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Pe;rte |

Esta seccion del texto proporciona un marco y una visién de conjunto que ofre-
cen una apreciacion, algunas reflexiones y una comprension de la forma en
que se expandi6 y desarrollé la administraciéon de la cadena de suministro
en el transcurso de los altimos 30 afos. Esta parte del texto se ha actuali-
zado y revisado con el objetivo de reflejar mejor la perspectiva de los autores
sobre los acontecimientos dinamicos del siglo xxi para las cadenas de sumi-
nistro globales. Las compafiias y otras organizaciones necesitaran navegar
entre los desafios asociados con el logro de la eficiencia y la eficacia en la
ejecucién para cumplir con las expectativas de sus “clientes”.

El eapitulo 1 proporciona un panorama general de la funcién y la creciente impor-
tancia de la administracion de la cadena de suministro en el tumultuoso entorno
actual. Estos capitulos exploran las fuerzas externas que tienen impacto en las
cadenas de suministro globales y los retos y problemas importantes en el siglo
xxl. El capitulo también ofrece una visiéon de conjunto de los postulados basicos
de la administracién de la cadena de suministro y su desarrollo.

El capitulo 2, que abarca las dimensiones globales de las cadenas de
suministro, se ha reubicado en el texto y se ha ampliado para explicar
de manera mas completa la complejidad de los problemas demogréaficos y
econémicos globales que continuaran teniendo un impacto en las cadenas
de suministro globales. La respuesta efectiva a estas dinamicas globales sera
esencial para la supervivencia.

El capitulo 3 analiza y explora las dimensiones de la administracién de la
logistica y su importancia para la competencia de las cadenas de suministro
globales. Se examinay se explica la funcién de la logistica como la “columna
vertebral” de las cadenas de suministro de clase mundial.

El capitulo 4 se ha reubicado en la parte | y se ha ampliado para incluir un
analisis y la exposicién de la distribucion omnicanal, asi como el disefio de
redes relacionado. Esta es una cuestion importante y un desafio creciente
para muchas cadenas de suministro a medida que responden a las necesida-
des de los consumidores demandantes y conocedores de la tecnologia de la
actualidad.







Capitulo 1

PANORAMA GENERAL DE LA ADMINISTRACION
DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Objetivos de aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de:

Explicar como las cadenas de suministro eficientes y efectivas pueden mejorar la
satisfaccion del cliente y el flujo de efectivo.

Analizar el desarrollo y la conformacion de las cadenas de suministro en las
organizaciones lideres y entender sus contribuciones a su viabilidad financiera.

Apreciar la importante funcién de la administraciéon de la cadena de suministro en
las organizaciones privadas, publicas o sin fines de lucro.

Entender las contribuciones de la administracion de la cadena de suministro a
la eficiencia y efectividad de las organizaciones, para competir con éxito en el
mercado global.

Explicar los beneficios que pueden lograrse al implementar las mejores practicas de
la cadena de suministro.

Entender los principales desafios de la cadena de suministro y los problemas que
enfrentan las organizaciones en la actualidad y en el futuro.



Capitulo 1

Perfil de la cadena SAB Distribution: el capitulo
de suministro final

SAB se establecié como una organizacion intermediaria clasica en la cadena de suministro que compraba
productos de consumo a fabricantes importantes como Kraft, Kimberly-Clark, Procter & Gamble (P&G),
Unilever y otros, y los vendia a distribuidores mas pequefios, mayoristas y minoristas. Cuando Susan Weber
asumid el puesto de directora ejecutiva de SAB en 2010 sabia que, a pesar de varios cambios importantes,
la supervivencia dependia de que la compafiia reexaminara su funcion en varias cadenas de suministro e
hiciera los cambios estratégicos y tacticos apropiados.

ANTECEDENTES DE LA COMPANIA

SAB Distribution fue establecida en 1949, en Harrisburg, Pennsylvania, por tres veteranos de la Segunda
Guerra Mundial (Skip, Al'y Bob), quienes habian servido como oficiales de suministro de la naval. Se selec-
ciond Harrisburg debido a su ubicacién en la regién central del Atlantico y su acceso a ferrocarriles y auto-
pistas para los proveedores y clientes potenciales. Los fundadores de SAB reconocieron |a necesidad de que
una compafiia mayorista de productos de consumo atendiera a minoristas pequefios y medianos dentro de
un radio de 200 millas (320 kilémetros) de Harrisburg. La compafiia creci6 y prosperd en los afios siguien-
tes. Se constituyé como sociedad anénima en 1978, y en 1980 se nombré un director ejecutivo, Pete Swan,
cuando los fundadores se retiraron. El 4rea de mercado de SAB se amplid hacia los estados vecinos, como
Nueva York, Nueva Jersey y Delaware, y su linea de productos se expandid de los alimentos no perecederos
para incluir perecederos y productos de consumo no alimentarios. Sue Purdum tomo el relevo de Pete Swan
en 1995, cuando la compafiia enfrentaba desafios competitivos importantes que podian haber conducido
a su venta, pero ella “piloted” la compafiia con éxito. Susan asumic el puesto de directora ejecutiva con
el conocimiento pleno de que se necesitaba un cambio significativo si SAB deseaba sobrevivir como una
organizacion rentable. En esencia, SAB requeria una transformacion en el alcance de sus actividades.

SITUACION ACTUAL

SAB enfrenta varios retos para su existencia futura. Primero y, ante todo, muchos de sus clientes compiten
contra minoristas grandes como Walmart que pueden comprar en forma directa a los mismos fabricantes de
productos de consumo que SAB, sin “intermediario”. La ventaja de compra de Walmart tenia que compensarse
de alguna manera para mantener competitivos a los clientes de SAB. Ademas, la globalizacion afectaba su
negocio debido a un aumento de los productos importados para la poblacion mas diversa de Estados Unidos y
la biisqueda continua de alternativas de menor precio. El efecto neto era un ambiente de negocios mucho mas
complejo y competitivo con mayor volatilidad potencial.

Cuando Sue Purdum asumi6 el cargo de directora ejecutiva en 1995, analizé el ambiente competitivo
y entendi6 la necesidad de cambiar las practicas de negocios de SAB. Se enfoct a la eficiencia de las
operaciones de almacenamiento, el aumento de la satisfaccion y el desarrollo de sociedades con un grupo
central de autotransportistas. Por Gltimo, invirtid en tecnologia de la informacidn. El efecto neto de estos
cambios disminuy6 el costo de hacer negocios para sus clientes y les permitid ser méas competitivos. Era
una situacion de ganar-ganar en virtud de que SAB también se volvié més eficiente y efectiva, al igual que
mas rentable.

Al principio, Susan Weber sigui6 el ejemplo de Sue Purdum, pero sabia que tenia que transformar la compafiia
para atraer como clientes a los minoristas grandes. Sus clientes actuales perdian participacion en el mercado
ante los minoristas mas grandes, lo cual impactaba en forma negativa la rentabilidad de SAB.

Susan Weber se percatd de que los minoristas grandes subcontrataban parte de sus operaciones de logis-
tica a compafifas externas para disminuir su costo de hacer negocios. Dada la competencia de SAB en
logistica, ella crefa que habia oportunidades para que SAB eliminara los escalones duplicados en esas
cadenas de suministro. Por ejemplo, entre la planta de un productory una tienda minorista a menudo habia
tres 0 mas lugares de distribucién donde se almacenaban y manejaban los productos.
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Los gerentes de SAB reconocieron el desafio que representaba la evaluacion de Susan Weber sobre su
mercado competitivo, pero también las oportunidades asociadas con los cambios que eshozaba. Después
de cinco afios de liderazgo de Susan Weber, SAB atrajo a cinco cadenas minoristas regionales grandes en el
noreste y desarrolld un parque de distribucion para almacenamiento, un nodo de transportacion y un centro
de atencion telefonica cerca de Scranton, Pennsylvania.

El nuevo parque de distribucion permitié a SAB ampliar sus servicios de valor agregado para los clientes
al proporcionarles servicios logisticos externos (almacenamiento y administracién de inventario, procesa-
miento de pedidos, entrega y embalaje especial).

SAB espera atraer cadenas regionales adicionales como Wegman’s. Una prioridad para su nuevo parque
de distribucion son las frutas frescas, los vegetales y otros alimentos perecederos, a los que por lo comiin
se hace referencia como la cadena de suministro fria. El éxito de SAB con su parque de distribucion ha
[lamado la atencidn de otras compafias que planean operaciones similares a lo largo de la costa este.

Recientemente, |a hija de uno de los fundadores de SAB informé a Susan que el representante de un grupo
de inversionistas importante habia establecido contacto con la familia pues deseaba comprar su parte de
las acciones (65%) y hacer privada a la compafiia. La compra potencial tenia implicaciones importantes
para Susan Weber y sus valiosos empleados. Sentia que SAB podia sobrevivir en el entorno actual, pero
tendria que presentar a la familia de propietarios un plan que los convenciera para conservar su posi-
cion actual. Mientras usted lee este texto, considere cémo podria abordar SAB los desafios de su entorno
actual, incluyendo: 1) presion sobre costos; 2) tener una cadena de suministro receptiva/en funcién de
la demanda; 3) visibilidad de la cadena de suministro; 4) relaciones mas colaborativas de la cadena
de suministro y 5) flujo de informacion y analisis de datos mejorados.

1.1 Introduccion

La primera década del siglo xx1 fue un periodo de cambio rapido para la mayoria de las orga-
nizaciones, en especial para las empresas. Este ritmo de cambio no se desacelerd, y la segunda
década ha sido méds volétil que los afios anteriores. Las fuerzas externas del cambio requieren que
las organizaciones sean mucho mads dgiles y sensibles; es decir, necesitan ser capaces de cambiar
y transformarse a si mismas para sobrevivir en el ambiente global intensamente competitivo.
El caso de SAB es un buen ejemplo de este modo de sobreviviente que obliga a las compaiiias
a transformarse. SAB habria quedado fuera del negocio en la década de 1990 si no hubiera
cambiado, y ahora enfrenta un desafio ain mdas abrumador, que necesitard cambios ain mayores.

Varias citas que se mencionan en una edicién previa de este libro todavia son pertinentes:
“El cambio es inevitable, pero el crecimiento y la mejora son opcionales™

“Cuando el ritmo del cambio fuera de la organizacion es mds rdpido que en su interiot,
el final estd cerca™

Susan Weber, directora ejecutiva de SAB, entiende la sabiduria de estos comentarios y la
necesidad de colaborar con sus clientes. La razén fundamental para que SAB cambie puede
determinarse comparando los principales establecimientos minoristas en 2000, 2010 y 2014
(véase la tabla 1.1). Seria posible argumentar que la mayoria de los minoristas son en esencia
compafifas de la cadena de suministro en virtud de que compran productos elaborados por
otros y los venden a sus clientes. Aunque otros factores como la comercializacion, la fijacion de
precios, la ubicacion de la tienda y su disposicién son muy importantes, la administracién
de la cadena de suministro y la logistica son ingredientes clave para el éxito en el entorno global
altamente competitivo de hoy.
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Tabla 1.1 Minoristas principales (ventas/afio)

2000 2010 2014

1. Walmart 1. Walmart 1. Walmart

2. Kroger 2. Kroger 2. Kroger

3. The Home Depot 3. Target 3. Costco

4. Sears, Roebuck & Company 4. Walgreen 4. The Home Depot
5. Kmart 5. The Home Depot 5. Walgreen

6. Albertson’s 6. Costco 6. Target

7. Target 7. CVS Caremark 7. CVS Caremark
8. JC Penny 8. Lowe’s 8. Lowe’s

9. Costco 9. Best Buy 9. Amazon.com
10. Safeway 10. Sears Holdings 10. Safeway
Fuente: National Retail Federation (NRF) https:/nrf.com/resources/annual-retailer-lists/top-100-retailers

Susan Weber (directora ejecutiva de SAB) comprende la funcién potencial que pueden desem-
penar las cadenas de suministro para hacer exitosas a las organizaciones minoristas. También
entiende que la dindmica del ambiente global actual requiere pensar “fuera de lo establecido” La
tabla 1.1 demuestra las fuerzas del cambio y la necesidad de adaptarse a las transformaciones que
han ocurrido. En 2010, cinco de los 10 minoristas principales de 2000 ya no estan en la lista con
la salvedad de la fusion de Sears y Kmart. Es precio notar que Sears y Kmart eran nimero cuatro
y numero cinco en 2000, pero después de la fusion la compania combinada era numero 10.
Cuatro compaiiias nuevas estaban en la lista de 2010. En 2014, dos de ellas (Amazon y Safeway)
se unieron a los 10 principales mientras Sears y Best Buy fueron eliminados. La aparicion de
Amazon en la lista es mas notable debido a su modelo de negocios sin tiendas. El impacto
de Amazon sera la base de la exposicion en los siguientes capitulos.

En este contexto, es apropiado realizar un andlisis de las principales fuerzas externas o
conductores del cambio que moldean a las cadenas de suministro para examinar su impacto en
varias organizaciones y sus cadenas de suministro.

1.2 La conformacion de las cadenas de suministro
del siglo xxi: evolucién y cambio

La dinamica del ambiente global cambid en forma dréstica durante la década de 1990 y las
organizaciones tuvieron que adaptarse a estos cambios o perecer. Por desgracia, hubo varias bajas
en el camino. Algunas compailias previamente exitosas no sobrevivieron en el mercado global més
competitivo debido a que no se adaptaron ni cambiaron. Lideres como Westinghouse, Bethlehem
Steel y RCA ya no estan en el negocio. En la actualidad los lideres exitosos como IBM, General
Electric y McDonald’s luchan por sobrevivir mientras tratan de hacer cambios adecuados en sus
modelos de negocios. Algunos individuos afirman que un mantra apropiado para los negocios
deberia ser: “modificar o ser modificado’, el cual puede ser una forma de establecer un axioma
mas antiguo: “pensar fuera de lo establecido”

Cinco fuerzas externas importantes impulsan el ritmo del cambio: globalizacién, tecnolo-
gia, consolidacion organizativa, el consumidor empoderado y las politicas y la regulacion y la
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politica del gobierno (véase la figura 1.1). La confluencia de estos factores en el siglo xx1 ha
cambiado de forma drastica el panorama econémico y ha proporcionado un clima de negocios
oportuno para el desarrollo y la administracién de las cadenas de suministro globales.

1.2.1 Globalizacion

La globalizacién fue el factor de cambio que los lideres de negocios han citado con mayor
frecuencia y reemplazé a la Guerra Fria posterior a la Segunda Guerra Mundial como la fuerza
impulsora dominante en la economia mundial. El concepto de mercado global o economia global
adquiri6 un significado especial para todas las empresas (con fines de lucro y sin fines de lucro;
pequeiias, medianas y grandes; de productos o de servicios) y para los consumidores individuales
en la década de 1990 y en la primera década del siglo xx1. La globalizacién condujo a un entorno
econdmico y geopolitico mds competitivo que produjo oportunidades y amenazas tanto econémi-
cas como politicas. Algunos individuos han argumentado que no hay “geografia” en el ambiente
global actual (en sentido figurado) o, quiza mdas acertadamente, que el tiempo y la distancia
se han comprimido. Por ejemplo, las compaiiias que buscan racionalizar sus redes globales
plantean preguntas como: 1) ;En qué parte del mundo deberiamos obtener nuestros materia-
les y servicios? 2) ;En qué parte del mundo deberiamos fabricar o producir esos productos o
servicios? 3) ;En qué parte del mundo deberiamos comercializar y vender nuestros productos
o servicios? 4) ;En qué parte del mundo deberfamos almacenar y distribuir nuestros produc-
tos? 5) ;Qué alternativas de transportacion global y servicios relacionados deberiamos considerar?

Algunos problemas o desafios importantes para las cadenas de suministro en la economia
global son un mayor riesgo econémico y politico, los ciclos de vida del producto mas cortos y
la difuminacién de los limites tradicionales de las organizaciones. Los tres merecen un analisis.

El suministro y la demanda se han vuelto mas volatiles por diversas razones. Los actos de
terrorismo, por ejemplo, los ataques de ISIS en Medio Oriente y los piratas que atacan buques
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cargueros, tienen implicaciones graves para el flujo del comercio. Las compaiiias han implemen-
tado medidas de seguridad para proteger sus cadenas de suministro globales y actuar con rapi-
dez para contrarrestar los desafios que estas enfrentan, lo cual ha incrementado su costo; pero
el riesgo siempre esta presente. Las catdstrofes naturales, como huracanes, inundaciones, tifones
y terremotos, se han vuelto mas problematicas debido a los cambios climéticos y a que plantean
un reto significativo para las cadenas de suministro globales. Los desafios para el suministro y la
demanda por lo general se exacerban en niimero y severidad por causa de las distancias involu-
cradas, lo cual necesita estrategias para mitigar el riesgo.

Se ha argumentado que la interrupcion o perturbacién de una cadena de suministro que
corte el flujo de informacion y productos es analogo a un “infarto” que corta el flujo de sangre
al corazén. Como el infarto, la interrupcién de una cadena de suministro puede tener efectos
duraderos. Las cadenas de suministro globales de las mejores compaiias deben ser adaptativas,
flexibles y receptivas para hacer frente a los retos de la economia global y disenar estrategias
mitigadoras para las fuerzas disruptivas.

Los ciclos de vida mds cortos son una manifestacion de la capacidad de los productos y servi-
cios para ser duplicados con rapidez. Las compaiiias tecnoldgicas en particular son vulnerables a
la amenaza de que sus productos nuevos sean rediseiiados. Sin embargo, casi todos los productos
en el ambiente global altamente competitivo enfrentan este problema. Desde la perspectiva de
la cadena de suministro, los ciclos de vida mas cortos presentan un desafio para la administra-
cion del inventario. Es mas probable que los productos duplicados enfrenten una reducciéon mas
rapida en la demanda y requieran nuevas politicas de fijacién de precios, lo cual presenta retos
para la administracion eficaz del inventario. El riesgo de obsolescencia conforme se desarrollan
productos nuevos es otro desafio. También significa desarrollar en forma continua productos
nuevos o reconfigurar los antiguos para mantener la participacién de mercado. El ritmo de desa-
rrollo y cambio en la tecnologia es particularmente disruptivo para las empresas existentes y ha
conducido a la desaparicion de algunas.

La difuminacion de los limites tradicionales de las organizaciones es el resultado de que las
companias tengan que ajustar o transformar su modelo de negocios o la forma en que hacen
negocios en la economia global mas competitiva. Por ejemplo, para mantener la viabilidad
financiera (léase rentabilidad), las compaiiias pueden subcontratar actividades y procesos a otra
compaiifa que sea capaz de proveer lo que necesitan de manera mds eficiente y, con suerte, més
efectiva. También pueden agregarlas a sus operaciones o servicios actuales para proporcionar
valor adicional a los clientes. SAB siguié esta estrategia para retenerlos y aumentar su numero.

La subcontratacién no es nueva. Ninguna organizacion es independiente por completo. Sin
embargo, la competitividad del entorno global ha incrementado el alcance de la subcontratacion
tanto en forma nacional como global. Como se mencion¢ antes, las companias necesitan analizar
como hacen negocios a fin de mantenerse viables en los aspectos competitivo y financiero. Nike,
por ejemplo, subcontrata toda su manufactura y lo ha hecho asi por muchos afos. Muchos fabri-
cantes de automoviles y computadoras subcontratan la fabricacion de los componentes o las piezas
que necesitan para los productos terminados, al igual que los servicios de logistica relacionados.
Desde una perspectiva de cadena de suministro y logistica, es notable el aumento de la subcontra-
tacion debido a que incrementa la importancia de la administracién de la cadena de suministro
efectiva y eficiente ya que las cadenas de suministro son mas largas y complejas.

Un fuerte cumplido para el crecimiento en la economia global ha sido el crecimiento y
desarrollo en la tecnologia relacionada con las cadenas de suministro. Se ha mencionado que
el tiempo y la distancia se han comprimido, y la tecnologia sin duda ha desempefiado un papel
importante para hacer que esto suceda. La tecnologia se expondra como el siguiente factor de
cambio externo. es preciso indicar que algunas organizaciones piensan que la tecnologia se ha
convertido en un conductor del cambio mdas importante que la globalizacion.
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1.2.2 Tecnologia

La tecnologia ha tenido un impacto importante en las cadenas de suministro como un facilita-
dor del cambio conforme las compaiiias han transformado sus procesos. Sin embargo, también es
una fuerza importante en el cambio de la dindmica del mercado. Individuos y organizaciones estan
“conectados” 24 horas al dia los siete dias de la semana y tienen acceso a informacién de la misma
manera por medio de internet. Los motores de busqueda, como Google y otros, han hecho posible
recopilar informacién oportuna con rapidez. Ya no tenemos que esperar a que esta sea “empujada”
hacia nosotros; podemos “jalarla” segtin la necesitemos. Vastas cantidades de datos e informacion
estan virtualmente en la punta de nuestros dedos. Redes sociales como Facebook o Twitter desem-
pefian una funcién cada vez mds grande en las empresas e influyen en las cadenas de suministro
debido a su impacto en la demanda del cliente y la velocidad de transferencia de la informacién.
Algunos individuos han afirmado que otro mantra relevante para los negocios en el siglo xx1 es
“usa twitter y tuitea o retirate”. Muchas compaiias ven oportunidades en la “mineria de datos”
de los medios sociales para descubrir informacion relacionada con la demanda para mejorar el
pronostico y la mercadotecnia. Como se analizara con mas detalle, la “computacion en la nube” es
mas que una “palabra de moda” y revoluciona los sistemas de informacién.

La tecnologia ha permitido a los individuos y organizaciones pequeiias conectarse a los “acer-
vos de conocimiento” del mundo para crear y establecer oportunidades para la colaboracién en
las cadenas de suministro. La subcontratacion en los paises menos desarrollados fue mejorada
por la tecnologia. Se han multiplicado las opciones de colaboracién con individuos y compaiiias
en todo el mundo, lo cual ha creado oportunidades de mercado conforme aumentan las oportu-
nidades de empleo. La tecnologia ha generado el desarrollo de Uber, Airbnb y otras organizacio-
nes parecidas, que han alterado sus respectivos mercados.

Susan Weber, como la nueva directora ejecutiva de SAB, tendrd que explotar en forma mas
plena las oportunidades que presenta la tecnologia tanto en el lado de la adquisicién del nego-
cio como en el de la comercializacion de los productos a los clientes. Su predecesora usaba la
tecnologia para mejorar los procesos internos, por ejemplo, las operaciones de almacenamiento
y procesamiento de pedidos, al igual que la colaboracién del autotransportista. SAB necesitara
enfocarse de manera mds externa con la tecnologia de la informacién para mejorar la eficiencia
y efectividad generales de la cadena de suministro.

1.2.3 Consolidacion organizativa y cambios de poder

Después de la Segunda Guerra Mundial, los fabricantes de productos se convirtieron en la
fuerza impulsora en las cadenas de suministro. Desarrollaban, disefiaban, producian, promovian
y distribufan sus productos. Con frecuencia eran las organizaciones mas grandes en la cadena de
suministro en términos de volumen de ventas, empleados, poder de compra, ubicaciones y otros
factores. De manera tipica ejercian su influencia en toda la cadena de suministro, a menudo para
su ventaja econdmica especifica, en especial en la distribucién de sus productos.

Durante la década de 1980 y en especial en la de 1990, ocurrié un cambio significativo a medida
que los gigantes minoristas como Walmart, Sears, Kmart, Home Depot, Target, Kroger, McDo-
nald’s, etc., se volvian lideres de mercado poderosos y conductores del cambio. Aunque otros
minoristas no son tan grandes como Walmart, su tamafio y poder econémico de compra también
han aumentado de manera considerable. Un aspecto importante del cambio de poder econémico
hacia el extremo minorista de la cadena de suministro es que muchas companias de productos de
consumo encuentran que de 15 a 20% de sus clientes representan de 70 a 80% de sus ventas totales.

Los minoristas grandes acordaron servicios como entregas programadas, tarimas (también
llamadas paletas “arco iris”; que son arreglos mixtos de productos o unidades de mantenimiento
de existencias [SKU, stock-keeping units]), notificacion anticipada de envio (ASN, advance ship-
ments notices), paletas envueltas con pelicula pléstica estirable, etc. Estos servicios permitieron
a los minoristas operar de manera mas eficiente y a menudo mas efectiva y proporcionar econo-
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mias de escala a los productores, el cual era un arreglo ganar-ganar con los ahorros traspasados
al consumidor. Los capitulos siguientes explicaran mas a fondo los beneficios.

Conforme se practica mas colaboracion entre las organizaciones en las cadenas de suminis-
tro, pueden obtener ahorros compartidos en los costos y las mejoras en el servicio al cliente. Por
ejemplo, compartir los datos del punto de venta es una herramienta colaborativa poderosa para
mitigar el llamado “efecto latigo” del inventario en la cadena de suministro, lo cual tiene multi-
ples beneficios para los colaboradores de la cadena de suministro. Las compaifiias que reportan
mejores practicas innovadoras por lo general obtienen alrededor de la mitad de sus conocimien-
tos innovadores fuera de su compaiiia por medio de la colaboracion con proveedores y clientes.
El poder de compartir la informacion y la colaboraciéon no puede sobreestimarse. Esta es un
area clave que SAB debe explotar al tratar de adaptarse a su ambiente competitivo y aumentar
las ventas con los clientes existentes y los nuevos. Compartir datos ayudard a SAB a disminuir el
agotamiento de productos y las pérdidas de datos relacionadas para mejorar la disponibilidad en
las estanterfas de sus productos e incrementar las ventas.

1.2.4 El consumidor empoderado

En la actualidad el impacto del consumidor es mas directo para las cadenas de suminis-
tro porque este ha colocado més demandas en el nivel minorista para una amplia variedad de
productos y servicios. La implementacion de una estrategia de distribuciéon omnicanal por parte
de los minoristas grandes, que se expondrd en el capitulo 4, es el ejemplo excelente de una estra-
tegia actual hecha factible con la tecnologia que tiene un impacto importante en la mercadotec-
nia de ventas en el nivel minorista.

Los consumidores son empoderados por la informacién que tienen a su disposicion en
internet y en otras fuentes. Su acceso a las fuentes de productos y a la informacién relacionada
ha aumentado de manera exponencial. Tienen la oportunidad de comparar precios, calidad y
servicio. En consecuencia, demandan precios competitivos, alta calidad, productos a la medida
o personalizados, conveniencia, flexibilidad y receptividad. Tienen poca tolerancia a la mala
calidad en los productos y servicios. Difunden su agrado y desagrado en internet a las orga-
nizaciones independientes como Yelp. Algunos consumidores han incrementado su poder de
compra debido a sus altos niveles de ingreso. Demandan la mejor calidad, al mejor precio, con
el mejor servicio. Estas demandas aumentan los desafios y la presion en las diversas cadenas de
suministro para los productos de consumo.

La demografia de nuestra sociedad, con el incremento en las familias con dos carreras y los
hogares monoparentales, ha hecho que el tiempo y la conveniencia sean factores esenciales para
muchos hogares. La expectativa para el servicio con frecuencia es una disponibilidad las 24 horas
del dia siete dias a la semana con un minimo de tiempo de espera. Es probable que el antiguo
axioma de “a riesgo del comprador” deba cambiarse por “a riesgo del vendedor”. Internet permite
alos compradores ampliar sus alternativas de compra y hacer comparaciones rapidamente antes
de comprar. La opcién de distribucién omnicanal proporciona una flexibilidad adicional para
los consumidores. El poder del consumidor ha modificado en gran medida el funcionamiento
de las cadenas de suministro. Estas han sentido la presion para mantener estables los precios
aun durante periodos inflacionarios. Con frecuencia la colaboracién ha sido la base para que las
eficiencias mitiguen los incrementos de costos.

1.2.5 Politica y regulacion gubernamentales

El quinto factor de cambio externo estd integrado por los diferentes niveles de gobierno (federal,
estatal y local) que establecen y administran las politicas, las regulaciones, los impuestos, etc., los
cuales tienen un impacto en los negocios y sus cadenas de suministro. La desregulacion de varios
sectores importantes de nuestra economia que ocurrié en las décadas de 1980 y 1990 es un buen
ejemplo. Los sectores desregulados incluyen transportacion, comunicaciones e instituciones finan-
cieras, que son piedras angulares de la infraestructura de la mayoria de las organizaciones.
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A fines de la década de 1970 y en la de 1980, la industria estadounidense del transporte fue
desregulada en el nivel federal en términos de controles econémicos como las tarifas y las areas
de servicio. El efecto neto fue que se hizo posible que los servicios de transportacion fueran
comprados y vendidos en un entorno mdas competitivo. También se permiti6 a las compa-
nfas de transporte ofrecer mds que solo servicios de transportacién. Muchos autotransportis-
tas, por ejemplo, se convirtieron en compaiiias de servicios de logistica y ofrecieron servicios
que incluian procesamiento de pedidos, administracion de inventario y almacenamiento. Han
avanzado en forma agresiva en el ambiente desregulado para verse a si mismas como socios de
subcontratacion por las ventajas estratégicas potenciales (véase el caso 1.1).

El sector financiero también fue desregulado a nivel federal. Los mercados financieros se
volvieron mds competitivos, flexibles y receptivos a las necesidades de los clientes. La desregu-
lacién de las instituciones financieras fomenté cambios en la forma en que los negocios pueden
operar respecto al flujo de efectivo, las tarjetas de compra y las inversiones a corto plazo. Estos
cambios hicieron a las organizaciones mds conscientes de la funcién que podia desempenar la

En la linea Tiempos cambiantes para los farmacos

Una de las industrias estadounidenses que ha sido sacudida por los “vientos de cambio” en el siglo xxi
es la farmacéutica, una fuerza importante en la economia de Estados Unidos durante muchos afios. Ha
brindado oportunidades de empleo consistentes y excelentes, y mayores rendimientos para los accionistas
por mucho tiempo. Sin embargo, en afios recientes ha sido desafiada por una competencia global més
intensa, un crecimiento relacionado de la prescripcion y el uso de medicamentos genéricos, el fin de la
proteccion de patentes para un niimero creciente de sus farmacos principales, el desarrollo mas lento de
nuevos farmacos “superventas” para tratar enfermedades importantes, mas regulacion y una cadena
de suministro no receptiva.

Es posible que una de varias “curas” llegue a la mente para los retos enumerados en el parrafo anterior,
pero sin duda hay una necesidad evidente de administrar sus cadenas de suministro de manera més
eficiente y efectiva junto con una mejor ejecucion. EI analisis con los ejecutivos clave sefiald la necesidad
de cambiar su estrategia de un enfoque de “empujar” a una estrategia de “jalar”. El enfoque de empujar
ha conducido a existencias excesivas de algunas SKU y agotamiento de otras con los consiguientes costos
mas altos de inventario y quiza pérdidas en ventas. También existe la necesidad de que sus cadenas de
suministro sean mas receptivas a las “sefiales” de la demanda de una manera oportuna.

Otro cambio necesario se trata de lograr més colaboracion con los abastecedores, clientes y proveedores de
servicios de logistica. En el pasado, las compaiiias farmacéuticas en esencia podian dictar y controlar lo
que sucedia en sus cadenas de suministro. Los participantes en la cadena por lo general no se consideran
“socios” o colaboradores necesarios. Es probable que en el camino se desaprovecharan la informacion
valiosa y las innovaciones potenciales. Como se ha sefialado en afios recientes, los colaboradores y socios
de la cadena de suministro con frecuencia aportaron la mitad o mas de los cambios innovadores que
disminuyeron el costo y mejoraron el servicio.

Otras necesidades son el flujo y la administracion mejorados de la informacion, asi como mas visibili-
dad a lo largo de la cadena de suministro. Este es un ingrediente necesario para mejorar las decisiones
en logistica y transportacion. Con demasiada frecuencia los datos han estado incompletos o sido incorrec-
tos, lo que da como resultado un costo més alto y un servicio al cliente ineficaz. El flujo de informacion
oportuno y exacto es importante y una parte necesaria para mejorar las cadenas de suministro farmacéu-
ticas y la viabilidad financiera de la industria.

La industria farmacéutica todavia es una parte importante de la economia pero, como algunos otros secto-
res y compafiias individuales, requiere cambios innovadores en sus cadenas de suministro y sus activida-
des relacionadas para ser mas competitiva y financieramente viable en el siglo xxi.

Fuente: John J. Coyle y Kusumal Ruamsook, Center for Supply Chain Research, Penn State University.
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administracién de la cadena de suministro con eficiencia de los activos y el flujo de efectivo.
Todo lo anterior ha contribuido a enfocarse en el flujo de efectivo, como se expuso antes. Es
preciso sefalar que ha habido algunos aspectos negativos asociados con la desregulacion finan-
ciera, que contribuyeron, por ejemplo, a la gran recesién de 2008-2010.

La industria de las comunicaciones también se volvié mds competitiva. Este escenario fue
diferente en virtud de que la causa principal del cambio fue una decision del Tribunal Supremo
que dividi6 al sistema telefénico AT&T/Bell en compaiiias regionales; separando su sistema
de “lineas largas” de AT&T, y las hizo accesibles a otras compaiias como Sprint que deseaban
vender servicios de telefonia. Como las otras dos industrias que se han analizado antes, la de las
comunicaciones ha experimentado un cambio rotundo y se ha vuelto parte de la revolucion de
la informacién con varios otros “jugadores” como las compaiiias de cable, de internet, etcétera.

Los negocios y la poblaciéon consumidora en general han recibido el impacto de los muchos
cambios en la industria de las comunicaciones, desde los teléfonos celulares y localizadores hasta el
correo electrénico, los mensajes de texto, los tuits e internet. La eficiencia y efectividad de las comu-
nicaciones han conducido a mejoras considerables y oportunidades en la logistica y las cadenas
de suministro. Los ejemplos incluyen visibilidad de activos, respuesta rapida de reabastecimiento,
programacion de transportacion mejorada, entrada rdpida de pedidos y entrega el mismo dia. La
opcién omnicanal que se expone en el capitulo 4 es un cambio importante en la satisfaccion de
las necesidades del cliente en el nivel minorista. Las practicas de la cadena de suministro han
mejorado, lo que ha resultado en un costo menor y un mejor servicio al cliente. La tecnologia
de la cadena de suministro contintia perfecciondndose y se esbozaran mas ejemplos en capitulos
posteriores.

SAB Distribution estd recibiendo el impacto de todos estos conductores del cambio. El
mercado es mucho mds competitivo, los consumidores son mucho mas demandantes y cono-
cedores. La globalizacién y la desregulacion han hecho que SAB sea mucho mas vulnerable en
su mercado regional y se encuentre menos aislada contra los competidores mas grandes. Estos
conductores representan tanto oportunidades como amenazas para SAB, asi como para otras
empresas grandes y pequefas. SAB necesita usar tecnologia para mejorar sus operaciones de
cadena de suministro y hacer cambios en su modelo y sus practicas de negocios para sobrevivir.

1.3 Cadenas de suministro: desarrollo y conformacion
para el siglo xxi

1.3.1 Desarrollo del concepto

Es posible argumentar que la administracion de la cadena de suministro representa la tercera
fase de una evolucion que comenz¢ en la década de 1960 con el desarrollo del concepto de distri-
bucidn fisica, que se enfoca en el lado de salida del sistema de logistica de una empresa (véase
la figura 1.2). Se reconocieron las relaciones del sistema entre transportacion, requerimientos de
inventario, almacenamiento, embalaje exterior, manejo de materiales y otras actividades o centros
de costos. Por ejemplo, la seleccién y el uso de un modo de transportacion, como el ferrocarril,
afecta los costos de inventario, almacenamiento, embalaje, servicio al cliente y manejo de mate-
riales, mientras que es probable que el servicio de autotransporte tenga un impacto diferente en
los mismos centros de costos. La decision de transportacion deberia basarse en el costo total mas
bajo del sistema. La perspectiva de sistemas también es un concepto importante que subyace en la
administracién de la cadena de suministro y se explorard con mas detalle en el capitulo 3.

La década de 1980, como se seialo, fue una década de cambio en Estados Unidos con la
desregulacion de la transportacion y las instituciones financieras, y el concepto de administra-
cion de la logistica integrada que agregd la logistica de entrada a la logistica de salida de las
distribuciones fisicas desarrollado en un nimero creciente de organizaciones. Esto era légico en
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‘ Figura 1.2 Evolucion de la administracion de la cadena de suministro
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vista de que la desregulacion del transporte proporcioné una oportunidad para coordinar los
movimientos de transportacion de entrada y de salida de los expedidores grandes que podrian
causar un impacto positivo en el costo de operacion de un transportista al minimizar los regre-
sos sin carga, con lo que disminuyen las tarifas para el expedidor. Ademas, la adquisicion inter-
nacional o global de materiales y suministros para los sistemas de entrada crecia en importancia.
Por consiguiente, se volvi6 cada vez mas evidente que la coordinacion entre el sistema logistico
de salida y el de entrada proporcioné oportunidades para incrementar la eficiencia y mejorar el
servicio al cliente.

La légica subyacente del concepto de sistemas o del costo total fue el fundamento para la
administracion de la logistica. Ademas, el concepto de cadena de valor de Porter desarrollado
como una herramienta para el andlisis competitivo y la estrategia fue un complemento para la
logistica integrada. En la ilustracién de la cadena de valor (véase la figura 1.3), la logistica de
entrada y de salida se identifican como componentes primarios de la cadena de valor; es decir,
pueden contribuir al valor para los clientes y hacer financieramente viable a la compaiiia para
incrementar las ventas y mejorar el flujo de efectivo. La naturaleza mds integrada de la mercado-
tecnia, las ventas y la manufactura con la logistica también es una dimensién importante de la
cadena de valor y se ha vuelto mas importante con el enfoque de la administracion de la cadena
de suministro.

La administracién de la cadena de suministro gand terreno en la década de 1990 debido a
dos estudios importantes. La Asociacién de Fabricantes de Abarrotes (GMA; Grocery Manufac-
turers Association) comisiond un estudio a la Compaiiia Consultora de Cleveland (Cleveland
Consulting Company) para analizar las cadenas de suministro de los fabricantes de abarrotes.
Las impactantes conclusiones indicaron ahorros potenciales de 30000 millones de délares al
afio por reducir los niveles de inventario de 104 dias de inventario a 61 dias en sus cadenas de
suministro de salida.
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Fuente: Michael Porfun, Competitive Advantage (Nueva York: The Free Press, 1985): 37.

El otro ejemplo de la importancia de enfocarse en la cadena de suministro viene del Consejo
de la Cadena de Suministro (Supply Chain Council), el cual publicé una comparacién para 1996
y 1997 de las “mejores compaiias en su clase” (10% superior) y las compaiiias medianas que
reportaban sus métricas al Consejo. Los costos relacionados de las mejores compaiias en su
clase fueron 7.0% de las ventas totales, mientras las compaiiias medianas experimentaron 13.1%.
En otras palabras, las mejores en su clase gastaron 7.0 centavos de cada ddlar de ventas/ingresos
en costos relacionados con la cadena de suministro, mientras las medianas gastaron 13.1 centa-
vos de cada ddlar de ventas en costos relacionados con la cadena de suministro. En 1997, los
nimeros respectivos fueron de 6.3% y 11.6% para las mejores en su clase en comparacién con
las medianas. Una aplicacion simple de estos niumeros para una compania hipotética con 100
millones de délares en ventas en 1997, siendo la mejor en su clase significaria 5.3 millones de
ddlares adicionales de ganancias brutas para una organizacion, lo cual con frecuencia seria una
ganancia equivalente de 80 a 100 millones de délares adicionales de ventas.

En este punto es apropiado efectuar un andlisis y una exposicion mas detallados de la cadena
de suministro. La figura 1.4 presenta un ejemplo lineal o bésico de una hipotética. Las cadenas de
suministro del mundo real por lo general son mas complejas que este ejemplo debido a que quiza
no sean lineales o tengan mds participantes (véase la figura 1.5). Ademds, esta cadena de sumi-
nistro no representa de manera adecuada la importancia de la transportacion y otros proveedo-
res de servicios. Asimismo, algunas compaiiias pueden ser parte de varias cadenas de suministro.
Por ejemplo, las compaiifas quimicas que proveen los ingredientes para muchos productos dife-
rentes manufacturados por distintas companias.

La figura 1.4 proporciona una perspectiva de la cadena de suministro basica. La ilustraciéon
indica que una cadena de suministro es una empresa extendida que por lo general cruza los
limites de varias empresas individuales para coordinar los flujos relacionados de todas ellas. Esta
empresa extendida deberia establecer un flujo bidireccional coordinado de bienes y servicios,
informacion, efectivo y demanda. Los cuatro flujos de suministro descritos en la figura 1.7 son
muy importantes para el éxito de las cadenas de suministro (véase la figura 1.7). La integracién
a través de los limites de varias organizaciones significa en esencia que la cadena de suministro
necesita funcionar de manera similar a una sola organizacion para satisfacer al consumidor final.
La administracién de una cadena de suministro es tanto un arte como una ciencia. Hay muchas
aplicaciones y modelos cientificos que se utilizan en la actualidad en la administracion de las
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En la obra Administracion de la cadena de suministro: una perspectiva logistica,
décima edicién, se proporciona un marco para la apreciacién y comprensién de
la administracién de la cadena de suministro a medida que se desarrolla y se am-
plia para afrontar los desafios del siglo XXI. Se estudian, entre otros, avances como
las entregas por medio de drones, el reemplazo del inventario por la impresién
3-D, el completamiento de pedidos mediante robots y las compras por teléfono
mévil; ademas de las explicaciones sobre su impacto en las economias globales
y, especificamente, en los sistemas de logistica y de la cadena de suministro de
muchas empresas en el siglo XXI. También se analizan los fundamentos de la ad-
ministracién de la cadena de suministro: influencia de la geografia y la demografia,
importancia de la logistica, abastecimiento estratégico, mediciones del desempefio,
proveedores 3PL, entre otros.

La globalizacién, la tecnologia y los consumidores mas informados influyen en la
dindmica de la economia y la modifican. Un ingrediente crucial para todos los cam-
bios y el resurgimiento de la economia es el desarrollo de cadenas de suministro
eficientes y efectivas por parte de las organizaciones mundiales, que han aprendido
que las cadenas de suministro Flexibles, répidas y agiles, asi como la adaptabilidad
y la preparacidn, son un requisito del siglo XXI, donde las oscilaciones econémicas
son mas rapidas y mas cortas que en el pasado.

Visite nuestro sitio en http://latinoamerica.cengage.com




