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Prefacio

Durante las seis décadas anteriores, la disciplina de la logistica empresarial avanzé del almacén 'y
la bahia de transporte a la sala de juntas de las principales empresas en el mundo. Hemos tenido I;
oportunidad de participar activamente en esta evolucion mediante la investigacion, la educacion
y la asesoriaddministracion de la logistica de la cadena de suminiirarca el desarrollo y los
fundamentos de la disciplina logistica dentro de una estructura de cadena de suministro. También
presenta nuestra vision del futuro de la logistica empresarial y la administraciéon de la cadena de
suministro, asi como su funcién en la competitividad empresarial.

Si bien de manera virtual y colectiva los tres autores han escrito mucho sobre diversos as-
pectos de la logistica, la decisién para inicialmente escribir y después Aainsiaistracion de
la logistica de la cadena de suministepresenta la sintesis de muchos afios de investigacion,
lo cual aumenta y, de muchas maneras, reemplaza obras anteriores de los autores publicados po
McGraw-Hill. La union de las ideas presentadas en este texto aporta un sistema integrado de
la cadena de suministro para el estudio de la logistica y sirve para ampliar el tratamiento de la
administracion de la cadena de suministro al ubicarla coeZa en el contexto de la estrategia
empresarial integrada, ademas, resalta la creciente importancia de la logistica en las cadenas de
suministro que apoyan una economia global.

La logistica incluye todas las actividades requeridas para desplazar productos e informacion a,
dey entre los integrantes de una cadena de suministro. Esta cadena proporciona el sistema para lo
negocios y sus proveedores con el fin de que juntos entreguen bienes, servicios e informacion de
manera efiaz y relevante para los client@slministracion de la logistica de la cadena de sumi-
nistro presenta la mision, las estrategias y los procesos empresariales necesarios para alcanzar un
administracion logistica integrada. Esperamos que el texto consiga tres objetivos fundamentales:
1) presente una descripcidon pormenorizada de las préacticas logisticas existentes en una economis
global; 2) describa modos y medios para aplicar los principios logisticos con el fin de alcanzar una
ventaja competitiva; 3) aporte un método conceptual para integrar la logistica como una aptitud
fundamental dentro de la estrategia de una cadena de suministro empresarial.
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PARTE UNDO

Administracion de la
logistica de |la cadena
de suministro

En esta primera parte se establece la importancia estratégica de la logistica para lograr el éxito en Ic
negocios mediante la creacion de valor en las cadenas de suministro regionales y globales. El capi-
tulo uno describe la situacion actual en la que las empresas destinan atencion especial en la forma ¢
administrar de manera adecuada cadenas de suministro y es precisamente en éstas en donde se af
can procesos logisticos. La logistica, el tema principal de este libro, se presenta en el capitulo dos.
El concepto de la logistica se desarrolla al analizar los modos en que se combinan las actividades
relacionadas con la atencidn al cliente, la fabricacion y las adquisiciones del clieaf@tlo tres
describe la importancia de satisfacer los requerimientos del cliente mediante el manejo de una logis-
tica adecuada. El valor creado por la logistica puede servir como un poderoso impulsor de clientes
satisfechos. El capitulo cuatro introduce formas de adquirir y fabricar. La combinacién de la atencion
al cliente, las adquisiciones y la fabricacion del cliente representan areas operativas de una cadena
de suministro vinculadas mediante procesos logisticos. Finalmente, en el capitulo cinco, se propor-
ciona un panorama de la tecnologia de la informacion esecéte aplicable a la logistica en el

manejo de la cadena de suministro. Se desarrolla un sistema que sirve como formato para presentar
aplicaciones tecnoldgicas espesEs en la operacion y en el disefio de la logistica de una cadena de
suministro.



CAPITULO UNO

Cadenas de suministro
del siglo xxi

La revolucion de la cadena de suministro
Un modelo generalizado de cadena de suministro

Administracion integral
Colaboracion
Extension de la empresa
Proveedores de servicios integrados (ISP)

Capacidad de respuesta
Modelo empresarial predictivo
Modelo empresarial reactivo
Aplazamiento
Barreras que impiden implementar sistemas reactivos

Aspectos financieros
Conversion de efectivo a efectivo
Minimizacién del tiempo de residencia
Rotacion del efectivo

Globalizacion

Transformacion digital de la empresa

Resumen

En la década de 1990, el tiempo promedio requerido para que una empresa procesara y entregara
mercancia de su almacén a un cliente era de 15 a 30 dias, e incluso mas. El proceso regular orden-
entrega implicaba levantar y transferir un pedido, el cual solia hacerse por teléfono, fax, intercam-
bio electronico de datos (EDI) o correo; a esta actividad seguia el procesamiento del pedido, el
cual requeria utilizar sistemas manuales o de computo, una autorizacion de crédito y la asignacion
del pedido a un almacén y, posteriormente ocurria el envio al cliente. Cuando estos procesos su-
cedian segun lo planeado, el tiempo promedio para que un cliente recibiera el producto era muy
lento. Y ain mas cuando ocurrian imprevistos, lo cual era frecuente, como una escasez en el in-
ventario, un pedido extraviado o un embarque mal dirigido; estos posibles sucesos aumentaban el
tiempo total en la provision de articulos.

Para contrarrestar estas contingencias, que implicaban pérdida en tiempo y posicionamiento
en el mercado, se ponia en practica la acumulacion de inventario. Por ejemplo, los minoristas, los
mayoristas y los fabricantes acumulaban existencias de productos idénticos. A pesar de tomar esta
medida habia escasez de existencias y retrasos en la entrega, en parte debido a la gran cantidad de
variaciones en el producto.
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Las practicas empresariales propias del sigloal igual que la estructura de los canales
de distribucion utilizada para efectuar la entrega, evolucionaron a través de afios de experiencia
desde la Revolucion Industrial. Tales practicas estaban tan arraigadas que permanecieron vi-
gentes y no fueron analizadas debido a que no existia una alternativa comparable o superior. El
proceso de distribucion tradicional estaba disefiado para superar retos y alcanzaobeuefi
hacia mucho tiempo habian dejado de ser importantes. EI mundo industrializado ya no se carac-
teriza por la escasez. La proliferacion de clientes y el deseo de tener a disposicién una amplia
variedad de productos y servicios continia en aumento. De hecho, los consumidores actuales
demandan una amplia variedad de productos y servicios capaces de satisfacer sus necesidade
mas particulares. La actitud de los clientes ha cambiado de una aceptacion pasiva a la activa
participacion en el disefio y la entrega de productos y servicios espcifa capacidad de
transportacion y el desempefio operativo, se han vuelto cada vez mas rentableblesoEfi
transporte actual estd soportado por complejos sistemas de informacion que facilitan una entrega
predecible y precisa.

En la década de 1990 ocurre un cambio masivo y global como resultado de la tecnologia
de la informacién; el mundo del comercio fue afectado de manera irrevocable por la ciencia de
la computacion, la Internet y diversas opciones practicas en transmision de informacion. Hoy la
informacién se caracteriza por su velocidad de transferencia, facilidad de acceso y exactitud. La
Internet se ha convertido en un medio comun y redituable utilizado en la realizacion de transaccio-
nes negocio a negocio (B2B). Manejada por estas fuerzas fundamentales ha emergido rapidamente
una economia global.

Lo que inicié durante la década de 1990, y continta desarrollandose en ekisig® lo
que los analistas bosquejaron comeia de la informacion o era digital. En esta etapa la
realidad de la continua conectividad en los negocios ha establecido un nuevo orden de relacio-
nes entre empresas llamaadministracion de la cadena de suministroLos administradores
renuevan las practicas tradicionales referentes a mercadotecnia, compras y logistica. En este
nuevo orden de negocios, los productos pueden ser fabricados segln especificaciones exactas
ser entregados con rapidez a los clientes en cualquier lugar del mundo. Existen sistemas logisti-
cos con capacidad para entregar productos en el momento preciso. El pedido de un cliente y la
entrega de productos pueden realizarse en horas. Las fallas que en épocas anteriores hubiera
podido existir en el servicio, son reemplazadas por un compromiso empresarial de cero defec-
tos o lo que se suele denominar desempei®sigma Ordenes de entrega perfectas €on
la cantidad exacta de productos solicitados en el lugar correcto, a tiempo, sin dafios y con un
adecuado manejo de facturaciémue alguna vez fueron la excepcién, ahora son la norma. Tal
vez lo mas importante es el hecho de que este alto nivel de desempefio se consigue a un cost
total bajo y comprometiendo menos recursos financieros que en el pasado. Todo este cambio
fundamental en la estructura y en la estrategia de negocios empresariales ha sido impulsado
principalmente por la tecnologia de la informacion.

En este capitulo inicial se introduce el modelo empresarial para la administracion de la cadena
de suministro y la propuesta de valor como una posicion estratégica de las empresas contempo-
raneas. El capitulo describe la evolucion que ha experimentado la cadena de suministro en la
practica empresarial. En seguida se presenta el concepto de la cadena de suministro en un sistem
estratégico, examinando la administracién integral, la capacidad de respuesta, los aspectos fi
cieros, la globalizacion y la transformacion digital como fuerzas impulsoras del surgimiento de la
I6gica de la cadena de suministro. El objetivo general del capitulo 1 es plantear los retos logisticos
con el fin de apoyar una estrategia de cadena de suministro paraed sighacadena de suminis-
tro se ubica como el sistema estratégico dentro del cual se identifican los requerimientos logisticos
y se administran operaciones relacionadas.

' Un desempefio seis sigma refleja un nivel de logro que tiene una tasa de error de 3.4 defectos por millén o un porcentaje de
perfeccion de 99.99966.

2 Para un anélisis y una ejemplificacion de la agilidad, la adaptabilidad y la alineacion de una cadena de suministro, consulte Hau L.
Lee, “The Triple A Supply Chain”, Harvard Business Review, octubre de 2004, pp. 102-112.
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C

La revoluciéon de la cadena de suministro )

Lo que los administradores experimentan ahora podemos describirlo coevollecion de la

cadena de suministroy unrenacimiento logisticorelacionado. Estos dos grandes cambios en la
normay en la practica acerca del sistema de la mejor practica de las operaciones de negocios estan
muy relacionados. Sin embargo, son aspectos significativamente diferentes en el pensamiento es-
tratégico contemporaneo.

La administracién de la cadena de suministr@onsiste en la colaboracion entre las em-
presas que persiguen un posicionamiento estratégico comudn y pretenden mejocarauaefi
operativa. Por cada empresa involucrada, la relacién de la cadena de sumingjaounef]
decision estratégica. Una estrategia de cadena de suministro es una disposicion de canales
basada en una dependencia y una colaboracién reconocidas. Las operaciones de la cadena de
suministro requieren procesos administrativos que abarcan las areas funcionales de las empre-
sas individuales y vinculan a los socios comerciales y a los clientes a través de los limites de la
organizacion.

En contraste con la administracién de la cadena de suministogjdéicaes el trabajo re-
guerido para mover y colocar el inventario por toda la cadena de suministro. Como tal, la logistica
es un subconjunto de una cadena de suministro y ocurre dentro de ésta; es el proceso que crea un
valor por la oportunidad y el posicionamiento del inventario. La logistica es la combinacion de la
administracion de pedidos, el inventario, el transporte, el almacenamiento, el manejo de materiales
y el embalaje integrados por toda la red de una planta. La logistica integrada sirve para vincular y
sincronizar la cadena de suministro general como un proceso continuo y es esencial para la efec-
tiva conectividad de la cadena de suministro. Aunque el propdsito del trabajo logistico ha perma-
necido esencialmente intacto durante décadas, el modo en que se realiza se siguaedoodéi
manera radical.

El enfoque fundamental de este libro es la administracién logistica integrada. Sin embargo,
para estudiar la logistica, el lector debe tener conocimientos basicos de administracion de la
cadena de suministro. Las disposiciones asociadas con la cadena de suministro establecen los fun-
damentos a partir de los cuales se pone en marcha la logistica. Como revisaremos brevemente, con-
tinda un cambio drastico en la préactica de la cadena de suministro. Por tal razén, la mejor practica
logistica, tal como se describe en este libro, se presenta como una actividad en proceso, sujeta a cam-
bios continuos basados en la naturaleza evolutiva de la estructura y la estrategia de la cadena de
suministro. El capitulo 2, Logistica, introduce los inicios de la mejor practica logistica y prepara
el escenario de la misma en todos los capitulos siguientes.

A primera vista, la administracion de la cadena de suministro puede parecer un concepto
vago. Un gran error ha sido escribir sobre este tema sin haber planteado una definicion formal, una
estructura o un vocabulario comun. Existe confusién en relacion con el &mbito adecuado de lo que
constituye una cadena de suministro, en qué medida implica una integracién con otras empresas en
contraste con la integracion de las operaciones internas y cudl es el mejor modo de implementarla
en términos de practicas competitivas y restricciones legales. Para casi todos los administradores,
el concepto de la cadena de suministro ha sido implicito porque contempla nuevas disposiciones
de caracter empresarial que ofrecen la posibilidad de mejorar la competitividad. El concepto tam-
bién implica una red efectiva y eficiente de relaciones empresariales que sirven para mejorar la
eficiencia al eliminar trabajo duplicado e improductivo. Para comprender de manera mas especi-
fica lo que constituye la evolucion de la cadena de suministro iniciaremos con una revision de la
practica tradicional con canales de distribucion.

Para superar los desafios del comercio, las empresas desarrollaron relaciones de negocios
con otras compafiias de productos y servicios para realizar juntas las actividades esenciales. Tal
dependencia reconocida fue necesaria para alcanzar loscluendg la especializacion. Los
administradores, después de los primeros afios posteriores a la Revolucion Industrial, comenza-
ron a planifcar estratégicamente la competencia, la especializacion y la economia de escala. El
resultado fue llegar a comprender que la colaboracidn con otras empresas era esencial para un
éxito continuo. Ninguna empresa podia ser totalmente autiesué, idea que contrastaba con
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nociones anteriores relativas a la integracion vertical de la propiddadiependencia reco-
nocida entre las empresas cre6 el estudio de lo que se conoceistiibhocion o canales de
mercadotecnia

Debido a que era facil identificar que existian diferentes tipos de empresas, el estudio inicial
de las disposiciones de los canales se caracteriz6 por una clasificacion basada en las funciones e
pecificas efectuadas durante el proceso de distribucion. Por ejemplo, una empresa pudo haber sidc
establecida para efectuar los servicios de valor agregado llamados venta al mayoreo. Las empresa:
que hacian negocios con un mayorista tenian expectativas relacionadas con cudles servicios reci-
birian y la compensacién que esperaban pagar. Un estudio detallado de las actividadesespecifi
identificé rapidamente la necesidad de liderazgo, un grado de compromiso para la cooperacion
entre todos los integrantes de los canales, y los medios para resolver conflictos. Los expertos que
investigaban la estructura y la estrategia de los canales desarrollaron modelos pae @asifi
practicas observables, que iban de una sola transaccion a relaciones de negocios continuas y muy
formales!

La caracteristica de la integracién de los canales era un concepto bastante vago de que todos
los participantes disfrutarian beneficios como resultado de la cooperacién. Sin embargo, igual-
mente debido a una falta de informacion de alta calidad, la estructura general de los canales se
planted sobre fundamentos contradictorios. Cuando llegé el momento de ponerla en marcha, cada
empresa se concentro en sus metas individuales. Por lo tanto, en un amélliseés dinamica de
los canales se caracterizé por un ambiente de competencia despiadada.

Durante la ultima década del siglo, la estrategia y la estructura de los canales comenzé a
cambiar de manera radical. Las disposiciones tradicionales de canales de distribucién evolucio-
naron a una préactica con verdadera colaboracion que comenzé con el rapido avance de las com-
putadoras y la tecnologia para transferir informacion y después se acelero con la transformacion
digital de los negocios. La posibilidad de conectividad por medio de Internet sirvio para facilitar
una nueva vision.

Un modelo generalizado de cadena de suministro )

El concepto de una cadena de suministro integrada suele ilustrarse mediante un diagrama que
relaciona las empresas participantes en una unidad competitiva coordinada. La figura 1.1 presenta
un modelo generalizado adaptado para la administracion de la cadena de suministro de la Univer-
sidad de Michigan.

El contexto de una cadena de suministro integrada es una colaboracion derneaggfe
considera un sistema de flujos y restricciones de recursos importantes. Dentro de este contexto, la
estructura y la estrategia de una cadena de suministro se producen a partir de los esfuerzos que pel
miten cumplir el compromiso operativo de una empresa con sus clientes, al mismo tiempo que apo-
yan las redes de distribucién y de proveedores para obtener una ventaja competitiva. Por lo tanto,
se integran las operaciones de negocios desde la adquisicién inicial de materiales hasta la entrege
de productos y servicios a los clientes.

Se genera un valor a partir de la sinergia entre las empresas que integran la cadena de su-
ministro con respecto a cinco flujos fundamentales: de informacién, de producto, de servicio,
financiero y de conocimiento (consulte la flecha bidireccional en la parte superiogdeala.fi).

La logistica es el conducto principal del flujo de productos y servicios dentro de una disposicién

3 Henry Ford, Today and Tomorrow, Nueva York: Doubleday, Page and Company, 1926. Reimpreso por Productivity Press, Portland, OR,
1988.

* Por ejemplo, consulte Anne T. Coughlan, Erin Anderson, Louis W. Stern y Adel |. El-Ansary, Marketing Channels, 6a. ed. Upper Saddle
River, NJ: Prentice Hall, 2001.

°Los clientes se definen como puntos de destino en una cadena de suministro. Consumen un producto o lo emplean como una parte

o0 componente integral de un producto o proceso adicional. El punto esencial es que el producto original pierde su configuracién

Gnica cuando se consume. Las entidades empresariales que adquieren los productos de los fabricantes para reventa, por ejemplo los
mayoristas y los minoristas, se consideran clientes intermedios.
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FIGURA 1.1 El sistema integrado de la cadena de suministro
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de cadena de suministro. Cada empresa involucrada en una de estas cadenas participa al realizar
algunos aspectos de la logistica general. Este texto se centra en cémo lograr la integracion y la
eficiencia de la logistica.

La disposicion generalizada de una cadena de suministro ilustrada en la figura 1.1 vincula una
empresa de manera légica y logistica, su red de distribucion y de proveedores con los clientes. La
figura muestra que el proceso integrado de creacion de valor debe comprometerse y administrarse
desde la adquisicién de materiales hasta la entrega del producto/servicio al uglario fi

La perspectiva integrada de la cadena de suministro cambia las disposiciones de los canales
tradicionales desde grupos de empresas independientes, vinculadas sin cohesién, que compran
y venden el inventario entre si a una iniciativa con administracién coordinada para aumentar el
impacto en el mercado, la eficiencia general, el mejoramiento continuo y la competitividad. En la
practica, muchas complejidades dificultan el ilustrar las cadenas de suministro como diagramas
con lineas direccionales. Por ejemplo, muchas empresas individuales participan simultdaneamente
en cadenas de suministro diversas y competitivas. En la medida en que una cadena de suministro
se convierte en la unidad de competencia basica, las empresas que participan en diversas disposi-
ciones enfrentan problemas de lealtad relacionados con la confidencialidad y un posibte confl
de intereses.

Otro factor que hace mas complejo comprender la estructura de una cadena de suministro
es el alto grado de movilidad y cambio que se observan en las disposiciones comunes. Es inte-
resante observar la fluidez de las cadenas de suministro conforme las empresas entran y salen
sin ninguna pérdida evidente de conectividad esencial. Por ejemplo, una empresa y/o un provee-
dor de servicios pueden participar activamente en una estructura de cadena de suministro du-
rante periodos seleccionados, como una temporada con ventas altas, y no durante el balance de
un afio.

El principal facilitador en la administracion de la cadena de suministro es la tecnologia de la
informacion. Ademas de ésta, la rapida aparicion de disposiciones de la cadena de suministro es
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impulsada por cinco fuerzas relacionadas: 1) la administracion integral, 2) la capacidad de res-
puesta, 3) aspectos financieros, 4) la globalizacion, y 5) la transformacion digital. Estas fuerzas
seguiran impulsando, durante un futuro previsible, las iniciativas de una estructura y una estrate-
gia para la cadena de suministro en casi todas las empresas. Un breve analisis de cada element
propulsor de la cadena de suministro proporciona un fundamento para comprender los retos que
implica su administracion en el ajuste del desempefio logistico.

Administracion integral )

Considerando todos los aspectos relacionados con las operaciones empresariales, la atencion s
centra en alcanzar una administracién integral mejorada. El desafio de tener una administracion
integrada es el resultado de una larga experiencia realizando y midiendo el trabajo sobre una
base funcional. Desde la Revolucién Industrial, alcanzar la mejor practica ha concentrado la
atencién administrativa en la especializacién de funcibhaddea que prevalecié es que entre
mejor es el desempefio de una funcién especifica, mayor es la eficiencia del proceso general.
Por mas de un siglo, este compromiso fundamental con la eficiencia funcional ha impulsado
las mejores practicas en la estructura de una organizacion, la medicién del desempefio y la
contabilidad.

En términos de administracion, las empresas tradicionalmente tienen estructurados sus de-
partamentos para facilitar el trabajo enfocado, el establecimiento de rutinas, la estandarizacion y
el control. Se desarrollaron practicas contables para medir el desempefio de los departamentos.
La mayor parte de estas medidas de desempefio se concentraron en funciones individuales. Dos
ejemplos de la medicién funcional comin son el costo por unidad fabricada y el costo por cien
unidades transportadas. Las mediciones y las asignaciones entre funciones se limitaban a los cos-
tos comunes de todas las &reas funcionales operativas tales como gastos generales, mano de obr
utilidades, seguro, intereses, etcétera.

El desafio fundamental de la administracién integral es redirigir el énfasis tradicional en las
funciones en un esfuerzo por concentrarse en el cumplimiento de los procesos. Durante las déca-
das anteriores, se volvié cada vez mas evidente que las funciones, realizadas con éxito individual-
mente en su clase, no necesariamente se combinaron o se agruparon para conseguir el costo tot
mas bajo o los procesos magiefintes. La administracion integral de procesos busca idantifi
y alcanzar el costo total mas bajo considerando las ventajas y desventajas que existen entre las
funciones. Para ilustrar con un ejemplo logistico, una empresa reduce el costo total para servir a
sus clientes como resultado de gastar mas en un transporte mas rapidabjecdabido a que
el costo general del inventario, asociado con el proceso, se reduce en una cantidad mayor de la
gque se gasta por un transporte de primera calidad. La administracién integral se ceotysten el
de proceso total mas bajplo cual no necesariamente es el logro del costo mas bajo para cada
funcién incluida en el proceso.

El concepto de las ventajas y desventajas, y la meta del costo total mas bajo tienen un atrac-
tivo l6gico. Aunque es engafiosamente simple, los administradores siguen encontrando que la
identificacion, la medicién y la implementacion de un proceso para minimizar el costo total es una
tarea dificil en las operaciones diarias. La disponibilidad de los datos relativos al desempefio de
un proceso Yy las mediciones del costo capaces de cuantificar las ventajas y desventajas entre la
funciones, sirvieron para estimular el desarrollo de recursos integrales como el Andlisis del costo
total, la Ingenieria de procesos y la determinacion de Costos basada en actividades (ABC, por sus
siglas en inglés).

Tres facetas importantes de la I6gica de la cadena de suministro dieron como resultado una
mayor atencién en la administracion integral: 1) la colaboracion, 2) la extensién de la empresa, y
3) los proveedores de servicios integrados.

8 Frederick W. Taylor, Scientific Management, Nueva York: W. W. Norton, 1967.
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Colaboracion

Como se analizo antes, la historia de las empresas ha estado dominada por un deseo de cooperar,
pero siempre conservando un perfil competitivo. Si bien la competencia sigue siendo el modelo do-
minante que guia la economia de libre mercado, la creciente importancia de la colaboracién ha co-
locado a la cadena de suministro como una unidad de competencia principal. En la economia global
actual, las disposiciones de cadena de suministro compiten entre si por la lealtad de los clientes. Las
cadenas de suministro dominadas por Sears Holding, Target y Wal-Mart son competidoras directas
en muchos mercados. Se pueden observar comportamientos similares de la cadena de suministro en
industrias que van desde el entretenimiento a los alimentos, los automdviles o los quimicos. El
alcance estratégico global de Limited Logistics Services es un ejemplo de lo compleja que es la
administracion moderna de la cadena de suministro. Las prendas de vestir se fabrican en todo el
mundo y se venden en todas las temporadas de la moda a los clientes en Estados Unidos.

En Estados Unidos, el impulso de institucionalizar el trabajo colaborativo se llevo a cabo en
1984 mediante la publicacion de la Ley Colaborativa Nacional para la Investigacion y el Desarro-
llo adquiriendo un mayor impulso mediante las enmiendas de produccion de 1993 yE&G04.
legislacion nacional y su posterior modécion sefialaron un cambio fundamental erldadfia
antimonopolio tradicional del Departamento de Justicia. La legislacion béasica, complementada
con reglamentos administrativos, alentaba a las empresas a desarrollar iniciativas de colaboracion
en un esfuerzo por aumentar la competitividad global de las empresas establecidas en Estados
Unidos. La aceptacion de que la cooperacion era permisible y fortalecida sirvio para estimular la
formacion de disposiciones de cadena de suministro.

Si bien todas las formas de colusion en los precios continuaron siendo ilegales, la legislacion
para la colaboracion sirvié para facilitar que las empresas compartieran la informacién operativa,
la tecnologia y el riesgo como modos para aumentar la competitividad. La respuesta fue una am-
plia variedad de disposiciones operativas nuevas e innovadoras. Uno de tales descubrimientos fue
la vision de la llamada empresa extendida.

Extension de la empresa

La idea central de la extension de la empresa difundié la influencia y el control de la administra-
cion mas alla de los limites del propietario de una sola empresa para facilitar la planificacién y las
operaciones conjuntas con los clientes y los proveedores. La idea fundamental es que la conducta
de colaboracion entre las empresas que integran los procesos maximiza el impacto en los clientes,
reduce el riesgo general y mejora la eficiencia. La extension de la empresa se basa en dos paradig-
mas basicos: la informacién compartida y la especializacion de procesos.

El paradigma de la informaciéncompartida es la creencia de que alcanzar un alto grado
de conducta de cooperacion requiere que los participantes de la cadena de suministro compartan
voluntariamente la informacién operativa y planifiquen estrategias de manera conjunta. El &mbito
de la colaboracion entre las empresas debe abarcar mas alla del historial de ventas e incluir planes
detallados de la promocidn, la introduccién de nuevos productos y las operaciones diarias. Es
importante destacar que compartir la informacién para apoyar la colaboracién no debe limitarse
a los datos de ventas histéricos o a los datos precisos de las ventas actuales. Es mas importante

7111 de octubre de 1984, el presidente Reagan divulgo la Ley Nacional de Investigacién en Cooperacidn (Ley publica 98-462) en

un esfuerzo por “promover la investigacion y el desarrollo, fomentar la innovacion, estimular el comercio y hacer las modificaciones
apropiadas y necesarias en la operacion de las leyes antimonopolio”. Esta ley permite realizar conjuntamente las actividades de
investigacion y desarrollo hasta el punto donde se desarrollan los prototipos. Ademés, determina que los litigios antimonopolio

deben basarse en el predominio de la razén, y tomar en cuenta todos los factores que afectan la competencia. Una extension de esta
disposicién legal fue dada por el presidente Clinton el 10 de junio de 1993. Conocida como Enmienda Nacional para la Produccion

en Cooperacion (Ley publica 103-42), permite que las empresas colectivas vayan mas alla de simplemente investigar, para incluir la
produccion y la prueba de un producto, proceso o servicio. Esto generd una nueva legislacién llamada Ley de Investigacién y Produccion
en Cooperacion con el fin de reemplazar el decreto de 1984. Ademas, esta nueva consideracion establecié un procedimiento para que
las empresas notificaran al Departamento de Justicia y a la Comision Federal de Comercio sus estatutos en cooperacion con el fin de
calificar para la “limitacién de dafios Unicos en la responsabilidad civil antimonopolio”. En 2004, el presidente Bush da a conocer la ley
referida al Avance de Estdndares para la Organizacion del Desarrollo (SDOAA, H. R. 1086) la cual enmendé la correspondiente anterior
de 1993 con el fin de incluir la inmunidad para las organizaciones de desarrollo normales y, por lo tanto, validar todavia mas la doctrina
de colaboracion.
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estar dispuesto a compartir informacion sobre las iniciativas estratégicas futuras para facilitar las
operaciones conjuntas. El principio guia supone que es esencial compartir informacion entre los
participantes de la cadena de suministro para hacer de manera colectiva todo aquello que los clien-
tes exigen mas rapido y con magieficia.

El paradigma de los procesos mas especializadss compromete a concentrar las disposi-
ciones en colaboracion en las operaciones conjuntas de planificacion, con la meta de eliminar una
redundancia no productiva o que no agrega valor a las empresas en una cadena de suministro. Lz
idea basica es disefiar los procesos generales de una cadena de suministro de manera que idel
tifiquen las aptitudes especiales de una empresa, junto con la responsabilidad para realizar cads
elemento del trabajo esencial de un modo que maximice los resultados generales.

Las empresas que participan en una cadena de suministro tienen funciones especificas y com-
parten metas estratégicas. La informacion compartida y la pkidin conjunta reducen el riesgo
relacionado con el posicionamiento del inventario. La colaboracién elimina el trabajo duplicado o
redundante, como la revision repetitiva de la calidad, al designar y otorgar la responsabilidad com-
pleta y contable a un integrante de la cadena de suministro. Tal integracion empresarial extendida
introduce nuevos desafios relacionados con la medicion, losdessgfiriesgos compartidos, la
confianza, el liderazgo y la resolucién de conflictos. Es evidente que los desafios de la colabora-
cion y la extension de la empresa constituyen nuevos horizontes empresariales. Una tercera fuerza
que contribuye al desarrollo de la cadena de suministro es una actitud gerencial que cambia con
rapidez hacia los proveedores de servicios integrados.

Proveedores de servicios integrados (ISP)

Como se sefalod antes, los origenes de la empresa contemporanea se basaron en la especializacic
de funciones. Resulta natural que las empresas desarrollaran la practica de subcontratar el trabajc
a empresas especializadas en el desempefio de funciones especificas. Los dos proveedores de s¢
vicios logisticos tradicionales son los especialistas en transporte y en almacenamiento.

La industria del transporte por contrato consiste en miles de transportistas que se especializan
en el movimiento de productos entre puntos geogréficos. A través de los afios, surgié una red por-
menorizada de transportistas, que proporcionaba a los embarcadores un amplio surtido de servi-
cios, utilizando todas las formas o modos de transporte disponibles y con tecnologia relacionada.
La propuesta de valor del transporte por contrato se basa en la especializacion, la eficiencia y las
economias de escala. La capacidad de los transportistas genera un valor al proporcionar servicios
de transporte compartidos para varios embarcadores. Las alternativas de transportacion para los
embarcadores son invertir capital en equipo de transporte y en operaciones o contratar los servi-
cios de los transportistas. Por supuesto, una gran cantidad de empresas desarrollaron solucione:
de transporte que combinan los beneficios de estas alternativas.

Ademas del transporte, una gran cantidad de empresas han proporcionado servicios de alma-
cén. Estas empresas se conocen calmacenes publicog/ proporcionan un almacenamiento
de productos complementado con otros servicios especializados. Se obtienen dasdsigefi
nificativos cuando los embarcadores utilizan almacenes publicos. El primero es la eliminacién
de inversiones de capital en edificios para almacenar. El segundo es la capacidad para consolidat
embarques pequefios para la entrega combinada de productos de otras empresas que deben er
plear el mismo almacén publico. La consolidacion de varios embarcadores adquier@aneefi
en el transporte que no suele estar disponible cuando una empresa hace envios desde su propi
almacén. Muchas empresas combinan almacenes privados y publicos en una red de distribucion
adaptable al mercado.

En 1980 el panorama de los servicios por contrato en Estados Unidos cambi6é de manera no-
toria. En pocos meses, la infraestructura de regulaciones econémicas y politicas para el transporte
en Estados Unidos cambié de una regulacion econdmica a una social como resultado de la apro-
bacién de la Reforma Reglamentaria y Modernizacién del Transporte con Vehiculos Automotores
(MCA-80) y el Decreto Staggers para Ferrocarfilestos cambios reglamentarios iniciaron una

% | eyes pablicas 96-296 y 96-488, respectivamente. Estas leyes, al igual que otras mencionadas aqui, se analizan con mayor detalle en
el capitulo 7.
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tendencia hacia un mercado del transporte abierto que provocé una regulacién econémica guber-
namental escasa para todas las formas de transporte. Con el tiempo, esta tendencia se extendio en
todo el mundo provocando la desregulacién del transporte en casi todos los paises industrializados
con libre mercado.

En contraste con el transporte, el servicio relativo al almacenamiento publico no estaba regu-
lado por los gobiernos federal o estatal. Para evitar la reglamentacién, casi ninguna de las empre-
sas de almacenamiento ofrecia servicios de transportacién. Sin embargo, con la desregulacién del
transporte, esa practica cambio pronto y, de la noche a la mafiana, las empresas de almacenamiento
comenzaron a ofrecer ese servicio. Asimismo, muchos transportistas comenzaron a ofrecer a sus
clientes servicios integrados de almacén.

Lo que ocurri6 en la industria de los servicios logisticos fue un cambio radical de la subcontra-
tacion con una sola funcién a una con varias funcionegrogsedores de servicios integrados
(ISP) empezaron a comercializar diversos servicios logisticos que incluian todo el trabajo necesa-
rio para aprovisionar a los clientes, desde la recepcioén de pedidos hasta la entrega de productos.
En muchas situaciones, aumento la base de los servicios de transporte y de almacén mediante
el desempefio de una amplia variedad de servicios especiales. Estos servicios personalizados se
suelen describir comservicios con valor agregadoPor ejemplo, United Parcel Service (UPS)
guarda calzado y ropa Nike en su almacén de Louisville y procesa pedidos cada hora. Toda la co-
municacion y la administracion financiera relacionadas son manejadas por un centro de atencién
telefénica de UPS. Asi, Nike ha subcontratado con UPS de marséeatefia logistica basica y
los servicios con valor agregado relacionados.

El nombre comun utilizado en toda la industria para describir los |PPoesedores de
servicios logisticos para terceros o cuartog€n un sentido general, los ISP se claaificomo
con activoo sin activo, y la diferencia es que las empresas con activos (para terceros) poseen
y operan equipo de transporte y edificios para almacenamiento. En contraste, las empresas sin
activos (para cuartos) se especializan en proporcionar servicios de informacién detallados que
facilitan las disposiciones de la cadena de suministro. Tales proveedores de servicios para cuar-
tos arreglan los servicios y suelen incluir operadores con activos para terceros a nombre de sus
clientes.

Se estima que el mercado de servicios logisticos en 2003 fue de $76 900 millones de déla-
res® El crecimiento de los proveedores de servicios integrados facilita la formacion y el des-
mantelamiento de las disposiciones de una cadena de suministro. Por lo tanto, los participantes
en la cadena tienen la oportunidad de adquirir las capacidades de lo que representa una red
logistica virtual. Tal subcontratacién ayuda a facilitar la administracion integral concentrada en
los procesos.

Como ya se analizd, la aparicion de la colaboracion, la vision de la empresa extendida vy el
incremento en disponibilidad de proveedores de servicios integrados se combinaron para impulsar
de manera radical nuevas soluciones para la cadena de suministro. La nocién de esbhenefi
compartidos y sinérgicos sirvio para comfar la importancia de las relaciones entre las empresas
gue colaboran en la cadena de suministro. La l6égica de la empresa extendida estimulé visiones de
una mayor eficiencia, efectividad y relevancia como resultado de la informaciéon compartida, la
planeacion y la especializacion cooperativa entre los participantes en una cadena de suministro.
La desregulacion del transporte sirvié como un catalizador para el desarrollo de los proveedores
de servicios integrados. Este desarrollo sirvié para redefinir y ampliar el ambito de los servicios
especializados disponibles con &l fie facilitar las operaciones de la cadena de suministro. En
combinacion, estas tres fuerzas ayudaron a crear una administracion integral y sirvieron para iden-
tificar y confirmar los beneficios estratégicos que ésta brindaba. Se combinaron para reforzar el
valor de la especializacion y lanzaron los desafios y la oportunidad de crear cadenas de suministro
virtuales.

% Kelly Barron, “Logistics in Brown”, Forbes, 10 de enero de 2000, p. 78.

10 Rosalyn, Wilson, 160. informe anual “State of Logistics”, Council of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, IL, junio
de 2005.
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Capacidad de respuesta )

Es posible afimar que los cambios y los beneficios de la administracion integral ofrecieron sufi
cientes razones para la revolucion de la cadena de suministro. Sin embargo, otras fuerzas béasica:
siguen haciendo todavia més atractivas las disposiciones en la cadena de suministro. Con el im-
pacto directo de la tecnologia de la informacion ocurrié un cambio de paradigma fundamental en
el pensamiento estratégico. La conectividad de la informacion crea la posibilidad de desarrollar
modelos empresariales reactivos. Para detallar las implicaciones de largo alcance de este desarro
llo es util contrastar la practica empresarial tradiciongtedlictiva con el modelo empresarial
reactivo basado en el tiempo. Se desarrollaron estrategias para incorporar el aplazamiento, el cual
es una estrategia importante en la administracion contemporanea de una cadena de suministro.

Modelo empresarial predictivo

Desde la Revolucion Industrial, el modelo empresarial dominante ha requerido prever la demanda
de los clientes en el futuro. Debido a que no existia informacion disponible del comportamiento de
compras y a que las empresas se relacionaban sin cohesion en los canales de distribucién y no s
sentian obligadas a compartir sus planes, las operaciones empresariales eran impulsadas por la
predicciones. El fabricante comuin generaba productos con base en una prediccion del mercado.
Asimismo, los mayoristas, distribuidores y minoristas compraban el inventario con base en sus
predicciones y planes promocionales. Debido a que muy a menudo los resultados de la prediccion
eran erréneos, existia mucha discontinuidad entre lo que las empresas planificaban hacer y lo que
de hecho, terminaban por hacer. Tal discontinuidad solia generar un inventario ncaglaniie-

bido al elevado costo y al riesgo asociados que implicaba hacer negocios de manera predictiva, se
origind que la relacion prevaleciente entre los socios comerciales fuera antagénica; cada compafiia
necesitaba proteger sus propios intereses.

La figura 1.2 ilustra las etapas comunes en el modelo empresarial predictivo: prediccion, com-
pra de materiales, fabricacion, almacenamiento, venta y entrega. En las empresas no manufactu-
reras, las operaciones implicaban una compra anticipada del surtido del inventario para incorporar
las ventas esperadas. El punto importante es que casi todo el trabajo esencial se realizaba antes ¢
los requerimientos futuros. La probabilidad de valorar de manera errénea las necesidades de los
clientes hacia muy riesgoso el modelo empresarial predictivo. Ademas, cada empresa en el canal
de distribucion duplicaba el proceso de prediccion.

Modelo empresarial reactivo

La diferencia fundamental entre las disposiciones predictiva y reactiva de una cadena de suminis-
tro es la oportunidad. El modelo empresarial reactivo busca reducir o eliminar la dependencia en
las predicciones mediante una planeacion conjunta y un rapido intercambio de informacion entre
los participantes de la cadena de suministro.

La disponibilidad de informacion de bajo costo ha creadocongpetencia basada en el
tiempa Los administradores comparten cada vez mas informacién para mejorar la velocidad y la
precision de la logistica de la cadena de suministro. Por ejemplo, los administradores comparten
informacion para mejorar la precisién de una prediccion o incluso eliminar las predicciones en
un esfuerzo para reducir un despliegue del inventario predictivo. Esta transformacién de nego-
cios predictivos a reactivos es posible debido a que los administradores actuales cuentan con la
tecnologia para obtener y compartir con rapidez informacién precisa de las ventas y ejercer un

FIGURA 1.2 El modelo empresarial predictivo
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FIGURA 1.3
El modelo empresa-
rial reactivo
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mejor control operativo. Cuando todos los integrantes de la cadena de suministro sincronizan

sus operaciones, existen oportunidades para reducir el inventario general y eliminar costosas
practicas duplicadas. Y lo que es mas importante, es posible ofrecer a los clientes con rapidez los
productos que demandan.

La figura 1.3 ilustra un modelo empresarial reactivo que fabrica o ensambla productos segun
el pedido de un cliente. La diferencia fundamental en los modelos reactivos es la secuencia de
eventos que dirige la practica empresarial. También se percibe, en comparaciongcwa lafi
gue se requieren menos pasos para culminar el proceso reactivo. Menos pasos suele representar
menos costos y menos tiempo transcurrido desde la consignacion del pedido hasta la entrega. La
secuencia reactiva se inicia con una venta seguida por una secuencia de adquisicién de materiales,
fabricacion personalizada y entrega directa al cliente.

De muchas maneras, el modelo empresarial reactivo es similar a la fabricacién sobre pedido
tradicional. Las diferencias principales entre las operaciones reactivas modernas y la fabricacion
sobre pedido tradicional son el tiempo para la ejecucion y el grado posible de personalizacion.
Aunque se observan ejemplos basados en la respuesta en muchas industrias diferentes, el modelo
operativo desarrollado por Dell Corporation ha recibido mucha atencién. En 2004, Dell perfec-
ciond un modelo de distribucion reactiva en donde las computadoras vendidas en Estados Unidos
se fabricaban sobre pedido en China y se entregaban a los clientes en Estados Unidos en un ciclo
de cinco dias entre el pedido y la entrega.

En términos del tiempo para ejecutar el pedido hasta la entrega, el sistema reactivo contem-
poraneo es mucho mas rapido que el modelo de fabricacion sobre pedido tradicional. Cada vez se
vuelve una practica mas comun reabastecer el inventario de una tienda minorista a diario. Se pro-
mete la entrega de automoviles personalizados en diez dias hébiles, con la meta de reducir todavia
mas el ciclo desde el pedido hasta la entrega. Tales ciclos comprimidos desde el pedido hasta la
entrega ni siquiera eran imaginables hace algunos afnos.

Un atributo todavia mas atractivo de las cadenas de suministro reactivas es la posibilidad de per-
sonalizar los productos en pedidos mas pequefios de lo que era normal en la fabricacién sobre pedido
tradicional con lotes grandes. La conectividad directa con los clientes a través de comunicaciones por
Internet acelera la personalizacion. En casi todos los sistemas de distribucion predictiva tradiciona-
les, el cliente era un participante pasivo. Casi el Unico poder del cliente en el proceso tradicional es la
decision de comprar o no. La participacion directa de los clientes en un proceso reactivo tiene cuando
menos tres beneficios. Primero, la participacion aporta una amplia capacidad de busqueda que sirve
para ampliar el rango de fuentes y opciones que puede considerar un cliente al elegir un producto o
servicio. Segundo, los clientes estan mejor informados acerca de los precios y, en algunas situacio-
nes, son capaces de impulsar precios ventajosos debido a las licitaciones y las subastas. Por tltimo,
los sistemas reactivos con mucha informacién aportan innovaciones cdatibeum de opciones
para el clienteen donde es él quien disefia o personaliza su propia configuracion del pfoducto.

Aplazamiento

En el centro de la competencia basada en el tiempo estéa la capacidad para aplazar la personaliza-
cién y la puntualidad del cumplimiento logistico. El conceptaglazamientose ha analizado
desde hace mucho tiempo en la literatura empre$a8al.embargo, los ejemplos practicos sobre

T Adrian J. Slywotzky, “The Age of the Choiceboard”, Harvard Business Review, enero-febrero de 2000, pp. 40-41; y Jarrus D. Paghy
Martha C. Cooper, “Supply Chain Postponement and Speculation Strategies: How to Choose the Right Strategy”, Journal of Business
Logistics 19, nim. 2, 1998, pp. 13-28.

12 \Wroe Alderson, Marketing Behavior and Executive Action, Homewood, IL: Richard D. lrwin, Inc., 1957, p. 426. Para un anlisis mas
contemporaneo del aplazamiento, consulte B. Joseph Pine Il, Bart Victor y Andrew C. Boynton, “Making Mass Customization Work”,
Harvard Business Review, septiembre-octubre de 1993, pp. 108-119.
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este concepto se relacionan directamente con avances en la tecnologia de la informacion. Las
estrategias y practicas de aplazamiento sirven para reducir el riesgo previsto en el desempefio
de la cadena de suministro. Como se sefial6 antes, las disposiciones predictivas requieren que s¢
produzcay se despliegue mas inventario con base en las predicciones o los requerimientos planifi
cados. Las disposiciones funcionales, que permiten el aplazamiento de la fabricacion o la distribu-
cion final de un producto hasta la recepcion de un pedido, reducen la incidencia de una fabricacién
errénea o de un despliegue incorrecto del inventario. Son comunes dos tipos de aplazamiento en
las operaciones de la cadena de suministro muy reactivaglakzamientode fabricacion ale
formacidn, y 2) aplazamientogeografto ologistica

Aplazamiento de la fabricacion

El clima competitivo global del siglexi facilita el desarrollo de nuevas técnicas de fabrica-

cion disefiadas para aumentar &xilbilidad y la capacidad de respuesta, al mismo tiempo que
mantienen el costo unitario y la calidad. La préctica tradicional se ha concentrado en lograr una
economia de escala al planear extensos tirajes de fabricacion. En contraste, la légica de la fabri-
cacion flexible es impulsada por el deseo de aumentar la capacidad de respuesta a la demand:
del cliente.

La fabricacion reactiva enfatiza la flexibilidad. La visionaj@hzamiento de la fabricacion
ode la formaciénes donde los productos se fabrican un pedido a la vez, sin trabajo de preparacion
ni adquisicién de componentes, hasta que se conocen por completo lascaspmtfs exactas
del cliente y se recibe una confirmacion de compra. Este suefio de fabricar sobre pedido no es
nuevo. Lo novedoso es la expectativa de que la fabricacion flexible puede lograr tal capacidad de
respuesta sin sacrificar la eficiencia. En la medida que la tecnologia pueda apoyar las estrategias
de fabricacion flexible determinadas por el mercado, las empresas se liberan de las operaciones
controladas por las predicciones.

En la practica no se puede ignorar la fabricacién econémica en lotes grandes. El reto es cuan-
tificar las ventajas y desventajas de costos entre la adquisicién, la fabricacion y la logistica. En
este punto, basta con comprender que las ventajas y desventajas estan entre el costo y el riesg
asociados con la fabricacion predictiva y la pérdida de economia de escala resultado de la intro-
duccion de procedimientoeflibles. La reduccion en la fabricacion de lotes grandes requiere un
compromiso entre la preparacion de la linea, los cambios de turnos y los gastos de adquisicion que
esto genera, equilibrados contra el costo y el riesgo asociados con la acumulacién de un inventario
terminado. En el estilo de administracién funcional tradicional, los programas de fabricacion se
establecieron para alcanzar el costo unitario de produccion mas bajo. Esto puede requerir el apla-
zamiento de la fabricacion y algun sacrificio del costo unitario para lograr ciea@#é general
de la cadena de suministro.

La meta operativa del aplazamiento de la fabricacién es mantener los productos en un estado
neutral o no comprometido el mayor tiempo posible. La aplicacién ideal del aplazamiento de
la formacion es fabricar un producto estandar o base en cantidadentasipara alcanzar la
economia de escala, al mismo tiempo que se difiere la finalizacién de las caracteristicas, como
el color o los accesorios, hasta que se confirme el compromiso del cliente. Dado un escenario de
fabricacion dirigida por el aplazamiento, se introduce en la ecuacién logistica una economia
de ambito al producir un producto estandar o basico con el