y la entrega de este en el
lugar convenido, asi mismo como la revisién de
las negociaciones tanto a nivel de costos como de
niveles de servicios que incrementen el “OTIF”
del suministro como tal. Dentro del diagnostico
para este eslabon es importante determinar
los procesos operativos y los costos, asi como
los tiempos que estos devengan, igualmente al
seguimiento que se le realiza a las diferentes
ordenes de compra solicitadas a los proveedores.
Otro aspecto muy importante es la concordancia
entre; las negociaciones, los procesos de compra,
las politicas de compras empresariales; con la
evaluacionde proveedores enla cual se recomienda
tener planes y acciones de mejora segin el rango
de calificacién obtenido por estos. Por dltimo,
se menciona la articulacion fuerte que se debe
tener con el eslabén de planificacion, utilizando
en conjunto herramientas que permitan clasificar
el portafolio en su forma de compra, ya sea bajo
orden de pedido, bajo stock o bajo pronéstico, una
de estas es la matriz de “Kraljic” utilizada para la
gestion de compras y clasificacion del portafolio,
la cual consiste en analizar los SKU dependiendo
de su costo financiero en el inventario y a
su vez como estos impactan el suministro,
convirtiéndose esta en un pilar fundamental para
tomar decisiones de abastecimiento en compras
inclusive utilizando diferentes metodologias
dependiendo del cuadrante donde este clasificado.
(Mora, 20106).

3. Fabricaciéon: Es un eslabén de la cadena
de suministros que en compafnias dedicadas a
produccién se convierte en su modelo de negocio.
Consiste en la conversién de materias primas en
productos terminados, a través de un conjunto
de procesos industriales basados en la calidad y la

productividad. (Murthy, 2005).
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Para llegar a que la fabricacion sea un proceso con eficacia y eficiencia se deben incluir en el diagnéstico
diferentes indices de medicion que nos lleven a comprender la velocidad, el costo y la calidad que
presentan los productos transformados alli. Este eslabon estid fuertemente relacionado con la
planificacion inicial asf mismo con el suministro de materias primas, si estos funcionan a cabalidad las
lineas de producciéon tendran sus materiales de fabricacion para llevar a cabo el objetivo de entregar
un producto final con unas especificaciones de calidad correctas. El transformar no es sencillo, y mas
cuando se depende de otros procesos, es alli cuando nos preguntamos si este eslabon es el que no esta
permitiendo el enfoque en el mejoramiento del OTIF y que la optimizacién de los costos se cumpla.
Se debe tener especial atencién a la hora de chequear varios elementos, tales como el cumplimiento
en entregas de materias primas, la disponibilidad y eficiencia de la mano de obra contratada, las horas
de utilizacion y el tiempo de fallo de las maquinas que lleve a la disminucién de acciones correctivas
que puedan retrasar el cronograma fijado para la entrega. (Render y Heizer, 2007).

Para ir al detalle de un proceso de fabricacién se deben de tener en cuenta aspectos como, la
distribucion en planta, el balance de las lineas de produccion, la capacidad de la planta, etc. Existen
herramientas de produccién para hallar el diagnostico correcto de lo anteriormente mencionado tales
como estudio del trabajo el cual incluye estudios de métodos y tiempos, elaboracién de diagramas
operacionales, elaboracion de cursogramas analiticos, “lay out” de planta (distribucion fisica de los
recursos en fabrica), TPM “Total Productive Management” que hace referencia a filosofias de “Lean
Manufacturing” de excelencia operacional que permiten eliminar desperdicios de recursos en planta
para lograr un excelente funcionamiento acorde con el objetivo general de disminucién de OTIF
mencionado ampliamente. (Rajadell y Sanchez, 2010).

4. Logistica: Esta se define como parte de la cadena de suministros que se encarga del control del
flujo de materiales desde la fuente aprovisionamiento hasta situar el producto en el punto de venta de
acuerdo con los requerimientos del cliente (Anaya, 2007, p 25). Para el caso de este articulo la fuente
de aprovisionamiento sera el producto terminado entregado por parte del eslabéon de fabricacion,
algunos autores sitian el eslabon logistico desde el abastecimiento pero para efectos de practicidad en
la administracion de la cadena de suministros estos deben estar ubicados en las areas de suministros
y a su vez de comercio exterior, esto no quiere decir que no se puedan ejecutar sinergias entre ellos,
pues la cadena como tal debe ser un proceso articulado entre si.

La logistica como tal se divide en tres partes, logistica interna y externa. Asi como logistica inversa.

4.1. Logistica interna: Se refiere a lo relacionado con el almacenamiento y administracion
de los centros de distribucién, se encarga de la recepcién de productos terminados ya sea de
fabricacién y/o directamente de proveedores. Dentro de sus procesos principales se encuentran la
administracién del inventario que consiste en tener una confiabilidad entre lo que se encuentra en
el sistema de informacion y lo que realmente esta fisico en él, también se encarga de los procesos de
separacién de mercancias para alistamiento de pedidos, embalaje de pedidos, asi como de todos los
movimientos internos que se realicen en los centros de almacenamiento, embarque de mercancias
en los diferentes medios de transporte. Para un correcto funcionamiento de la logistica interna
se debe tener especial atencion en el tiempo de ciclo del pedido para su despacho, la medicién de
la desviacién del inventario fisico con respecto al sistema de informacioén llamada precision del
inventario, y el costo en el que se incurre para el almacenamiento y despacho de las mercancias.
El diagnostico debe incluir estos aspectos para determinar en que punto se puede estar fallando
enfocado a ese gran objetivo de la cadena de suministros llamado OTIF y a la eficiencia a través de
la optimizacién de costos. En este apartado también debe analizarse la distribucion en bodega “lay
out”, el “slotting”, para una correcta ubicacion de los productos en el almacén y la tecnologia que
permita procesar la informacion y las transacciones que genere el almacenamiento, administracion
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y despacho de materiales.

4.2. Logistica externa: Esta se refiere a todo lo concerniente a medios de transporte, basicamente es
el dltimo en la cadena y de vital importancia a la hora de analizar el cumplimiento en las entregas.
Para realizar un diagnostico completo del transporte primero se debe segmentar los modos de
transporte utilizados y si estos son propios o subcontratados a través de un operador logistico.
Cuando el transporte es de propiedad del mismo generador de carga, la administracién de la flota se
debe centrar en el tiempo de entrega real Vs el negociado con respecto al destino final, uno de los
problemas mas comunes alli suele estar en la denominada tltima milla (Mora, 2016). Para completar
se debe vigilar constantemente los costos de operacion como combustibles y aceites, asi mismo como
costos asociados al mantenimiento tanto correctivo como preventivo de la flota, y ademas los costos
administrativos como seguros e impuestos, los costos asociados a la mano de obra normalmente son
fijos en este escenario.

En el caso de logistica externa tercerizada, el diagnostico debe estar centrado en los indicadores de
niveles de servicio que se han fijado en conjunto con el operador logistico, tales como tiempos de
entrega a los diferentes destinos y entregas perfectas, las cuales consisten en el porcentaje de entregas
en estado aceptable por parte del cliente en lo que a completitud y averias se refiere. Es recomendable
tener un comparativo del mercado en cuanto a fletes, ya que estos pueden variar en diferentes
operadores logisticos de transporte. Las relaciones entre clientes y proveedores se establecen a
partir de una premisa de “gana” gana. Donde se tiene una relaciéon de “partner” logistico donde el
transportador hace parte del objetivo de llegar al OTIF planteado y de la disminucién del porcentaje
de costos asociados al transporte los cuales representan una buena porcion del total.

4.3. Logistica inversa: La logistica inversa es el conjunto de actividades logisticas de recogida,
desmontaje y desmembramientos de productos ya usados o sus componentes, asi como de materiales
de distinto tipo y naturaleza con el objeto de maximizar el aprovechamiento de su valor, en sentido
amplio de su uso sostenible, y en dltimo caso su destruccion. (Cabeza, 2012, p 20).

La logistica de reversa cobra un valor importante dentro de la cadena de suministros, ya que el
solo hecho de tener devoluciones asociadas a un proceso de venta genera sobrecostos operativos,
aunque hay que aclarar que las devoluciones no solo surgen por el proceso de venta sino también a
nivel interno. Tratar de minimizar las devoluciones ya sea por calidad, averfas o simplemente la no
aceptacion de un pedido entregado fuera de tiempo o un inventario como aceptacion de pago, hacen
que se asocien reprocesos y fletes de transporte, costos de almacenamiento o en su defecto costos
asociados a la misma disposicién final por parte de un experto. Diagnosticar la logistica de reversa
radica en minimizarla, pensar en un mundo ideal de procesos operativos con altos estandares que
conlleve a no tenerla, atacar el problema desde todos los eslabones partiendo desde la planificacion al
no tener sobre stock de inventarios, pasando por la compra al tener altos estandares de calidad y nivel
de servicio en los proveedores, hasta llegar a los procesos de fabricacion y logistica cumpliendo con
los procedimientos basados en una operacion limpia con la filosofia “lean”. La utilizacién de residuos
como materias primas y optimizacion de recursos a partir de lo desechado también hace parte activa
de la logistica inversa.

A continuacioén, se presenta un cuadro resumen por eslabon de la cadena de suministros con posibles
diagnodsticos mas comunes y enfoques de solucion.
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Tabla 1. ‘Diagndsticos, indicadores y posibles soluciones en cadena de suministros.

Eslabon

Diagndstico

Bajo nivel de servicio en

Sndicadores para medir

Posibles soluciones

Realizar un  diagnéstico

Cadena de entregas y calidad OTIF (On time in full) [ de todos los eslabones de
suministro en la cadena de suministros.
general Alto easto losistico % Gasto sobre el total [ Aplicacion ~ de  modelo
& S de la venta SCOR
Rupturas de inventatio Si]cllenzlst)e (FIEREEs Clasificacion portafolio de
sku, matriz de Kraljic para
modelos de abastecimiento,
s ., aplicacion de  modelos
S . . _Indlce de rotacion de els)tadisticos de pronésticos
obre stock inventario inventario, cobertura de - — R
Planificacion Taziatziaie, (GRLEOL clasificacion ABC inventario,
busqueda de modelos long
tail. Aplicacién de modelo
S&OP en conjunto con las
Fallas en modelo de|Stock de seguridad, | dreas cometciales y demis
abastecimiento punto de reorden eslabones de la cadena de
suministros.
Amplio  lead  time
proveedores
OTIF Proveedores
Entregas a destiempo y
averiadas de proveedores
Sobre stock inventario EOQ (Lote minimo
por lotes altos de econémico)
compra Busqueda de proveedores en
el mercado, realizar estudios
de mercado e identificar
Cantidad baja de | # proveedores x linea, | varias opciones,  técnicas
opciones en proveedores | sku de negociacién,  trabajar
articulados con el resto de
los eslabones de la cadena
Compras de suministros

Dias de crédito bajos

Dias de pago

Alto costo de
fabricacion. Materiales

Comparacioén
mercado

costo

Bajos descuentos

financieros

% de descuento sobre
cuentas X pagar

aja calificacion en
B lificaci
proveedores

Calificacidn
evaluacidn
proveedores

Identificacion de los

parametros a  evaluar
y establecer planes de
mejora con proveedores,
as{ como seguimientos y

sanciones
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Eslabin

Fabrticacion

“Diagndstico

Indicadores para medir

Posibles soluciones

Revisién con eslabones

Falta de materias|Fill rate  pedidos . .
. L de planificacion y
primas materia prima st
suministros
Revision de lay out en
T1€n}p0§ altos  de| Tiempo de c1clc') en | planta, disponibilidad de
fabricacion lineas de producciéon | herramientas aplicacién
b
de herramientas teotia
de colas, aplicacion lean
manufacturing,  estudio
Alto costo de i isi6
b . Mano de Obra del trlaba;lo, revision
abricacion. Mano de i i6
Thssealssie e de p.a,rn cacion  de
obra produccién en  turnos
de trabajo y cantidad de
personas por linea
Implementacién de
rogramas six sigma, cero
. %  defectos  de|P"98 e
Defectos de calidad defectos, capacitacion

fabricacion

al personal, revision de
idoneidad de maquinaria

Paros de maquinaria

% Paros por
mantenimiento
cotrectivo y
preventivo

Implementacién de TPM

Altos CIF (Costos
indirectos de
fabricacion)

% CIF sobre total de
costo

Revision de factores CIFE,
arrendamientos, setrvicios

Logfstica interna

Baja confiabilidad en

% IRA (Inventory

inventarios Record Accuracy)
Altos  tiempos de|,.. .
. P Tiempos de ciclo
procesamiento de B
. almacén
pedido

Despachos
incompletos

% completitud en

pedidos

Averias en despachos

% unidades averiadas
sobre el total

Altos costos logistica
interna

% gasto log int sobre
total venta

Implementacién de toma
de inventarios ciclicos, lay
out de almacén, slotting
en  bodega, revision
estanterfas y flujo del
producto, revision equipos
logisticos
stockpickers,
trilateral,

(montacargas,
stacker,
estibador
hidraulico, plataformas,
sistema mecanizado).
Revisiéon de la necesidad
de implementacién de un
sistema de informacion
“logistics execution”,
revisar cargas de trabajo,
tipos  de
perfiles  del
humano

estanterias,
recurso
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Eslabon ‘Diagndstico Jndicadores para medir Posibles soluciones

Altos  tiempos  de [ Tiempo de ciclo

entrega entrega
Negociacion con
% unidades averiadas proveedores : de
Averfas en despachos sobre e total transporte, es‘tu.cho de
mercado, revision de
Logistica externa revistas  especializadas,
asesoramiento con

Despachos|% completitud en

incompletos pedidos camaras de comercio,

benchmarking con
empresas del sector

% gasto log externa

Alto costo fletes
sobre total venta

% unidades

devueltas sobre total

despachado

Alta  cantidad de
devoluciones

Revision de todos
% devoluciones | |os  eslabones de la
servibles cadena de suministros
para  detectar  donde

. . se estan roduciendo
L Devoluciones en mal | % devoluciones b .
Logistica inversa las devoluciones,

estado remanufacturado .
especialmente  procesos

operativos de fabricacion
% devoluciones |y logistica, asi mismo
disposicion final como revision de calidad
de materias primas

% gasto en log inversa
sobre el total de la
venta

Altos gastos en
devoluciones

2. Conclusiones

Un buen diagnéstico en la cadena de suministros conlleva a una identificacién focal de los problemas lo
que genera una solucién mds efectiva apuntando a la optimizacién de la eficiencia y eficacia.

El mejoramiento de la cadena de suministros hace que las compafifas tengan mayores margenes de
rentabilidad y mayor productividad en los eslabones de esta, logrando asi ser de vital importancia dentro
del dmbito empresarial.

Desde el eslabén de la planificacién comienza la optimizacién de la cadena de suministros, pues este se

presenta como el director de orquesta y el cual marca la pauta con el resto de las actividades y procesos.
Un proceso que no se mide no se controla, la cadena de suministros no es caso ajeno de ello, por lo
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que se concluye que los “KPI” (Key Performance Indicators) asociados a los eslabones de la cadena de
suministros hacen que se pueda llevar un control completo de esta y que al tener unas metas definidas
permitan optimizar la productividad y calidad en el servicio.

La articulacion de la cadena de suministros es de vital importancia para su funcionamiento, por lo cual
el trabajo de cada drea y eslabén debe estar siempre enfocado al concepto de sinergia para alcanzar los
objetivos de mejoramiento de OTIF y eficiencia en el costo.
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