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Resumen

Tradicionalmente el ensamblaje de un conjunto de proveedores, era el método utilizado por
las empresas para obtener una ventaja competitiva. La globalizacién de mercados y proveedores, y
el desarrollo de las tecnologias de informacién, volvieron obsoleto dicho método. La empresa
contempordnea ha desarrollado redes para la adquisicién de insumos, fabricacion de bienes,
almacenamiento de articulos, y la entrega fisica del producto al consumidor. A través de la
Administracién de la Cadena de Aprovisionamiento (ACA).

El trabajo inicia con la revisién y evolucion de las actividades de logistica. Posteriormente
aborda a las pequefias y medianas empresas (Pymes) y su vinculacién con la ACA. Las alianzas con
socios de la cadena, ha provocado que la cultura de la empresa, se transforme de una posicién de
“competencia”, a una de cooperacion entre los miembros de la ACA.

Palabras clave: pequeiia y mediana empresa, cadena de aprovisionamiento.

Abstract

Traditionally, the ensemble suppliers joint was the method used by enterprises to get
competitive advantage. But now, the markets and suppliers globalization, as the development of
information technologies turned obsolete that method. The actual enterprise have developed nets for
the acquisition of inputs, properties manufacture, articles warehousing and the final delivering of
the product to consumer across the Chain Supply Administration (ACA).

This research starts checking the logistic activities evolution. Besides, undertake the smalls
and mediums enterprises (Pymes) and its links with the ACA. Nevertheless the alliances with chain
partners have caused a transformation of the enterprise culture, from a “competitive” position to

cooperation among the ACA members.

Keywords: small and medium enterprise, chain supply.



Administracién de la Cadena de Aprovisionamiento.

La mercadotecnia como elemento clave en la estrategia de la empresa' requiere de una atencién
cuidadosa de las diversas y variadas actividades que integran el proceso de distribucion del bien o
servicio, desde las lineas de fabricacién hasta las manos del consumidor final. Bajo esta Optica,
surge a mediados del siglo pasado, el concepto de “logistica” que involucra a todas aquellas
actividades de almacenamiento, traslado, disefio de rutas, medios de transporte, manejo fisico del

producto, y administracién de inventarios.

Evolucién y desarrollo de las actividades de la Logistica.

El descubrimiento de manejar de manera integral las actividades de transportacion,
almacenaje, administracién de inventarios, etc., asi como de la importancia del costo de distribucién
del producto desde las lineas de produccién hasta las manos del consumidor final, dio origen, en la
década de los 50’s al concepto de “Logistica”.” En ese sentido hacia finales de ésa década los
académicos del marketing sefialaban: “Los negocios de los EE.UU. Estan en proceso de una nueva
e interesante oportunidad de mejorar sus servicios y reducir sus costos mediante una mejor
direccién de la planta productora al usuario”. La evolucién de la distribucién de bienes en los
ultimos 50 afios ha sido demasiado vertiginosa, ya que de conceptos limitados como “manejo fisico
del producto” se ha avanzado en relativamente poco tiempo a una visiéon mds amplia e integrada de
la administracién de costos y el suministro de servicios, para un posicionamiento en tiempo y
disponibilidad oportunos bajo la denominacién de Cadenas de Aprovisionamiento®.

Desde hace muchas décadas los empresarios entendieron la importancia de lograr el
equilibrio entre la entrega oportuna de la mercancia vendida y los costos de transporte e

inventarios®. Ademds resultaba evidente que se podia lograr una ventaja competitiva al entregar un

'Kotler. (1995). Fundamentos de Marketing, México, Diana. 41.

2 Es el transporte, almacenamiento y manejo de los bienes para adecuarse a las necesidades de los
consumidores meta con una mezcla de marketing de la empresa, tanto en las compaiifas individuales como a
lo largo de los canales de distribucién. Jerome, E. (2000). Marketing. Un enfoque global. México : McGraw
Hill. P. 322.

3 Magee, John. (1960). La Logistica de la Distribucion. USA : Addison Wesley. P. 89.

* Administracién de Cadenas de aprovisionamiento, “...las organizaciones han formado redes para la compra
de materias primas, la manufactura de articulos o la creacion de servicios, el almacenamiento y la distribucién
de los bienes y, finalmente la distribucion de los productos y servicios a los clientes y consumidores. Su foco
de atencidén se centra en movimientos tanto interna como externamente”. Poirier C., Charles. (2001).
Administracion de Cadenas de Aprovisionamiento. México : Oxford University Press. P. 1.

> Casanovas August. (2001). Logistica Empresarial. Espaiia : Gestién 2000. p. 11.



producto, respaldado con un servicio logistico de clase superior. Un elemento que ha contribuido de
manera determinante para eficientar el servicio y reducir los costos de la logistica, lo constituye el
desarrollo tecnolégico en las comunicaciones ®. La administracién eficiente de cadenas de
aprovisionamiento, ha sido un proceso de enseflanza — aprendizaje en las organizaciones, el cual ha

tenido diversos enfoques que se han ido complementando y/o modificando a través del tiempo.

1. Periodo 1950 — 1960. Enfoque: costo-costo. El primer enfoque al que se orientaron las

empresas, fue el del costo como estructura sistémica, lo que permitié concluir que para llegar al
menor costo total en un proceso logistico, no es suficiente con disminuir e incluso eliminar alguno
de los componentes del costo, es necesario en cambio un equilibrio costo-beneficio.

2. Periodo 1960 — 1970. Enfoque: costo-servicio. Posteriormente se busco la optimizaciéon

del servicio al cliente, a través de un desempefio eficiente de la logistica, se establecié como
elemento clave en la estrategia para generar ganancias y lograr una ventaja competitiva '. Este
enfoque de la logistica se centro en el outsourcing, una reduccién importante del costo de
distribucidn, se lograba por medio de la subcontratacion de ciertos servicios de la empresa.

3. Periodo 1970 — 1980 Enfoque: calidad-servicio. En esta época la reduccién de los costos,

se logro por medio del uso de las nuevas tecnologias de informacién, lo que permitié a los
Directivos concentrarse en la calidad del servicio just in time (JIT). Es decir una entrega oportuna
con la cantidad exacta, cuando y donde se necesitara. El concepto JIT se implanté inicialmente en la
industria aerondutica y espacial, consoliddndose posteriormente en la automotriz y la de
electrodomésticos.

4. Periodo 1980 — 1990 Enfoque: respuesta rapida y eficiente al cliente. En esta fase el

enfoque del JIT alcanzé al consumidor final mediante las estrategias QR (quick response) y ECR
(efficient consumer response) donde se busca atender los deseos del consumidor con una entrega

exacta, donde y cuando lo necesite cada cliente. Las tiendas departamentales y los supermercados

®1a Logistica es “un proceso de sistematizacién de informacién para facilitar el flujo eficiente y efectivo, en
términos de costos, de los bienes y servicios para producir satisfaccion al cliente”. Pelton E., Lou. (1999).
Canales de marketing y distribucion comercial. México: McGraw Hill. P. 297.

” Uno de los primeros aspectos que se abordo para reducir los costos, fue optimizar los medios de transporte,
sin embargo después de algiin tiempo los gerentes de logistica determinaron que el ahorro en costos de
transportacién era casi inexistente por factores como: compra de equipo nuevo, mantenimiento, seguros,
sueldos, etc. Razén por la cual contrataron los servicios de empresas especializadas en el traslado de
mercancias, donde de inmediato se observo una autentica reduccién en los costos y lo mds importante: se
elevo la calidad de servicio prestado al cliente en aspectos tales como tiempos de entrega, manejo profesional
del traslado de la mercancia. Lo que convino tanto al consumidor, a la empresa transportista, y la empresa
vendedora del bien. Posteriormente el outsourcing (subcontratacion) se llevo a otras dreas de la logistica como
almacenamiento, administracion de inventarios, entre otras mas funciones.



impulsaron eficientemente este sistema. Ademds de que los gerentes de logistica empiezan a
reportar su eficiencia operativa en términos financieros reportando ganancias por la reduccién en el
costo total de distribucién.

5. Periodo 1990 — 2000. Enfoque: de negocios en colaboracion. Se fortalecen las relaciones

con clientes “estratégicos”. Se establecen alianzas con los proveedores, para tener una mayor
eficiencia logistica debido a la globalizacién del mercado y de los procesos de fabricacién. Se
reemplaza la tictica de competencia, por la de colaboraciéon y cooperacién a todo lo largo de la

cadena de aprovisionamiento.

6. Periodo 2000 - a la fecha. Enfoque: management logistico. Se aplica la reingenieria a
todo el proceso de integracion logistica. Los retos mds dificiles tienen que ver con los procesos
internos y externos de la empresa. Existe una vocacién de la alta gerencia para promover una

filosofia de integracién y cooperacion interfuncional, desde la procuracién de los insumos hasta la

entrega del producto con el nivel de servicio requerido por el cliente.

Etapa periodo Caracteristicas
El enfoque permitié concluir que para llegar a un menor costo total, en el proceso
1950 Enfoque: logistico, no es suficiente con disminuir e incluso eliminar aisladamente alguno de los
costo-costo componentes del costo total
La optimizacién del servicio al cliente, a través de un desempeiio eficiente de la logistica,
Enfoque: se establecié como elemento clave en la estrategia para generar ganancias y lograr una
1960 costo-servicio | ventaja competitiva, una reducciéon importante del costo de distribucién, se lograba por
medio de la subcontratacién de ciertos servicios de la empresa.
Enfoque: En esta época la reduccién de los costos, se logro por medio del uso de las nuevas
1970 calidad- tecnologias de informacidn, lo que permitié a los Directivos concentrarse en la calidad
servicio del servicio just in time (JIT). Es decir una entrega oportuna con la cantidad exacta,
cuando y donde se necesitara.
Enfoque: En esta fase el enfoque del JIT alcanzé al consumidor final mediante las estrategias QR
1980 respuesta (quick response) y ECR (efficient consumer response) donde se busca atender los deseos
rapida y | del consumidor con una entrega exacta, donde y cuando lo necesite, cada cliente. Los
eficiente al | gerentes de logistica destacan su eficiencia operativa reportando ganancias por la
cliente reduccidn en el costo total de distribucidén.
Enfoque  de | Se fortalecen las relaciones con clientes “estratégicos”. Se establecen alianzas con los
1990 negocios  en | proveedores, para tener una mayor eficiencia logistica debido a la globalizacién del
colaboracién. | mercado y de los procesos de fabricacién. Se reemplaza la tictica de competencia, por
las de colaboracion y cooperacion a todo lo largo de la cadena de aprovisionamiento.
Enfoque: Se aplica la reingenieria a todo el proceso de integracidn logistica. Los retos mas dificiles
2000 management | tienen que ver con los procesos internos y externos de la empresa. Existe una vocacién
logistico de la alta gerencia para promover una filosofia de integracién y cooperacion
interfuncional, desde la procuracién de los insumos hasta la entrega del producto con el
nivel de servicio requerido por el cliente.




Actualmente las alianzas con socios clave de la red o cadena de aprovisionamiento, asi
como el uso intensivo de tecnologias interactivas -principalmente tecnologias de comunicacion- se
han convertido en la forma mds efectiva de competir en los mercados globalizados, que requieren
productos con ciclos de vida cortos. Los retos que enfrentan los sistemas modernos de distribucién,
se centran en atender adecuadamente los factores de integracién y sortear exitosamente la

turbulencia ambiental®.

La integracién, se define como la perspectiva que se tiene de la cadena logistica en su
conjunto. En tanto que la turbulencia enfatiza los cambios que ocurren constantemente a lo largo de

la cadena de aprovisionamiento, entre ellos:

=3 nivel elevado de personalizacién de la demanda;
=3 tiempos de servicio;
=3 reduccién de costos.

Una estructura organizacional dinidmica permite comprender y redisefiar la cadena de
aprovisionamientos, su evaluacion permanente ayuda a identificar que partes de la cadena son
fuertes, cuales son defendibles y cuales otras son las débiles y finalmente que alianzas son
necesarias y que amenazas pueden resultar peligrosas. Existen tres tipos bdsicos de estructuras

organizacionales logisticas, en las que se insertan las empresas, y son los siguientes:

= Organizacion Logistica Tradicional, sus actividades se inician con la solicitud de materias

primas y concluyen cuando el producto terminado se envia al mercado. Se orienta

principalmente a la coordinacién interna, en este caso la turbulencia es minima.

& Organizacién de gestion de la cadena de suministro (supply chain), atiende de manera

exclusiva el aspecto de integracién de todos los eslabones de la cadena. La turbulencia es fuerte
e impacta seriamente a diversos elementos de la cadena, razén por la que se busca la

optimizacién de cada eslabon.

& Organizacién de sintesis de la cadena de suministros, se orienta a la optimizacién de los

eslabones de la cadena, regula la energia del cambio del mercado, administra estratégicamente

el flujo de informacién y logra una mejora continua de servicio al cliente.

8 Yavitz, Boris. (1986). Estrategia en accion. México : CECSA. P. 90.



Una visién integral de la cadena de aprovisionamiento

El dltimo modelo corporativo utilizado por las organizaciones, fue el de la integracion
vertical, en donde las companias posefan cadenas de suministro completas que iban desde la
fabricacién y pasaban por el montaje hasta llegar al marketing. La integracion vertical fue la mejor
manera de controlar el proceso de produccién porque les daba una ventaja competitiva formidable a
las grandes empresas a través de economias de escala. Actualmente la integracién vertical estd
siendo remplazada, inexorablemente, por la integracion de cadenas de aprovisionamiento, en donde
las empresas lideres de valor agregado, se enfocan en un conjunto limitado de habilidades
distintivas y consiguen en su entorno todas las demds funciones. Gracias a la nueva red logistica,
pueden manejar componentes y servicios esenciales casi en cualquier lugar del mundo en donde se
produzcan con mds eficiencia y pueden comercializar sus productos y servicio en todos los lugares

en donde haya demanda.

La cadena de aprovisionamiento depende cada vez mds del exterior: por ejemplo, los
fabricantes de automdviles se han convertido en plantas ensambladoras que utilizan infinidad de
partes suministradas por una infinita gama de proveedores. La tendencia avanza, pues compaiiias de
éxito como “Nike” y “Sun Micro Systems”, utilizan el outsourcing para todo su proceso de
fabricacién, dirigiendo su atencién y energia a las 4reas de diseflo, marketing y distribucion.

Abundan los ejemplos de agregacién de valor a través de una logistica integrada:

e Benetton, el minorista italiano de la moda que opera en 100 naciones diferentes, reformo su red
logistica desde la adquisicién de insumos hasta la entrega del producto final, reduciendo el tiempo
para tramitar los pedidos de un promedio de una semana a cuestiéon de horas, aumentando su
eficiencia de fabricacion y disminuyendo los niveles de inventario, ademds de elevar la calidad de

servicio a sus clientes.

e Peugeot - Citroen, que ensambla dos millones de automdviles al afio, redujo sus ciclos de
inventario de ocho a cinco dias, disminuyendo en 70% la cantidad de vehiculos sin ensamblar (a la
espera de las piezas que no se habian despachado) en su linea de montaje, y aumentando en 30% la
cantidad de versiones de automdviles ofrecidos a los clientes, una vez que reestructuro su cadena de

aprovisionamiento.



La forma efectiva de competir en los mercados globalizados, que requieren productos con
ciclos de vida cortos, es a través de una estrategia logistica eficiente’. Un manejo profesional de los
procesos logisticos, se expresa en una 6ptima administracidn de la cadena de aprovisionamiento, la
que es el factor clave para generar ventajas competitivas, rentabilidad y satisfaccion de clientes para

empresas que comercializan sus productos por medio de la red logistica.

La cadena de aprovisionamiento es el conjunto de procesos para posicionar e intercambiar
materiales, servicios, producto en proceso, operaciones logisticas, actividades de post — venta, y de
informacion, en la logistica integrada que se inicia en la adquisicién de insumos de materia prima y
concluye con la entrega y puesta en servicio de productos terminados al consumidor final en

cantidades exactas, tiempos oportunos y lugares especificos. Ver figura uno.

Proceso que inicia desde
> el disefio del nuevo >
producto, y que concluye
hasta el fin de su ciclo de
vida

Insumos de
materia
prima

Entrega al
consumidor
final

Figura 1. Cadena de aprovisionamiento

La cadena de aprovisionamiento, integra por medio de los procesos de flujo de bienes, de
informacién y de recursos financieros, las diversas funciones de la empresa y las de sus
distribuidores, proveedores y compaiias transportistas. En el management estratégico de la cadena
de aprovisionamiento, ademds de considerar al consumidor final, se incluye también a los clientes
intermedios como los distribuidores e intermediarios (aseguradoras, afianzadoras, instituciones de
crédito, etc.). Lo anterior permite una méaxima generacién de valor, minimo costo total y una gran

satisfaccion del cliente.

La demanda de los clientes es el motor de la cadena de aprovisionamiento, de un correcto
prondstico de la demanda depende la disponibilidad del producto para mantener un elevado nivel
del servicio otorgado al cliente. La disponibilidad de productos es un elemento clave en el

aseguramiento de un excelente nivel de servicio, pero el inventario representa, por lo general, el

? Poirier, op. cit., p. 30.



mayor porcentaje del costo de distribucién, razén por la que el control del inventario a lo largo de la
cadena de aprovisionamiento reduce el costo de los inventarios y eleva el nivel de servicio'®. La
operacién de los centros de almacenamientos es una actividad frecuentemente descuidada, atin

cuando es uno de los elementos que directamente afecta el surtido eficiente de los pedidos.

El mal uso del espacio en anaqueles y dreas de almacenamiento, asi como una asignacién
deficiente y rotacién inadecuada del producto en los espacios destinados al almacenaje, tiene graves
consecuencias como: entregas incompletas, equivocadas y retardadas de la mercancia''. La empresa
moderna del nuevo siglo, no puede manejarse con “sentido comin” debido a que la gama de
productos, los crecientes deseos y necesidades de los clientes, los flujos de informacién y
financieros, entre muchos otros factores, hacen mas compleja la toma de decisiones, por lo que
actualmente se necesita un sistema eficiente de indicadores de desempefio. El control de los
procesos de la cadena de aprovisionamiento de la empresa, no puede realizarse sin datos precisos,

confiables y oportunos.

Es imposible de controlar lo que no se puede medir, por lo que todas las actividades
involucradas en los procesos logisticos deben contener indicadores mensurables, los cuales
por medio de técnicas y herramientas matemdticas y financieras, deben medirse
permanentemente para un efectivo control. Las modernas tecnologias de informacion
constituyen una herramienta indispensable para la toma de decisiones estratégicas y
operativas.'> Un porcentaje significativo de empresas exitosas, desarrollan gran parte de sus
actividades logisticas en el 4&mbito internacional, a través de procesos de exportacion y de
importacién'®. Los procesos de una cadena de aprovisionamiento internacional, requieren
de wuna estrategia diferente, procedimientos aduanales, seleccion de medios de
transportacién, envase, empaque y etiquetado, requisitos y términos internacionales de
comercio, diferencias culturales, regulaciones ambientales son algunos de los factores que
influyen en el disefio e implementacion de la logistica global. Como consecuencia de una

cada vez mayor especializacion, se puede afirmar que todas las empresas estdn de un modo

10 Poirier, op. cit., p. 47.

1 Casanovas, op. cit., p. 74.

12 Al respecto W.E. Deming advierte: “...el aseguramiento de la calidad no debe convertirse en un diluvio de
cifras que, en todo caso, tiene sentido si indica hacia dénde va la empresa y si logra hacer que la gente quiera
mejorar”’. Deming, W. E. (1982). Out of the crisis. USA : MIT. P. 57.

" Kotabe, M. & Helsen, K. (2001). Marketing Global. México : Limusa Wiley. P. 55.



u otro involucradas en una cadena de aprovisionamiento, debido a que es practicamente
imposible ser totalmente autonomas en sus procesos de produccion y comercializacion. Las
responsabilidades compartidas entre los miembros de una cadena de aprovisionamiento,
producen una mayor y permanente satisfaccion del consumidor final. Ademads se optimiza el
uso de los recursos eliminando la duplicidad del trabajo y el desperdicio de materiales ya sea en

proceso o terminados. El esquema de la figura dos, permite conceptuar los flujos y los contextos,

que integran la logistica de la cadena de aprovisionamiento.

Para un eficiente
flujo en la cadena
de suministros, se
deben integrar los
contextos
involucrados en
ella.

La creacion de
valor en la cadena
de suministros, se

logra por medio de

la integracion

simultanea de

cuatro flujos
criticos

Flujo del valor del producto

Contexto de planeacion y
control

Flujo del posicionamiento
En el mercado

Contexto operativo

Flujo de informacién

Contexto Relacional
De Management

Flujo de efectivo

Figura 2. La cadena de aprovisionamiento a través de un sistema de flujos y contextos.
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Analizando cada uno de los conceptos contenidos en el esquema anterior, tenemos lo

siguiente:

1. Flujo del valor del producto. Representa el movimiento del valor agregado desde el
proveedor de materias primas hacia el consumidor final. Este valor se incrementa a través de
modificaciones fisicas, envasado, disponibilidad fisica en el mercado, servicio de soporte postventa
y otras muchas actividades que aumentan el “deseo” por el producto desde el punto de vista del

cliente.

2. Flujo del posicionamiento en el mercado. Involucra la informacion concerniente a las

ventas y al uso del producto. Por ejemplo, requerimientos de adaptacion especifica del producto al
cliente (un equipo de computo, requiere especificaciones concretas en cuanto al monitor, capacidad
del disco duro, velocidad, etc.), datos del punto de venta (direccidn, horario de servicio, etc.), nivel
de inventarios. Este flujo debe proveer la estructura para dar soporte al servicio postventa —
refacciones, garantias de servicio, y otros— incluyendo reclamaciones. Eficientar este flujo facilita a
los miembros de la cadena de aprovisionamiento visualizar la oportunidad (cuando) y la

localizacién (donde) del consumo del producto.

3. Flujo de informacion. Es el intercambio bidireccional de datos de actividades varias, entre

los diferentes miembros de la cadena de aprovisionamiento. Por ejemplo: prondsticos de venta,
programas de produccién y / o de compras, planes promocidnales, autorizacién de pedidos,
informacién sobre inventarios, entregas locales y fordneas, facturas, etc. Actualmente este flujo esta

soportado por medios electrénicos, en comparacién a un pasado reciente que se basaba en papeles'*.

4, Flujo de efectivo. Por lo general fluye en sentido inverso a las actividades de valor

agregado, sin embargo en situaciones especificas de promocién y rebajas, fluye en la misma
direccién que los productos. La velocidad del flujo de efectivo y el nivel de utilizacién de activos,

son bésicos para un desempeifio logistico eficiente.

' Actualmente se requieren sistemas integrales basados en la WEB, los cuales son clave para el éxito eficaz
de la cadena de aprovisionamiento, entre las Tecnologias de Informacién y Comunicacién (TIC)
frecuentemente utilizados destacan los sistemas de localizacién satelital, de informacién geografica; comercio
electrénico; cédigo de barras; rastreo automadtico de envios. Estos sistemas optimizan las capacidades del
sistema de transportacion, brindan una mayor seguridad en el transito de las mercancias, reduccién en los
costos de comunicacién, ahorro en mantenimiento de inventarios y finalmente se logra un incremento en la
productividad.
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Para que una empresa logre de manera eficiente la integracion de su cadena de

aprovisionamiento, deberd actuar sisteméaticamente en los siguientes tres contextos:

1. Contexto operacional. Una operacion eficiente de la cadena de aprovisionamiento,
requiere coordinacién interna y externa de los diferentes miembros. Es decir la integracidon es total,
tanto con los clientes como con los proveedores. La integracién con el cliente se construye sobre la
base de “confianza” en ambas direcciones. Esto conduce a una ventaja competitiva en la medida
que se identifiquen los requerimientos logisticos especificos de cada segmento de clientes. La
integracién coordinada con los proveedores optimiza el funcionamiento de la cadena de
aprovisionamiento, estableciendo flujos compactos en las actividades de trabajo — manufactura de la
empresa, lo que le permite satisfacer las expectativas cada vez mas amplias de la demanda de los
consumidores. Conseguir un desempefio lider en el contexto operacional, exige que la empresa se
oriente permanentemente al consumidor, mejore constantemente sus procesos productivos y

comerciales, y alcance una coordinacion eficiente con los proveedores de bienes y servicios.

2. Contexto de planeacion y control. Consiste en el diseflo, aplicaciéon y coordinacién de
informacién para mejorar los procesos de compra, manufactura, pedidos. Lo anterior implica el
acceso a bases de datos que permiten compartir informacién entre los miembros de cadena de

.. . 1
aprOVISlonamlento . >

Lo anterior da soporte a la toma de decisiones para la utilizacién optima de la
infraestructura de la logistica, tanto propia como de terceros. La integracion de tecnologias de
informacién e indicadores de medidas de desempefio, permiten un benchmarking a nivel funcional y

de los procesos a todo lo largo de la cadena de aprovisionamiento.

3. Contexto relacional del management. Una instrumentacidon exitosa de estrategias de

integracion logistica, se fundamenta en la habilidad de los miembros de la cadena de

!5 Tal es el caso de Kimberly Clark que trabaja conjuntamente en la cadena de aprovisionamiento de Walt
Mart donde al momento de vender un producto de Kimberly, (por ejemplo un paquete de papel higiénico) se
registra automdticamente en su sistema de informacién la salida del producto, Kimberly en conexién directa
con el sistema de Walt-Mart, tiene la informacién para manejar el resurtido y vincularlo con sus lineas de
produccion. Todo lo anterior se convierte en beneficios de tiempo, esfuerzo y econdémicos para todos los
participantes de la cadena de aprovisionamientos.
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aprovisionamiento, para crear relaciones de negocios basadas fundamentalmente en la confianza y
cooperacion, mds que en la competencia que tradicionalmente se expresa en todos los niveles. No
existen reglas para un efectivo management de la integracién de la cadena de aprovisionamiento,

sin embargo ciertos principios parecen basicos:
e Especificar roles

e Establecer procedimientos claros para compartir ganancias, riesgos y resolver conflictos.

e Precisar que informacién deberd compartirse

Las Pequeiias y Medianas Empresas (Pymes) Mexicanas

En la coyuntura econémica actual, las pequefias y medianas empresas juegan un papel cada
vez mds importante, generan una parte sustancial del PIB y mds de la mitad del empleo del sector
privado. Por ello, actualmente muchos gobiernos ofrecen programas de apoyo a la micro y mediana
empresa en diversas dreas, con el objeto de facilitar su acceso al crédito y brindarles asesoria en

materia de exportaciones y cuestiones tecnoldgicas.

Ante esa realidad, los paises miembros de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC),
los ministros y representantes de paises como Alemania, Argentina, Australia, Austria, Bélgica,
Brasil, Bulgaria, Canadd, Chile, Dinamarca, Espafa, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia,
Indonesia, Irlanda, Israel, Italia, Japon, México, Suecia y Suiza, entre otros, reconocen que las
Pymes son importantes para la reestructuracién de las economias y en el combate a la pobreza.
Sefialan que la globalizacién, la aceleracién del cambio tecnolégico y la innovacién, crean

oportunidades para las Pymes, pero que también implican costos de transicién y nuevos retos.

Las politicas relacionadas con este sector deben ser disefiadas de acuerdo con las
circunstancias y las prioridades de cada pais y sector, para que contribuyan al desarrollo sustentable
y al progreso social. Sobre las politicas de educacién y de manejo de recursos humanos, la OMC
propone fomentar la cultura empresarial, incluyendo capacitacién continua y el aprendizaje a lo
largo de toda la vida. Sin embargo para crear condiciones mds adecuadas que lleven al sano

desarrollo de las pequeias y medianas empresas, se sugiere:
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e Reducir las barreras financieras a la innovacion para las Pymes.

e Facilitar el desarrollo de mecanismos de mercado para el financiamiento mediante la emision de
acciones y servicios relacionados, particularmente en lo concerniente a las empresas innovadoras de
reciente establecimiento.

e Promover programas y medidas de participacion de riesgos, incluyendo el apoyo financiero y
los incentivos fiscales a la investigacion, desarrollo e innovacion.

e Apoyar iniciativas que faciliten las "asociaciones para la innovacién”, entre empresarios,
entidades publicas e instituciones de financiamiento.

e Simplificar su acceso a las redes nacionales y globales de innovacién.

e Facilitar la creaciéon de asociaciones entre agentes privados, ONG'S y sectores de la
administracidn publica para desarrollar redes locales de innovacién.

e FElaborar lineamientos, reglas e iniciativas para integrar a las Pymes en el mundo del Internet.

e Impulsar la divulgacién de informacién sobre oportunidades y obstdculos relacionados con el

comercio electronico.

La Administracion de la Cadena de Aprovisionamiento y las Pequeiias y Medianas Empresas

(Pymes) mexicanas.

A medida que las actividades de logistica se realizan por medio del outsourcing
(subcontratacién), mds compaiifas establecidas en México estdn utilizando este método para gran
parte de su funcién de logistica como parte de su estrategia competitiva. Quienes pueden ganar mas
son las firmas de tamafio pequefio y mediano (Pymes), que deben competir con los gigantes de la
industria. A medida que crece la capacidad para llegar a clientes internacionales, la necesidad de
entender los requisitos y obligaciones de aduana, encontrar instalaciones en el exterior y reducir el

tiempo de despacho aumenta de manera exponencial esa posibilidad de desarrollo de las Pymes.

El nimero de empresas que ven en la Internet una extensién de la relacién con clientes,
proveedores y consumidores finales es cada vez mayor. Con la cadena de aprovisionamiento
integrada, los comercializadores directos pueden obtener sus productos directamente de los
fabricantes y enviarlos del mismo modo a los clientes, a través de un punto de distribucién que
permite el ensamble personalizado de los productos. Esto brinda la oportunidad de cambiar la

manera de abastecer a los clientes y de tratar a los proveedores.
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Esta es la base de la personalizacién masiva de productos, los beneficios para el usuario
final son evidentes: menores costos con la eliminacién de pasos que no agregan valor, mayor
conveniencia a través del despacho directo y mds posibilidad de eleccién mediante la

personalizacién del producto.

La falta de crédito es uno de los principales problemas que enfrentan las pequefias y
medianas empresas en México. Una alternativa diferente, que ademds permite obtener
financiamiento sin la adquisicién de deudas es la asociacién. Esta puede hacerse con personas
fisicas o con empresas. Asi, el pequefio empresario evitard pedir dinero para abrir un negocio al
invitar a participar como socios en su proyecto a posibles inversionistas. En ese sentido las Pymes
tienen diversas formas de establecimiento de vinculos en las cadenas de aprovisionamiento de las

grandes empresas entre ellas:

a) La subcontratacion de la fabricacidén. Quizas sea el modo mas comin de obtener el

acceso a los procesos productivos y el conocimiento relacionados que no posee la empresa.

Esta es quizds la fuente mds obvia de conocimiento técnico para la pequefia empresa.
b) Joint Ventures. Son acuerdos formales o semi- formales con otras firmas para desarrollar
conjuntamente productos o procesos que representan un beneficio mutuo quedando, sin embargo,

mas distribuidos los riesgos implicados en cualquier proceso.

c) Relaciones comerciales o de marketing. Se trata de acuerdos para trabajar los

productos de otras firmas para complementar la gama de productos propia y abrir asi

nuevos mercados.

En tal contexto, parece ser que la globalizacién desempefiard un papel fundamental, siendo
necesario en tal caso un replanteamiento de los esquemas de las empresas, que tendrin que
planificar su futuro en un contexto de competencia mundial que obligard a una continua mejora de
sus tecnologias y de sus procesos comerciales. En este sentido, quienes tendrdn que realizar un

mayor esfuerzo son las Pymes.
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A manera de conclusién

La Optima Administraciéon de la Cadena de Aprovisionamiento, es el reto que
enfrenta la empresa contempordnea en el nuevo siglo. La logistica integrada es ya un
proceso de reconstrucciéon de la fabricacion segmentada y se encuentra fuertemente
vinculada a la estrategia global de la organizacién como un elemento clave para elevar el
nivel de servicio a los clientes. El desarrollo vertiginoso de las Tecnologias de Informacién
y Comunicaciéon (TIC), ha permitido que los estrategas de las organizaciones tanto
nacionales como internacionales hallan optado por un enfoque sistémico e integrado de
modernas técnicas logisticas de produccién, compra y distribucidn, utilizan los servicios de
socios externos que integran a sus cadenas de aprovisionamiento, para de esa forma tener
un mayor y mejor rendimiento de sus procesos de produccién y de comercializacion, y al
mismo tiempo incrementar su cadena de valor otorgando un nivel de excelencia, en el

servicio a sus clientes.

Los socios externos, al ser empresas especializadas en algin eslabén de la cadena de
aprovisionamiento, aportan a ésta un conocimiento especializado, implementan programas de
mejora continua, incorporan tecnologias de punta y renuevan constantemente sus equipos, con el
propésito de apoyar en la calidad y valor agregado a sus clientes.

Lo anterior ha provocado que el estilo del gerente o director de la empresa, se transforme de
una posicién de “competencia” a una de cooperacion entre los miembros de la cadena. La seleccion
de los socios externos, en combinacion con la identificacion de los mercados - meta, es el ndcleo
central de la administraciéon contempordnea de la cadena de aprovisionamiento, la cual ofrece

grandes oportunidades para las Pymes mexicanas.
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