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Introduccion

Con la creciente globalizacion que implica la llegada y apertura de nuevos mercados
en diferentes paises y sus culturas, las PyMES han tomado gran importancia al ser
consideradas como una fuente generadora de beneficios para el desarrollo econémico y
social de todas las naciones, ya que es una realidad que las economias dificilmente
pueden subsistir alejadas de la interaccion global, pues deben velar por la generacion de
empleo que permita a la poblacién mejorar su calidad de vida y ampliar sus oportunidades
de bienestar; contribuyendo de esta manera al crecimiento econémico de su localidad,
abriendo la posibilidad para el desarrollo de nuevos productos y servicios dando paso a
la productividad y actualizacién a partir del uso de la tecnologia que concede a las PyMES
llegar a la competitividad en el mercado global (Rodriguez, 2010 y Gonzélez, 2013 y
Castellano, 2015).

La administracion de la cadena de suministro brinda la oportunidad a las PyMES de
procesar eficientemente la planeacion de los suministros y de este modo impactar
directamente en la rentabilidad de la organizaciébn. Aunque, es comun encontrar
organizaciones que sobreviven sin una planeacion adecuada en sus procesos logisticos,
particularmente, hablando de la cadena de suministro, incurriendo en no priorizar el
seguimiento de sus embarques o relaciones con los proveedores, lo que ocasiona que la
atencion al cliente se ve afectada, mermando asi, su desarrollo en el mercado local e
impidiendo lograr la competitividad a nivel internacional (Silva, 2014).

Con el fin de encontrar procesos de mejora en la cadena de suministro de las PyMES
se aborda en este trabajo una investigacion sobre la adecuada planeacion de las
actividades en la logistica, dentro de estas se encuentra la gestién de calidad a nivel
interno en los procesos de cada empresa y externo, haciendo referencia a la
infraestructura, la prevision de la cadena de suministro, el cuidado de los niveles de
inventario, la seleccion del medio de transporte y la gestion de la informacion, asi como
al control y rastreo de envios y el grado de compromiso en tiempos al momento de realizar
transacciones comerciales como recursos necesarios para la optimizacion de las tareas
logisticas (Silva, 2014).



Dado que el Estado de México acoge a un numero importante de las PyMES a nivel
nacional, y aunque el nimero de las pequefias es mayor a las medianas empresas, esto
no resta importancia al papel de cada una de ellas en la economia municipal, estatal y
nacional; resulta trascendente buscar herramientas que les permitan ser competitivas y
sostenibles en el mercado. Considerando lo anterior, dentro de los objetivos de
prosperidad del Plan de Desarrollo Nacional de la Administracion Publica Federal 2013-
2018, se busca incrementar la productividad a partir de la generacion de una
infraestructura adecuada, el acceso a insumos estratégicos para fomentar la competencia
sana entre empresas, asi como impulsar la innovacion y el desarrollo y de esta forma
lograr una mayor participacion en el mundo a través del incremento en la inversion en el
campo de infraestructura (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2015 v;
Administracion Publica Federal, 2013-2018).

Ademas, se propone para las PYMES mexicanas gestionar la calidad y eficiencia en la
cadena productiva a través de la busqueda de mejores practicas empresariales; es en
esta Ultima parte en donde el interés de las empresas por mejorar sus procesos se vuelve
determinante a la hora de fijar su papel en el desarrollo econdmico del pais y dado que
el fin de una empresa es generar utilidades, el objetivo de la administracion de la cadena
de suministro es optimizar los recursos para minimizar costos y lograr la competitividad a
nivel local, nacional e internacional, en este sentido el Gobierno del Estado de México es
un apoyo importante para promover mejoras a la iniciativa privada con el fin de coadyuvar
a su desarrollo en la economia estatal y nacional (Administracion Publica Federal, 2013-
2018; Gobierno del Estado de México, 2011-2017 y; H.H. Ayuntamiento de Toluca, 2016-
2018).

Pensar en la Internacionalizacion de una PyME sin analizar sus areas de oportunidad
y debilidades en temas logisticos resultaria poco objetivo, ya que los costos logisticos y
la mala planeacion de la cadena de suministro pueden dafar a la misma empresa y a
todas las empresas relacionadas con ella; por lo que en el presente trabajo de
investigacién se propone el analisis de los beneficios de la cadena de suministro en la
Mediana Empresa (Silva, 2014 y Banco Mundial, 2016).

La hipétesis que se pretende comprobar en este trabajo de investigacion se refiere a
La implementacion de mejoras en las politicas comerciales y logisticas de una PYME

generan cadenas de suministro eficientes que se traducen en mejores practicas
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empresariales y rentabilidad para las pequefias y medianas empresas (Silva, 2014;
Montoya, 2015; y David, 2016). Teniendo como objetivo general el analizar las cadenas
de suministro como generadoras de valor en las redes logisticas de las PYMES; y como
objetivos especificos:
1. Determinar los métodos para la gestion adecuada de las cadenas de
suministro y distribucion dentro de la logistica de la PYME.
2. Plantear laimportancia de las PYME en el mercado y el papel del transporte,
para el manejo de la mercancia.
3. Identificar las estrategias que permiten la mejora en la administracion de los
canales de distribucion.
4. Evaluar la viabilidad de la implementacion de mejoras en la administracion
de la cadena de suministro
5. Proponer tacticas de mejora en la gestion de las cadenas de suministro y
distribucion de la Mediana empresa dedicada a la compraventa de equipos y
utensilios de cocina para la industria en general.

Para analizar y desarrollar el tema de investigacion en la Mediana Empresa, en el
Capitulo Uno se presentan los fundamentos y teoria basica de la Cadena de Suministro,
asi como las variables relacionadas a ella como la gestion de la calidad que se proponen
como parte de la estrategia empresarial de conocimiento de la organizacion enfocada a
la mejora de procesos y aumento de la utilidad (Bresani, 2016).

En el Segundo apartado se describen las condiciones en las que se desarrollan las
PyME a nivel nacional, asi como el grado de competitividad de ellas y los objetivos que
se busca alcanzar en el &mbito econdémico del Estado de México mencionando en
algunos aspectos del Municipio de Toluca, aunado a esto, se presentan en este apartado
los beneficios de una eficiente administracion de la cadena de suministro en la PyME.

Secuencialmente se presentan en el Capitulo Tercero las especificaciones sobre el
contexto de la empresa caso de estudio y se desarrolla el modelo seleccionado para
describir de forma cualitativa la administracion de la cadena de suministro en la empresa
en particular.

Finalmente, en la Cuarta Seccion se presentan los resultados de la investigacion y se
proponen posibles actividades a mejorar dentro de la Mediana Empresa comercializadora

de equipos de cocina para la industria en general.



Capitulo Primero

Teoria Basica de la Cadena de Suministro

Con el objetivo de desarrollar el presente trabajo de investigacion a continuacion se
estableceran los fundamentos conceptuales de logistica, de la cadena de suministro y de
los canales de distribucion que daran sustento al posterior desarrollo y analisis del caso

de estudio propuesto en esta tesis.
1.1. Administracion de la Cadena de Suministro

La administracion de la cadena de suministro que tuvo su auge en los afios 90 ha sido
un punto de partida para las empresas que buscan volverse mas competitivas y dar
respuesta a la globalizacion, ya que por este proceso se pretende circular el flujo eficiente
y efectivo de productos, materias primas, servicios, componentes, informacién y capital
(monetario y humano), es decir, flujos financieros desde los proveedores del proveedor y
los intermediarios hasta llegar al cliente final (Coyle, Langley C., Novack, & Gibson ,
2013).

Todas las empresas buscan la rentabilidad y mejora de sus procesos, y sin importar el
giro o tamanfo de las organizaciones, la planeacion y toma de decisiones estratégica son
de vital importancia. Aunque, esas estrategias no siempre se enfocan a la reduccién de
costos o la innovaciéon, muchas empresas buscan la mejora de los recursos que se
mueven a través de la cadena de suministro (E. Crandall, R. Crandall y C. Chen, 2015).

Para lograr la eficiente administracion de la cadena de suministro tener una planeacion
de las actividades es importante, pero, no se debe ignorar la relevancia de mantener la
coordinacion con los miembros del canal de distribucion, ademas la administracion de la
cadena de suministro considera las decisiones tacticas de la gestion de operaciones y se
considera parte de las decisiones estratégicas de los altos mandos administrativos
(David, 2016).

Por lo tanto, administrar la cadena de suministro implica integrar los procesos y
actividades clave de obtencion y flujo de materiales e informacién de la manera mas
eficiente, es decir, utilizando de la mejor manera los recursos con los que se cuenta en
una organizacion sin importar su tamafio (Council of Supply Chain Management

Professionals, 2017).



FIGURA 1 FLUJOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO
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FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE COYLE ET AL, (2013).

La Figura 1 muestra los diferentes flujos que forman parte de la cadena de suministro,
estos se relacionan directamente con la administracién en las empresas y suelen ser
responsabilidad del departamento de logistica (Coyle et al., 2013).

En el caso del flujo producto que se refiere al control del movimiento fisico de bienes
y materiales, el personal a cargo de la cadena de suministro debe cuidar que los
inventarios no rebasen los limites inferiores y superiores de existencias de mercancias,
tanto de materias primas como de productos en proceso de elaboraciéon o ya terminados,
recordando que el sobre inventario repercute en los movimientos de efectivo (capital), lo
gue puede ocasionar perdidas econdmicas importantes para la empresa que si no se
detectan a tiempo, Unicamente seran diagnosticadas cuando el area contable tenga
resultados negativos en los estados de resultados o bien en el caso de exista un
encargado de auditoria, este determine que el area ha actuado con malas practicas en el
ejercicio de su empleo (Coyle et al., 2013).

Un proceso en el que el area de logistica y el &rea de mercadotecnia deben cuidar la
comunicacion asertiva y eficiente, es el que se refiere al comportamiento de la demanda,
en el que se debe pronosticar las tendencias del mercado de manera cuantificable con la

finalidad de alimentar el sistema de informacion del area de compras que forma parte de
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la logistica en la cadena de suministro y los tiempos de entrega para lograr eficacia en
los tiempos que pudiera tomar la distribucién y venta al consumidor final (Coyle et al.,
2013).

El flujo de informacién no debe ser un proceso independiente de los procesos
mencionados anteriormente, esto se debe a que si no existiera una retroalimentacion a
las distintas areas que forman la cadena de suministro, los errores de administracion y
planeacién estratégica serian comunes. Por ejemplo, si por motivos de fluctuacion del
tipo de cambio o aumento en el precio del acero, el proveedor de equipos de cocina debe
retrasar el envio de los pedidos solicitados por el distribuidor o comercializador, no se
podria dar continuidad a su proceso de venta; en este caso si no se diera un flujo de
informacion entre proveedor y fabricante, la planificacion de la capacidad de respuesta a
la demanda se veria afectada para ambas empresas (Coyle et al., 2013).

Necesariamente, cuando uno de los flujos falla las areas involucradas en el proceso
también resultaran afectadas, incluyendo, el control y la administracién de los recursos
con que cuenta la empresa, no se limita al aspecto financiero, sino que se amplia a los
materiales, maquinarias, equipos y elementos humanos con que cuenta la organizacion,
por lo que es necesario cuidar el flujo adecuado de la informacion de tal modo que se

lleven a cabo procesos integrales con calidad (Coyle et al., 2013).

1.1.1. Generalidades de la Cadena de Suministro

En la Figura que sigue se puede ver la Evolucién de la Logistica desde 1940 y hasta
2017.

FIGURA 2 LINEA DE EVOLUCION DE LA LOGISTICA
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CADENA DE SUMINISTRO.

A partir de la informacion presentada en la figura anterior, se puede decir que la

Cadena de Suministro tiene su origen en los procesos logisticos de las empresas a partir
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de 1990 después de la integracion de estos procesos que anteriormente se vislumbraban
como procedimientos autbnomos y separados dentro de la organizacién, incluyendo en
2005 la figura del operador logistico en el contexto empresarial global después, en 2010
implementando con significancia el valor agregado en la logistica dando paso a la
tecnologia y manteniendo un cambio constante de 2016 a 2017, periodo en el que la
administracion de la cadena de suministro sufri6 cambios tan significantes que dieron
oportunidad a las empresas de competir a partir de la efectividad y eficiencia de ellas (H.
Chavez y Torres, 2012; Silva, 2014; Castellano, 2015 y; E. Crandall, R. Crandall y C.
Chen, 2015).

FIGURA 3 CICLOS LOGISTICOS CONECTADOS
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FUENTE: ANAYA (2011).

Una vez que se logro llegar a la logistica integral a los procesos de aprovisionamiento,
fabricacion y distribucién, fue posible observar a los procesos de abastecimiento,
produccion y comercializacién a partir de la integracion de empresas diferentes y su
impacto entre si. A las relaciones entre entidades empresariales que complementan los
procesos una de la otra se les puede llamar redes logisticas, la Figura 3 ejemplifica la
integracion de las actividades de la red logistica (H. Chavez y Torres, 2012 y; Montoya,
2015).



FIGURA 4 CARACTERIZACION DE UNA CADENA LOGISTICA
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FUENTE: MONTOYA (2015).

En la Figura anterior se observa las actividades que forman parte de las redes
logisticas en las empresas, estas actividades anteriormente podian ser vista en una
integracion vertical, sin embargo, dependiendo el tipo de empresa y de como se
administre la cadena de suministro se define si terciariza, o no, alguno de sus procesos
desde el abastecimiento, la produccion, la transportacion, el almacenaje, la distribucion y
hasta la comercializacién. Asi mismo, en la Figura 5 se mencionan, de forma especifica,
los alcances de cada actividad dependiendo del area de trabajo (Ballou, 1991;
Cuatrecasas, 2012; Escudero, 2014 y; Montoya, 2015).

FIGURA 5 ALCANCE DE LA LOGISTICA DENTRO DE UNA EMPRESA

| Logistica empresarial |

/\

Suministros (gestidén . o "
de materias primas) Froduccign Distribucion

Fuentes de - ) -
suMministro | - Fabricas _%

Transporoe
MMantenimiento de Iinventarios

rManejo de materia prima
Planeacion de la capacidad
Implantacidon de procesos
Ewaluacidn de actividades
Mantenimiento de maquinaria
Comtrol de calidad

Indicadores productivos
Enwvasado y embalado
Almacenaje

Transporte

Mantenimiento de inventarios
Procesamiento de pedidos
Planificacion de productos
Empaquetamiento de proteccidn
Almacenamisnto

Tratamisents de mercancias
Almacenamiento de informacidon

Procesamisnto de pedidos
Compras

Empagustamiento de proteccidn
Almacenamisnto

Tratamiento de mercancias
Almacenamiento de informacion

RNpApENE

DRAmNsWNE
DAL

FUENTE: ADAPTACION A PARTIR DE BALLOU (1991); DE CUATRECASAS (2012); DE ESCUDERO (2013) v;
VELASCO (2013).

El Council of Supply Chain Management Professionals (2017), propone que:



La administraciéon de la cadena de suministro abarca la planificacion y gestion de todas
las actividades relacionadas con el aprovisionamiento y la adquisicion, la conversion y
todas las actividades de gestion logistica. Es importante destacar que también incluye la
coordinacion y la colaboracién con los socios de canal, que pueden ser proveedores,
intermediarios, proveedores de servicios externos y clientes. En esencia, dicha
administracion integra la gestion de la oferta y la demanda dentro de las empresas y entre
ellas.

El objetivo de la relacion entre fabricantes y proveedores pasando por los
transportistas, almacenistas y vendedores detallistas es satisfacer la demanda del
mercado, es decir, dar solucién a la necesidad o requerimiento del cliente. Esta relacion
es usada como un canal, que implica la transmision y transformacion de un bien o servicio
y que se realiza a través de una cadena (Chopra & Meindl, 2013; Kotler & Keller, 2013 y;
Vélez, 2014).

Con base en lo expuesto anteriormente, se establece que una vez que se ha
determinado el flujo de informacién que da pauta a la demanda se integra el proceso de
produccion, almacenaje y distribucion; estos, deben funcionar de acuerdo a los sistemas
gue maneja el proveedor si estos resultan adecuados para la empresa o proponer nuevas
politicas de responsabilidad comercial, con el fin de establecer mejores condiciones
comerciales que den paso a procesos de calidad, de tal manera que se logre la
generacion de valor y la minimizacién de costos para obtener ventajas competitivas en el

mercado nacional y si fuera el caso, también en el mercado internacional (Sosa, 2013).

1.2. Los canales de distribucion dentro de la Cadena de Suministro

Los canales de distribucién son los medios a través de los cuales se agiliza la
transferencia de los bienes y servicios que ya han sido transformados y que deben ser
comercializados eficientemente (Nufiez, Lopez, & Castan, 2014).

Puede ser entendido como el conjunto de organizaciones e instituciones que participan
en el proceso de poner al alcance del consumidor, cliente o usuario los bienes y servicios
gue la empresa provee al mercado. Sin embargo, no siempre deben ser organismos o
instituciones de gran tamafo, especialmente, hablando de las micro, pequefas y
medianas empresas que pueden recurrir a participantes individuales y desarrollados en

escala menor comparado con los que utiliza una gran empresa, estos participantes
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también tienen la funcion de hacer llegar un bien o servicio al consumidor final (Chopra
& Meindl, 2013).

En el planteamiento de estos, debe visualizarse y desarrollase un camino estratégico
a través del cual se planificara la mejor forma de llevar los bienes y servicios al cliente,
este factor agregara cierto valor a la cadena de suministro que finalmente generara
rentabilidad a la empresa debido a la fidelidad de compra que aumentara en caso de éxito
los niveles de ingreso de la organizacion. Este valor puede generarse desde el proveedor,
siempre y cuando, este tenga disposicion y capacidad de adecuarse a la eficiencia en la
eleccion de los medios de transporte y de los tiempos que determinan la calidad de los
medios de produccién y posteriormente de venta al cliente o consumidor final (Sainz de
Vicufa, 2001 y; Nufiez et al., 2014).

Se debe reconocer que estos canales entre el fabricante y el comprador final no estan
formados por caminos imaginarios, sino por rutas y vias que transfieren la propiedad del
producto de un participante al otro. Ademas, con el creciente desarrollo y la interaccion
constante de las empresas, no solo a nivel nacional sino internacional constituye un reto
gue se transforma y actualiza debido a los cambios geograficos y las distancias entre los
demandantes y oferentes de los bienes y servicios. Por lo que se conservan como punto
de partida el proveedor de la materia prima y como punto final, el usuario o cliente final
(Silva, 2014).

A partir de la propuesta de Sainz de Vicufia (2001) y Nuafiez et al., (2014) algunas de
las tareas que deben satisfacer con esta actividad son:

1. Reducir costos y operaciones a través la toma de decisiones basada
en informacién correcta y oportuna.
2. Adecuar la cantidad productos fabricados para dar respuesta a la

demanda, satisfaciendo la calidad requerida.

3. Participar de una eficiente comunicacion, negociacion y financiacion.
4. Planificar medios de transporte, almacenamiento y entrega de la
mercancia.
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1.2.1. Tipos de canales de distribucién.

A. Por su grado de presencia en el mercado.

|. Distribucién intensiva.

Ocurre cuando el fabricante planea colocar los productos en todos los puntos de venta
posibles para facilitar la compra del mismo, por lo que, la participacion de los mayoristas
facilita el proceso, sobre todo cuando existe la posibilidad de que estos almacenen una
gran cantidad de productos. Los cigarros, alimentos, bebidas, dulces y otros productos

procesados para consumo son ejemplo de este tipo de distribucion (Silva, 2014).

Il. Distribucién exclusiva.

Las empresas que buscan este tipo de distribucion lo hacen generalmente pensando
en no crear auto-competencia a sus productos; establecen limites de venta permitidos
por extension de area geografica, en donde, Unicamente determinados agentes pueden
ofertar sus marcas y la venta o promocién de productos de la competencia esta prohibida
y es motivo de sanciones al distribuidor. Este tipo de restricciones son de ayuda al
intermediario que obtiene cierto grado de exclusividad y preferencia para sobresalir de la
competencia. Ademas, la mercancia no se muestra a todos los consumidores; el control
de fijacion de precios, politicas de venta y utilidades se ven favorecidos con este método
(Silva, 2014).

I1l. Distribucidn selectiva.

Es resultado de combinar la distribucion intensiva y exclusiva, se realiza a través de
un analisis de intermediarios, mediante el cual se elimina a los que resultan innecesarios
y poco competitivos ya que no generan grandes beneficios al fabricante y se mantiene
Unicamente a algunos intermediarios vigentes. Con este proceso se disminuyen los

costos de mercadotecnia, lo que permite mayor control de la distribucion (Silva, 2014).

B. Por el numero de participantes.
|. Directo.
Con este tipo de distribucion el fabricante vende directamente al consumidor, por lo
gue no es necesaria la existencia de intermediarios, es util cuando la demanda se

puede controlar y se concentra en pocos clientes (Silva, 2014).
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. Indirecto.
Es un canal que depende del numero de participantes o intermediarios que estan
presentes en el. El nUmero de participantes determina la complejidad de la planeacion de

distribucion y el tamario de esta (Silva, 2014).

C. Por el tipo de producto.

|. Bienes de consumo.

DIAGRAMA 1 TIPOS DE CADENAS DE DISTRIBUCION PARA BIENES DE CONSUMO

Canal Agente-

Canal Directo Canal Detallista Canal Mayorista Canal Agente/Detallista L
Intermediario
f A [ ] ‘ ' ‘ Product
roductor
Productor Productor Productor
Productor > . p <
— ] Agente
) Mayorista Agente
Detallista > - : -
)
. Detallista Detallista -
. CE—— L J L J Detallista
Consumidor ) ‘ > ‘
Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor
L J \ J J L J

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE SILVA (2014).

El Diagrama 1 muestra los tipos de relaciones y participantes de los canales de
distribucion. La relaciébn mas corta, directa y simple es entre productor y consumidor. Un
ejemplo este tipo de empresas son las PYMES que transforman la materia prima y
ofrecen el producto en instalaciones propias 0 con recursos que pertenecen a esta,
pueden ser panaderias o talleres artesanales por mencionar algunos. El siguiente nivel
de distribucién es la cadena detallista, en la que participan tres actores, los dos
participantes que se mencionaron en el canal directo mas el detallista que se encarga de
enlazar al productor con el consumidor, lo mas comun es que se lleve a cabo con
agricultores que venden a los supermercados y estos lo ofrecen al consumidor (Silva,
2014).

El canal mayorista puede ejemplificarse con las centrales de abastos en las que los
mayoristas compran al productor y; posteriormente, lo venden a detallistas que en este
caso son los vendedores en recauderias 0 pequefios puestos y que estan en lugares

cercanos al consumidor. La relacion entre agente y detallista se da cuando los
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productores tienen que buscar a un intermediario que distribuye al detallista los productos
y estos lleguen a los clientes y el canal agente/intermediario surge en situaciones en las
que el productor vende por medio de un intermediario a un mayorista y estos al detallista,

estos ultimos tipos de distribucion son los mas complejos (Silva, 2014).

Il. Bienes industriales.

DIAGRAMA 2 TIPOS DE CADENAS DE DISTRIBUCION PARA BIENES INDUSTRIALES

Canal

. L . Canal o
Canal Directo Distribuidor Industrial . Agente/Intermediario
Agente/Intermedario o :
Distribuidor Industrial
( \ { 3 '8 3
Productor Productor Productor
Productor
( ) ( ) Agente
Distribuidor
industrial Agente T
Distribuidor
\ J \ J . .
- 2 p 2 industrial
Usuario industrial
Usuario industrial Usuario industrial Usuario industrial
|\ W, L J L J

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE SILVA (2014).

Los bienes industriales son los relacionados a la maquinaria y equipos que se usan en
la industria y pequefios negocios. El canal directo, como se mencioné anteriormente, es
el mas corto y simple. En el caso del distribuidor industrial, estas empresas tienen
contratos especiales con los productores que determinan los productos que estos
ofreceran y la ubicacion geogréfica del establecimiento con la finalidad de protegerse de
la competencia. Las empresas fabricantes de equipos como refrigeradores industriales,
basculas y otros utensilios de cocina o relacionados son ejemplo de este tipo canal debido
al tamano y nivel de demanda del mercado (Silva, 2014).

El canal agente/intermediario se presenta cuando el productor no tiene equipo de
ventas, por lo que busca un apoyo que ejerza la funcion de contacto con el cliente. Y; por
altimo, el canal agente intermediario-distribuidor industrial, ocurre cuando no se puede
vender directamente al usuario industrial, un ejemplo se da con los productores de
computadoras que venden a un agente y este se encarga de buscar distribuidores que
oferten el producto (Silva, 2014).
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I1l. Distribucién de servicios.

Debido a los niveles de comercio y los distintos requerimientos del mercado actual la
importancia de las negociaciones y distribucion de servicios se ha intensificado. Segun la
Organizacion Mundial del Comercio, a partir de marzo de 2017, se han llevado a cabo
diversas reuniones para establecer informacion suficiente que permita definir a los
servicios en su mejor expresion, el constante cambio a la demanda global ha generado
la necesidad de desarrollar e implementar estrategias para simplificar el comercio de
servicios, este proceso se da bajo la direccion de la Organizacion Mundial del Comercio

o WTO por sus siglas en inglés (Organizacion Mundial del Comercio, 2017).

DIAGRAMA 3 DISTRIBUCION DE SERVICIOS

Consumidor Agente

Consumidor

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE SILVA (2014).

El Diagrama numero tres muestra la relacion de los dos tipos de distribucion de
servicios que ocurren entre las empresas productoras y los consumidores al momento de
realizar operaciones comerciales por servicios. En el flujo de lado derecho se muestra
una relacion directa entre el productor y el consumidor, este tipo de relacidén permite que
se minimicen costos por tamafio del canal de distribucion y debido a la cercania entre
ellos es posible conocer de primera mano las necesidades del consumidor, lo que se
traduce en mayores oportunidades de adaptarse a los cambios del mercado y planear
estrategias de innovacién que mejoren el servicio que se brinda al cliente (Silva, 2014).

De lado izquierdo se muestra un canal en el que existen tres participantes: el productor,
el intermediario y el consumidor. En este tipo de relacion la comunicacion debe ser
efectiva entre los participantes ya que la coordinacién entre los participantes resulta
importante para agilizar los procesos de fabricacibn y optimizar los tiempos de
distribucion; mantener esta ventaja competitiva permite la diferenciacion de las empresas

respecto de competencia en el mercado. Este tipo de canal representa un gasto adicional,
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pero, no necesariamente significa pérdidas o trabajo innecesario, para muchas empresas
es de ayuda contar con un externo que comercialice los servicios y ahorre ese esfuerzo
al productor (Silva, 2014).

V. Canales multiples de distribucion.

Se da cuando los fabricantes o productores pretenden tener un mayor impacto o
presencia en el mercado, por lo que utiliza mas de un tipo de distribucion, lo que implica
el disefio de una o varias estructuras funcionales y como resultado la inversion supera

los estandares respecto de la seleccion de un tipo de canal de distribucion (Silva, 2014).
1.2.2. Participantes de los canales de distribucion.

Los principales participantes de los canales de distribucion son los intermediarios,
estos se pueden definir como: los agentes que facilitan la transaccion comercial entre
productores o fabricantes y los clientes. Son los eslabones en esta cadena de distribuciéon
y proporcionan la posibilidad de generar valor a las empresas a través de los tiempos,
lugares y propiedades, esta Ultima se transfiere de los productores a los distribuidores y
de estos ultimos a otros distribuidores quienes finalmente son encargados de conseguir
un cliente que adquiere la responsabilidad de esa propiedad (Silva, 2014).

Los intermediarios tienen funciones especificas como relacionarse con los
proveedores de los materiales, bienes o0 servicios que se requieren para el proceso de la
empresa y; también, abrir mercados a través del contacto con posibles clientes,
(compradores, distribuidores o consumidores finales), con esta funcion deben conseguir
un flujo de informacion que permita entrelazar la demanda y la oferta, esto ayuda a
asegurar las reservas que facilitan la respuesta a alguna contingencia de demanda;
también, deben planear los niveles de inventario 6ptimos y trasladar la mercancia a los
almacenes donde son responsables de la conservacién y mantienen niveles de precios
equilibrados para seguir vigentes y rentables en el mercado (Silva, 2014).

En suma, los distribuidores son terceros independientes conocidos como Socios
logisticos que permiten mayor control de la produccion y ventas cuando existe una

comunicacién adecuada entre participantes (Silva, 2014).
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1.2.2.1. Tipos de Intermediarios.

a. Mayoristas.

Son las empresas que adquieren la propiedad de la mercancia en grandes voliumenes
al fabricante o a otros mayoristas y posteriormente los ofrecen a minoristas o
distribuidores, pero, en ningun caso al cliente final. En caso de operar compra y venta de
maquinaria y equipo, se les llama distribuidores industriales, mientras que si basan su

negocio en bienes de consumo son conocidos como corredores (Silva, 2014).

CUADRO 1 TIPOS DE MAYORISTAS

Tipos de Mayoristas

*Mercancia General

*Linea General

*Especialidad

«Comerciantes de servicios o estanterias
*Entrega directa al consumidor

*Camién

*Correo

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE SILVA, (2014).

El Cuadro 1 hace referencia a los tipos de mayorista. EI mayorista dedicado a
comercializar mercancia general trabaja con varias lineas y productos no relacionados
gue van desde medicamentos hasta partes para automévil y alimentos no perecederos o
cosmeéticos, es decir, no tiene un enfoque hacia un solo tipo de consumidor, a diferencia
del mayorista de linea general que se enfoca en un par de linea de productos. Por otro
lado, el mayorista comerciante de servicios o estanteria ofrece una cantidad muy limitada,
se reduce a uno o dos estantes con articulos basicos y de rapido desplazamiento (Silva,
2014).

Los mayoristas enfocados a la entrega directa al consumidor contactan a los clientes
y realizan un barrido acerca de sus requerimientos y una vez que han tomado el pedido,
el mayorista hace llegar la lista al productor quien es encargado de embarcar los
productos al cliente de manera directa. Mientras que, los mayoristas de camion
comercializan sus productos mediante bodegas rodantes en las que ofrecen productos

limitados directamente al cliente. Y por ultimo se encuentran los mayoristas de correo,
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estos utilizan catalogos que envian los clientes que pueden realizar el pedido de los
productos que se ofertan (Silva, 2014).

b. Minoristas o Detallistas.

Este tipo de participantes compra cantidades importantes de productos vy
posteriormente los vende unitariamente o los reserva para el consumo familiar y esta en
continua comunicacion con los clientes finales, por lo que conoce de primera mano los
comentarios y necesidades de cada comprador. Debe tener lugares de venta que
atraigan el consumo y ofrecer diferentes productos lo que lo obliga a almacenar la
mercancia y ocasionalmente a solicitar financiamiento por parte del mayorista o
fabricante (Sainz de Vicuia, 2001 y Silva, 2014).

Normalmente, son el Gltimo eslabén en la cadena de distribucién y se pueden
identificar como las cadenas de centros comerciales convencionales que manejan
grandes volumenes de compra al productor y que mantienen negociaciones sobre precios
para obtener algun tipo de ganancia por mantener su producto en los almacenes de
venta. La empresa debe tener contacto con ellos para determinar los cambios en el
mercado y las oportunidades de desarrollo (Silva, 2014).

c. Aqgentes o Corredores

A diferencia de los anteriores participantes de la cadena de distribucién estos no
adquieren la propiedad del producto, se transfiere directa del productor y pueden ser de

diversos tipos.

CUADRO 2 TIPOS DE AGENTES O CORREDORES

Tipos de Agentes o Corredores

*Comercial
*Comisionista
*Consesionado
»Consignacion
*Corredores
*Representantes

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE SILVA (2014).
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El Cuadro 2 contiene los tipos de agentes o corredores. El corredor comercial es parte
de la empresa productora y su funcion es buscar clientes y vender los productos, deben
tener conocimientos de venta y del producto que ofrecen para efecto de las negociaciones
pertinentes; el comisionista por su parte recibe un porcentaje de pago proporcional al
namero de ventas logradas. Por otro lado, el corredor concesionario tiene la exclusividad
de venta de un producto por un plazo fijo determinado otorgado por el productor y; los
representantes se enfocan en pocas lineas de productos y en mercados especificos, su
funcién es levantar los pedidos y realizar la entrega de la mercancia. Este tipo de agentes
se pueden ver en las empresas de venta por catalogo y Unicamente reciben una comision
por la cantidad de ventas realizadas (Silva, 2014).

Los términos a consignacion surgen cuando el fabricante envia mercancia a los puntos
de venta del distribuidor sin otorgar la propiedad hasta que el equipo sea vendido, (la
factura de compra-venta entre el fabricante y el distribuidor no se realiza hasta que el
distribuidor realice la venta de ese equipo); tratAindose de bienes de consumo el riesgo
de obsolescencia por caducidad es absorbido por el productor, aunque, si la mercancia
es de tipo industrial y sufre algin dafio, cuando se realice la venta y se genere la solicitud
de reparacion de ese equipo, el distribuidor puede sufrir alguna penalizacién por la

reparacion (Silva, 2014).

1.2.3. Seleccion y disefio de los canales de distribucion

La eleccion correcta de un canal de distribucion debe beneficiar al proceso logistico,
reducir costos, ayudar a la disminucién de tiempos de espera y cuidar la capacidad de
satisfaccion de la demanda; de tal forma que las finanzas se vean afectados en menor
medida debido a las variaciones del mercado. Ya que los niveles de demanda muchas
veces imposibilitan al productor para hacer llegar sus productos o servicios al cliente o
consumidor final; los distribuidores facilitan este proceso, pero, debe realizarse un
contrato para establecer las condiciones de venta, precios y descuentos ademas de
coberturas en caso de siniestros. El disefio del canal debe concordar con los objetivos
de la empresa, observando el mas conveniente de acuerdo con el tipo de producto o
servicio que se ofrece, el numero de participantes que lo integraran de acuerdo con la

zona geografica o mercado que se pretende atender (Silva, 2014).
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1.3. Variables relacionadas a la Cadena de Suministro

Chopra & Meindl (2013), proponen diferentes formas de planificar las redes de
distribucion a través del transporte de tal forma que se puede establecer que la adecuada
gestion de este factor dentro de la cadena de suministro puede diferenciar a una empresa
de su competencia. A la par de dicha propuesta, se puede vislumbrar la importancia de
la informacién dentro de los procesos logisticos especificamente cuando se trata de
transmitir datos trascendentes de una empresa a otra, tratdndose, por ejemplo, de
proveedor a proveedor y de estos a los distribuidores y clientes; al mismo nivel se puede
considerar el papel de la tecnologia dentro de las empresas, en particular de las PyME
para gestionar de manera adecuada la informacion de su cadena de suministro y que de
esta manera el aprovisionamiento y almacenaje pueda generar beneficios a la toma de
decisiones de los gerentes de compras y logistica asi como de las distintas direcciones
en una empresa. Con el fin de describir la importancia de los factores antes mencionados,
se desglosa a continuacién cada uno de ellos a consideracion de su nivel de relacién con

alguna otra.

1.3.1. El Transporte

Se puede decir que la trasportacibn es una actividad clave en las cadenas de
suministro ya que significa dar respuesta, (por parte del proveedor), a la demanda
generada en un punto de venta o por parte de un distribuidor. El transporte es relevante
en la administracién efectiva de la cadena de suministro ya que permite lograr la eficiencia
y reducir costos, por lo que las empresas deben elegir adecuadamente el medio de
transporte a utilizar de acuerdo con el sector al que esta enfocado su plan de negocios y
la infraestructura de sus instalaciones, asi como las rutas que se siguen para llegar al
consumidor final o al cliente que ha generado el pedido. Este factor afecta directamente
al inventario y a la planeacién de los almacenes para adecuar el espacio a los
requerimientos de carga, descarga y resguardo (Chopra & Meindl, 2013 y Silva, 2014).

Una buena planeacion de la transportacion se presenta cunado la empresa puede
entregar el producto correcto en el momento adecuado, cumpliendo con la cantidad y
calidad requeridas por el cliente, todo esto, respetando los limites de costo y uso eficiente
de los recursos disponibles en la entidad. Los factores para seleccionar el transporte
dependen entonces del tipo de mercancia, es decir, se deben considerar las
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caracteristicas del producto, sus factores adversos como: la humedad, los liquidos, su
fragilidad o peso, por mencionar algunas condiciones; el presupuesto con que cuenta la
empresa, 0 sea, si la entidad econdmica que se encargara de adquirir el producto esta
en posibilidades de pagar el transporte aéreo, terrestre o maritimo (determinando
previamente si es de origen nacional o extranjero), y para este se debe considerar de que
dimensiones y las caracteristicas de seguridad del mismo (Coyle et al., 2013 y Silva,
2014).

Esta variable tiene influencia directa en la optimizacion de los costos logisticos por lo
que las empresas deben elegir el modo de transportacién que mas se adecue a su
capacidad competitiva, es decir, puede elegir entre utilizar sus propios recursos de
transporte o delegar esta responsabilidad a una tercera parte experta en servicios

logisticos (Coyle et al., 2013).
1.3.2. El Aprovisionamiento y el Almacenaje

Anteriormente se menciond, (aunque de forma superficial), el papel del abastecimiento
de los procesos logisticos; para detallar brevemente la importancia del aprovisionamiento
es necesario indicar que a partir de una correcta planificacion de la demanda es posible
lograr la reduccion de costos que se causan a partir del almacenaje debido a un sobre
inventario para una empresa (Castellano, 2015).

Los cambios generados a partir de 2016 en la cadena de suministro sefialan un camino
enfocado a la obtencion de informacion en tiempo real, lo que implica la colaboracion
entre empresas y clientes. La comunicacion en cuanto a niveles de produccion y
demanda puede facilitar que las empresas comercializadoras obtengan mejores
rendimientos del espacio en sus almacenes, de la distribucién a puntos de venta y entrega
al cliente al tiempo que garantiza que los limites de aprovisionamiento de determinado
bien cumpliran con las expectativas y demandas del cliente a fin de llevar a buen término
la venta de los productos o servicios (Salas, 2017).

Por lo tanto, el proceso de compras, (abastecimiento), como parte de la estrategia
competitiva de la cadena de suministro permite a la empresa adaptarse a los
requerimientos de la demanda, por lo que, un adecuado andlisis de los recursos con los

gue se cuenta permitird optimizar el funcionamiento de los inventarios para precisar el
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equilibrio entre capacidad de respuesta y eficiencia (Chopra & Meindl, 2013 y Real
Academia Espafiola, 2017).

1.3.3. LaInformacién y la Tecnhologia

Segun informacion de Global Commerce Initiative (GCI), para 2014 ya se hablaba de
la necesidad de modificar la planeacion de la cadena de suministro con el fin de atender
a los nuevos retos del mercado, uno de los factores que se consideran para mejorar la
cadena de suministro es la informaciéon que, tiene un papel muy importante al momento
de otorgar seguridad y facilitar las negociaciones con proveedores, transportistas y
clientes. Una buena recoleccién de la informacion puede beneficiar las previsiones de
compra y los cambios en la demanda de los bienes y servicios, ademas de reaccionar
adecuadamente a las acciones de la competencia y los cambios apresurados en el
mercado (Rodriguez, 2014).

A finales de 2016, las empresas en el mundo comenzaron una transformacion llamada
Industria 4.0 o Cuarta Revolucidon Industrial originada en Alemania. Dicha revolucion
pretende, implementar un alto desarrollo tecnolégico basado en infraestructura, software,
nanotecnologia, informacién y comunicaciones que hace uso de la red de internet y
permite agilizar los proceso en la cadena de suministro y los procesos logisticos. Con
esta innovacion se tiene previsto incrementar 14.2 billones de doélares a la economia
mundial en un tiempo estimado de 15 afios, esta nueva tendencia busca afectar a las
empresas de todos los tamafios en todo el mundo en cuanto a adaptacion a nuevas redes
para controlar la cadena de valor y también en la eliminacion de al menos 5 millones de
empleos en los paises mas desarrollados, lo que implicaria la reduccién de inversién en
recursos, pero, también representaria un problema de desempleo y ampliaria la brecha

de desigualdad econémica en el mundo (Perasso, BBC Mundo, 2016).

1.4. Lacalidad en de la Cadena de Suministro

Medir la competitividad en la cadena de suministro es importante, pues, a partir de esto
se puede determinar que mejoras es necesario aplicar a cada area involucrada y que
recursos se deben destinar para lograr la mejora logistica. La mejora implica, en algunos
casos, invertir recursos para la mejora de los procesos y actividades y; esto suele darse

a traves de la gestion de calidad, por lo que, es necesario conocer los montos que
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optimizaran el funcionamiento de una empresa con motivo de no afectar las finanzas de
la compafiia (Bailén, 2015).
Existen métodos y sistemas que permiten la implementacion de mejoras en los

procesos de la empresa como:

1) Seis Sigma.

En el articulo intitulado “El Seis Sigma en la Cadena de Suministro” publicado en 2012,
se describe la importancia de analizar la calidad en la administracion de la cadena de
suministro y concluye que el método mencionado se ha utilizado para disminuir costos y
aumentar la satisfaccion del cliente ya que reduce la probabilidad de cambios
inesperados en los procesos logisticos (Gémez, Medina, & Correa, 2012; American
Society for Quality, 2017 y I1SixSigma, 2017). Sin embargo, en el estudio realizado por
Gbomez et al., (2012), la aplicacion de la metodologia Six Sigma es insuficiente para
ayudar a especificar la calidad y efectividad de la cadena de suministro por lo que debe
aplicarse ademas algun otro modelo que permita complementar al Six Sigma, para esto
se propone el modelo SCOR del que se hablara mas adelante.

2) Justo a Tiempo (Justin time).

Aunque, originalmente se aplicaba en la logistica a las empresas productoras para
facilitar la gestion de compras y produccién basadas en los niveles de demanda real, con
el fin de evitar la acumulacién de inventario, elaboracion de productos no terminados o
con retrasos en el servicio a los clientes; es posible adaptarlo a los procesos de toda la
cadena de suministro (Grupo Atox, 2014; Grupo Atox, 2015 y Retos en Supply Chain,
2017). Para las empresas intermediarias esto es importante pues como se menciono
anteriormente, el almacenaje suele ser una oportunidad de reducir gastos al igual que el
transporte, si se apoyan en sistemas de recoleccion adecuados y de preparacion de
pedidos (Grupo Atox, 2015).

3) Kaizen
Es una herramienta cuya base es la mejora continua que retoma la aplicacion del
sistema JIT, asi como la generaciéon de la filosofia Lean Management para ajustarse al
ritmo de demanda de los clientes tomando en cuenta las sugerencias de los empleados,

proveedores y consumidores. Se aplica a través de diversas etapas. En la primera fase
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se identifican los problemas, areas o actividades que impiden el funcionamiento de la
cadena de suministro; en la segunda etapa se mide el tiempo en el que se realizan los
procesos; en la tercera etapa se explican las mejoras a realizar, cOmo se implementaran
y el tiempo asignado a cada tarea. En este sistema se puede integrar la metodologia 5
“s” [Seiri (clasificar), Seiton (ordenar), Seiso (limpiar), Seiketsu (estandarizar) y Shitsuke
(mantener)], de esta forma se identifican los aspectos que no presentan eficiencia y
restan valor a la organizacion, lo que abre la posibilidad de realizar mejoras a las areas
problema y que de esta forma se pueda integrar una cadena de suministro fuerte que
permita a la empresa ser competitiva en el mercado (Afana, 2014; Rueda, 2015 y Lean
Solutions, 2017).

4) Gestion por procesos

Las empresas se benefician de este modelo ya que se toman en consideracion las
necesidades de los clientes y los colaboradores; se enfocan en mejorar sus procesos
pues se tiene una meta especifica por la que se debe trabajar. Este modelo surgio6 a partir
de los estandares de calidad con el ISO 9000; esta relacionado con la mejora continua,
la optimizacion de gastos y el uso responsable de los recursos, esto se logra a partir de
la correcta planeacion. Para medir el avance logrado usa los indicadores KPI's (Key
Perfomance Indicators, en Inglés), es decir, Indicadores Clave de Desempefio, estos
indicadores permiten evaluar los resultados, identificar oportunidades de la empresa,
optimizar costos y definir los objetivos de acuerdo con los resultados que se obtienen en
cada etapa (Palomino L. Y, 2015 y; Teruel, Blog capto: Revolucionando el Business
Travel, 2016).

a. Estandares de calidad de la Cadena de Suministro

De acuerdo con el International Organization for Standardization (ISO, 2017), los
estdndares o normas tienen como objetivo permitir el 6ptimo funcionamiento de los
procesos a partir de especificaciones aplicables y aceptables a nivel mundial
encaminadas a lograr la eficiencia, asegurar la calidad y seguridad, aplicables en
especifico a bienes (productos), servicios y sistemas de todo tipo de empresas

(International Organization for Standardization, 2017).
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a) 1S0 9001:2015 “Gestion de calidad”

Esta norma contiene las consideraciones para medir el cumplimiento en cuestion de
precios, requisitos de entrega y calidad por parte de los proveedores. Puede ser utilizado
por cualquier tipo de organizacion sin importar su tamafio o su campo de actividad.
Mantiene un enfoque en basado en el cliente y considera en sus parametros la motivacion
y participacién de la alta direccion ademas de conservar el enfoque de proceso y la
mejora continua (International Organization for Standardization, 2017).

Esta disefiada para ser aplicada en sectores de negocios y puede ser de gran beneficio
para las pequeias y medianas empresas ya que ellas aportan gran parte del PIB en
muchos paises, ademds, de ser de gran ayuda para mitigar los efectos de la alta
competencia y el comercio electrénico, pues permite: la reduccion de costos, la mejora
de procesos y de beneficios esperados, estos se traducen en una mejora en el

rendimiento de la cadena de suministro (ISOTools, 2016).

b) 1SO 140001:2015 “Gestion ambiental”

Esta norma posibilita a las empresas para alcanzar sus objetivos en materia de
cuidado del medio ambiente. A través de la responsabilidad ambiental se espera que las
compafilas obtengan una mejora al desempefio ecolégico, el cumplimiento de
obligaciones y el logro de sus objetivos medioambientales. Se puede afirmar que la
correcta aplicacion puede beneficiar el desempefio de la cadena de suministro ya que
impactaria a todos los participantes de esta, realzando el caracter de empresa
socialmente responsable a cualquier organizacién (Escuela Europea de Excelencia,
2015).

c) 1S0 28000:2007 “Especificaciones de los sistemas de gestion de

seguridad para la cadena de suministro”

Para el caso de la seguridad en la cadena de suministro la norma ISO 28000:2007
revisada en 2014 y que se encuentra vigente al mes de noviembre de 2017; permite
identificar las consideraciones para llegar a la seguridad para empresas de cualquier
tamafo. Tiene como objetivo establecer las acciones que aminoren el riesgo o ayuden a

encaminar el buen manejo de alguna situacion de peligro tanto para el personal
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involucrado en la logistica como a los procesos de carga y descarga, asi como seguridad
de los bienes en el trayecto de viaje desde el punto de origen hasta el punto destino
pasando por las paradas necesarias para completar el traslado de la mercancia

(International Organization for Standardization, 2017).
1.5. Concepto y contextualizacién del valor en la Cadena de Suministro

El término “valor” parte de la importancia de obtener procesos logisticos eficientes que
incluyan el suministro y la distribucion de las mercancias. Por tal motivo, es trascendente
conocer los fundamentos que dan pie al desarrollo de la competitividad (Chopra & Meindl,
2013; Coyle et al., 2013 y Silva, 2014).

El concepto de valor en la cadena de suministro se encuentra relacionado con la
efectividad de un proceso determinado el cual esté ligado a la eficiencia que se presenta
en el cuidado de los costos. En la logistica hace referencia al valor agregado que se
produce en el proceso de elaboracion o ensamblaje que dan como resultado un producto
antes planeado que cumple con caracteristicas que lo hacen util debido al grado de
modificaciones que ha sufrido con el fin de cumplir las expectativas del cliente. En este
sentido, se propone que, las principales variables para delimitar el valor de una red
logistica son las utilidades que se derivan del lugar, el tiempo y la cantidad. Sobre esta
premisa, la utilidad de lugar significa que el flujo de los bienes desde el punto de
produccion hasta el punto de consumo es efectivo, por lo tanto, el valor se crea a través
de gestion correcta de la transportacion (Coyle et al., 2013).

En cuanto a la utilidad de tiempo, esta se presenta cuando los bienes y servicios llegan
al consumidor en el momento oportuno, para lograr el objetivo de llegar a tiempo al lugar
correcto es necesario hacer un buen manejo de los inventarios, lo que implica el correcto
disefio de los almacenes para lograr la correcta ubicacién y distribucidén de los bienes, la
forma de llegar a generar esta utilidad depende entonces de tener existencias en
inventario, que los almacenes sean cercanos al punto de venta y/o de contar con un
transporte altamente eficiente. Por ultimo, la utilidad de cantidad hace referencia a la
entrega de la mercancia en las cantidades correctas con el objetivo de gestionar
adecuadamente los inventarios, es decir, evitar el desabastecimiento y el coste excesivo

por almacenamiento, este tipo de utilidad se genera a partir de la planeacion correcta de
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la produccién partiendo de un correcto prondstico de la demanda y como se mencion6
anteriormente de la administracién adecuada del inventario (Coyle et al., 2013).

Un tipo de utilidad que no forma parte de la logistica sino de la mercadotecnia es la
utilidad de posesion, basada en incrementar el deseo de un cliente por obtener cierto bien
0 servicio, la relacion de esta ultima utilidad con las tres anteriores se basa en la
posibilidad de vender un producto o servicio, 0 sea, que exista un mercado para destinar
la produccion; se puede afirmar que ambas areas, logistica y mercadotecnia son
dependientes entre si (Coyle et al., 2013).

A partir de la informacion antes proporcionada se puede concluir que lograr la
eficiencia en la Cadena de Suministro depende de factores internos y externos a una
empresa, pero, es responsabilidad de cada una de ellas realizar los cambios y mejoras
necesarias para lograr la eficiencia en su cadena de suministro y esto se puede lograr si
los departamentos encargados de la logistica y compras logran la integracion adecuada
de procesos y politicas de calidad. Aunque, es posible pensar que lo crucial de la cadena
de suministro es enfocarse en encontrar la forma de obtener los bienes necesarios para
elaborar un producto y ubicarse sélo en materia prima en su estado natural o productos
con un proceso de elaboracion previo; resulta trascendente analizar el impacto que las
empresas dedicadas a la comercializacién de servicios como bienes intangibles han
mostrado con el crecimiento de este mercado, cada vez es mas comun encontrar
mercados dificiles de satisfacer debido al grado de complejidad en la demanda de los
clientes, el grado de especializacion y peculiaridad de las personas obliga a la transmisién
de la informacién como un medio de innovar frente a la competencia (Coyle et al., 2013
y; Silva, 2014).

Por otro lado, ante el cambiante entorno logistico con la llegada de la Industria 4.0
puede representar para las PyMES ademas de los retos para la empleabilidad y
competitividad empresarial; la busqueda de oportunidades en la administracion de la
cadena de suministro puede ser un camino para sobrevivir a la Cuarta Revolucion

Industrial sin afectar el desarrollo econémico de un pais (Perasso, BBC Mundo, 2016).
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Capitulo Segundo

La Cadena de Suministro en las Pequefias y Medianas Empresas

2.1. Generalidades de la Empresa
2.1.1. Concepto de Empresa

Definir lo que la palabra empresa significa no es algo sencillo ya que existen diferentes
percepciones de este concepto, se pueden encontrar enfoques provenientes desde la
etimologia y pasando por la definicion clasica de la administracion y el derecho hasta
llegar a los empresarios y emprendedores (Sangri, 2014).

Cuando se piensa en crear o definir la empresa es comun pensarla como la entidad
que tiene como fin primordial la generacién de riqueza a través de la oferta de un bien o
un servicio, en esta entidad se conjuntan el capital, el trabajo y la direccién para satisfacer
la necesidad de un grupo de personas, lo que se logra, generalmente, cuando la entidad
que pretende dar soluciones a la poblacion se dedica a fabricar, producir u ofrecer bienes
y servicios que respondan a las exigencias de la comunidad (Rodriguez, 2010 y Rivas,
2012).

Resulta dificil concebir a la empresa como una entidad que oferta un producto o
servicio con el fin de satisfacer el requerimiento de un grupo de personas y a través de la
cual los participantes buscan generar algun beneficio, que puede o no, ser econémico,
pero, que busca satisfacer la necesidad de una poblacién determinada; ya que esta idea
no es compatible con la percepcién de crear empresa para asegurar un modo de ganar
dinero a través de una actividad licita que permita seguir generando oportunidades de
negocio e inversion ya que estas implican necesariamente la obtencion de un beneficio
econdmico por el cual se justifique la existencia de esa entidad y que no se convierta en
una asociacion civil sin fines de lucro o algun tipo de organizacién gubernamental o no
gubernamental cuyo objetivo de existir es diferente a la generacion de riqueza y
multiplicacion de capacidad productiva y rentabilidad comercial (Minch & Garcia, 2014).

Desde la parte legal y gubernamental, segun la Ley Federal del Trabajo, Articulo 16

de la reforma de 2015, “se entiende por empresa la unidad econdémica de produccién o

27



distribucion de bienes o servicios” (Camara de Diputados del H. Congreso de la Unién,
2015).

La empresa esta integrada por diferentes recursos que pueden ser materiales, capital,
recursos humanos y la tecnologia que deben ser administrados de forma eficiente para
evitar fracasar en el intento de transformar insumos en bienes y servicios con alto grado
de demanda y venta en el mercado (Rivas, 2012).

Pero, no sélo se enfrenta a los riesgos de una mala administracion también esta
expuesta a factores legales que se encargan de regular su comportamiento y todo el
proceso desde su creacion, pasando por su legalizacién y en su caso su desaparicion o
declive; para esto los gobiernos formulan leyes y reglas a las cuales las empresas deben
apegarse. Por otro lado, la empresa subsiste en los entornos econdémico, politico y social
para los que las empresas son de vital importancia pues son creadoras de empleos,
riqueza y productividad a través del uso de los recursos mayormente locales, pero, que
cada dia estan mas expuestas a los procesos de globalizacion lo que representa, en
mayor o menor medida, dependiendo de la adaptabilidad de las empresas, una
oportunidad de ganar presencia en el mercado local y en el exterior (Minch & Garcia,
2014).

2.1.1.1. Tipos de Empresa.

Aunque, se han realizado esfuerzos por sefialar la mejor definicion de la pequefa
empresa no siempre es posible adecuar los conceptos que las clasifican por el nimero
de empleados, capacidad de produccién o niveles de facturacién, por lo que no existe
una definicion exacta para estas empresas (Longenecker, Petty, Palich, & Hoy, 2012).

Es importante, ademas, establecer que en cada pais los aspectos para clasificar a una
empresa por su tamafio son diferentes (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
2016).
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FIGURA 6 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS
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FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR MUNCH & GARCIA (2014).

La figura 6 muestra las diferentes formas de clasificar a las empresas. Se pueden
diferenciar por su tamafio, en el que se incluye a las empresas micro, pequefas,
medianas y grandes en funcién de su numero de empleados y niveles de facturacion
(Diario Oficial de la Federacion, 2016).

Cuando la empresa es clasificada por su finalidad se hace referencia a si esta enfocada
al sector publico o privado, dejando en el sector publico a las instituciones de gobierno o
dependientes del estado y pueden centralizadas o descentralizadas, es decir, que
guardan alguna relacion con una entidad gubernamental (Minch & Garcia, 2014).

Por otra parte, es necesario proponer un criterio que se aboque a tratar de delimitar
los aspectos que pueden usarse para precisar si una empresa es pequefia 0 no, esto es,
considerar el nivel de ventas y produccién o, si opera a nivel nacional o internacional.
Ademas, es necesario conocer no sélo el tamafio de la empresa, sino su orientacion al

mercado y giro comercial (Minch & Garcia 2014).
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TABLA 1 ESTRATIFICACION DE LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Tamafio Sector Rango de Num. de Rango de monto de Tope maximo
trabajadores ventas anuales (mdp) combinado
Micro Todas Hasta 10 Hasta 54 4.5
Pequefia  Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Industria y servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Mediana  Comercio Desde 31 hasta 100  Desde $100.01 hasta $230 235
Servicios Desde 51 hasta 100
Industria Desde 51 hasta 250  Desde $100.01 hasta $250 250

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION (2016). *MDP SON

DATOS EXPRESADOS EN MILLONES DE PESOS.

En la Tabla anterior se muestra la clasificacion de las empresas de acuerdo con el
Diario Oficial de la Federacion del 27 de marzo de 2017, mediante la Modificacion a las
Reglas de Operacion del Fondo Nacional Emprendedor. Esta Tabla contiene la division
de empresas por el tamafio de la empresa que puede ser Micro, Pequefia y Mediana, no
se incluye a la gran empresa debido a la naturaleza de las Regla modificadas que aplican
para el Fondo Nacional Emprendedor ya que como su nombre lo indica esta pensado
para empresas en creacion o crecimiento (Diario Oficial de la Federacion, 2016).

Con el fin de centralizar el enfoque de esta investigacion se considerara unicamente
la denominaciéon PYME en la que se consideran integradas las microempresas como una
extension de la pequefia empresa, aunque para fines practicos, se definen sus
caracteristicas (Gonzalez, 2013).

Como parte del sustento de esta centralizacion se toma en consideracion que las cifras
gue generan las micro empresas pueden ser integrados al estudio de las PYME y que
instituciones como el Banco de México (BANXICO), el Instituto Mexicano del Seguro
Social (IMSS), la Unién Europea (UE) y la Organizacion para el Desarrollo Econdmico
(OCDE) excluyen el termino micro empresas por la discrepancia en clasificacion que
existe a nivel internacional; mientras que organismos como el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) y la Asociacibn de Bancos de México (ABM) si
diferencian el termino MYPYME (Gonzélez, 2013).
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a) La Micro Empresa.

Este tipo de empresa puede iniciarse con una sola persona fundadoray como se puede
observar en la Tabla 1 tiene hasta diez empleados, puede facturar hasta cuatro millones
de pesos anuales por concepto de ventas y su capacidad productiva suele ser limitada
ademas de operar generalmente en un area determinada y puede llegar a considerarse
una forma de autoempleo que permite a su creador tener una actividad econémica a partir
de esa iniciativa (Longenecker et al, 2012).

Las micro empresas son también llamadas empresas familiares en las que es el mismo
duefio o fundador quien proporciona el capital para iniciar el negocio, para llevar a cabo
su administracion, los creadores experimentan y aplican sus principios l6gicos en la toma
de decisiones, sin embargo; esto no es factor para establecer que un profesional de la
administracion no pueda ser quien guie a la unidad econdmica. Por su capacidad de
control, estas empresas operan en mercados locales o regionales pues su nivel de
organizacion y produccion no permiten que expandan sus perspectivas de venta o niveles
de respuesta a la demanda, ya que los sistemas de produccién y el personal son limitados

(Instituto Tecnoldgico de Sonora, 2017).

b) La Pequefia Empresa.

Con el fin de establecer que variable determina a la Pequefia Empresa se puede decir
gue una empresa de este tipo estad compuesta por un rango de trabajadores para el sector
de comercio desde once hasta treinta y para el sector de industria y servicios puede ir
desde los once empleados hasta los cincuenta de acuerdo con la modificacion a las
Reglas de Operacién del Fondo Nacional Emprendedor para el ejercicio fiscal 2017 estas
reglas se publicaron el 30 de diciembre de 2016 (Diario Oficial de la Federacion, 2016).

Usualmente este tipo de empresas tienen sus operaciones en un area geografica
especifica y el financiamiento de la empresa esta a cargo de un grupo limitado de
personas, aunque esto no es limitante para que una sola persona pueda emprender el
negocio, aunque para su administracion mas de una persona participe en la direccion de
la empresa. Es necesario recalcar que no siempre las pequefias empresas cumpliran con

los parametros estipulados, pero debe recordarse que estos se utilizan con el fin de dar
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un panorama general del tipo de empresas que existen y algunas de sus caracteristicas
(Longenecker et al., 2012).

c) La Mediana Empresa.

Con base en la Tabla 1, la mediana empresa esta conformada por un nimero de
empleados considerado entre 51 y 100 personas para el caso de empresas que ofrecen
algun tipo de servicio y de 51 a 250 empleados tratdndose de empresas dedicadas a la
oferta de productos. Este tipo de empresa puede percibir entre cien mil millones y
doscientos mil millones de pesos al afio, por lo que debe entenderse que cualquier
empresa cuyos niveles de empleados e ingresos excedan estos pardmetros puede ser
considerada como una gran empresa, dependiendo del sector que atienda (Minch &
Garcia, 2014).

Al igual que la pequeiia empresa, esta se forma generalmente a partir del
establecimiento de una sociedad para la conformacion del capital y su perspectiva de
alcance no se limita Unicamente al mercado local o regional, pues incluso tiene
posibilidades de ampliar sus alcances a nivel nacional, su nivel de especializacién en
maquinaria y equipo se sigue desarrollando, aunque sigue teniendo mayor requerimiento
de trabajo (Instituto Tecnoldgico de Sonora, 2017).

Aunque, por sus niveles de operacion enfrentan mayores problemas en cuanto al
control y planeacion obtienen mayores beneficios por parte de gobierno como apoyos
para la capacitacion de su personal y fortalecimiento econémico, obteniendo apoyos para
renovacion de infraestructura, equipo y maquinaria (Instituto Tecnolégico de Sonora,
2017).

d) La Gran Empresa.

Como informacién adicional se presenta a las grandes empresas que por lo regular
obtienen su capital a partir de la inversién de varios socios y su forma comuin de
incursionar en el mercado es a través de monopolios o duopolios que les otorgan ventaja
frente a las PYMES, (Pequeias y Medianas Empresas), que en muchas ocasiones son
absorbidas por estas empresas y asi disminuir a los competidores, en sus procesos
tienden a emplear tecnologia de alto nivel y especializacion ya que sus niveles de capital
se los permiten y su capacidad de profesionalizacion, supera a la conformacion del

personal ocupado por las MIPYMES (Micro, Pequefias y Medianas Empresas), esto
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facilita su acceso a diferentes fuentes de financiamiento ya que bridan mayores niveles
de seguridad en los pagos que las Pequefias y Medianas Empresas (Instituto Tecnoldgico
de Sonora, 2017).

Como se menciono anteriormente, a partir de la Tabla 1 se puede decir que cualquier
empresa que tenga un numero de empleados mayor a cien en el caso de las empresas
de servicios y mayor a doscientas cincuenta personas, en el caso de Industria, se
considera como una gran empresa y dependiendo de la organizacion de sus procesos
puede ser centralizada o descentralizada, nacional, global o trasnacional (Minch &
Garcia, 2014).

2.2. Lalmportancia de la PYME en México.

“En México, el ecosistema empresarial esta principalmente poblado por empresas
micro, pequefias y medianas (MYPYMES). Las empresas grandes son una rareza, y mas
aun la empresa intermedia entre la MYPYME y una empresa grande es un fendmeno aun
mas raro. Vivimos en un ecosistema empresarial que no puede soportar mas que un
namero limitado de campeones nacionales. Esto no es raro cuando comparamos nuestro
ecosistema con el de otros paises. Lo raro es que en el espacio entre las pequefias y las
grandes, en otras economias estdn poblados por empresas en crecimiento y
consolidacion. En México, eso no ocurre” (Molano & Rivas, 2016).

A pesar de que es raro que las MYPYME obtengan una evolucién que les permita
convertirse en una gran empresa, las Pequeias y Medianas Empresas son la principal
fuente de empleos en México y en el mundo (Gonzélez, 2013). De acuerdo con
informacion de la Encuesta Nacional de Productividad y Competitividad de la Micro,
Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE) para 2014 en México existian mas de
cuatro millones de empresas denominadas PYMES, esto segun el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) representa el 99.8% del total de empresas en territorio
nacional, el 72% del total de ocupacion laboral, aportan el 52% del Producto Interno Bruto
(PIB) y el 36% de la produccion nacional (Comision Nacional para el Uso Eficiente de la
Energia, 2016; Molano & Rivas, 2016 y; Comision Nacional para la Proteccion y Defensa
de los Usuarios de Servicios Financieros, 2017).

La produccién nacional se asocia directamente a la capacidad productiva de las

PYMES en este aspecto, las grandes empresas son las que tienen mayor porcentaje de
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crecimiento con una tasa de 6% en promedio, en contraste con el 1% que tienen las
medianas empresas y con la preocupante tasa de decrecimiento de las Micro y Pequefas
Empresas (Molano & Rivas, 2016).

A partir de la informacion anterior es necesario conocer el papel que tienen las
MIPYMES en la vida del pais, por lo que INEGI realiz6 una encuesta de productividad que
permite analizar algunas estadisticas sobre las empresas en México (Molano & Rivas,
2016).

TABLA 2 TOTAL DE PYMES EN MEXICO INCLUYENDO NIVELES DE PERSONAL OCUPADO PARA 2014

Personal ocupado Porcentaje
Tamafio de Ndamero de NUmero de Personal
empresa empresas Hombres Mujeres Total empresas ocupado
Micro 3,952,422 8,675,103 4,016,692 8,675,103 97.62578785 75.3825827
Pequefias 79,367 1,550,838 521,140 1,550,838 1.960384267 13.476056
Medianas 16,754 1,282,159 440,041 1,282,159 0.413827888 11.1413613
Total 4,048,543 6,530,227 4,977,873 11,508,100 100 100

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2015).

En esta Tabla se puede observar el total de empresas que conforma al grupo de las
PYME en México, destacando, las Micro empresas que tienen mayor concentracion tanto
en nimero de empresas como en cantidad de personal ocupado en el territorio nacional
(Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2015).

Sin embargo; considerando que las empresas siguen un comportamiento de continuo
crecimiento en la que la mayoria de sus participantes quieren ir de una micro empresa a
una pequefia y de esta a una mediana organizacion para después, convertirse en una
gran empresa, es importante comenzar a desarrollar herramientas que permitan a las
empresas un grado de desarrollo propicio para pasar de ser una micro empresa a ser una
pequefia 0 mediana organizacién y que estas dos ultima puedan incrementar su nivel de
rentabilidad para conformar empresas con un grado de profesionalizacion considerable y

eficiente que favorezca el incremento de su competitividad (Ming & Garcia, 2014).
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TABLA 3 NUMERO DE EMPRESAS QUE BUSCAN SOLUCIONAR PROBLEMAS EN SU PROCESO DE PRODUCCION
EN MEXICO SEGUN ENAPROCE, 2014

Micro 661,510 1,022,659 387,009  1,881,24  98.25826  96.40886 92.41123 99.23397
Pequefias 10,344 31,448 24,468 13,108 1536459  1.536459 5.842546 0.691435
Medianas 1,382 6,645 7,313 1,414 0.20527719  0.205277 1.746221 0.074587

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INEGI (2015). *DATOS EXPRESADOS EN MILES DE EMPRESAS.

La Tabla 3 muestra los niveles de accion frente a problemas en los procesos
productivos por parte de las empresas PYME. Las empresas que cuentan con mayor
namero de acciones para solucionar sus conflictos de produccién son las microempresas.

No obstante, si se analiza la cantidad de medianas empresas existentes en México de
la Tabla 1, que es de 16, 754 establecimientos a nivel nacional estos representan el .41
por ciento del total de las PyMES en la Republica Mexicana y observando la cantidad de
Medianas Empresas que han implementado alguna solucidon para evitar problemas
posteriores y han puesto su atencion en implementar la mejora continua que representa
el 1.74% del total de las Medianas Empresas en México, se puede decir que la cantidad
de medianas empresas que busca generar algun de ventaja y agregar valor a su
organizacion es muy bajo, por lo que es necesario implementar mejoras a los proceso
productivos para generar cadenas de suministro de calidad y que puedan extenderse de
las empresas manufactureras a las empresas comercializadoras en caso de que exista
esta relaciéon y que el valor agregado se transfiera al cliente generando con esto mayor
competitividad en el mercado (Jones & George, 2014 e Insituto Nacional de Estadistica
y Geografia, 2016).



TABLA 4 NUMERO DE EMPRESAS SEGUN EL ESLABON DE LA CADENA PRODUCTIVA EN QUE SE ENCUENTRAN
SITUADAS 2015

Medianas 431 357 36.9957082

Pequefias 734 474 987 63.0042918 57.04 72.25

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2015).

La Tabla mostrada previamente contiene los datos de la cantidad de empresas que
formaron parte de alguna cadena productiva durante 2015. El apartado primer nivel se
refiere a procesos que se incorporan directamente a bienes finales y el campo de
segundo nivel expresa los bienes que se incorporan a otros bienes llamados intermedios
(Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2015).

La clasificacion que se muestra en la Tabla 4 sobre los proveedores de materia prima,
de partes o de servicios de nivel uno se refiere a si los proveedores ofertan bienes que
se incorporan directamente a bienes finales, es decir, productos que el consumidor puede
adquirir y que estan hechos con el objetivo de ser satisfacer una necesidad de las
personas o empresas siempre y cuando estas sean el consumidor final y pueden ser
objeto de inversién o exportacion; y de nivel dos cuando se trata de bienes que se
incorporan a bienes intermedios, lo que se refiere a bienes o servicios que se utilizan para
hacer posible la elaboracién productos o servicios finales, estos bienes pueden o no
haber tenido un proceso previo de elaboracion o transformacion, pero, requieren un
proceso adicional para ser considerados bienes o servicios finales o que se integraran a
uno después de recibir un segundo o tercer tratamiento (Instituto Nacional de Estadistica
y Geografia, 2017).

Las empresas comercializadoras se ubican en el tercer eslabon de la cadena
productiva segun la Tabla 4, siendo la Pequefia Empresa la que muestra un mayor
porcentaje de participacion en esta etapa del proceso productivo con un 72.25 en
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comparacion el 27.75% que representan las medianas empresas, es interesante la
informacion que se muestra, ya que son las pequefias empresas las que presentan un
mayor nivel de participacion de los tres ambitos que abarca la informacion que muestran
las encuestas de obtenidas de las PYMES (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
2015).

TABLA 5 NUMERO DE EMPRESAS QUE TIENEN ACCESO A EQUIPO DE COMPUTO E INTERNET

Empresas que Empresas que Porcentaje
Tamafio de utilizaron equipo utilizaron Internet Equipo de Internet
empresa de computo cémputo
Medianas 16,607 16,485 1.513224196 1.47
Pequefias 74,106 73,342 6.752513536 6.54
Micro 1,006,745 1,031,023 91.73426227 91.98581434
Total 1,097,458 1,120,850 100 100

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2015).

DATOS EXPRESADOS EN NUMERO DE EMPRESAS PARTICIPANTES.

La Tabla 5 muestra el nimero de empresas que tienen posibilidades de uso de equipo
de cdmputo y acceso a Internet, aunque en la informacién presentada por el Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (2014), el 1.47% de las Medianas
Empresas que participaron en la Encuesta Nacional de Productividad y Competitividad
de las Micro, Pequeias y Medianas Empresas (ENAPROCE, 2014) tiene oportunidad de
acceso a Internet y el 1.51% puede hacer uso de equipos de cOmputo. Estos factores son
importantes para la implementacion de los cambios necesarios a la Cadena de
Suministro. Recordando lo mencionado en el Capitulo | sobre los flujos que intervienen
en las redes logisticas en las empresas, el flujo de informaciéon es sumamente importante
para definir las estrategias que cada empresa implementara con el fin de obtener un
superavit en la red logistica de abastecimiento mejor conocida como Supplier
Relationship Management por su denominacion en Inglés a la Administracién de las
Relaciones con Proveedores, pero, también en la Administracion de las Relaciones con
los Clientes conocida en el ambito logistico como Customer Relationship Management;
ademas, de considerar los flujos de informacién para la Administracion Interna de la
Cadena de Suministro, también llamada: Internal Supply Chain Management (Chopra &

Meindl, 2013).
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La informacién que una empresa recibe de los participantes de la cadena de suministro
puede marcar la diferencia en la toma de decisiones efectiva en los procesos logisticos,
ya que a partir de la informacion obtenida tanto del proveedor como del consumidor es
posible integrar la planeacion entre la oferta y la demanda de esta informacion dependera
el tiempo de repuesta a los clientes y el abastecimiento de los inventarios de forma
eficiente (Chopra & Meindl, 2013).

2.3. Situacién competitiva de la Empresa en el Estado de México

Con base en informacion de Instituto Mexicano de Competitividad, (IMCO), el Estado
de México se encuentra por debajo del promedio nacional que es de 49.5 puntos
guedando debajo de los Estados de Nayarit, Guanajuato, San Luis Potosi e Hidalgo con
aproximadamente 47 puntos, esto entre los afios de 2012 y 2014 como se muestra en la
Figura 7 (Molano & Rivas, 2016).

GRAFICO 1 RESULTADOS GENERALES DEL INDICE DE COMPETITIVIDAD ESTATAL 2016: ANALISIS DE 2012-2014

Posicidn Posicidgn Cambio en posiciones

[] 20 40 (=1a] a0 2014 2012 {(2012-2014)
Ciudad de Meaxico s2.4 1 1 - a
Aguascalientes 2 2 - o
Muevo Leon 3 5 * =2
Colima 4 3 * -1
Querétarc =1 3 * -1
Sonora (=1 1o * <
Coahuila r k=] + 2
Jalisco 8 7 * =1
Sinaloa k=] 11 * 2
Yucatar 10 8 * -2
Campeche 11 14 - =
Baja Califormia Sur 12 5 - -6
Quintana Roo 13 iz * -1
Puebla 14 is * <
Tarmaulipas is 13 * -2
Chihuahua 16 20 * <
PROMEDIC 49.5
MNayyarit iz 23 * (=1
Guanajuato i8 15 * -3
San Luis Potosi 19 19 - ]
Hidalgo 20 22 * 2
Mexico 21 16 * -5
Durango 22 26 * 4
Morelos 23 25 * 2
Tlaxcala 24 27 * =1
Baja California 25 17 * -8
Zacatecas 26 24 * -2
Tabasco 27 29 * 2
Veracruz 28 21 +* -7
Michoacan 29 30 * 1
Chiapas 30 28 - -2
Oaxaca 31 31 - (o]
Guerrero 25.4 3z 3z - o

FUENTE: INSTITUTO MEXICANO DE COMPETITIVIDAD (2016).

Como se puede observar en el Grafico 1, el Estado de México perdio cinco posiciones
en cuanto a competitividad estatal de 2012 a 2014, esto se debe a varios factores como:
el incremento en homicidios y secuestros e inseguridad para la ciudadania que afect6 el
desarrollo de las PYMES a partir de 2013 disminuyendo en 2017, segun la Encuesta
Nacional de Seguridad Publica Urbana [ENSU] (INEGI, 2017 y; Molano & Rivas, 2017).
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De acuerdo con el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Economicas (DENUE) en
el Estado de México existen 2633 PyMES, de las que 1515 estan dedicadas al comercio:

916 al por menor y 599 al por mayor (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2015)

TABLA 6 NUMERO DE PYMES EN EL ESTADO DE MEXICO POR SECTOR ESTRATEGICO AL QUE PERTENECEN

Alimentos, bebidas y confiteria 2,308
Equipo de transporte excepto ferroviario 1,597
Industria textil 1,106
Quimico 176
Servicios turisticos 1,216
Servicios de investigacion y desarrollo tecnolégico 61
Servicios logisticos 1,044
Otros 1,949

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2015).

*DATOS EXPRESADOS EN NUMERO DE EMPRESAS PARTICIPANTES.

La Tabla 6 muestra el nUmero total de empresas en el Estado de México el cual es de
cuatro mil trescientos dieciocho. En la tabla aparecen los diversos sectores en los que se
dividen las PYMES del Estado de México y se pude observar que la mayoria de estas
compaiiias pertenecen a los establecimientos del sector alimentos, bebidas, tabaco y

confiteria (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2015)

TABLA 7 VALOR DE VENTAS POR SECTOR ESTRATEGICO EMPRESARIAL DE LAS PYMES EN EL ESTADO DE
MEXICO

Alimentos, bebidas y confiteria 51,455.63
Equipo de transporte excepto ferroviario 58,751.56
Industria textil 26,648.02
Quimico 17,155.59
Servicios turisticos 8,506.80
Servicios de investigacion y desarrollo tecnolégico 684.70
Servicios logisticos 44,478.19
Otros 54,968.90
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FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2015).

*DATOS EXPRESADOS EN NUMERO DE EMPRESAS PARTICIPANTES

Esta Tabla contiene informacion relativa al valor de las ventas de las PYMES en el
Estado de México, la cual esta expresada en millones de pesos dependiendo del valor
de las ventas, en este aspecto se puede observar que el mayor numero de ventas
corresponde a los productos, (bienes o servicios), de equipo de transporte que no es
ferroviario, dejando al sector de alimentos y bebidas en el tercer lugar (Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia, 2015).

Después de analizar los datos anteriores es importante mencionar que a nivel estatal
se tiene un Plan de Desarrollo para el Estado de México correspondiente a la
administracion 2011-2017. En este plan de desarrollo, se hace hincapié en la necesidad
implementar politicas publicas que proporcionen mayores niveles de competitividad en
los sectores productivos del mercado interno haciendo un uso eficiente de los recursos
publicos y que esto beneficie al desarrollo econémico del Estado, en aras de que la
Entidad pueda hacer frente a las exigencias de cambio a nivel nacional que han sido
marcadas por los constantes cambios a nivel internacional. En el mencionado Plan de
Desarrollo, es el mismo Gobierno quién reconoce la urgencia de generar condiciones que
permitan detonar un crecimiento econémico sustentable para reducir la pobreza y generar
empleos en beneficio de la poblacion (Gobierno del Estado de México, 2011-2017).

Bajo esta premisa se presentan a continuacion datos sobre los niveles de Producto
Interno Bruto a nivel nacional y estatal segun el Plan de Desarrollo del Municipio de
Toluca 2016-2018 (H.H. Ayuntamiento de Toluca, 2016-2018).

TABLA 8 CIFRAS DE PIB A NIVEL NACIONAL, ESTATAL Y MUNICIPAL DE 2013

Ambito Producto Interno Bruto (Millones de pesos) Base 2008=100

Nacional 13464 296.4
Estatal 1227 098.8
Municipal (Toluca) 134 912.5

FUENTE: ADAPTACION A PARTIR DE H.H. AYUNTAMIENTO DE TOLUCA (2016-2018).

El Producto Interno Bruto (PIB) “Es el valor total de los bienes o servicios producidos
en el territorio de un pais en un periodo determinado, libre de duplicaciones.” (Banco de

México, 2017). EI H. Ayuntamiento de Toluca menciona en su Plan de Desarrollo
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Municipal (2016-2018), que el PIB se conforma de gasto publico, impuestos, consumo,
exportaciones e importaciones, lo que ayuda a determinar el grado de competitividad de
las empresas que se puede traducir en generacioén de empleos y, ademas, puede resultar
en mayores ingresos para el gobierno al ser producto de elementos impositivos, es decir,
impuestos (H.H. Ayuntamiento de Toluca, 2016-2018).

Segun la informacién presentada en dicho plan de desarrollo y basado en informacion
del [IGECEM], Instituto de Informacion e Investigacion Geogréfica, Estadistica y Catastral
del Estado de México, (2013); el PIB en ese afio fue de 13 mil 464 millones 296 mil pesos,
de 1 mil 227 millones 098 mil pesos y de 134 millones 912 mil pesos, estos datos
corresponden a los ambitos nacional, estatal y municipal (Toluca) respectivamente; este
altimo que equivale al 11% con respecto del nivel estatal. En relacion con lo anterior, en
2014 el Estado de México aporto el 9.3% del Total del PIB nacional mientras que, para
2016 las PyMES aportaron el 52.8% del PIB Nacional es importante y generaron el 72%
del empleo nacional (Comisién Nacional para el Uso Eficiente de la Energia, 2016 e
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2016).

El sector econdmico al que pertenece la empresa caso de estudio, al ser comercio al
por menor y al por mayor corresponde al sector terciario, en la siguiente tabla se muestra

el aporte por actividad econémica al PIB estatal (Montoya J. , 2012).

TABLA 9 APORTACION AL PIB DEL ESTADO DE MEXICO POR SECTOR ACTIVIDAD ECONOMICA, 2014

Sector de actividad Porcentaje de aportacion al Porcentaje de aportacion al PIB
econdmica PIB estatal (2014) estatal (2015)
Actividades primarias 1 1.5
Actividades secundarias 32 26.3
Actividades terciarias 66 72.3
Total 99 100.1

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2016).
NOTA: LA SUMA DE LOS PARCIALES PUEDE NO COINCIDIR CON EL TOTAL POR EL REDONDEO DE LAS CIFRAS.
*CAMBIO ANO BASE 2013.

De acuerdo con informacién de INEGI (Cuéntame...informacion por entidad) en 2014
las actividades terciarias en el Estado de México aportaron el 66% del PIB estatal

mientras que en 2015 aportaron el 72.3%, en este ultimo afio el Estado de México aporto
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el 2.5% del PIB total de México (Insituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2016 e
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2017).

Segun Montoya (2012), el sector terciario a nivel mundial es uno de los mas
competitivos debido a la reduccion de costos en comunicaciéon y transporte, asi como el
aumento en la velocidad que facilita el acceso a bienes y servicios. Sin embargo, son las
economias desarrolladas para quienes este sector es de mayor importancia, pues han
conseguido llevar el desarrollo economico desde las actividades primarias hasta la oferta
de servicios. Hablando de los sectores mas importantes para el Estado de México, el
sector terciario es el mas importante, pues esta por encima de la proporcion nacional,
como se muestra en el Grafico 1, esta actividad econdmica representa el 66.3% del total

de la participacion de los tres sectores econémicos.

GRAFICO 2 DISTRIBUCION DE LOS GRANDES SECTORES EN LA ECONOMIA DEL ESTADO DE MEXICO, 2014
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FUENTE: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2015). *NOTA: LA SUMA DE LOS

PORCENTAJES PUEDE NO COINCIDIR CON 100% DEBIDO AL REDONDEO DE LAS CIFRAS.

Dentro de las actividades terciarias, el comercio ocupa el segundo lugar en importancia
solo precedido por la industria manufacturera que predomina en la entidad, como se
muestra en el Grafico 2 a continuacion (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
2016).
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GRAFICO 3 PARTICIPACION DE LOS SECTORES ECONOMICOS PRINCIPALES EN EL PIB LOCAL Y EN EL
NACIONAL 2014
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FUENTE: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y GEOGRAFIA (2015) * VALORES CORRIENTES.

El comercio incrementd su participacion durante el periodo de 2003 a 2014 en 4.4%
en términos reales mientras que el sector transporte, correos y almacenamiento lo
hicieron en 3.5% aunque, la participacion de este ultimo fue relativamente baja en el PIB
para 2014, se consideran estas categorias debido a que la empresa caso de estudio se
dedica a la comercializacion y parte de los movimientos de traslado de los equipos se
terciarizan a empresas de carga y logistica asi como paqueteria (INEGI, 2016).

En un panorama internacional, los costos logisticos hasta 2014 representaban
aproximadamente el 42% del total de las ventas de las PyMES, esta cifra superd por
mucho al porcentaje que representaba para las grandes compafias que oscilo entre el
15y el 18%. En este sentido, los gastos en actividades logisticas representaron el 35%
del PIB de la regién latinoamericana que supero al 8% de otros paises miembros de la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE) como Estados Unidos
y Canada (Sanchez, Costos logisticos de PyMES en Latinoameérica, 2014). En México,
los costos logisticos llegaron a niveles del 30% del total de los costos de las PyMES,
representando el 14% del PIB nacional (Hernandez, 2014).

Si bien es cierto que existen factores externos como la inseguridad que afectan el
crecimiento de las PyMES en Meéxico y que contrarrestar su efecto no depende
unicamente de las propias empresas, sino del trabajo conjunto de ellas, la sociedad civil

y el gobierno; las compafias pueden comenzar desarrollando e innovando actividades
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gue les permitan reducir gastos y la cadena de suministro es un area de oportunidad para
invertir en su sofisticacién (Sanchez, Costos logisticos de PyMES en Latinoamérica,
2014).

Dado que la logistica se ha convertido en una herramienta de suma importancia para
buscar la competitividad de las empresas, la cadena de suministro juega un papel
preponderante en cuanto a la facilidad para adaptar los procesos productivos de las
empresas a tiempos de vida cada vez mas cortos y desarrollo constante de nuevos
productos, con canales de distribucion cambiantes y la constante innovacion tecnolégica.
A pesar de que, el nimero de medianas empresas existentes en México es muy bajo, la
necesidad de competir a nivel nacional e internacional abre paso a la oportunidad de
gestionar nuevos modelos logisticos para cuales son las areas de oportunidad de estas
empresas y sefialar en que actividades se puede implementar la reduccién de costos
para detonar el aumento de la productividad (Bailon, Romero, Alvarado, Romero, &
Guerrero, 2015).

Como se mencion0 antes, ya que el objetivo de las empresas en general es ser y
mantenerse competitivas en el mercado se han generado diversas estrategias, modelos
y herramientas para ayudar a las compafiias a obtener bases significativas que les
permitan hacer frente a los cambios constantes del mercado. Por lo que, antes de analizar
la situacion de la Cadena de Suministro en la Mediana Empresa caso de estudio es
necesario determinar los métodos y modelos que permitan encaminar a la organizaciéon

hacia mejoras en los procesos logisticos de la empresa (Bailon et al., 2015).
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Capitulo Tercero

La Cadena de Suministro en la Mediana Empresa: Caso de Estudio

Con lafinalidad de desarrollar un analisis sobre la situacion de la cadena de suministro

en la empresa caso de estudio a continuacion se desarrolla este capitulo.

3.1. Descripcion de la empresa caso de estudio

Para esta investigacion se profundizo en datos econémicos del Municipio de Toluca,
Estado de México, debido al enfoque de posicionamiento geogréafico que resulto mas
significativo para la investigacion ya que la empresa caso de estudio comenzé siendo
administrada por una familia que fundo la organizacion en Toluca y ademas, fue en esta
localidad en la que hasta julio de 2017 operé el centro corporativo, que concentraba las
operaciones mas importantes como el control del area de compras, logistica, recursos
humanos, proyectos arquitectonicos, finanzas y contabilidad, esta fecha corresponde al
tiempo de observacion de las actividades organizaciones con las que se tuvo contacto.

La empresa caso de estudio mantiene operaciones en cuatro Estados de la Republica
siendo estos: el Estado de México, Querétaro, Hidalgo y Guanajuato. En estas entidades
cuenta con alrededor de 11 sucursales o puntos de venta; de estas sucursales, una en
Guanajuato, en Querétaro y Toluca cuentan con un espacio destinado para el
almacenaje, el resto solo cuentan con instalaciones para exhibicion.

Sus proveedores son empresas lideres en produccidbn y venta en articulos
relacionados a la industria alimentaria en general. La empresa cuenta con al menos cinco
proveedores que representan casi la totalidad de las ventas; el mas importante opera a
través de cuatro razones sociales que ofrecen diferentes tipos de equipos y refacciones,
este busca la distribucion exclusiva con el fin de evitar crear competencia para sus
propios productos. Algunos de los proveedores restantes aplican la distribucién selectiva
para mantener solamente a los intermediarios que logran ciertos niveles de venta,
algunos de ellos operan con procesos poco desarrollados industrialmente por lo que la
capacidad de produccion es limitada.

La empresa opera con un canal de distribucién de venta de bienes industriales con

tres participantes, siendo asi un canal indirecto. Se puede denominar como una
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compafia de tipo intermediario comercial y; por su tamafio se denomina mediana
empresa ya que su rango de trabajadores se encuentra entre 11 y 50 empleados y su
ramo esta enfocado al comercio de equipos para la industria alimenticia en general (véase
la Tabla 1).

La administracion se realiza a través de un centro corporativo a partir del cual se
distribuyen y controlan las operaciones de las sucursales (puntos de venta), almacenes
y oficinas de proyeccion arquitectonica. EI desarrollo de la gerencia logistica y sus
actividades, se basa en la elaboracion de érdenes de compra centralizadas, es decir, en
el centro corporativo el &rea de compras se encarga de recopilar los requerimientos de
cada sucursal y realizar la requisicion para el proveedor; ademas, debe cuidar los niveles
de inventario y las compras especiales, refiriéndose esto Ultimo a compras que no son
comunes en las sucursales ya que el cliente puede solicitar equipos de los proveedores
gue colaboran con la empresa, aunque no forme parte del inventario basico.

Anterior a la practica de concentrar los pedidos bajo un solo responsable de compras,
cada sucursal tenia contacto con el proveedor no solo para recibir informacion de
disponibilidad de equipos y tiempos de entrega, sino también para la compra directa de
mercancia, lo que ocasiono problemas con los inventarios que afectaban el nivel de flujo
de efectivo para responder a las obligaciones comerciales y patronales de la empresa
pero, que también daban paso al robo por parte de algunos empleados y aumentaba el
riesgo ante un asalto a las sucursales. Posterior a la centralizacion de las compras a
proveedor, la problemética se presentd en que, bajo la estrategia de concentrar la
compra de los equipos solicitados para cada sucursal, los proveedores cometian errores
de envio, lo que ocasionaba que la mercancia llegard a sucursales a las que no
correspondia lo entregado con lo que se habia solicitado, esto daba paso a que la
empresa tuviera que corregir los errores haciendo uso de servicios de paqueteria o
mediante el uso del propio transporte de la empresa; lo que derivd en que los gastos de
recoleccion y logistica afectaran directamente a la rentabilidad de la empresa, y aunque
se establecieron algunas politicas comerciales con la empresa, estas no resultaban
efectivas en la operacién, esta problematica siguié hasta diciembre de 2017.

Ademas, la negociacion de los tiempos de entrega no permite que se contemplen
plazos adecuados de entrega con el cliente, esto ha dado paso a problemas para la

empresa al enfrentar quejas por incumplimiento con las promesas de venta, esto
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resultado de que muchas veces los tiempos de entrega no son optimos para distribuir la
mercancia a los puntos de venta.

Por otra parte, se cuenta con una tasa de rotacion de empleados muy alta, que no se
limita a los vendedores y personal de mantenimiento sino también al personal de gerencia
y de apoyo administrativo, por lo que el mantener estandares de trabajo y politicas resulta
inconstante y genera poco desarrollo en las areas relacionadas a la logistica. Es
necesario mencionar que la falta de atencion a la capacitacion también ha sido un factor
gue frena la consecucion de mejores resultados en el desempefio de las funciones, pues
en ocasiones el personal no cuenta con las herramientas necesarias y la familiaridad

suficiente para llevar a cabo los procesos eficientemente.

3.2. Modelos aplicables para la evaluacién de la Cadena de Suministro

Es importante desarrollar una metodologia que permita a la empresa planificar de
forma efectiva la demanda y distribucion de los equipos. Se propone diversos métodos
para el analisis y pronostico de los factores de planeacion en la cadena de suministro,
pero, que varian en el tipo de prediccion y analisis que arrojan dependiendo del plazo en
el que se busca dar alguna respuesta, pueden ser de corto, mediano o largo plazo
(Sabria, 2012).

Cabe mencionar, que, los modelos de planificacion de la cadena de suministro
Unicamente son representaciones aproximadas que se formulan a partir de informacion
obtenida del entorno al que se pretende estudiar; basado en este esquema se debe tener
en cuenta que no todos los métodos son factibles ya que dependen de la accesibilidad a
la informacién para eliminar gastos innecesarios, asi como de pérdida de tiempo en
analisis de poca trascendencia para la evaluacion de la cadena de suministro.

Ademas, de los métodos de prondstico antes mencionados existen modelos que se
pueden aplicar para determinar el aumento de la competitividad en las redes logisticas y
la cadena de suministro como el Modelo de la Secretaria de Economia de México; el
Modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministro (SCOR-Model Supply
Chain Council of Noth America); el Modelo de Diaz, Garcia y Porcell; el Modelo propuesto
por Gonzéalez, Martinez, Malcon y Cavazos, ademas de la propuesta de Andrés
Veldzquez asi como el Modelo de La Direccion General de Politica de la PyME en
Espafa. Los modelos mencionados se describen en el Cuadro 3 (Bailon et al., 2015).
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CUADRO 3 MODELOS LOGISTICOS PARA EVALUACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Modelos Logisticos y/o Autores Factores Identificados

Estrategia y desempefio de la organizacién
Servicio al cliente

Gestién de procesos

Administracion de la demanda
Abastecimiento y compras

Procesamiento de 6rdenes de clientes
Secretaria de Economia de México Operacion del almacén

Administracién del inventario

© © N o oM DNPR

Transporte

=
=

Logistica inversa

N
[

Seguridad en el transporte de mercancias

i
N

Procesos de importacién/exportacion

.
w

Capacidad financiera

=
»

Conciencia ambiental

=
o

Sistemas de informacién

N
o

Gestidn de datos, organizacion, personal y competencias

Proceso

. . Medicién del desempefio
SCOR-Model Supply Chain Council of North

) Implementacion
America

A wDd PR

Participantes

=

Héctor Diaz Provision

. . Produccién
Rafael Garcia y Néstor Porcell

w

Distribucion

Aprovisionamiento

3 ) . ; ) Almacenamiento
Carlos Gonzélez, José Luis Martinez, Claudia o
3 . Transporte y distribucion
Malcon y Judith Cavazos. O
Costos logisticos

Servicio al cliente

o a0k~ 0w N PR

Inventario

Produccién
Ventas
Logistica
Andrés Velazquez Planeacion de materiales

Gestion de inventarios y almacenamiento de materia prima

Plan de compras y colocacién de pedidos al proveedor

N o g w P

Plan de ventas

Aprovisionamiento

. . ) Produccion
La Direccion General de Politica de la PyME en .
B Almacenamiento
Espafia.
Transporte

Distribucion

o g wDd e

Servicios al cliente

FUENTE: ADAPTACION CON BASE EN BAILON ET AL., (2012).

El Cuadro anterior muestra informacion analizada en cuanto a modelos para evaluar

la competitividad, en donde se enlistan algunas de las variables que evalta cada modelo).
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De los modelos antes mencionados, el modelo SCOR es reconocido a nivel internacional
ya que brinda la posibilidad de lograr la excelencia en la cadena de suministro (Baildn et
al., 2012).

3.3. El Modelo SCOR

Considerando la informacion referente a los modelos para evaluar la cadena de
suministro de una empresa, se considera la aplicacién del modelo SCOR para el
diagnéstico de la competitividad de la cadena de suministro. Después de analizar algunas
propuestas de métodos referentes a la planificacion de inventarios y prevision de la
demanda a través de las regresiones simples y lineales, asi como métodos de
planificacion de almacenes y técnicas de planificaciéon de ruta, se determiné que la opcién
gue mas se adecuaba al contexto de la empresa caso de estudio era el Modelo SCOR
gue permite la evaluacion y diagnéstico de la gestion logistica.

Se trata de un modelo que busca estandarizar los procesos de la Cadena de
Suministro a través de indicadores clave de desempefio también llamados Key
Performance Indicators (KPI's); ademéas hace uso del andlisis FODA para determinar
cudles son las areas de oportunidad de la empresa que aplica el Modelo, aunque en si
mismo no cuenta con modelos matematicos o métodos heuristicos (Calderén & Lario,
2005 y; Aballay, 2015).

Conforme a lo mencionado anteriormente, el modelo SCOR tiene entre sus
caracteristicas la posibilidad de mostrar el panorama general y particular de la cadena de
suministro en cuestion. Se enfoca principalmente en los flujos de productos e informacién
que fueron descritos en el capitulo uno de esta investigacion. El analisis de la cadena de
suministro permite a los participantes mejorar sus procesos, al ser un modelo que se
puede aplicar a todos los integrantes del proceso logistico, la exploracién puede ser muy
amplia, pero esto dependera del caso particular de cada empresa (Ministerio de Industria,
Turismo y Comecio, 2007).

La interaccion con los clientes desde la orden de compra y hasta la liquidacion de la
factura de venta, los movimientos fisicos de mercancia; este modelo permite incluir a los
proveedores de los proveedores, los clientes de los clientes, es decir, los consumidores
(Aballay, 2015).
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Dentro de los campos considerados en la gestion SCOR, estén: los rendimientos de
abastecimiento, almacenaje y distribucion, la recoleccién de informacién, condiciones de
inventario; activos, transporte, riesgos, finanzas e importaciones y exportaciones ademas
del ciclo de vida del producto. Sin embargo, no contempla procesos relacionados al
marketing y a las ventas, desarrollo de producto, asi como Investigacion y Desarrollo y
servicio al cliente. EI modelo plantea hasta 30 categorias que corresponden a la
planificacion, ejecucion y de apoyo, en los que se integran Indicadores Clave de
Desempefio (KPI's) que miden la flexibilidad, adaptabilidad, capacidad de cumplimiento,
velocidad de repuesta, costos y activos, y que dependen de cada empresa, con esto se
logra que en cada nivel del modelo exista el aporte de los KPI's (Arenas, s.f. y Gonzalez,
2013).

Se debe mencionar que este modelo ha pasado por numerosas modificaciones por lo
gue es importante al momento de aplicarlo considerar la version que se desea aplicar

para evitar desfaces con los requerimientos recientes de la industria (Aballay, 2015).

FIGURA 7 ORGANIZACION DEL MODELO SCOR

Customer i Customer's

Suppliers ' Customer

- o i
Supplier H Internal or External Internal or External

Your Company

FUENTE: IMAGEN TOMADA DE CALDERON Y LARIO (2005); Y ABALLAY 2015). *SE MANTIENEN LOS
NOMBRES EN INGLES PARA MANTENER LA ESTANDARIZACION INTERNACIONAL.

La Figura 8 muestra el esquema de organizacion del modelo SCOR. Esta compuesto
por cinco procesos administrativos, la planeacion, el aprovisionamiento, la produccién o
fabricacion, la distribucién y las devoluciones (Arenas, s.f.; Gonzalez, 2013; Aballay, 2015
y; Panaggio, s.f.).

Este proceso se divide en tres niveles principales:

1. Elprimero, llamado de alcance y contenido del modelo, establece las bases

para elaborar objetivos competitivos de desempefio. Se denomina Nivel Superior.

50



2. El nivel dos se realiza la configuracion de la empresa en patrticular. Se
conoce como Nivel de Configuracion.

3. Posteriormente, se define la habilidad de la compafiia para enfrentarse a la
competencia, se proponen los elementos del proceso, cuales son las mejores
practicas y sus herramientas. A este nivel se le denomina Nivel de Elementos de
Procesos.

En el Nivel Uno o Superior, se busca describir el impacto que el modelo tendra en la
empresa, se realizan comparaciones con la competencia, se analizan las métricas de
competitividad y se establecen parametros de medicion del rendimiento. Los indicadores
de este nivel no necesariamente estan ligados con todos los procesos de planeacion,
suministro, fabricacion, entrega y retorno. A través de la comparacion de los procesos
de la empresa con la competencia es posible identificar areas de oportunidad y mejores

practicas empresariales (Gonzéalez, 2013).

TABLA 10 INDICADORES DE NIVEL SUPERIOR DEL MODELO SCOR

Atributos de rendimiento Indicadores aplicables Valor

Retraso de entrega
Fiabilidad en el cumplimiento Ratios de entrega

Cumplimiento correcto de pedido

Flexibilidad Tiempo de cumplimiento de pedido

Capacidad de respuesta Tiempo de respuesta de la cadena de suministro

Costo de gestion de la cadena de suministro
Costos Costo de mercancias vendidas
Garantias de costo y retornos de costo

Tiempo de ciclo

Activos Inventario disponible

Valor agregado de la productividad

Costos Capital humano disponible

FUENTE: ADAPTACION A PARTIR DE CALDERON Y LARIO (2005); Y DURAN, CORDOVA Y MACGINTY (2014)

La Tabla anterior muestras los indicadores que debieran tomarse en cuenta para la
ejecucion del Nivel 1 del modelo SCOR. Duran, Cérdova, & MacGinty, (2014), dicen que
estos atributos se pueden relacionar con meétricas de rendimiento, aunque no
necesariamente con todos los procesos de este nivel. Los puntos de flexibilidad,

capacidad de respuesta y cumplimento, son considerados como puntos externos o
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correspondientes al trato al cliente; mientras que, los indicadores de costos y activos se

pueden visualizar desde el punto de vista interno (Calderén, 2005).

Zuluaga et al., (2014) proponen los siguientes indicadores para evaluar el rendimiento

de la cadena de suministro:

TABLA 11 INDICADORES DE RENDIMIENTO DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Indicadores aplicables al Nivel Superior

Medicién

Desempefio de las entregas

NUm. Entregas correctas / nim. total de entregas

Desempefio de cumplimiento de los pedidos

Pedidos atendidos correctamente / pedidos totales

Capacidad de reposicion (fabricar a

existencia)

Capacidad de producir incrementos no planeados

Tiempo de manejo de cumplimiento de
pedido

Dias requeridos para responder a una orden de compra

Cumplimiento perfecto de pedido

NUm. de pedidos atendidos correctamente

Tiempo de respuesta de la cadena de

suministro

Dias necesarios para realizar la O.C (orden de compra) y entregar
el equipo al cliente.

Flexibilidad en la produccién

Variedad de productos ofrecidos

Costo del manejo total de la cadena de
abastecimiento

Suma de los costos por planear, abastecer,
entregar y devolver

Productividad en valor agregado

Diferencia entre ventas y equipos 0 servicios comprados.

Costo de garantia o costo de reproceso de

las devoluciones

Costos relacionados a reparaciones

Tiempo de ciclo de efectivo

Diferencia entre recepcién de O.C y pago total del cliente. (dias

de inventario mas cuentas por cobrar menos cuentas por pagar).

Dias de inventario

Costo total de mercancias vendidas entre 365

Retorno de los activos

Rendimiento de la cadena de suministros menos el costo de las
mercancias vendidas mas el costo de la administracién de la

cadena de suministro entre el activo fijo de la cadena.

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE ZULUAGA ET AL., (2014) Y; ARENAS (S.F).

Basado en la propuesta de Arenas, (s.f.), la tabla anterior muestra las ratios

considerados para evaluar el rendimiento de la cadena de suministro y la forma en la que

se obtiene la decision para cada proceso. El Modelo SCOR se puede aplicar en areas

especificas que pueden ser elegidas a partir de las necesidades de la empresa.

Una de estas areas es el aprovisionamiento en la que como se menciond en el capitulo

uno, el objetivo principal es mantener un nivel de disposicion de productos o servicios

adecuados para la operacion de la empresa y que deben ser suministrados por los
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proveedores de forma continua y normal. Durante esta etapa se identifican los
requerimientos de la empresa, se programan los pedidos necesarios, se puede llegar a
la seleccion de proveedores, se realiza la compra a la que se le da seguimiento y se
controla el proceso de envio-recepcion. Es una actividad de suma importancia, pues,
como se menciond anteriormente, esta area determina la operatividad de la empresa
productora o comercializadora. Ademas de realizar las compras, debe asegurar el
almacenaje y la actualizacion de niveles minimos de existencias, todo con la mayor
calidad y al menor costo posible (Zuluaga et al., 2014).

Los indicadores que se pueden utilizar para medir el rendimiento de esta area se

presentan a continuacion:

TABLA 12 INDICADORES DE DESEMPENO APLICABLES AL AREA DE APROVISIONAMIENTO

Indicador Objetivo

Costo de compras Medir los costos de compras relacionados con los procesos internos

y gestién de proveedores.

Tiempo de entrega del Medir el tiempo que desde que se envia la orden de pedido al

proveedor por pedido. proveedor hasta que se entrega el producto en las instalaciones

Porcentaje de quejas sobre Determinar el % de quejas respecto a la cantidad de pedidos
productos adquiridos y realizados por la empresa. Ademas, se incluye entrega perfecta en

entregas perfectas. cantidad, referencia y tiempo.

Numero de compras a Medir la cantidad de compras que se realizan a proveedores

proveedores certificados. certificados como estrategia de competitividad.

FUENTE: ZULUAGA ET AL., (2014). Y; ARENAS, (S.F).

La Tabla 12 contiene algunos de los indicadores que Zuluaga et al., (2014) proponen
para evaluar el desempefio de esta area. Estos pueden ser elegidos por los directivos de
la empresa al momento de considerar la aplicacion del modelo SCOR con base en las
necesidades de cada organizacion.

Otra de las areas consideradas dentro del modelo es la gestion de inventarios, que
busca mantener niveles adecuados de existencias que permitan lograr un buen

desempenio financiero en la empresa, sus indicadores son:
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TABLA 13 INDICADORES DE LA GESTION DE INVENTARIOS

Indicador Objetivo

Medir el nUmero de veces que un inventario gira o se renueva en un periodo

Rotacién de inventarios  de tiempo. Se calcula como ventas sobre inventario promedio del periodo.

Tiempo que la cantidad de inventario permite cubrir las necesidades de los

Cobertura de inventario  clientes. Se calcula como 1 dividido la rotacion por 365 dias.

Mide la cantidad de inventario dafiado sobre el inventario total. Este valor
Inventario dafiado y se puede considerar en costos o unidades segun la necesidad de la

obsoleto empresa.

Costo de inventario considerando productos, recursos para gestion,
Costo del inventario obsolescencia, mermas. Para medir el % de participaciéon del inventario, se

divide la cantidad de este sobre los ingresos.

FUENTE: ZULUAGA ET AL., (2014).

La correcta gestion de inventarios es un elemento clave para mantener una adecuada
operacion de la empresa respondiendo incluso a los pedidos del cliente desde la
administracion de materias primas o insumos. Los indicadores de esta &rea se muestran
en la Tabla 13, incluyen el aspecto financiero, lo que permite medir la competitividad de
esta actividad y unido a los demas aspectos evaluados es posible buscar la
implementacion de politicas para evitar quiebres de inventario y reducir costos (Zuluaga
et al., 2014).

Por otra parte, los indicadores de almacenes también se incluyen en la medicion de
rendimiento de la cadena de suministro, de este proceso dependen la recepcion, el
resguardo de materiales o equipos terminados o de respaldo para ventas y la preparacion
de pedidos. Ademas, se incluyen tareas como el disefio del espacio fisico para resguardar
equipos, considerando embalaje, lotes de proveedor, capacidad de apilamiento, factores
ambientales, seguridad, niveles de rotacién para facilitar la rapidez de respuesta a la

demanda (Zuluaga et al., 2014).
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TABLA 14 INDICADORES DE DESEMPENO PARA LA GESTION DE ALMACENES

Indicador

Objetivo

Tiempo de ciclo en la

recepcion

Medir el tiempo desde que se descarga el camion hasta que este se

inspecciona y registra en el sistema de informacion.

Porcentaje de utilizacion de
espacio o posiciones de
almacenamiento.

Medir la utilizacion de espacio de almacenamiento a través de la

division de la utilizacién actual (m2 o posiciones) sobre su capacidad.

Eficiencia de los equipos de

manejo de materiales

Se calcula como el tiempo de utilizacion de los equipos sobre el tiempo
total disponible o utilizacion actual (Kg, cajas, pallets, entre otras

unidades de carga) sobre la capacidad disponible.

Exactitud de la preparacion de

pedidos

Determinar los porcentajes de Ordenes de pedidos preparadas

correctas dividido con el total de 6rdenes preparadas.

Nivel de servicio de inventario

para pedidos

Medir el porcentaje de érdenes de pedidos que son atendidas con el
inventario disponible en la empresa dividido el numero de 6rdenes

totales despachadas.

Cantidad de productos no

despachados

Medir los productos que no son enviados a los clientes por pedido

respecto al total de productos solicitados.

Promedio de lineas

despachadas por hora

Medir el nimero promedio de productos recogidos por linea de pedido
por hora por trabajador en el almacén con el objetivo de analizar su

eficiencia en el desarrollo de sus tareas.

Productividad del almacén y

costos

Medir la cantidad de érdenes atendidas por el almacén dividido el
costo del personal del almacén por un periodo de tiempo. Ademas, se

sugiere la medicion de costos.

FUENTE: ZULUAGA ET AL., (2014).

La Tabla anterior contiene los indicadores que se pueden considerar para la evaluacion

de la gestibn de almacenes dentro de la cadena de suministro. estos mantienen un

enfoque interno que permite visualizar el desempefio de los recursos involucrados y no

se excluyen de la evaluacién financiera (Zuluaga et al., 2014).

El Modelo SCOR también considera indicadores para calificar la eficacia del area de

Produccioén.
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TABLA 15 INDICADORES PARA EVALUAR EL AREA DE PRODUCCION

Indicador

Objetivo

Porcentaje de cumplimiento del
plan maestro

Medir el cumplimiento del plan maestro a través del calculo del porcentaje de
articulos fabricados del plan sobre el total planificado.

Tiempo de vciclo de |la

produccién

Medir el tiempo transcurrido desde que se genera la planificaciéon de la
produccién hasta que se obtiene el Ultimo producto.

Eficiencia de la produccion

Se mide como la relacion de nimero de horas utilizadas en la produccion

sobre el nimero de horas normales o planificadas.

Tiempo de preparacion o Setup

Medir el tiempo transcurrido en el cambio o preparacion de maquinas, para
pasar de la produccion de un producto X a uno Z.

Costo de produccioén

Se calcula como la division entre el total de costos asociados a su operacion
sobre la cantidad de productos fabricados.

Tamafio de lote

Determinar el nimero maximo o minimo de articulos que se producen por
orden de produccion.

Cantidad producida

Medir la cantidad de productos por referencia que se obtiene en el sistema de
produccién.

FUENTE: ZULUAGA ET AL., (2014).

Los indicadores que se muestran en la Tabla 15 se aplican cuando en la empresa en

la que se quiere implementar el Modelo SCOR existe el proceso de manufactura, es decir,

la empresa tiene la necesidad de transformar la materia prima o de continuar con el

armado de algun producto.

Un puntaje alto en este proceso indica que la ejecucion de

actividades es muy adecuada y brinda resultados convenientes para la operatividad

industrial (Zuluaga et al., 2014).

Otro de los procesos que se pueden evaluar corresponde a la distribucién y transporte

gue se describe a continuacion:

TABLA 16 INDICADORES CORRESPONDIENTES AL PROCESO DE DISTRIBUCION Y TRANSPORTE

Indicador Objetivo
Ciclo de tiempo del Medireltiempo que transcurre mientras se carga el producto hasta que se entrega
transporte en el destino.

Confiabilidad en el

transporte

Medir el porcentaje de entregas realizadas a tiempo dividido el total de entregas
planificadas.

Productividad del

volumen del transporte

Medir el volumen transportado sobre las horas trabajadas o kilGmetros recorridos.

Determinar el costo por kilbmetro de cada modo de transporte y los gastos asociados

Costos de transporte

como herramienta a la toma de decisiones.

FUENTE: ZULUAGA ET AL., 2014. p. 15.
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La distribucion y transporte implican actividades como la carga y la descarga, la
seleccion de medios de transporte adecuados para la transferencia fisica de los equipos.
Como se menciono en el Capitulo 1 el transporte es un punto clave en la administracion
de la cadena de suministro ya que su resultado esperado de operacion es: dar respuesta
a los clientes en el momento, el lugar, las condiciones de entrega acordadas y con los
costos Optimos para las partes involucradas. Siguiendo esta propuesta cada empresa es
responsable de seleccionar los medios y alternativas que mejor se adapten a sus
caracteristicas de distribucion y necesidades prioritarias, observando el mas alto nivel de
calidad y los menores costos posibles. En este sentido la Tabla 16 ofrece una serie de
opciones para evaluar la distribucion y transporte que simplifican la prevencion y
correccion de practicas deficientes al menor costo (Chopra & Meindl, 2013; Silva, 2014

y; Zuluaga et al., 2014).

TABLA 17 INDICADORES DE DESEMPENO PARA MEDIR EL SERVICIO AL CLIENTE

Indicador Objetivo

Confiabilidad de los pedidos Medir el porcentaje de los pedidos entregados con las condiciones

para atender al cliente negociadas (empaque, cantidad) sobre el total de envios.

Exactitud de documentacién Medir el porcentaje de pedidos enviados con la documentacion

enviada al cliente correcta respecto al total de pedidos enviados.

Tiempo de respuesta a la Evaluar el tiempo que transcurre desde que el cliente envia una

solicitud del cliente solicitud de pedido hasta que se entrega la respuesta.

Respuesta a modificaciones Medir el nUmero de pedidos atendidos a tiempo con modificaciones en

de los clientes los pedidos al cliente.

Costo promedio del servicio Determinar el costo total de los recursos que participan en el servicio

al cliente al cliente sobre el nimero de los pedidos atendidos.

FUENTE: ZULUAGA ET AL., 2014. P. 16.

El servicio al cliente puede ser evaluado para obtener informacion en cuanto al grado
de satisfaccion del cliente y sus exigencias lo que puede permitir a la empresa adaptarse
mejor al mercado, los indicadores que se relacionan a esta area se muestran en la Tabla
17 (Zuluaga et al., 2014).
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TABLA 18 INDICADORES DE DESEMPENO PARA LOS PROCESOS DE APOYO

Indicador Objetivo

Porcentaje de utilizacién de Medir el porcentaje en que el personal esta ocupado sobre el tiempo

personal disponible o capacidad del personal, horas, pedidos atendidos, etc.

Porcentaje de personal con Medir el porcentaje de pedidos enviados con la documentacion correcta

competencias respecto al total de pedidos enviados.

Porcentaje de personal Medir el porcentaje del personal con competencias respecto al total del

accidentado personal relacionado con la cadena de suministro.

Porcentaje de procesos Medir el porcentaje de procesos logisticos y cadena de suministro que

logisticos que utilizan TIC’s utilizan TIC’s sobre el total de procesos involucrados.

Inversion en TIC’s en la Medir el porcentaje de inversion en TIC’s logisticas respecto al total de

cadena de suministro inversiones en la logistica.

FUENTE: ZULUAGA ET AL., (2014).

Aunque, anteriormente se mencion6 que actividades y procesos relacionados con el
area de recursos humanos y tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC's), no se
consideran dentro del modelo SCOR, Zuluaga et al., (2014), proponen indicadores que
permiten evaluar el desempefio de estas ya que tienen un papel dentro de la cadena de
suministro como se menciono en el Capitulo 1. Ademas, debido a la evaluacién que se
lleva a cabo en el nivel superior del Modelo SCOR areas como recursos humanos se ven
indirectamente involucradas por la necesidad de reclutar personal capacitado o capacitar
al personal con el que se cuenta para mejorar los procesos de la cadena de suministro.

En el Nivel de Configuracion se plantean 26 categorias de procesos que corresponden:
5 a la planeacioén, 3 al aprovisionamiento, 4 a la distribucion, 6 a la devolucion, (3 al
aprovisionamiento y 3 a la distribucién), 3 a manufacturay 5 a procesos de apoyo que se
encargan de la preparacién, la preservacion y el flujo de informacion. Las actividades
intermedias corresponden a la ejecucion y las restantes conservan el tipo de planeacién
y apoyo, segun les corresponde (Zuluaga et al., 2014). Continuando con el esquema del
Modelo, Duran et al., (2014), mencionan que en el Nivel 2 (de configuracion) cada
empresa puede disefiar la configuracién de la estrategia de operaciones mediante los
procesos que mejor que adapten a la organizacién, en la Tabla siguiente se observa una
propuesta general de la integracion de procesos y categorias en la que la empresa que

considere aplicar el modelo puede elegir los procesos a seguir.

58



TABLA 19 PROCESOS DE NIVEL CONFIGURACION DE MODELO SCOR

Planificacion
Ejecucion Categoria de
Apoyo procesos

FUENTE: ADAPTACION A PARTIR DE DURAN ET AL., (2014).

Este nivel esta subdividido en categorias de procesos, que son: fabricacion contra
almaceén, fabricacion bajo pedido y disefio bajo pedido; ademas de venta al por menor en
el proceso de distribucion y en devolucion se consideran tres posibilidades siendo estas:
por producto defectuoso, producto para mantenimiento y reparacion o por producto en
exceso. Las actividades de apoyo que se observan en la Tabla 19 tienen como funcion
ayudar en alguno de los procesos de planeacion o ejecucion a traves de la preparacion,
preservacion y flujo de informacién. Aqui debe elaborarse un diagrama de hilos con el fin

de obtener especificaciones para llegar a la reconfiguracion (Calderén et al., 2005).

TABLA 20 CLAVES CORRESPONDIENTE A LAS CATEGORIAS DE CONFIGURACION DE SEGUNDO NIVEL

La cadena de suministro P1
Los recursos P2
Planear La manufactura P3
Las entregas P4
Las devoluciones P5
Producto de almacenamiento S1
Recurso Producto hecho por pedido S2
Producto disefio por pedido S3
Para almacenamiento M1
Producir Bajo pedido M2
Disefio bajo pedido M3
De producto aimacenado D1
Produccién bajo pedido D2
Entrega Disefio bajo pedido de producto D3
Producto al por menor D4
De recurso de producto defectuosos SR1
De entrega de productos defectuoso DR1
Retorno Recurso de producto MBO SR2
De entrega de producto MRO DR2
De recurso de producto en exceso SR3
De entrega de producto en exceso DR3

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DiAZ Y JIMENEZ (2012).
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Las claves para reconfigurar la cadena de suministro segun Diaz y Jiménez, (2012) se
muestran en la Tabla 20, estas se utilizan para la seleccién de procesos de la Tabla 19
con sus claves y para la elaboracion del Diagrama de Hilos correspondiente a la

reconfiguracion de la cadena de suministro.

FIGURA 8 MAPA DE PROCESOS SCOR O DIAGRAMA DE HILOS PARA LOS NIVELES 1Y 2
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FUENTE: CALDERON Y LARIO (2005) Y; DURAN ET AL., (2014).

En la Figura anterior se muestra un ejemplo de diagrama de hilos también llamado
mapa de procesos SCOR, este mapa debe ser elaborado a partir del mapeo geografico
del movimiento fisico de los productos y cada hilo puede representar una configuracién
distinta de la cadena de suministro. El dltimo Nivel, llamado de Elementos de Procesos,
comienza con la implementacion de las actividades antes mencionadas de mapeo
geografico y el Diagrama de hilos. En esta etapa se debe esquematizar cada proceso
con cada actividad sefialando inputs (compras o entradas) y outputs (ventas o salidas)
ya sea de informacién o materiales, lo que ayudara a identificar areas de oportunidad
para evitar cuellos de botella en los procesos (Calderén & Lario, 2005 y; Gonzéalez, 2013).

Este diagrama permite diagnosticar la situacion actual de la cadena de suministro y
disefiar una nueva. Para evaluar el rendimiento de cada proceso se utilizan indices que
permitan encontrar diferencias en cada uno, para posteriormente realizar el detalle de
actividades estandar en ellos (Duran et al., 2014).

Algunos autores mencionan la existencia de un cuarto nivel en el que se da la

implementacion de las mejoras que se deben poner en practica en la cadena de
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suministro, pero, este Ultimo no forma parte de la propuesta SCOR, por lo que cada
empresa decide si se toman acciones en sus procesos a partir de los resultados obtenidos
en la evaluacion de la cadena de suministro a partir de los tres niveles antes
mencionados, 0 no (Aballay, 2015).
Arenas (s/f) menciona algunas ventajas y desventajas en la implementacion el modelo
SCOR. Entre sus ventajas se presentan las siguientes:
1. Propone una metodologia formal para su identificacion, disefio, analisis y
evaluacion de operaciones de la cadena de suministro.
2. No se conoce otra metodologia que incluya a un nimero de participantes
tan amplio en las operaciones logisticas de la empresa.
3. Otorga mayor importancia a la administracién de la cadena de suministro.
4. Facilita la comprension de los procesos logisticos, ya que maneja un
lenguaje de comunicacion comun para ser utilizado por cualquier integrante de la
cadena de abastecimiento.
5. Promueve el analisis de competencias para identificar oportunidades de
negocio.
Sin embargo, como se mencion6é anteriormente, el modelo presenta algunas
deficiencias, como:
1. Resulta dificil encontrar la aplicacién de casos practicos en México que
detallen el proceso de desarrollo del modelo SCOR.
2. La implementacién de mejoras no forma parte del disefio original del
modelo, por lo que el seguimiento depende Unicamente de la empresa interesada.
3. No determina el orden en que se debe priorizar la aplicacién del modelo en
la organizacion y no especifica que actividades se deben realizar primero.
4. No tiene un enfoque de estudio de mercado, Unicamente analiza la
competencia.
5. Muestras los errores en la empresa, pero, no da soluciones o caminos para

lograr un cambio en ellos.

3.4. Aplicacion del Modelo SCOR a la empresa caso de estudio

A continuacion, se presenta los aspectos que motivaron la decision de aplicar el

Modelo SCOR a la mediana empresa caso de estudio. Como se ha mencionado
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anteriormente, se trata de un modelo Util para evaluar el comportamiento entre industrias
y conocer las fortalezas y debilidades de la empresa en la que se pretende aplicar el
Modelo y en caso de existir puntos débiles establecer estrategias de mejora. Este
modelo, ademas, es adaptable a cualquier tipo de negocio pues desarrolla los estandares
para medir los avances y distinguir cuales son los logros en reduccion de costos
operativos y el beneficio para las finanzas de la empresa (Bailon et al., 2015).

Aunque, es necesario mencionar que el modelo no considera funciones del area de
finanzas, ventas o recursos humanos, su principal objetivo es trabajar con flujos de
informacion y de productos ya que se espera, el resto de las areas se vean beneficiadas
e influenciadas por las actividades propias de la cadena de suministro (Panaggio, s.f.).
En este sentido modelo SCOR facilita la integracion de procesos logisticos que se
extiende desde los proveedores, las empresas productoras, distribuidoras y clientes de
tal forma que se recreen las condiciones de negocio (Zuluaga et al; 2014).

La complejidad de los procesos que integran la cadena de suministro demanda la
implementacion de herramientas que permitan un analisis rapido de los resultados por
parte de la gerencia para realizar las mejoras operativas. Asi pues, se considera la
aplicacion del modelo SCOR comenzando por el “Instrumento para evaluar el desempefio
de la cadena de suministro en la empresa caso de estudio, el modelo se encuentra en el
apartado de anexos al final de esta investigacion (Zuluaga et al., 2014).

El instrumento antes mencionado se realizé a partir de la propuesta de Arenas, (s.f) y
se adapto a la empresa caso de estudio. Se eligio el disefio debido a que la propuesta se
presenta de forma practica, en comparacién con otras propuestas como la ofrecida por
Zuluaga et al, (2014) que aunqgue se presenta de forma clara y detallada, representa un
reto que en este trabajo de investigacion no resulto factible de realizar, ya que la empresa
caso de estudio durante el periodo de observacidén e investigacion sufri6 de cambios
significativos tanto internamente en cuestion de cambio de oficinas corporativas y
administracion del centro de distribucion, cambio de personal y capacitacion de
colaboradores recién llegados y externa en lo que se refiere a los cambios en las
disposiciones legales para la emision de comprobantes fiscales o facturas electrénicas,
para lo que las empresas debian crear un catdlogo homologado conforme a la propuesta
de la autoridad fiscal, o sea, el Servicio de Administracion Tributaria (SAT), esto en

términos de lo dispuesto en el Anexo 20 de la miscelanea fiscal anunciada en comunicado
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de prensa el 30 de mayo de 2017 y que entrd6 en vigor para el formato CFDI
(Comprobantes Fiscales Digitales por Internet) 3.3 el 01 de diciembre de 2017 (Nufez P.
R., 2017).

A partir de lo anterior y considerando la posible negativa de la empresa a proporcionar
datos sensibles sobre su informacion financiera, se consider6 el disefio antes
mencionado para evaluar brevemente la eficacia de la cadena de suministro de la
empresa.

El instrumento estd conformado por cinco apartados; el nUmero uno, denominado
analisis FODA pretende obtener informacion sobre el contexto de la empresa y el grado
de conocimiento que la empresa caso de estudio pudiera tener sobre sus competidores
gue se retoma en la seccion numero tres. En la segunda parte se consideran algunos
indicadores enfocados al cumplimiento de 6rdenes de compra y costos de administracion
de inventario, por mencionar algunos. La tercera fase tiene como objetivo facilitar la
informacion para la elaboracion del llamado cuadro de mando que considera Arenas (s.f.)
para determinar el estado en el que se encuentra la empresa y compararlo con las
estrategias de la competencia.

En el cuarto punto se analiza la configuracion de los procesos a partir de las bases
obtenidas en las fases anteriores dando paso a las propuestas de cambio y mejora en la
empresa analizada, y corresponde a la empresa la implementacién de las mejoras
propuestas a los procesos de la organizacidén que se originen a partir del modelo SCOR.

Se puede decir entonces, que el modelo proporciona a las PyMES la posibilidad de
adaptar los diferentes ratios de evaluacion de acuerdo a sus caracteristicas particulares
y de esta manera las empresas tienen la posibilidad de conocer el estado de
funcionamiento de la cadena de suministro y determinar si agrega valor a los negocios o
se tienen éareas de oportunidad que deben ser trabajadas para mantener su
competitividad en el mercado, sin embargo si la alta direccion no toma enserio los
resultados obtenidos el resto de los empleados no podra implementar grandes iniciaticas
de cambio que implican un nivel de calidad adecuado que brinde la posibilidad de obtener
una mejor posicion organizacional frente a la competencia, pues al final del proceso el
mas afectado sera el cliente y este mismo puede optar por evitar la compra en las PyMES
(Diaz Y. C., s.f. y Zuluaga et al., 2014).
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Capitulo Cuarto
Caso de Estudio: Una Mediana Empresa Comercializadora de Equipos para la

Industria Alimentaria en general.

A partir de la informacion proporcionada por la mediana empresa caso de estudio se
desarrollo el modelo SCOR de acuerdo con el instrumento que se encuentra en los
anexos de esta investigacion y considerando las fases del modelo, se desarrollé6 un
andlisis de la cadena de suministro particular de la Mediana Empresa comercializadora
de equipos para la industria alimentaria en general. Es necesario mencionar que las
limitantes de esta investigacion consistieron en la restringida participacion de la empresa
pues aunque la direccion financiera mostré interés en el desarrollo del analisis de la
cadena de suministro a través del modelo SCOR el resto de las direcciones como:
direccién general y direccion de operaciones no compartieron la afinidad completamente,
ademas; el cierre de afio y la necesidad de concluir procesos en la administracién de la
empresa retardaron la entrega de resultados y la comunicacion fluida entre el sustentante
y la organizacién estudiada. Por otro lado, algunos de los campos considerados para la
investigacion resultaron confusos al momento la aplicacion del instrumento y existe
informacion que por cuestiones de proteccion de datos personales y para seguridad de

la empresa no sé proporcionaron en la investigacion.

4.1. Resultados
4.1.1. Fase 1 “Nivel Superior”

De acuerdo con la propuesta de Arenas, (s.f.), en el apartado de contexto, la empresa
manifestd que el proceso de suministro de la mercancia en las sucursales comienza con
las requisiciones por parte de cada una de ellas, para abastecer y cumplir con el
inventario minimo y de igual forma los pedidos de mercancia que se maneja bajo pedido.
Después de la requisicion se procede a realizar una orden de compra, la cual se manda
a diferentes proveedores para que sea entregada en el centro logistico y ser dada de alta
en almacén central, luego se manda la mercancia a cada sucursal para entrega a clientes
y/o cubrir faltantes en cada punto de venta.

Las fortalezas del area de compras y logistica a la cual se aplicé el instrumento se

centran en que se cuenta con varias sucursales por lo que la mercancia se mueve de una
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sucursal a otra para abastecer los faltantes y satisfacer al cliente. En cuanto a las

oportunidades se percibe la posibilidad de crecer mas como empresa y cubrir mayor parte

del mercado y; dentro de las debilidades se considera la entrega de mercancia de

proveedor a centro logistico tarda mas de lo normal debido a la falta de seguimiento de

los tiempos de entrega y; en lo concerniente a las amenazas la empresa menciona que,

al no tener seguimiento en tiempos de entrega, los clientes estan recurriendo a la

competencia.

A partir de la propuesta de Arenas (s.f), en lo correspondiente a la segunda parte del

instrumento los indicadores de desempefio se evaluaron las siguientes actividades:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Ordenes de compra: la totalidad de las 6rdenes de compra y las 6rdenes de
compra que presentaron algun tipo de deficiencia, como falta de documentacion y
errores en los lugares de entrega y recepcion de los equipos.

Tiempos de respuesta: el tiempo que toma a proveedor dar una respuesta a la
empresa y el tiempo que le toma a la empresa dar una respuesta al cliente.

Dias necesarios: incremento en dias que le toma a proveedor dar respuesta ante
un incremento de 20% en las érdenes de compra sobre la cantidad de pedidos
normal, es decir, si las 6rdenes de compra que se envian a proveedor aumentan
en 20%, cuantos dias le toma a proveedor dar respuesta al pedido.

Gastos directos e indirectos relacionados a la logistica: los costos que se originan
por actividades como planear, abastecer, entregar y devolver equipos, desde
proveedor a empresa y de la empresa al cliente.

Tiempo de ciclo de efectivo a efectivo: es el tiempo que tarda la empresa en recibir
el pago del cliente, es decir, el tiempo de espera entre que se genera la orden de
compra y se liquida la mercancia vendida.

Retorno de activo fijo de la cadena de suministro: es el grado de retorno para la
empresa a partir del capital invertido en activos fijos de la cadena de suministro,

incluyendo los contemplados para planear, producir, entregar, y devolver.

Dentro de este nivel segun Arenas (s.f), se determina el cuadro de mando que se utiliza

para medir la brecha que existe entre la empresa y su estado actual y lo que se conoce

de la competencia, para determinar el beneficio financiero que se lograria en la empresa

con la mejora competitiva de la cadena de suministro.
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Una vez expuesto a lo anterior se procede a la presentacion de resultados en el nivel

1 para la mediana empresa caso de estudio:

a) Ordenes de compra. -

El nimero de 6rdenes de compra correcto para la empresa es de 60 mensuales en
promedio contando pedidos semanales y especiales, de estas 55 llegaron con la
documentacion correcta y en el tiempo adecuado, mientras que los cinco restantes
presentaron algun error en el destino, la hora de llegada, algunas presentaron
documentacion incorrecta como falta de facturas o en su lugar la entrega de proformas o
cotizaciones y en otros casos la mercancia entregada en las sucursales o centro de
distribucion pertenecia a un distribuidor diferente.

El indicador se mide dividiendo el total de 6rdenes correctas o perfectas entre el total

de 6rdenes de compra, 0 sea:

namero de 6rdenes correctas

total de 6rdenes de compra

> _ 9166666666
60

Segun este indicador el 91.66% de las o6rdenes de compra llegaron en buenas
condiciones cumpliendo con los requerimientos de tiempo acordada y con documentacion
adecuada. Se puede decir que, el nivel de errores en el envio y recepcién de mercancia
es bajo, aunque esto no es garantia de que los costos para la empresa sean 6ptimos.

b) Tiempo de respuesta
La empresa presenta un nivel de respuesta minimo al cliente e dos dias, dependiendo
del equipo que soliciten y de la respuesta por parte de proveedor a la empresa que suele
ser de un dia.

La ratio que evalla este factor es:

tiempo de repuesta de proveedor a la empresa

tiempo de respuesta de la empresa a cliente
! 5
> ="

De acuerdo con el resultado obtenido al evaluar el desempefio del tiempo de respuesta

de proveedor a empresa y de esta a cliente es de 5% lo que indica un nivel de retraso
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bajo en la atencion al cliente y solo en casos especiales se puede presentar un nivel
mayor de retraso en la respuesta de cotizacion o venta y entrega de equipos a cliente,
dependiendo de la disponibilidad de los equipos y la ubicacion de la sucursal en la que

se realizara la transaccion.

c) Dias necesarios

Este indicador se utiliza para determinar el grado de respuesta por parte del proveedor
a la empresa y de ella a las 6rdenes de compra que sobrepasen el nivel de inventario de
la empresa y de proveedor. Se consideran niveles de flexibilidad de abastecimiento,
produccién y entrega hacia arriba, debido al incremento. La férmula para determinar este

valor es:

flexibilidad hacia arriba de abastecimiento + flexibilidad hacia arriba de producciéon + flexibilidad hacia arriba en la entrega

= grado de flexibilidad hacia arriba de la cadena de suministro

Sin embargo; la empresa no tiene acceso a esos datos, por lo que Unicamente
proporcioné informacion de los retrasos en tiempo de entrega, siendo esto que se duplica
el tiempo de entrega ante un incremento de 20% en la demanda, tendiendo como
referencia que si se tenian contemplados 15 dias originalmente, con un incremento no
previsto se aumentan 15 dias mas al plazo de entrega, debido al desabasto que tiene
proveedor y que son equipos de importacion, por lo que algin motivo aduanal se retrasa
la entrega.

Esto quiere decir que si se da un incremento de 20% sobre las 6rdenes de compra
semanales que como se vio anteriormente son de 60 quedando en 72 6rdenes de compra
en una semana el tiempo de entrega seria de un mes y no de quince dias como se tiene

contemplado normalmente.

d) Costos directos e indirectos relacionados a la logistica. —
Se considera la suma de todos los gastos del negocio relacionados con la cadena de

suministro, como:

costos de plaenacién + costos de abastecimiento + costos de entrega + costos de devolucién

= costos total de la administracién de la cadena de suministro

La empresa caso de estudio argumento que los datos sensibles en la cuestidn financiera

no podian ser revelados por lo que en la investigacion no fue posible utilizar los datos de
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la organizacion para determinar los costos totales de la administracion de la cadena de
suministro, ademas estos datos se ingresan a un sistema independiente que entrega la
informacion en conjunto de los diferentes pagos que se realizan en el area de compras.
Sin embargo, dentro de las variables para determinar los costos del proveedor a la
empresa se consideran fletes, cobros de almacenaje, intereses moratorios, embalaje,
seguro de mercancia, gastos de recoleccion de mercancia y; por parte de la empresa al
cliente se toman en cuenta los gastos de combustibles, peajes, fletes, embalaje, cobros
por maniobras y viaticos. Estos datos pueden variar entre proveedores de acuerdo a los

niveles de compras.

e) Tiempo de ciclo de efectivo a efectivo. —
Esta conformado por el numero de dias de inventario por abastecimiento mas los dias de
venta extraordinarios menos los dias de pago, es decir, el valor de inventario o el costo
anual de las mercancias vendidas entre los dias del afio, mas las cuentas por cobrar

menos el total de las cuentas por pagar.

(Dias de inventario por abastecimiento + Dias de ventas extraordinarios) — dias de pago

= Tiempo de ciclo de efectivo (cash to cash)

Dias de inventario por abastecimiento (valor total de inventario):

costo anual de las mercancia vendidas
365

Dias de venta extraordnadios (cuentas por cobrar):

ventas anuales de mercancias vendidas
365 B

Dias de pago (Cuentas por pagar).

compras anuales de mercancia
365 a

Anteriormente se mostraron las férmulas para obtener los valores necesarios para

determinar el niumero de dias de ciclo de efectivo a efectivo. En cuestion de estos la
empresa proporciono informacion aproximada a los datos financieros del ultimo ejercicio
fiscal, lo que representé un valor de $15,528,547.00 como valor de inventario anual,
$1,634,170.00 como valor total anual de las cuentas por cobrar y $9,982,862.00 de

cuentas por pagar en valor anual.
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Utilizando la primer formula:

Dias de inventario por abastecimiento:
15,528,547.00

365 = 42,543.72
Dias de venta extraordnadios:
1,634,170.00 — 447718
365 ’
Dias de pago:
2982862 _ 27,350.31
365 ’

(42,543.72 + 4,477.18) — 27,350.31 = 19,670.59
El resultado para el tiempo de ciclo de efectivo a efectivo es de $19, 670.59 anuales, es

decir, anualmente la empresa tiene un margen de $19,670.59 para cubrir el nUmero de
dias que se tarda en recibir la liquidacion por equipos vendidos a clientes considerando

los compromisos por pago a proveedores.

f) Retorno de activo fijo de la cadena de suministro. —

[(Rendimiento de la cadena de suministro) — (costo de las mercancias vendidas + costo de la administracion de la cadena de suministro)|

Activo Fijo de la cadena de suministro

La empresa estudiada no cuenta con un registro individual para determinar estos costos

ya que se ingresan en conjunto a sistema de registro de compras.

g) Cuadro de mando de la cadena de suministro. —

Este analisis se realiza a través del registro del estado de la empresa al momento de
aplicar el modelo SCOR y se pretende compararlo con el funcionamiento de la
competencia su objetivo es permitir a la empresa conocer los beneficios financieros que
la implementacion de las mejoras propuestas traerd a la organizacién. No obstante, la
empresa caso de estudio no cuenta con un analisis de la competencia en tiempos de
entrega, sino Unicamente en precios a partir de la informacion de los proveedores y de
las estrategias como paquetes y ventas a crédito lo que en cierta forma deja fuera de
mercado a la empresa, pero aun con esta situacion, se sabe que la empresa tiene los
mejores precios de mercado. A partir de lo anterior y de que la empresa no cuenta con
mas informacién disponible se puede decir que es necesario que cada organizaciéon
trabaje sobre la comparacidon con la competencia para determinar si los cambios
planteados son factibles a la implementacion (Arenas, s.f).
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4.1.2. Fase 2 “Nivel de Configuracion”

En el capitulo tres se describe al nivel de configuracidén como el nivel en el que se
realiza la seleccion de actividades y procesos que pretenden mejorar la cadena de
suministro de la empresa. Para esto se hace uso de un mapeo geogréafico y se
seleccionan los procesos que mejor se adapten a la organizacion para la reprogramacion
de las tareas e implementar nuevos procesos (Duran et al., 2014).

Para dar continuidad a este proceso y basado en la propuesta de Arenas, (s.f) se
describen los resultados de los aspectos considerados en el instrumento aplicado en la

empresa caso de estudio.

a) Desconexion de sucursales

La empresa menciona que existen sucursales que presentan bajos niveles de ventas,
el argumento para determinar esto es que las ventas mensuales no son las esperadas y
eso es debido a que la zona esta saturada por otras empresas que estan manejando

venta de paquetes y a crédito, lo que genera pérdidas en algunas sucursales.

b) ¢Existen sucursales que representan bajas ventas o poca rentabilidad?

Las sucursales que presentan ventas bajas tienden a presentar una utilidad neta
después de gastos de operacién que no cumple con los estandares establecidos, lo cual
ocasiona que sean poco rentables, sin embargo; se han tomado medidas para reducir
costos y gastos, asi como para aumentar las ventas, aunque en el Ultimo semestre de

2017 se tuvo que cerrar una sucursal en Guanajuato.

c) Desconexion por procesos de despacho al cliente contra abastecimiento

La empresa refiere que es posible elegir sucursales para elevar el objetivo de ventas
debido a que algunas sucursales cuentan con mayor stock que otras, eso debido a que
se llega a la meta mensual y han justificado que al estar stockeados genera mayor venta,

los clientes ven fisicamente la mercancia y esto genera una venta exitosa.

d) Desconexion por ruta

En este aspecto se solicitdo a la empresa que expresara los tipos de politicas que se
aplican en cada sucursal para determinar si en una zona las politicas con proveedor
generan poca rentabilidad para la empresa, la respuesta fue que las politicas de garantia

de los proveedores son similares y solo se hace uso de la garantia por defecto de
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fabricacion, por tal motivo todas las sucursales tienen las mismas politicas de garantia

que es de un afo por defectos de fabricacién, sin excepcion.

e) ¢Se tiene una planeacion de la cadena de suministro para satisfacer la

demanda?

Si existe una planeacion de la cadena de suministro, cuando son pedidos semanales
los tiempos de entrega son de 7 a 15 dias hébiles; especiales se trata de llega a 7 dias
habiles y proyectos a negociar el menor tiempo de entrega. Al contar con un centro
logistico se almacena la mercancia para satisfacer las necesidades de cada sucursal,
dando prioridad a las sucursales que tengan pedidos especiales o proyectos. Ademas,
con proveedor se entablan conversaciones y acuerdos para que surtan cierto tipo de

mercancias y no se extiendan los tiempos de entrega.

41.2.1. Mapeo geogréfico
En el capitulo tres se menciona la funcion del mapeo geografico como la

representacion del movimiento fisico de los productos.

FIGURA 9 MAPEO GEOGRAFICO DEL MOVIMIENTO DE MERCANCIAS EN LA EMPRESA CASO DE ESTUDIO

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE VALDES (2015).

En la Figura anterior se muestra el movimiento de mercancias de proveedor a
empresa, siendo el proveedor sefialado en color amarillo que se encuentra en Monterrey,

Nuevo Leon; en la Ciudad de México y en el Estado de México; el flujo de proveedor a
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empresa se sefiala con las flechas en color negro. Y entre sucursales las sefialadas en
color verde, ubicadas en Querétaro, Guanajuato, Hidalgo y Estado de México. Como se
puede observar la mercancia suele tener destinos diferentes destinos desde que son
solicitadas a proveedor o una vez en sucursal para dar una respuesta rapida al cliente se
mueven de una sucursal a otra. Esto es motivo para que los proveedores cometan errores
en la distribucion de la mercancia pues, al ser diferentes direcciones en ocasiones la
documentacion se llena equivocamente o se envia a una sucursal errénea (Calderon y
Lario, 2005 y; Gonzélez, 2013). Este diagrama muestra los procesos que se tenian en la
empresa hasta el mes de enero de 2018, mostrando la relacion entre los participantes de

la cadena de suministro.

DIAGRAMA 4 RELACION DE PROCESOS DE VENTA Y COMPRA ENTRE PARTICIPANTES DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

SAIIDA
ENTRADA -1 -1
Planta de

proveedor |

ENTRADA —— ENTRADA

Proveedor Centro de Sucursal 1 Sucursal “n” Cliente

Distribucién

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DURAN, 2014.
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Como se puede observar en el Diagrama 4 los procesos de la empresa son multiples,
lo que puede representar un gasto extraordinario por los movimientos de mercancia. Los
procesos de entrada y salida con union en color rojo son las compras y ventas simples,
mientras que las relaciones en color amarillo representan los procesos originados por
defectos de la mercancia para lo que la empresa debe gestionar la logistica de reversa
al igual que en mercancia errénea y las lineas verdes indican la entrada de mercancia el
centro de distribucion que debe ser redirigida a los puntos de venta por medios de la

propia empresa (Diaz y Jiménez, 2012).

41.2.2. Tabla de procesos
Con la finalidad de reconfigurar la cadena de suministro se propone la elaboracion de
nuevos procesos que pueden derivarse de los diferentes indicadores que se han
presentado anteriormente. A partir de las claves que se muestran en el capitulo tres se
plantean las actividades que se pueden aplicar para el desarrollo del Modelo SCOR en

la empresa caso de estudio.

TABLA 21 PROCESOS SCOR PARA LA CADENA DE SUMINISTRO DE LA EMPRESA CASO DE ESTUDIO

Tipo de Procesos SCOR
procesos Planificar ~ Aprovisionar Fabricar Distribuir Devolucion
Planificacién P1 P2 P4 P5
Ejecucion S1,S2yS3 D2y D3 SR1yDR1 Categoria
Apoyo Establecer y administrar reglas, administrar informacién, administracion de
de inventario, administracion de transporte. procesos

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DiAZ Y JIMENEZ (2012).

La Tabla anterior contiene los procesos que se pueden desarrollar en la empresa caso
de estudio. En la etapa de planeacion se consideran cuatro procesos posibles, que
consisten en la planeacion de la cadena de suministro (que va desde el proveedor y su
desarrollo hasta la distribucion y las posibles devoluciones o garantias) este el proceso
P1; para el proceso P2 se planifica el aprovisionamiento, es decir, las compras y estas
pueden ser compras semanales (por orden de compra) y especiales o bajo especificacion
(pedidos poco comunes). El P4 se refiere al proceso de planeacion de la distribucion, la

empresa caso de estudio puede implementarlo para tener una mejor administracion de
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los fletes internos (transporte propio) y externos (de proveedor y agentes de mensajeria)
de la organizacion. El dltimo proceso P5 se refiere a la mejora en los procesos de
devolucion en dos posibilidades por producto defectuoso y por quipo al que aplica la
garantia.

Las actividades de ejecucion S1, S1 y S3 corresponden a la categoria de compras o
aprovisionamiento que pueden ser compras por nivel minimo de inventario, las compras
por orden y bajo especificacion o también llamadas especiales. En cuanto a la distribucion
se proponen la distribucién por orden compra y por compras especiales D2 y D3
respectivamente. Finalmente se consideran dos categorias para las devoluciones: SR1
es aplicable al retorno por producto defectuoso y por producto que aplica a alguna
garantia con proveedor o con la empresa, en ese orden; por otro lado, DR1, se puede
desarrollar cuando existen productos defectuosos por errores en la distribucion y

producto que aplica para equipos que son objeto de reparaciéon (Diaz y Jiménez, 2012).

4.1.2.3. Diagrama de hilos

Con la finalidad de reconfigurar la cadena de suministro se propone la elaboracion de
nuevos procesos que pueden derivarse de los diferentes indicadores que se han
presentado anteriormente.

La figura siguiente muestra la propuesta de actividades bajo el esquema SCOR para
la empresa caso de estudio, las claves corresponden a los procesos que se proponen
para la el flujo de equipos desde proveedor a cliente. Aungque no tiene una gran diferencia
a los procesos mostrados en el Diagrama 4 debido a que la falla en los procesos logisticos
no se presenta en el proceso sino en las politicas que se manejan con el proveedor y los
clientes.

La figura 10 muestra la propuesta de actividades bajo el esquema SCOR para la
empresa caso de estudio, las claves corresponden a los procesos que se proponen para
el flujo de equipos desde proveedor a cliente. Aunque, no tiene una gran diferencia a los
procesos mostrados en el Diagrama 4 debido a que la falla en los procesos logisticos no

se presenta en el proceso sino en las politicas con el proveedor y los clientes.
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FIGURA 10 DIAGRAMA DE HILOS: EMPRESA CASO DE ESTUDIO; ETAPA DE CONFIGURACION
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FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DiAZ Y JIMENEZ, 2012.

4.1.3. Fase 3 “Nivel de Elementos de Procesos”

A continuacion, se describen las actividades a implementar que fueron incluidas en el

Diagrama de hilos se sefialan las entradas y salidas, es decir, las compras (inputs) y

ventas (outputs) con la finalidad de detectar areas que entorpecen los procesos y asi
evitar cuellos de botella (Calderéon & Lario, 200 y; Gonzéalez, 2013).
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a) P1. Planificacion de la cadena de suministro

Este proceso implica las tareas de identificar, modificar y anticipar la demanda de la
cadena de suministro y que de esta forma se pretende mejorar los niveles minimos de
inventarios. Segun Diaz y Jiménez (2012), para este elemento se consideran los
siguientes atributos de desempefio:

i. Confiabilidad, medida con la precision de pronosticos
ii. Respuesta, a partir de tiempo de ciclo de pedido y entrega
iii. Costos, los que implica el proceso

Aunque, de acuerdo con los datos obtenidos con la aplicacion del instrumento para la
medicion de la cadena de suministro, la empresa caso de estudio no cuenta con esta
informacion, por lo que no es posible determinar cuales son las mejores practicas que se
establecen en su proceso de planeacion de la cadena de suministro. En cuanto a los
inputs y outputs, considerando los procesos que se deben mejorar se encuentran las
planeaciones de compras Yy la distribucion de los equipos que es en donde se presenta
la mayor cantidad de errores por entrega equivocada, aunque en muy bajo nivel como se

muestra anteriormente (Diaz & Jiménez, 2012).

b) P2. Planeacion de compras

La planeacion de compras es importante para determinar qué beneficios se pueden
negociar con proveedor para determinar mejores costos y condiciones de venta. Al
momento de realizar la aplicacién del instrumento la empresa menciona que al momento
cuentan con los mejores precios del mercado (Diaz & Jiménez, 2012). Los atributos de
desempeiio correspondientes se refieren a:

i. La gestion de activos a través de la métrica de dia de inventario de
abastecimiento.

Aunque la empresa caso de estudio no tiene conocimiento del Modelo SCOR ni ha
utilizado la métrica para gestionar inventarios, ha tomado algunas medidas referentes al
inventario como los traspasos de mercancia entre sucursales. Se propone la
implementacion de analisis de mercadotecnia para determinar de manera mas eficiente
la gestion de inventarios, ademas la comunicacion de los planes de la planeacion de la
cadena de suministro asi como implementar la mejora en la relacion con los clientes a
través del sistema Customer Relationship Management (CRM) que se menciono en el
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capitulo uno de este trabajo de investigacion, realizando los ajustes y mejoras necesarios
para su desarrollo en la medina empresa caso de estudio, esto Ultimo es considerado
dentro de los inputs de la organizacion ya que requiere adquirir herramientas necesarias
para poner en practica el sistema CRM y depurar los recursos existentes para que la

informacion sea imparcial en todas las areas a las que sea concerniente.

c) P4. Planeacion de distribucién

Esta planeacion permite a la empresa disminuir costos y evitar cuellos de botella en el
flujo de mercancia para exhibicion y venta. El proveedor presenta problemas con la
distribucién pues se tienen errores en el envio de mercancia entre sucursales pues se
confunden las claves de punto de venta y en ocasiones para evitar la gestion de algin
otro transporte se envian los equipos a una sola sucursal, aunque no correspondan a los
pedidos y el personal de la empresa recibe sin tener cuidado de los equipos que estan
ingresando a exhibicién y almacén (Diaz & Jiménez, 2012). El atributo que considerar es:

i.  Confiabilidad, en la correcta distribucion de equipos.
ii. Respuesta, ciclo en que un pedido es surtido y se reinicia el
proceso de distribucion.

Las desconexiones que se pueden determinar responden a la falta de politicas que
sefalen la necesidad de evitar la negligencia tanto de proveedores como de empleados
al enviar y recibir mercancia que no corresponde a los pedidos de cada sucursal, por lo
gue las mejores practicas deberian estar encaminadas a mejorar las politicas comerciales

y de trabajo a los empleados como parte de los objetivos de negocio y las metas de venta.

d) P5. Planeacién de devoluciones

Es necesario planear las posibles situaciones de devolucion. La empresa cuenta con
politicas que permiten una eficiente recepcion y envio de equipos para reparacion. El
atributo para considerar es:

i. Confiabilidad, para establecer condiciones de flujo de equipos.

Los factores S1, S2, S3, D2, D3, SR1 y DR1 no se desarrollan ya que estan implicitos
en la mejora de los puntos arriba desarrollados. Establecer como actividad de apoyo la
comunicacion y negociacion con proveedores es importante para mantener estandares
de trabajo correlacionado que permita la buena comunicacion y eficiente procesamiento
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de recepcién y distribucién de equipos, en este sentido el desarrollo de politicas como
justo a tiempo podria considerarse eficiente por un lado ya que la empresa al dedicarse
a la comercializacion requiere tener equipos disponibles sin entorpecer la venta en cada
sucursal por lo que la planeacion de pedidos cuando se detecta que el nivel minimo de
inventario es importante para da continuidad al proceso de ventas (Grupo Atox, 2015).

Para el &rea de la distribucién y exhibicion es conveniente desarrollar proyectos tipo
Kaizen para implementar la mejora en los espacios destinados al resguardo de la
mercancia, pero no se limita a los espacios fisicos estaticos, sino que debe extenderse a
los medios de transporte para disminuir los niveles de devolucion por defecto en
distribucion y de esta forma eliminar gastos reduciendo las probabilidades de retorno por
defecto a las devoluciones por dafio de fabrica (Afana, 2014; Rueda, 2015 y Lean
Solutions, 2017). La metodologia Six Sigma es otra opcion para determinar las mejores
practicas organizacionales ya que brinda oportunidad de disminuir los cambios
inesperados por lo que la implementacion en las relaciones con proveedores se puede
ver impactada al disminuir el grado de variacion y dando paso al aumento de atributo de
confiabilidad y respuesta (Gémez et al, 2012; American Society for Quality, 2017 y
ISixSigma, 2017).

Después de desarrollar brevemente el Modelo SCOR se puede decir que aunque es
un modelo flexible que se puede aplicar a cualquier tipo de empresa, la disposiciéon de la
alta gerencia para proporcionar y obtener mayor informacion sobres los procesos de
cadena de suministro son muy importantes pues en gran medida un analisis adecuado
de la cada empresa dependera de la facilidad para acceder a la informacién requerida y
no basta con la disposicién de empleados de nivel tactico y operativo pues la parte de
establecer planeaciones para las areas de compras y distribucion requieren un flujo de
informacion constante para dar paso a las mejoras correspondientes a cada éarea de la
empresa (Diaz & Jiménez, 2012).

Es importante antes de comenzar un andlisis con el Modelo SCOR plantear la
estrategia y objetivos que se pretende alcanzar con el diagnéstico y propuesta de areas
de mejora, la disciplina y el seguimiento de los objetivos planteados para la mejora del
analisis en la empresa caso de estudio lo que puede determinar el grado de impacto en
la organizacion como negocio, pudiendo dar paso a una cadena de suministro con

menores areas de oportunidad y que cumplen con requisitos de calidad en los procesos
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y en la seguridad que los participantes de la relacion empresa, proveedor y clientes (Diaz
& Jiménez, 2012 y; Escuela Europea de Excelencia, 2015).

Finalmente, aunque el Modelo SCOR representa una buena herramienta para las
mejoras de procesos en la mediana empresa caso de estudio, la cuarta etapa de
implementacion que se menciond en el capitulo tres queda a eleccion de las altas
direcciones de la organizacion que deben determinar la viabilidad de la implementacion

del Modelo SCOR en sus areas logisticas.
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Conclusiones

En general, haciendo referencia al sector terciario dentro de la economia, el transporte
de carga tiene un papel muy importante en cuanto a la creacion de valor como parte de
la competitividad de las empresas pues gran parte de la operaciéon de las empresas
comercializadoras de equipos de cocina para la industria en general basan los costos y
la eficiencia en la respuesta al cliente a partir del alcance que los costos de distribucion
les representan pues a partir de la mejora al flujo de equipos y la reduccién de errores en
entrega y recepcion las empresas pueden competir en el mercado global (Diaz &
Jiménez, 2012 y Zuluaga et al., 2014).

La logistica y el transporte son la columna vertebral del desempefio productivo de un
pais que basa parte de su actividad econémica en la infraestructura y el movimiento
comercial entre empresas, siendo esto un impulsor de nuevas inversiones en
infraestructura. Dada la creciente globalizacibn para mantener la competitividad es
necesario conocer las necesidades de la empresa, de los competidores y las condiciones
que se presentan para transportar los bienes, reduciendo costos y tiempos en los
procesos de abastecimiento, almacenaje y distribucion, por lo que se debe lograr la
coordinacién entre participantes de la cadena de suministro (Consultores Internacionales,
S.C., 2012).

En la investigacion se mostro la importancia de las PyME en el mercado y el papel de
distintas variables de la cadena de suministro como el transporte y almacenaje para
sobrevivir a la agresividad de las grandes empresas que compiten por el mismo sector
de consumidores, por lo que México debe trabajar para lograr la creacion de
infraestructura Optima que permita a las empresas la reduccion de costos aunado a la
implementacion de una buena logistica y de medios de transporte adecuados. Si las
PYMES, especialmente las medianas empresas desarrollan un correcto andlisis logistico
tanto externa e interna y cuentan con los beneficios de una correcta gestion de
infraestructura y transporte llegar a ser empresas competitivas a nivel internacional
representaria la oportunidad de consolidar su capacidad de respuesta y calidad a los
requerimientos no solo de la demanda local sino internacional aprovechando los tratados

y acuerdos comerciales de los que México es parte.
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A partir de lo expuesto anteriormente se puede decir que la cadena de suministro es
una fuente generadora de valor para los procesos logisticos de las PyME ya que brinda
la oportunidad de afianzar relaciones comerciales de forma integral con proveedores y
clientes a través del conocimiento de la competencia, pues cada organizacion puede
optar por establecer las medidas y politicas que mejor se adapten a las necesidades de
la organizacion, lo que se vio reflejado en la presentacion y determinacion de los
diferentes métodos para la administracion adecuada de las cadenas de suministro y de
las redes de distribucion de las PyME especialmente de la Mediana Empresa
comercializadora de equipos de cocina para la industria en general, sin embargo el contar
con la disposicion para realizar un analisis profundo de la empresa a través del modelo
SCOR depende del interés de la organizacion por identificar mejoras a sus procesos
logisticos (Zuluaga et al., 2014).

Durante la investigacion fue posible identificar las estrategias para la mejora en la
administracion de los canales de distribucion a través de la determinacion de los tipos de
canales y posteriormente de las alternativas para implementar cambios en la distribucion
y la viabilidad de aplicacion de propuesta de mejora que se propusieron como tacticas de
mejora en la administracién de la cadena de suministro en la mediana empresa caso de
estudio (Bresani, 2016).

Como se menciond anteriormente, la llegada de la Industria 4.0 representa un reto
para las PyMES pues el grado de competitividad logistica puede derivar en amenazas
para su sobrevivencia en el mercado y para la empleabilidad local, ante esta situacion es
necesario desarrollar estrategias que permitan a las empresas mejorar sus procesos en
cadena de suministro, lo cual se ha pretendido en este trabajo de investigacion (Perasso,
BBC Mundo, 2016).
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Anexos

Instrumento para evaluar el desempefio de la cadena de suministro en la empresa caso
de estudio para la investigacién intitulada “La cadena de suministro como generadora
de valor en las redes logisticas de las PyMEs: Caso de estudio” con base en el Modelo
SCOR.

A continuacion, se presenta un conjunto de cuestionamientos enfocados a conocer el
nivel de efectividad de la cadena de suministro en la empresa caso de estudio. Después
de leer cada pregunta se le solicita atentamente responder con datos relacionados al

estado actual de la empresa.
Objetivo.

Realizar un diagnostico del desempefio logistico de la cadena de suministro en la
empresa caso de estudio con la finalidad de obtener informacion sobre el valor que dicha
cadena puede proporcionar a las PyMEs.

Sus respuestas son de gran utilidad, gracias por su tiempo y esfuerzo por reportar datos
confiables y veridicos. La informacion proporcionada se tratara con total confidencialidad

ya que el estudio se realiza inicamente con fines académicos.
Instrucciones.

Por favor responda los siguientes requerimientos de acuerdo con las condiciones

particulares de la empresa.

1. El documento cuenta con espacios designados para ingresar sus respuestas que
son adaptables a la necesidad de la empresa.

2. En caso de que alguna cuestion no quedara clara el responsable de aplicar este
instrumento puede aclarar sus dudas.

3. Si alguna pregunta no ha quedado clara y la explicacion del aplicador no sea
suficiente para solucionar su duda, por favor, indiquelo.

4. Cologue N/A si algun cuestionamiento no corresponde al caso especifico de la

empresa.

95



1. Anélisis FODA.

Por favor, describa el contexto de la cadena de suministro de la empresa; después, sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. (Escriba su respuesta en el espacio

en blanco, puede ocupar el espacio necesario para cada pregunta).

2. Indicadores

a. Ordenes de compra

Por favor, indiqgue de forma veraz, el nimero de 6rdenes de compra totales, las que
llegaron a tiempo, las que no tuvieron errores en la entrega (cédigos y cantidad) con

documentacion correcta.

b. Tiempo de respuesta

Tiempo de respuesta por parte del proveedor y de la empresa al cliente a una compra.




c. Dias necesarios

Dias necesarios para alcanzar un 20% de incremento en cantidades de entrega no

planeadas.

d. Costos directos e indirectos relacionados a la logistica

Por favor, mencione los gastos relacionados a la cadena de suministro. Se pueden

considerar costos de planeacion, abastecimiento, entrega y devoluciones.

e. Tiempo de ciclo de efectivo a efectivo

Indique el tiempo que le toma a la empresa recuperar el efectivo, desde que se recibe la

0.C y hasta que el cliente liquida lo comprado.

f. Retorno de activo fijo de la cadena de suministro

Por favor, proporcione informacion veridica sobre los siguientes aspectos.




3. Cuadro de mando de la cadena de suministro

4. Etapa de configuracion

a. Desconexién de sucursales

b. Desconexion por proceso de despacho al cliente contra

abastecimiento

c. Desconexion por ruta

d. ¢Setiene unaplaneacién de la cadena de suministro para satisfacer la

demanda? Si/No
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5. Sobre el modelo SCOR

El cuestionario a finalizado, sus respuestas son de gran utilidad para la investigacion
sobre la cadena de suministro en las PyMEs; por lo que se agradece su amable y
confiable colaboracién. Los resultados de esta prueba pueden ser solicitados al
aplicador.



