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1. Introduccion

En el presente trabajo se realizard la aplicacion de una herramienta tedrica en un caso de estudio
elegido. El objetivo principal es, tomando como base las practicas de la Gestion de la cadena de
suministro (Supply chain management), presentar su aplicacion en el caso de una micro pyme de
la ciudad de La Plata, sentando asi las bases para integrarse en la cadena en la que actiia y comenzar
a solucionar algunas problematicas que se presentan en su operatoria.

Resulta crucial la teméatica abordada debido a que la perspectiva que aporta la gestion de la cadena
de suministro permite a las empresas considerarse como parte de algo mas grande, que funciona en
conjunto, y cuya gestion permite conseguir los objetivos empresariales con mayor eficiencia.

En cuanto al caso concreto elegido, se considera relevante la aplicacion de las practicas
mencionadas ya que, al tratarse de una empresa distribuidora, se encuentra en un punto de su cadena
de abastecimiento que le permite tener una comunicacion muy fluida con el resto de los actores, y
tomar las riendas para realizar planificaciones conjuntas que minimicen los problemas de
abastecimiento que se producen.

En una primera seccidon se describird a la empresa elegida y su actividad, para luego desarrollar
cudles son las problematicas que actualmente enfrenta y que requieren un analisis y solucion bajo
la perspectiva tedrica elegida.

En la segunda seccion se presenta el objetivo general perseguido y los objetivos especificos.

En la tercera seccion se desarrollan los conceptos tedricos sobre la herramienta elegida, con foco
en aquellos temas que resultan mas relevantes para el caso de estudio. En primer lugar se realiza
un contexto histdrico en el que se explica como se ha gestionado la cadena de abastecimiento a lo
largo de los afios, realizando un fuerte contraste entre los periodos previo y posterior a la revolucion
industrial. A su vez, se ha elegido como caso maestro de la gestion productiva a la industria
automotriz, sumamente relevante no solo por ser modelo a nivel global de numerosas practicas,
sino también por tratarse de la industria en la que se inserta la organizacion elegida para el analisis.
Posteriormente se realiza una conceptualizacion de la logistica con el objetivo de establecer sus

limites y enmarcarla dentro la cadena de suministro de las empresas. Por Ultimo se introduce la



gestion de la cadena de suministro desarrollando sus principales elementos, componentes y
practicas, estas ultimas como guia para el analisis de datos.

En la cuarta seccion se presenta el analisis de datos, obtenidos del sistema de gestion de la empresa
elegida, con el que se aplica una reestructuracion de la cadena de suministro, entendida como la
seleccion de proveedores y clientes para realizar una integracion de operaciones. Por otro lado, se
desarrollan los puntos que se han considerado cruciales dentro de un proceso de planificacion del
forecast de ventas, y que la organizacion debera tener en cuenta a la hora de realizar estas
proyecciones.

Por ultimo, en la quinta seccion se desarrollan las conclusiones a las que se ha abordado luego del
analisis de datos y aplicacion realizada.

Se ha incluido un tinico apéndice en el que se muestra una extension de datos expuestos en la cuarta

seccion.



2. Presentacion del tema

Para el presente trabajo se ha decidido realizar el analisis de una cadena de suministro, desde la
perspectiva de Supply chain management, teniendo como empresa foco una micro pyme
distribuidora. Distribuidora Belpe es una empresa familiar de la ciudad de La Plata, dedicada a la
distribucién mayorista de productos para el mantenimiento automotor. En la siguiente figura

pueden verse las principales lineas que comercializa.

Figura 1

Productos que comercializa la empresa bajo andlisis
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Los principales clientes son lubricentros, casas de repuestos y lavaderos, pudiendo ofrecer sus
productos, ademas, a empresas que utilizan grandes cantidades de lubricantes para sus maquinarias,
o gran cantidad de elementos de filtracion para sus flotas de vehiculos. En total, se abastecen
alrededor de 250 clientes, la mayoria de ellos con compras semanales.

Actualmente, la empresa posee vinculos comerciales con ocho (8) proveedores de mercaderia,
siendo tres (3) los mas grandes, que condicionan la operatoria, y alrededor de mil cuatrocientos

(1400) productos (SKU) en total.



Figura 2

Grdfico de proveedores y clientes.
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Para la mayor parte de los productos, Belpe posee la exclusividad en la distribucion para la zona
en la que opera, siendo su cobertura de mercado y volumen de compras monitoreado por las
fabricas para detectar desvios en los objetivos anuales, cuyo cumplimiento determina la
continuidad de la relacion comercial.

Al tratarse de una distribucion mayorista, que atiende directamente a los comercios minoristas, su
lugar en la cadena de abastecimiento se encuentra muy cercana al consumidor final. Esto Gltimo le
proporciona la ventaja de obtener informacion constante y actualizada de las preferencias de los
usuarios, y la oportunidad de generar estrategias en conjunto con otros actores de la cadena. Sin
embargo, los acontecimientos a nivel mundial del afio 2020 y sus consecuencias, han dejado en
evidencia las falencias en la planificacion de stocks y, en lineas generales, la ausencia de la gestion

de la cadena de suministro.



Dicho de otro modo, a pesar de ser una cadena relativamente corta y de tratos familiares, no existe

actualmente una gestion integral de la misma, lo que genera, principalmente, en momentos de

Crisis:

Grandes desabastecimientos. Cuando no existe una adecuada comunicacion, cada eslabon
de la cadena administra sus ventas Unicamente en funcién de los requerimientos de su
comprador, sin tener en cuenta la capacidad de abastecimiento y los tiempos de su proveedor.
Esto provoca grandes vacios que socavan incluso los stocks de seguridad. A medida que nos
trasladamos en la cadena desde el consumidor final hacia los proveedores originales, los
tiempos de produccion y/o abastecimiento comienzan a ser mas largos, por la complejidad de

los procesos, por lo que queda en evidencia la necesidad de generar planificaciones conjuntas.

Incremento en los costos. Al enfrentarse al desabastecimiento, se generan soluciones
temporales a partir de alternativas que producen gastos no contemplados o planificados, desde
erogaciones excepcionales y menos frecuentes, como trasladarse a las fabricas para retirar
mercaderia en cardcter de urgencia, hasta grandes inversiones en marcas alternativas. Esta
ultima opcion presenta algunas complicaciones, principalmente de tipo financieras, debido a
que, al no tratarse de relaciones comerciales afianzadas, es extrafio que una fabrica o
importador realice ventas a crédito, lo que repercute directamente en el capital de trabajo de la

empresa.

Decremento de la cuota de mercado. Una de las principales preocupaciones al no poder hacer
frente a la demanda oportunamente es la sustitucion que realizan los minoristas con marcas de
otras empresas distribuidoras, debido a que no pueden prescindir de los productos que
solicitan. Sin embargo, se podria decir que la sustitucion es, en la mayoria de los casos,
temporal, y que las compras se reestablecen con relativa normalidad una vez que se notifica la

llegada de la mercaderia.

Todo lo anteriormente mencionado provoca no sélo una caida en las ventas sino ademas la pérdida

de rentabilidad de la organizacion.

A nivel procesos, uno de los mas afectados es el del servicio al cliente, por no poder hacer frente a

la demanda de manera oportuna y con las estructuras de costos y precios optimizadas. En este punto



es que se vuelve sumamente relevante la aplicacion de una herramienta que permita una mejor
coordinacién de las actividades, no solo a nivel interno, sino entre los socios pertenecientes a la
misma cadena de abastecimiento, ya que, en definitiva, el objetivo de todos los miembros es
satisfacer las necesidades del consumidor final de manera rentable.

Una vision desde la perspectiva de Supply chain management permitiria, tanto a la empresa foco
como al resto de los actores de la cadena, comprender como la gestion integral potencia los
esfuerzos individuales. La incorporacion de este concepto en una pyme familiar no
profesionalizada, para promoverlo al resto de la cadena, implica un desafio a la vez que puede dar
luz a la solucidn de problematicas que se viven en el dia a dia.

En el caso de las fabricas proveedoras, (proveedores de nivel 1) el 90% de las mismas estan
profesionalizadas, aunque esto es mas notorio en la aplicacion del marketing estratégico y tactico

y no en la optimizacion logistica. Algunas de las problematicas mas recurrentes son:

e Retrasos en las entregas pactadas. Seglin estadisticas internas de la empresa, uno de los
tres proveedores principales posee demoras de hasta 20 dias con respecto a la fecha

pactada.

e Discontinuidad temporal de productos sin previo aviso. En el caso del proveedor de
lubricantes, se discontintia al menos un producto al mes de toda la cartera, por situaciones
propias de la fabricacion, pudiendo demorar su normalizacion hasta aproximadamente dos

meses.

e Entrega de lotes incompletos sin previo aviso. Salvo por un proveedor en concreto, la
empresa distribuidora recibe la informacion de lo despachado por los proveedores al
momento de recibir la mercaderia. En dicho momento, con el remito en mano y el posterior
control del area que se desempefia en los depositos, se verifica qué mercaderia ha quedado
pendiente de entrega y, en casos de urgencia, se procede a contactar a la fabrica para

evaluar la resolucidn de la situacion.

Con respecto a los minoristas (clientes de nivel 1 en la cadena), la situacion se vuelve un tanto mas

compleja. A diferencia de las empresas fabricantes y las empresas distribuidoras, los lubricentros



y casas de repuestos cuentan con poca o nula formacion en negocios, lo que repercute directamente
en la formalizacion con la que llevan a cabo sus procesos y en la falta de un lenguaje comun para
negociar los acuerdos de entrega.

Actualmente, solo un 2% de la clientela fija planifica el grueso de sus stocks y realiza pedidos con
anticipacion de hasta un mes. En contraste, la mayor parte realiza pedidos de planificacién semanal,
pudiendo no recibir todo lo solicitado debido a quiebres de stocks generados por los inconvenientes
mencionados en el apartado de proveedores de nivel 1.

El concepto de Supply chain management aporta una vision global que permite entender a todos
los actores de la cadena de abastecimiento como parte de los mismos procesos. Sin la utilizacion
de esta herramienta, cada organizacion toma decisiones segun objetivos, necesidades e intereses
internos, sin tener en cuenta que existe un objetivo comin que se ve sumamente afectado por cada
accion individual.

Dicho de otro modo, si el objetivo estratégico de una organizacion es satisfacer las necesidades de
los consumidores de forma rentable (Kotler, P; Keller, K; 2012), tanto el fabricante de un producto,
como su distribuidor y los minoristas, tienen la posibilidad de aunar esfuerzos para, en conjunto,
lograr de la manera més eficiente ese objetivo.

Esta vision permite minimizar las problematicas anteriormente mencionadas para el caso, debido
a la realizacion de planificaciones y proyecciones compartidas, que anticipan las necesidades de la

cadena en su totalidad.
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3. Definicion de objetivos

Objetivo general.

Dotar a la organizacion de la vision de Supply chain management.

Objetivos especificos.
e Analizar la estructura de la cadena en la que opera la empresa focal.
e Realizar una reestructuracion que le permita a la empresa focal comenzar una integracion
en su cadena.

e Analizar los aspectos relevantes a tener en cuenta para realizar las planificaciones

integradas.
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4. Conceptos teoricos

4.1 Historia.

Al tratarse de una disciplina relativamente joven, tanto en el &mbito empresarial como el académico
aun puede haber ciertas discrepancias acerca de lo que es realmente Supply Chain management,
traducida al castellano como gestion de la cadena de suministro.

Para poder entender como surge la necesidad de una gestion integral, que mire mas alla de los
procesos internos, es necesario remontarnos a sus origenes, no solo de esta disciplina en si, sino
también de la produccion masiva. En primer lugar, se caracterizard la concepcion tradicional del
sistema productivo y la crisis de este enfoque, para luego comentar la evolucion de estas visiones
enmarcadas en la industria mas influyente en cuanto a procesos productivos: la industria

automotriz.

La Crisis de la Concepcion Tradicional del Proceso Productivo.
Podemos decir que el factor fundamental que marca las diferencias entre las concepciones
tradicionales y las actuales dentro del ambito empresarial es el entorno. Con el correr del tiempo,
las caracteristicas de los mercados de consumo se modificaron considerablemente y, con ello, la
perspectiva con que se conciben los procesos en las organizaciones.
La funcion productiva, es, segiin la concepcion tradicional, el proceso de transformacion para
obtener productos, y posee una vision netamente interna, basandose su medicion en criterios de
eficiencia. Esto quiere decir que el enfoque de este proceso viene dado por el volumen de articulos
en funcion de las capacidades y la optimizacion de costos, sin tener en cuenta a los consumidores
finales. Esto funcionaba para las organizaciones debido a las siguientes caracteristicas del entorno:

e Mercados estables.

e Precios estables.

e Demanda creciente en combinacion con escasa oferta, esto Ultimo principalmente en

productos con complejidad tecnoldgica.

En este contexto, el servicio no era un aspecto relevante para los consumidores, quienes Uinicamente
se preocupaban por poseer el producto y, hasta este punto, tenia sentido que las organizaciones

tuvieran el ojo puesto nicamente en la eficiencia de produccion. En cuanto a la planificacion, esta
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concepcion tiene en cuenta la demanda global y su estimacion, ya que se utilizaba aquella como
indicador para determinar la capacidad de produccion.

Ahora bien, cuando el entorno ya no es tan estable como se espera, los errores de prevision se
incrementan y queda en evidencia la incapacidad del sistema para responder con rapidez ante los
cambios.

Resulta relevante en este trabajo mencionar cudles son las barreras que las organizaciones han
“levantado” para protegerse de las variaciones del entorno no deseadas, debido a que la perspectiva
sobre cada factor considerado “barrera”, es lo que finalmente repercute en como la organizacion
se percibe en relacion a los actores externos, principalmente, las organizaciones que forman parte
de su cadena de abastecimiento.

Como se muestra en la figura 3, las barreras responden a las variaciones de cuatro elementos

fundamentales: trabajadores, medio ambiente, clientes y proveedores.

Figura 3

Barreras para proteger el sistema productivo de las variaciones que
se producen en el entorno. (Adaptado de Prida Romero, B. 1996)

Entorno
Area Legal
m
3 0
T il o . 3
o Personal C Comercial c
D “ % S
o - 5
”n
Aprovisionamientos
\_ J
Proveedores

e Trabajadores. Al centrarse las organizaciones en el incremento de la productividad y la
optimizacion de costos, el enfoque utilizado para la gestion de los trabajadores es puramente
mecanicista. En este sentido, considerando como unico incentivo la compensacion
econdmica, la manera de proteger al sistema es mediante la existencia de un area que se

encargue de la negociacion de las remuneraciones y la solucion de conflictos.
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e Medio ambiente. La existencia de un area legal actia como proteccion en el caso de que
las restricciones y la aplicacion de las leyes impongan sanciones que repercutan en los
resultados de la empresa. En cualquier otro caso, las consecuencias de la actividad

productiva sobre el medio ambiente no son tenidas en cuenta.

e C(lientes. La informaciéon que se toma del mercado a través del area comercial es
unicamente la que sirva de base para realizar proyecciones y previsiones de demanda, para
permitir la planificacion con antelacion y disminuir asi los efectos de las variaciones en el

sistema productivo.

e Proveedores. La funcion del aprovisionamiento deriva de la poca fiabilidad que se percibe
de parte de los proveedores. Las variabilidades que originan estos actores tienen que ver
principalmente con la calidad de los insumos, los tiempos de entrega y los precios
establecidos. El aprovisionamiento permitiria al sistema productivo enfocarse en la

optimizacion de la produccion interna.

A principios de los afios 70, con mercados sin saturar y consumidores avidos de productos y
servicios, las empresas comenzaron la bisqueda de nuevas oportunidades en el mercado, lo que
necesariamente desemboc6 en que las areas de marketing cobraran cada vez mayor preponderancia.
Esto marcé una mayor complejidad en la relacion entre esta area y el area productiva, debiendo
establecer cada vez mas frecuentes negociaciones que evitaran oponer en jaque el sistema
productivo, que alin se mostraba sumamente inflexible en pos de la eficiencia en costos. Cada vez
era mayor la presion competitiva por la diferenciacion y logicamente, las exigencias del mercado
finalmente se transformaron en exigencias transmitidas a los proveedores a través de la funcion de
aprovisionamientos. Las principales variables sobre las que actuo la presion del mercado fueron
calidad, precio, rapidez de entrega, servicio y variedad.

Ahora bien, un sistema cuya eficiencia depende de un entorno caracterizado por la estabilidad y la
baja exigencia del mercado optimiza la variable “precio” estableciendo restricciones en criterios

como calidad y plazo a través del poder de negociacion de las partes. En una situacion de crisis, no
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se vuelve posible un acuerdo a largo plazo que garantice un beneficio aceptable que reduzca los
precios, generando un ambiente defensivo entre proveedores y clientes.
Segun Prida Romero y Gutierrez Casas (1996):
La incapacidad del modelo tradicional para dar respuesta a las nuevas demandas del entorno se
suele manifestar en descensos de productividad en los proveedores pequefios que tienen escaso
poder de negociacion y por lo tanto, tienen que mantener excesos de capacidad y de inventarios
(situacion incompatible con la situacion competitiva), si desean evitar las pérdidas de ventas. (p. 32)
Todo lo mencionado trae aparejado que se agudice la competencia entre proveedores y clientes, lo
que genera, principalmente:
e Compromisos a muy corto plazo.
e Cambios de proveedores.
e Fluyjo irregular de pedidos por las variaciones de demanda provocadas por las campafias
publicitarias.
La crisis en el sistema productivo tradicional oblig6 a evolucionar a las organizaciones en un
entorno cada vez mas competitivo y complejo, creando soluciones que no s6lo permitan reducir
los costos sino a su vez mejorar el servicio al cliente. Paulatinamente, las buenas practicas se
intentan trasladar hacia los proveedores, planteando las exigencias que se reciben del otro lado de

la cadena: los clientes.

Del Ford T negro a la Diversificacion de Productos.

Como se adelanto en apartados anteriores, se utilizard la industria automotriz como caso maestro
en lo que respecta a la evolucion del sistema productivo.

Como es sabido, luego de la revolucion industrial se produjo un cambio sustancial con respecto a
la época de la artesania: la division entre la propiedad del capital y de la fuerza de trabajo, y la
division de tareas. Con la creciente demanda y complejidad de los procesos, los artesanos
comenzaron a trabajar con herramientas o materias primas suministradas por duefios de los talleres,
aportando su técnica y conocimiento, y vendian lo producido a comerciantes, quienes ofrecian los
productos a los consumidores finales. Esto, que ocurri6 paulatinamente acompafiando los cambios
del entorno, marcd un nuevo orden en las relaciones de la cadena productiva. La revolucion
industrial, entonces, marco nuevas pautas en las relaciones laborales, al aparecer dos roles muy

marcados: duefios y operarios. Con el avance tecnoldgico, las maquinarias fueron cada vez mas
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complejas y costosas, por lo que la propiedad recaia Ginicamente en quienes poseian el capital
necesario para adquirirlas.

A su vez, con la creciente produccion, comenzaron a buscarse nuevas formas de abrirse a nuevos
mercados, transportando la mercaderia de una forma mas eficiente, algo que logré llevarse a cabo
gracias a la invencion de la maquina a vapor.

Debido a que el presente trabajo se enmarca en la industria automotriz, es util hacer referencia a
como dicha industria ha sido referente hasta el dia de hoy con su enorme contribucion en los
procesos de produccion, gestion del trabajo y gestion de la cadena de abastecimiento, luego de la
revolucion industrial.

En septiembre del afio 1908, se producia el primer automovil: el modelo T de la Ford Motors
Company, en Detroit. En la planta ubicada en el complejo fabril Highland Park, se consolido la
famosa linea de montaje, en la que trabajaba un operador extremadamente especializado que se
adaptaba al ritmo de la banda sinfin. Esto representaba un gran avance en cuestiones de
productividad, lo que permitia a Henry Ford producir vehiculos a gran escala. En esta época, el
objetivo era reducir al maximo los costos de produccion, con ello hacer accesibles los precios y,
por consiguiente, abarcar un mercado cada vez mayor. Con el tiempo, la compafiia comenz6 a
integrarse verticalmente para lograr conseguir una ventaja en calidad, costos y cumplimiento de
entregas, debido a que ya en ese entonces, Henry Ford buscaba mayor fiabilidad en el
abastecimiento, ademds de la maxima eficiencia en la produccion.

A medida que transcurri6 el tiempo, la demanda comenz6 a experimentar cambios sumamente
importantes, que requerian atencion por parte de la industria. La demanda de productos
diferenciados pretendia mayores opciones, y un mayor valor agregado. En este sentido es que la
General Motors (GM) logro salir a competir fuertemente con la empresa pionera del modelo T,
seguida de la Chrysler/Dodge, logrando el liderazgo en el mercado norteamericano.

La GM cre¢ cinco divisiones distintas, con las que podia ofrecer una amplia gama de productos,
que abarcaba desde automoviles simples y econdémicos hasta modelos mas costosos y complejos.
A su vez, mas importante aun, ofrecian estos vehiculos con un nimero atractivo de opciones que
tenian que ver con el material de los asientos, la variedad de colores, el nimero de puertas. Mas
alla de tratarse de estrategias claramente basadas en el mercado, el aporte mas importante de la GM
en cuanto a la gestion de la cadena, especificamente con la gestion de Alfred Sloan, fue dejar atras

la integracion vertical debido a que, en el caso mencionado, producia, por ejemplo, excesos de
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inventario. A su vez, Sloan optd por incrementar el flujo de informacion entre los diferentes actores,
principalmente con respecto a volumen de ventas e inventarios, lo que mejor6 sustancialmente su
prevision de ventas. Segtn Pires (2012), Sloan logré poner foco en tematicas sumamente actuales,

como, por ejemplo:

e Conocer a la perfeccion los datos y detalles de los mercados en los que se actia;
e Construir relaciones de colaboracion;
e Estar centrado en el negocio principal;

e Conseguir sinergias en las relaciones de la cadena de suministro.

Casi en el mismo momento, en Japdn, se comenzaba a desarrollar un proyecto nacional con foco
en la capacitacion tecnologica y el incremento de la competitividad de la industria, logrando luego
posicionarse lideres en los mercados de occidente, con productos de alta calidad y bajo precio. Este
fue un gran golpe, especialmente para Estados Unidos, lo que provoco el interés en las cuestiones
técnicas de empresas como Toyota Motors Co., creadora del sistema que luego se conocidé como
Just in Time o JIT.
Algunas de las contribuciones de este sistema fueron:

e La reduccidén en los tiempos de preparacion, lo que posibilitaba un aumento en la

flexibilidad productiva.

e Enfoque en un conjunto reducido de productos.

e Logica de produccion mediante sistemas pull, que se vuelca hacia la demanda real.

¢ Introduccién de la lo6gica del minimo stock, para realizar una adecuada gestion de los stocks

y transporte de materiales.

La finalidad principal de reducir los ciclos de produccion era reducir tamafio y costos de los
inventarios, ya que suponia un menor capital inmovilizado.
Otro de los grandes aportes de esta filosofia de negocios, que de alguna manera promovié muchos
aspectos fundamentales de la gestion de la cadena de suministro, consistio en el desarrollo de
relaciones de cooperacion con proveedores, especialmente con aquellos que se consideran clave,
en lo que respecta a servicios y componentes.
La metodologia Keiretsu, si bien se habia originado afos antes en Japon, fue utilizada por Toyota

alrededor del afio 1930 a partir de la insatisfaccion con respecto a la calidad y fiabilidad de los
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componentes que adquiria al exterior, y consistia en un conjunto de empresas que participan

entrelazadas en sus relaciones comerciales. Toyota comenz6 a organizar a sus proveedores, siendo

algunos exclusivos de ella, pero, a diferencia de la metodologia de integracion utilizada

anteriormente por la Ford, no eran de su propiedad.

Segtin Pires (2012):
La experiencia positiva de Toyota estimuld al Ministerio de Comercio e Industria (MCI) de Japon
a publicar un documento en 1935 estableciendo una politica para la creacion de las llamadas
“empresas hijas” (dedicadas al abastecimiento de “empresas madres”) y de “empresas nietas”
(dedicadas al abastecimiento de “empresas hijas”). Asi pues, las “empresas hijas” y las “empresas
nietas”, preferentemente no deberian fabricar productos finales, sino componentes para sus
“empresas madres”. En sus papeles respectivos de “empresas madres” y de “empresas hijas”, éstas
deberian compartir la gestion de la mano de obra, de los materiales y del capital. La relacion era

siempre controlada por la empresa cliente, o sea, la empresa que desempefiaba el papel de madre.

(®.9.)

Sin embargo, con el correr de los afos, la practica de los keiretsu se fue debilitando por una
necesidad de lograr mayor flexibilidad en la cadena de suministro. Muchos proveedores

comenzaron a relacionarse con competidores de sus empresas madres y asi abrieron el juego.

4.2 Logistica y Cadena de Suministro.
Si bien la palabra logistica deriva del lenguaje militar, a partir de la Segunda Guerra Mundial
comenzo a utilizarse en el dmbito administrativo, como forma de motivar al personal de las
empresas en la conquista de los mercados.
Resulta necesario definir con precision este concepto, debido a que en muchas ocasiones no estan
claros sus limites ni su lugar en la organizacién o en la gestion de la cadena de abastecimiento. A
su vez, resulta oportuno debido a que, como la empresa bajo anélisis se dedica a la distribucion de
productos, este proceso posee un gran peso en la operatoria.
Segtn Tulio Vélez Maya (2014):
No hay unanimidad sobre qué es y qué no es logistica, en términos generales, en cualquier empresa.
Las opiniones van desde quienes incluyen en la logistica los procesos de transformacion, las
decisiones de compras, y las técnicas de ventas, hasta quienes solo le adjudican a la logistica los

procesos de almacenamiento y de transporte desde y hacia la empresa. (p. 18.)
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Ahora bien, pareciera ser que el problema para lograr el consenso radica en que hay actividades de
las organizaciones que se encuentran sumamente interrelacionadas entre diferentes areas, por
ejemplo, entre produccion, administracion, comercial y logistica: programacién de manufactura,

aprovisionamiento, servicio al cliente, distribucion.

Figura 4

Interrelacion entre dareas. (Adaptado de Vélez Maya, T. 2014)

Administracic‘:n Produccion

( LOGISITICA )

El autor propone una opinion intermedia del concepto, ni tan amplia ni tan acotada, y que responde
a la logica de que la logistica es una actividad de apoyo para el logro del objetivo empresarial.

En este sentido, termina esbozando la siguiente definicion: “conjunto de cinco procesos
empresariales que no hacen parte constitutiva de la empresa, pero que aseguran la consecucion del
objetivo fundamental de la misma.” (Vélez Maya, 2014. p. 19.)

Los procesos se enumeran a continuacion:

e Procesos de almacenamiento.

e Procesos de transporte desde y hacia la empresa.
e Flujos internos.

e Manejo de inventarios.

e Recoleccion, administracion, almacenamiento y transmision de datos.
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Resulta fundamental para una correcta gestion de la cadena de suministro que las organizaciones
logren identificar los procesos mencionados para nuclear su administracion en una direccion/area

logistica y establecer sus objetivos. Los objetivos pueden dividirse en tres grandes grupos:

e Objetivos relacionados con el cliente. Este objetivo esté ligado a la creacion de valor en
lo que respecta a “tiempo y lugar”, que refiere a la optimizacioén de tiempos entre un
pedido y su entrega, y a la ubicacidon o accesibilidad que le brindamos al cliente para

que obtenga lo que ha solicitado.

e Objetivos relacionados con la competencia. La logistica se ha convertido en un factor
para lograr una ventaja competitiva en un contexto en el que la globalizaciéon ha
producido una separacion geografica muy grande entre los centros de produccion y los
mercados. Es asi como la logistica debe ocuparse de llegar oportunamente a los

mercados objetivos para establecer una favorable posicion competitiva.

e Objetivos relacionados con la empresa. Estos objetivos tienen que ver con todas
aquellas mediciones para la toma de decisiones, como por ejemplo costos, indices e

inversiones.

Una vez definidos los limites y los objetivos de la logistica, podemos entender que se trata de una
funcion organizacional que administra la relacion proveedor-cliente de la empresa proveedora,
pero formando parte de algo mas grande: una extensa red de flujos de productos y servicios que
abarca mas organizaciones. Aqui es donde queda en evidencia la diferencia entre un area logistica
y una cadena o red de suministro.

En el afio 1998, el Council of Logistics Management modifico su definicion de logistica para poder
aclarar las confusiones, explicando que es “un subconjunto o subarea de la Gestion de la cadena de
suministro”, y que no se trata de términos que puedan emplearse como sinénimos. (Pires, 2012.)
Existen numerosas definiciones de cadena de suministro o abastecimiento, desarrolladas por
diversos autores, pero todas coinciden en que es el conjunto de procesos o esfuerzos realizados
para la produccion y entrega de un bien o servicio final, desde el proveedor inicial hasta el cliente

final. Esto quiere decir, como ya se ha adelantado, que el concepto de cadena de suministro
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incluye a todas las organizaciones que participen de ese flujo de actividades que finalizan cuando
el cliente final obtiene ese bien o servicio. La cadena de suministro incluye, hacia atras, los
proveedores de los proveedores hasta llegar al proveedor original y, hacia adelante, los clientes de

los clientes hasta llegar al consumidor final.

Figura §

Representacion de una cadena de suministro. (Adaptado de Pires, S. 2012)

PROVEEDORES PROVEEDORES CLIENTES NIVEL 1 CLIENTES NIVEL 2
NIVEL 2 NIVEL 1

Consumidor

Sentido Sentido
“aguas arriba” “aguas abajo”
(upstream) (downstream)

En la figura 5, podemos observar como desde el punto de vista de una empresa focal, existen
proveedores en diferentes niveles (primer nivel, segundo nivel, y asi sucesivamente). El
proveedor de primer nivel sera quien actlie directamente con la empresa focal. En el otro sentido,
tendremos clientes de primer nivel, segundo nivel, hasta llegar al cliente final. El cliente de
primer nivel sera quien actie de manera directa con la empresa focal.

El sentido del flujo de materiales e informacion serd entonces en dos sentidos, el sentido upstream
hacia los proveedores y el sentido downstream hacia el cliente final.

Como muestran las flechas entre organizaciones, el flujo de materiales se da “aguas abajo”, pero
también puede existir, en algunos casos, un flujo aguas arriba. La informacion puede ir en ambos
sentidos, siendo el principal “aguas arriba”, en el caso de informaciones sobre el mercado y la
demanda.

Existen, a su vez, tres dimensiones en la cadena de suministro:
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e Una estructura horizontal: nimero de niveles de la cadena de suministros. En la figura
5, tenemos seis niveles.
e Una estructura vertical: el nimero de empresas en cada nivel de la cadena. En la figura
5, al no representarse la red completa, tenemos una empresa por nivel.
e Posicion focal: la posicion horizontal de la empresa foco en la cadena. (Lambert,
citado en Pires, 2012.)
En la figura 6 podemos observar una cadena de suministro un tanto mas completa, que se asemeja
a la realidad de las empresas, debido a que, en cada nivel de la cadena, suele encontrarse una
estructura vertical de mas de una organizacion. La empresa foco va a tener uno, dos o mas
proveedores, y éstos van a tener a su vez uno, dos, o mas proveedores. Desde el lado de los
clientes sucede algo similar. La empresa foco va a tener numerosos clientes que a su vez pueden

abastecer a otra cantidad considerable de clientes, pudiendo ser diferentes entre si.

Figura 6

Representacion de una cadena de suministro compleja.

PROVEEDORES NIVEL 2 PROVEEDORES NIVEL 1 CLIENTES NIVEL 1

Consumidor
final

N

En este sentido es que algunos autores pueden plantear la discusion sobre si es correcta la
utilizacion del término cadena, debido a que el concepto mismo remite a relaciones lineales,
cuando generalmente no es lo que sucede. Desde esa logica, se ha propuesto en algunas

oportunidades la utilizacion del término red, que se adaptaria mejor al funcionamiento real de los
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flujos de materiales e informacion. Ahora bien, la mayoria de los autores y organizaciones que
han desarrollado esta disciplina han encontrado consenso en llamarla cadena de suministro o, en
inglés, supply chain, por lo que la mayor parte de la bibliografia lo trata de esa manera. Aun asi,
en el caso de considerar ambos conceptos, la red de suministro se consideraria como un conjunto
de cadenas de suministro. En este texto se mencionara, como es comun, como cadena de

suministro.

4.3 Empresas Flexibles.

Si bien se ha mencionado anteriormente que ya luego de la Revolucion Industrial el mercado
comenzd a demandar bienes cada vez mas diferenciados, la globalizacion gestd un nuevo escenario
para las empresas: la competencia a escala mundial. El interrogante comenzo6 a ser coémo poder
atender a los mercados con productos y/o servicios cada vez mejores, cuando las exigencias son
cada vez mayores.

Esto provoco una revision de las dimensiones competitivas, principalmente el costo, la calidad, el
cumplimiento de entregas y la flexibilidad.

En cuanto al costo, es una dimension competitiva basica, sobre todo cuando muchos productos se
comportan como commodities por la excesiva oferta y caracteristicas similares entre productos,
esto ultimo empujado por el propio mercado (producto esperado). Esto también repercute en la
dimension calidad, debido a que a similares precios y caracteristicas, la calidad termina siendo una
obligacion de base para las organizaciones. Con respecto al cumplimiento de las entregas, en la
“era de la inmediatez” las empresas se encuentran obligadas a reducir sus plazos aun cuando se
trata de productos personalizados. Por tltimo y no menos importante, la flexibilidad se ha vuelto
un aspecto fundamental porque representa la velocidad de reaccion del sistema productivo ante los
cambios de la demanda, tanto en su mix como en su volumen.

Lo que complejiza el actuar de las empresas en estas dimensiones es que toda ventaja competitiva
lograda en alguno de estos aspectos, tarde o temprano serd imitado o igualado por los competidores,
desdibujando por completo ese criterio como ventaja. Dicho esto, para muchos sectores industriales
es fundamental explorar otras fuentes de ventajas competitivas, siendo la tendencia actualmente
enfocarse en el cumplimiento de las entregas, aspecto muy relevante en la empresa que tiene este
trabajo bajo analisis. Queda asi en evidencia que el formato de integracion vertical, incuestionable

no tantos afios atras, comenzo6 a ser desplazado por uno de empresas focalizadas, especializadas y,
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asi, eficientes. Esto no quiere decir que las empresas dejan de tener dominio mediante la propiedad
de, por ejemplo, las materias primas, pero en caso de ser eso una decision estratégica, se lo
implementa mediante otra organizacion autonoma y no dentro de la misma unidad corporativa.

Todo lo desarrollado deja en evidencia que las dimensiones competitivas mas basicas dependen de
la gestion de toda la cadena de abastecimiento y no solo de una empresa de manera independiente.
La flexibilidad podra alcanzarse siempre que se logren coordinar los procesos de todos los actores,
desde el proveedor inicial u original hasta el consumidor final. Por este motivo, es de suma

importancia estudiar la gestion de la cadena de abastecimiento.

4.4 Supply Chain Management o Gestion de la Cadena de Abastecimiento.

Supply chain management es un término cuya utilizacién generalmente aceptada data de apenas
40 afios. Aunque, en primera instancia, se utilizara para referenciar ciertos procesos o areas
puntuales de las organizaciones, ligados principalmente a la logistica, con los afios, comenzo6 a
desarrollarse el concepto y a promoverse su utilizacion.

A partir del afio 1993, un grupo de empresas no competidoras e investigadores comenzaron a
reunirse regularmente con el objetivo de promover las practicas que engloba Supply chain
management, formando asi el “Global supply chain forum”. En este foro, el concepto supply chain
management se definido como la “integracion de los procesos de negocios claves desde el usuario
final hacia los proveedores originales que proveen productos, servicios e informacion, que afiade
valor a los clientes y a otros involucrados.” (Lambert, 1998)

Algo valioso de la definicion citada es que posee una vision desde el usuario final hacia atras en la
cadena y no desde el fabricante hacia adelante, como décadas atrds se orientaban las
organizaciones, con los enfoques desde la produccion o la venta.

En este sentido, podemos afirmar que el aporte de la teoria de Supply chain management no implica
unicamente la vision integral de la cadena sino, ademas, la perspectiva desde la satisfaccion de
necesidades de manera rentable.

El caso de estudio de este trabajo se establece en un rubro que muestra un desfasaje en comparacion
con otros, en lo que respecta a profesionalizacion e innovacion en tecnologias, por lo que, a priori,
se puede afirmar que la orientacion de los minoristas atn suele ser muy orientada a la venta y no
al consumidor. En este sentido, se vuelve ain mas dificultoso instalar una vision desde la

perspectiva de supply chain management, aunque no imposible.
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Segiin Douglas Lambert (1998) un cambio de paradigma muy importante para la gestion
empresarial es que las empresas dejaron de competir inicamente como entidades autonomas, para
pasar a competir como cadenas de suministro. Es en este punto en que resulta fundamental que las
direcciones de las empresas logren integrar la red de relaciones comerciales.

En la siguiente figura podemos ver la estructura de una cadena de abastecimiento, en donde existen
flujos de producto, flujos de informacion, los silos corporativos y los procesos claves de negocio,
que se vinculan por fuera de los limites de cada organizacion. De esta manera puede verse

graficamente como actiia la gestion de la cadena de abastecimiento.

Figura 7

Supply Chain Management: The disconnects. (Lambert, D. 1998)
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Una de las claves para gestionar correctamente una red de cadena de suministro es identificar

correctamente a sus miembros, asi como cudles son los procesos que deben integrarse.

Diseiqio de la cadena de suministro.
Para gestionar la cadena de suministro, se deben identificar tres elementos que se encuentran

interrelacionados:
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Estructura. La necesidad de identificar la estructura de la cadena a gestionar radica en que
integrar a todos los miembros de la red no sélo puede ser imposible sino también contraproducente.
Para determinar la estructura sera necesario identificar qué miembros son criticos para el éxito, no
solo de la cadena en si misma sino también de la empresa foco. Esto se logra a partir del analisis
de varios factores, como por ejemplo cudn complejo es el producto, cudntos proveedores se
necesitan, y cudl es la disponibilidad de materias primas.

Cada empresa, entonces, tendra una estructura diferente a partir de seleccionar aquellos eslabones
que deben necesariamente estar coordinados e integrados, proceso que también dependera del lugar
que la empresa focal tenga en su cadena.

Douglas Lambert (1998) establece tres aspectos principales de la estructura de la red de una

cempresa:

e Los miembros de la cadena.
Como ya se adelantd, es necesario identificar cuales son los miembros criticos para no complejizar
la gestion. Los miembros de una cadena de suministro incluyen a todas las organizaciones que
interactian con la empresa focal de manera directa (proveedores y clientes) o indirecta
(proveedores de proveedores y clientes de clientes). Por este motivo, Lambert recomienda realizar
una distincion entre los miembros primarios y los de apoyo. Lo que hay que tener en cuenta es que
en algunas organizaciones esta distincion no seria tan obvia, y que, ademas, una misma empresa
puede realizar tanto actividades primarias como de apoyo. Dicho esto, se definird como un
miembro primario a aquellas empresas autobnomas o unidades de negocio que realizan actividades
de valor agregado, sean estas operativas o gerenciales. Por miembro de apoyo, entendemos a las
empresas que proporcionan recursos, conocimientos o servicios publicos para los miembros

primarios.

o Las dimensiones estructurales de la red.
Como se ha adelantado en apartados anteriores, las tres dimensiones estructurales que se deben
reconocer y analizar para gestionar la cadena son la horizontal, la vertical y la posicién horizontal
de la empresa foco dentro de la cadena de suministro.
Vamos a recordar que la estructura horizontal es el nimero de niveles a lo largo de la cadena, la

estructura vertical es el numero de proveedores o clientes de cada nivel, y la posicion horizontal
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marcara cuan cerca del proveedor original o del cliente final se situe la empresa foco, es decir, el
lugar que ocupa en esa cadena. Esta estructura puede variar mucho de acuerdo a cada empresa, y
se pueden encontrar diferentes combinaciones a lo largo de una red. Podemos tener, como se
muestra en la figura 8, el caso de una empresa focal con una estructura vertical de proveedores
estrecha y larga, es decir, con muchos proveedores, pero pocos en cada nivel, y amplia y corta en

el nivel de los clientes.

Figura 8

Representacion de cadena de suministro.

PROVEEDORES PROVEEDORES PROVEEDORES
NIVEL 3 NIVEL 2 NIVEL 1

CLIENTES NIVEL 1

Consumid
or final

e Los vinculos a lo largo de la cadena.
Lo importante a tener en cuenta en este punto es que cada empresa de una red, tendra su propia
perspectiva de su cadena (como empresa foco), y cada una forma parte de la cadena de otra. En
este sentido, serd fundamental que la integracion de procesos tenga sentido no solo desde la
perspectiva de cada organizacion focal, sino también desde la perspectiva de su interrelacion con

las cadenas de las demaés.



27

Procesos comerciales. Como puede visualizarse en la figura 7, para lograr una correcta
gestion de la cadena se deberia implementar un enfoque de procesos en lugar de las clasicas
funciones individuales. Esto permitiria la integracion de actividades en los procesos clave a lo largo

de la cadena. Lambert (1998) enumera y desarrolla los siguientes:

e Gestion de relaciones con el cliente. En este proceso se determina como se desarrollan y
mantienen las relaciones con los clientes. Lo que la empresa debera llevar a cabo es un
proceso de segmentacion en funcion del valor de los mismos, para identificar a aquellos
que son clave y fidelizarlos a partir de la personalizacion de la oferta. A su vez, serdn muy
importantes los informes de desempeno para poder medir su rentabilidad y el impacto

financiero.

o Gestion de la atencion al cliente. La atencion al cliente es fundamental debido a que se
trata de la conexion directa que establecemos cara a cara con él. Si bien los servicios
adicionales podran variar de una empresa a otra en funcion del producto o servicio que se
ofrece, por lo general estan ligados a informaciones en tiempo real sobre stocks, entregas,
disponibilidad de productos y/o aplicaciones. Este proceso ayuda también a consolidar la

relacion con el cliente y su fidelizacion, como se describio en el punto anterior.

e Gestion de la demanda. El objetivo de este proceso es poder abastecer a la demanda
sufriendo interrupciones minimas. Lo que debe equilibrar la empresa es lo que requieren
los clientes con la capacidad de la cadena de suministro. La clave es reducir al méximo la
variabilidad a la vez que se incrementa la flexibilidad, sincronizando demanda y oferta y

efectuando previsiones.

o Cumplimiento de entregas. Gestionar la demanda implica necesariamente atender luego
al cumplimiento efectivo de las entregas de pedidos de manera eficiente. Serd fundamental

la coordinacion con proveedores y clientes para implementar un proceso continuo y fluido.

e Gestion del flujo de fabricacion. El objetivo de este proceso es lograr la flexibilidad de

fabricacion, lo que implica la capacidad de fabricar una amplia gama de productos, de
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manera oportuna, y al menor costo. Si bien pareciera que es un proceso que atafie solo a
una empresa fabricante, en realidad, mas alld de cudl sea la empresa focal de la cadena
analizada, la planificacion y la ejecucion de ese plan deben traspasar las barreras del

fabricante para extenderse a toda la cadena de suministro.

Gestion de la relacion con proveedores. Este proceso es analogo al de gestion de relacion
con clientes. Es, entonces, la manera en que una empresa interactiia con sus proveedores.
Para esto se debera realizar también una clasificacion de proveedores clave y generar
relaciones estrechas para disefiar planes estratégicos que respalden el flujo de fabricacion
y comercializacion. Esta clasificacion se realiza segin las dimensiones que para la empresa
foco sean relevantes, como por ejemplo la importancia del proveedor para la organizacion,
el tamafo, su contribucion, etc. Hecho esto, se procede a definir los acuerdos de productos
y servicios con cada uno de ellos. De esta manera, se gestiona la relacion con cada uno de

los proveedores y se genera un vinculo beneficioso para ambas partes.

Desarrollo y comercializacion de productos. El objetivo de este proceso es mantener la
competitividad en el mercado a través del desarrollo oportuno de nuevos productos. Al
integrar este proceso entre clientes y proveedores se reducen los tiempos de fabricacion,
lanzamiento y comercializacion. Esto implica trabajar en conjunto tanto en la
identificacion de necesidades, como en la seleccion de materiales y el desarrollo de

tecnologia de produccion.

Gestion de devoluciones. Este proceso se encarga del flujo inverso de productos, y de
identificar las maneras de reducir devoluciones no deseadas para que la rentabilidad se vea
afectada en la menor medida posible. A su vez, en muchas empresas este proceso esta
relacionado con cuestiones ambientales o legislativas segun el pais del que se trate, por las
devoluciones que se convierten en desechos.

En el caso de devoluciones de productos que vuelven a estar operativos, el desafio para las
empresas es reducir los tiempos de gestion para que el ciclo entre que el cliente recibe un
producto en funcionamiento y el devuelto se encuentre nuevamente utilizable, sea lo mas

corto posible.



29

Componentes de gestion. Los componentes de gestion determinaran el nivel de integracion

en los procesos y vinculos en la cadena. Los nueve componentes de gestion son los siguientes:

e Planificacion y control de operaciones. La integracion de la planificacion determinara en
gran parte el éxito de la gestion de la cadena. A su vez, este éxito puede medirse a través

del establecimiento de métricas de desempefio.

o Estructura de trabajo. Refiere a como realiza cada empresa sus tareas. Cuan integrados se

encuentran los procesos en la cadena determina esta estructura.

e Estructura organizacional. Si hablamos de la estructura de la cadena de suministros,
cuanto mas recursos o equipamientos sean compartidos, mayor integracion habra y mayor

sera esta estructura.

o Estructura de flujo de productos. Se trata de como se distribuye en la red la carga del
inventario para el abastecimiento, fabricacion y distribucién a lo largo de la cadena. Esto
se determinard, en parte, por la carga de costos que implica el almacenamiento para cada

miembro.

o Estructura de flujo de informacion. Refiere al tipo de informacion que circula, asi como

la frecuencia de actualizacion.

e Meétodos de gestion. Incluye la filosofia corporativa y las técnicas de gestion.

o Estructura de poder y liderazgo. Las posiciones de liderazgo y poder y su ejercicio

determinaran quién impulsa la direccion de la cadena y el nivel de compromiso a lo largo

de ella.

o Estructura de riesgo y recompensa. Administrar estos aspectos a lo largo de la cadena

tendra efecto en el compromiso de cada uno de sus miembros a largo plazo.
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e Cultura y actitud. Darle atencion a la cultura empresarial de los miembros de una cadena
y la compatibilidad entre organizaciones es fundamental para el funcionamiento de la

misma.

Estos nueve componentes de gestion pueden clasificarse en dos grupos, como se muestra en la

figura 9.

Figura 9

Componentes fundamentales de gestion. (Adaptado de Lambert, D. 1998)
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Un grupo retine a aquellos componentes tangibles y medibles, que es el fisico y técnico, y otro
grupo se compone de los menos tangibles y mas dificiles de evaluar, que es el gerencial y
conductual. Este segundo grupo influye en como se implementan los fisicos y técnicos, ademas de
definir el comportamiento de las organizaciones.

Visualizar los componentes desde el punto de vista de esta clasificacion permite una gestion mas
equilibrada que vuelva a la cadena més competitiva, debido a que muy probablemente, si se

modifican componentes del primer grupo, se deban generar cambios o ajustes en el segundo.
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4.5 Practicas para la Gestion de la Cadena de Suministro.

En este apartado se abordaran algunas de las practicas que pueden llevar a cabo las empresas para
comenzar a implementar la filosofia de negocios que implica la gestion de la cadena de suministro,
y que serviran de base para la aplicacion en el caso de estudio. Estas practicas son:

reestructuracion de proveedores y clientes y, dentro del planeamiento, el forecast de ventas.

Reestructuracion.

La reestructuracion implica realizar un analisis en profundidad tanto de la base de proveedores
como de la base de clientes, para determinar quiénes participaran integradamente. Como se ha
mencionado anteriormente, no es necesario ni conveniente mantener vinculos de cooperacion con
todos los actores de la cadena por cuestiones de eficiencia. A su vez, identificando y alineando las
aptitudes de los miembros se podra lograr una ventaja competitiva.

En lo que respecta a la base de clientes, la clave de la reestructuracion estara en tener
paulatinamente un enfoque hacia la rentabilidad. Identificando a los clientes en funcién la
rentabilidad que generan a la empresa, se lograra clasificarlos desde los de menor valor hasta los
de mayor valor. Con esta informacion, la organizacion podra definir prioridades de atencion y, a
su vez, reorganizar los recursos disponibles para que esa atencion sea realmente satisfactoria.
Entonces, no es de sorprender que en este punto las empresas deban elegir dejar atras a algunos
clientes de menor tamafio y que no representan una rentabilidad significativa, para centrar sus
esfuerzos en mejorar el servicio a otros de mayor peso. Una vez identificados estos ltimos, se
deberan consolidar luego las relaciones de cooperacion.

En cuanto a la base de proveedores, Silvio Pires (2012) desarrolla que este proceso de
reestructuracion implica la reduccion del nimero de proveedores con los que se mantiene una
comunicacion agil y directa. A su vez, cita la matriz de opciones de posibles relaciones que ha
desarrollado Collins (1997) para explicar que la reduccion de la base de proveedores tiende a
encuadrarse en relaciones de tipo “exclusivo-global”, aunque no es la inica opcion que puede

determinarse.
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Figura 10

Matriz de opciones de posibles relaciones con la base de proveedores.

(Pires, S. 2012)
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En las filas del cuadro puede observarse de qué manera actia la organizacion geograficamente
hablando, y, en las columnas, la cantidad de proveedores con los que se relaciona. La diferencia
entre proveedor unico y proveedor exclusivo reside en que, en el primer caso, la empresa se
abastece de un solo proveedor pero teniendo més de una opcidn disponible, y en el segundo caso
existe un solo proveedor y la relacion se vuelve exclusiva. En el caso de estudio planteado,
conviven los tres tipos de relaciones (multiples, Unicas y exclusivas), segtn la linea de productos
de la que se trate. Cabe destacar que esta vision de reduccion de proveedores se despega del
paradigma de no dependencia, en épocas en que se percibia peligroso adquirirle demasiados

productos o materiales a un mismo proveedor.

Planeamiento.

El proceso de planeamiento tiene el objetivo de lograr un equilibrio entre lo requerido por los
clientes y las capacidades de la cadena de abastecimiento.

Como se ha desarrollado en apartados anteriores, el objetivo en la gestion de la cadena es reducir
la variabilidad e incrementar su flexibilidad para responder con agilidad ante los cambios, y es

justamente esto de lo que nos provee el proceso de planeamiento.
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El planeamiento posee tres posibles horizontes sobre los cuales acta: estratégico, tactico y
operativo. Es sumamente importante que estos horizontes se encuentren integrados en tiempo y
funciones.
Con respecto al tiempo, debemos procurar un encadenado en tres plazos: largo, mediano y corto.
El largo plazo estd intimamente relacionado con el marketing estratégico de la empresa. En este
planeamiento se definirdn la misidn y vision, productos que se ofreceran, el mercado en el que se
actuara, qué recursos se utilizaran, la cadena de valor. Cabe destacar que en muchas empresas se
dard el caso en que este planeamiento de largo plazo ya se encuentre consolidado, y, en pos de
actuar sobre la gestion de la cadena, haya que revisar si se logra integrar con el resto de los procesos.
En el mediano plazo encontramos diferentes pronosticos y programas que permiten trazar los
lineamientos de la operatoria para que esta sea eficiente y alineada con los objetivos empresariales.
e Forecast de venta.
e Programa de produccion.
e Programa de materiales.
e Plan de distribucion.
El corto plazo esta relacionado con cuestiones operativas del planeamiento de mediano plazo. La
empresa debe determinar como se llevaran a cabo los planes, con la especificidad necesaria para
que toda la organizacion entienda como y en qué momento se llevaran a cabo las tareas.
Un ejemplo de encadenamiento, en el caso de una empresa fabricante, entre el mediano y el corto
plazo es, a partir de un plan de ventas, que nos sefiala que para fin de afio se venderan 100
productos, se deberd determinar:
e Cuando se comenzaran a fabricar.
e En qué cantidad.
¢ Qué maquinas se veran afectadas.
e Qué turnos trabajaran las maquinas.
Ambos horizontes se encuentran necesariamente encadenados entre si para lograr los objetivos

empresariales.
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Forecasting. El forecast de ventas es una estimacion o pronostico que realizan las empresas
para determinar cuantos productos o servicios venderan en un periodo determinado.
Para llevar adelante un proceso de forecasting exitoso, existen diferentes procedimientos. A su vez,
es necesario conocer las variables a tener en cuenta a la hora de realizar las proyecciones, debido a
que dichas variables explican ciertos movimientos extraordinarios en las cantidades historicas
vendidas y que afectan las proyecciones sustancialmente. El objetivo de conocer esas variables es
disminuir la posibilidad de error al minimo posible para no afectar negativamente la operatoria de
la cadena de abastecimiento. A continuacion, se desarrollaran los puntos mas importantes para su

consideracion posterior.

Meétodos de medicion

e Métodos cuantitativos. Los métodos cuantitativos se utilizan cuando se dispone
informacion historica sobre la variable que se quiere pronosticar, y esa informacion puede
cuantificarse. A su vez, se actia bajo el supuesto de que el comportamiento pasado de la

variable se repetird en el futuro. (Villarreal, F. 2016)

- Promedio mévil simple: utilizado cuando se actia bajo el supuesto de que la demanda
permanecera estable, es el promedio calculado en base a diferentes periodos.

- Promedio mévil ponderado: la ponderacion permite adjudicarle diferentes pesos a los
valores utilizados en el promedio, de tal manera que se acerque mas a la tendencia real.

- Suavizacion exponencial: utilizado para suavizar la serie de tiempo y eliminar las
fluctuaciones aleatorias, se le adjudica un mayor peso a las observaciones mas recientes.

- Regresiones: se utiliza para determinar la relacion de dependencia entre variables, una

dependiente y al menos una independiente.

Algunas metodologias poseen una mayor profundidad de andlisis que otras, con respecto a las
variables que toman en cuenta. Aun asi, mas alla del método matematico que se elija, es muy
importante considerar siempre los siguientes componentes que determinan la demanda:

- Nivel de ventas histdricas.

- Tendencia de las ventas. Esto quiere decir, si estoy tendiendo a vender més, menos, o lo

mismo que en los periodos anteriores, sea por caracteristicas de los productos o de
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comportamientos del mercado. La tendencia es un desplazamiento gradual de la serie de
tiempo.

- Estacionalidad, es decir, si los productos o servicios varian en el lapso de un afio
respondiendo a las mismas variables y esto se repite periodo a periodo.

- Eventos; situaciones no sistematicas que producen variaciones considerables en las ventas,
por ejemplo, campaiias de marketing.

- Sensibilidad del pronosticador.

e Meétodos cualitativos. Suelen utilizarse cuando la informacion no puede cuantificarse con
facilidad.

- Criterio, intuicion.

- Opinion de expertos.

- Investigacion de mercado.

En los métodos cualitativos influye en gran medida el factor subjetivo que se describi6 en los
métodos cuantitativos, debido a que va a depender en gran medida del estilo que adopte el miembro
de la organizacion que esté a cargo de estos procesos. Si bien la planificacion permite tener mas
chances de realizar las actividades alineadas y de manera correcta, siempre va a existir la
subjetividad a la hora de tomar decisiones sobre esos planes y su ejecucion.

A su vez, existen situaciones en las que necesariamente se debe recurrir en mayor medida a métodos
cualitativos, debido a que no existe una estadistica previa propia con la que puedan realizarse los
calculos de estimacion de demanda, por ejemplo, el caso del lanzamiento de un nuevo producto.

La investigacion de mercado, por ejemplo, cumplira un rol fundamental.

Analisis del ciclo de vida. Este aspecto resulta especialmente relevante en el rubro bajo
analisis, debido a que ciertas lineas de productos poseen ciclos de vida que responden al desarrollo
de nuevos automoviles y su posterior salida del mercado. Teniendo en consideracion la etapa del
ciclo en que se encuentra el producto, nuestro forecast variard notablemente con respecto a la
proyeccion que podriamos hacer si solo tuviésemos en cuenta los valores histéricos. El ciclo de
vida nos permitira visualizar hacia adelante en el tiempo si tiene sentido que se demande mas, igual,

0 menos producto.
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Figura 11

Ciclo de vida de los productos
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Eventos. Teniendo en cuenta los eventos historicos podemos detectar también aquellas
variaciones de las ventas que responden a acciones comerciales que haya implementado la
organizacion. Mas alla de las estacionalidades o del ciclo de vida de los productos, existen
incrementos extraordinarios en las ventas que de no identificarse correctamente pueden provocar
graves errores en la proyeccion. Es fundamental que la empresa lleve un registro ordenado de las
campafas de marketing, no solo propias sino de toda la cadena, y sus resultados, para sumar
informacion al analisis.

Ejemplos de acciones comerciales pueden ser:

e Programas de fidelizacion.

e (Campana de descuentos determinados dias del mes.

e Promociones semanales para lograr rotacion de stock.

A su vez, en el andlisis de eventos, l6gicamente, deben agregarse también los que se planifican a

futuro y que produciran una variacion extraordinaria de la demanda.

Acciones de la competencia. El andlisis de acciones de la competencia posee el mismo
objetivo que el andlisis de eventos propios, esto es, identificar aquellas situaciones que han
provocado una variacion extraordinaria de nuestras ventas. En el caso de campafias agresivas de
colocacidon de producto por parte de uno o mas competidores, nuestras ventas podrian verse

afectadas negativamente.
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Participacion de mercado. Entender el lugar que ocupan todos los jugadores en el
mercado, sea con el global de los productos o con cada producto en particular nos permite
dimensionar qué actores son los que tienen mayor influencia en el mercado y como esto puede ir
evolucionando en el tiempo. Es un analisis que se realiza en conjunto con las acciones propias y

de la competencia ya que todo esto tiene efecto directo sobre los movimientos de las ventas.

Correlaciones. Las correlaciones permiten encontrar relacion entre el comportamiento de
un producto o grupo de productos con algin valor o evento determinado. Esto quiere decir que el
evento condiciona el comportamiento de las ventas. Ejemplo de esto puede ser la correlacion entre
un valor como la temperatura con la venta de una bebida alcoholica como la cerveza. En una grafica
de correlaciones, estas dos variables tendrian comportamientos relacionados.

Las correlaciones pueden ser directas o positivas (se incrementan o disminuyen en el mismo
sentido), o indirectas o negativas (cuando una se incrementa la otra disminuye y viceversa).
Continuando con un ejemplo similar, si analizamos la correlacion entre la temperatura y el
consumo de helado, veriamos graficamente una correlacion directa, ya que al incrementarse la

temperatura se incrementa también la demanda de este producto.

Figura 12

Grdficos de correlacion. (Probabilidad y estadistica, 2023)
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5. Analisis de datos y aplicacion de la herramienta

En la siguiente figura se muestra la cadena de abastecimiento completa de la empresa bajo analisis,
que se ha disefiado para que la organizacidon comience a visualizarse dentro de la estructura en la
que opera en su dia a dia. Podria decirse que la cadena que se obtuvo como resultado no es extensa
horizontalmente, y abarca proveedores de nivel 1 y 2, clientes de nivel 1 y consumidores finales.
A su vez, se han incluido los competidores principales y su interaccion con los miembros aguas
arriba, cuya participacion e influencia se analizard a la hora de comentar el forecast de ventas.

El objetivo de esta seccion sera realizar un analisis estructural, plantear una reestructuracion y, por
ultimo, analizar los aspectos relevantes que la empresa focal debera tener en cuenta a la hora de

realizar un forecast de ventas.

Figura 13

Estructura completa de la cadena bajo andlisis
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5.1 Analisis Estructural.

Por la perspectiva que se ha tomado para el andlisis, en la cadena disefiada se han tenido en cuenta

unicamente a los miembros primarios, es decir, aquellas organizaciones que agregan valor en el

proceso. Los miembros de apoyo no seran considerados.

Estructura Horizontal.

Se observa en la figura 13 que la cadena posee cinco niveles. Son, de izquierda a derecha:

proveedores de nivel 2, proveedores de nivel 1, empresa foco, clientes de nivel 1 y consumidores

finales. Se analizan las siguientes particularidades:

Al tratarse de una cadena no muy extensa horizontalmente, la informaciéon puede fluir
naturalmente de forma agil y oportuna. Esto es principalmente util a la hora de recabar y
evaluar los comportamientos y preferencias de los consumidores finales. A su vez, facilita la

integracion, debido a que se deben negociar acuerdos entre una menor cantidad de partes.

El lugar que ocupa la empresa foco bajo analisis es totalmente simétrico. Posee la misma
cantidad de niveles aguas arriba que aguas abajo. A su vez, al encontrarse a sélo un
intermediario del consumidor final, se pueden obtener informaciones de mercado con relativa
facilidad, a través de estrategias directas (propias hacia el CF) o indirectas (propias a través de

los minoristas).

Estructura Vertical.

Se observan quince empresas en los proveedores de nivel 2. Estas empresas son las que
abastecen con insumos a las fabricas, que son en este caso los proveedores de nivel 1. La
mayoria de las empresas de este nivel abastecen al mercado total de manera exclusiva, debido
a que se encuentran en industrias con altas barreras de entrada y salida por la complejidad de

la obtencion de las materias primas.

Se observan ocho empresas en los proveedores de nivel 1. En este punto es importante aclarar
que, debido al criterio que se adoptard mas adelante para el andlisis de proveedores, es

necesario clasificarlos por linea de producto que abastecen.
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- Elementos de filtracion (filtros): Mareno, Part Max, Prix, Autostock.
- Lubricantes: Gulf Oil. La empresa foco es de tipo “mono marca”.

- Cosmeética automotriz: Walker, Quimbat, Probusol.

Es en este punto de la cadena (proveedores de nivel 1) donde podemos hablar de valor
agregado, ya que las fabricas toman los insumos de tipo commodities para fabricar productos con
caracteristicas diferenciales y su propio posicionamiento de marca. El trabajo sobre esta ultima

estrategia de marketing se vuelve fundamental para generar demanda de los productos.

e En el nivel 1 de clientes, a los fines practicos, se han agrupado las empresas por tipo de
negocio, debido a que seria un disefio demasiado extenso representar a cada uno de los clientes
que atiende la empresa foco. Los minoristas activos son actualmente 250, representando la
mayor proporcion los lubricentros en primer lugar y las casas de repuestos en segundo lugar.
Los lavaderos y las empresas poseen una participacion en las compras poco significativa al dia

de la fecha.

Vinculos de la Cadena.
Como se ha adelantado en apartados anteriores, para lograr una integracion exitosa, no solo se
deberia analizar la cadena desde la perspectiva de la empresa focal, sino entender también que esta

empresa forma parte de las cadenas del resto de las organizaciones de su propia cadena.

Proveedores. El analisis realizado permite ver una particularidad que beneficia a la
empresa foco: los proveedores de nivel 1 le han otorgado la exclusividad en la zona geografica en
la que opera. Esto deberia, necesariamente, facilitar la negociacion de acuerdos, debido a que el
éxito del proveedor en esa zona geografica, depende exclusivamente de las estrategias de la
empresa foco y de las realizadas en conjunto. A su vez, significa que los competidores que se
muestran en la cadena compiten con marcas diferentes a las de la empresa focal, lo que facilita

competir desde el posicionamiento de los productos y no tinicamente desde el precio.

Clientes. Como sucede en numerosos rubros, los minoristas que atienden a los

consumidores finales son, en su mayoria, multi marcas. Esto quiere decir que, para poder satisfacer
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a la amplia gama de consumidores, se abastecen con diferentes marcas en todas las lineas de
productos, diferenciadas, segun el caso, por el atributo marca, el atributo calidad o el atributo
precio. El objetivo debera ser, en consecuencia, obtener el mayor porcentaje posible de
participacion en cada minorista, esto representado en la proporcion de la estanteria o la cantidad de

metros cuadrados que logra ocupar cada marca.

5.2 Reestructuracion.
En la reestructuracion se planteard el analisis de la base de proveedores y clientes y el
establecimiento de parametros para determinar cuales serian los vinculos a integrar en primera

instancia, y de qué manera, para disminuir las problematicas derivadas de los desabastecimientos.

Reestructuracion de Proveedores.

La empresa focal comercializa diferentes lineas de productos, que poseen comportamientos muy
diferentes entre si, no solo en lo que respecta a las ventas, sino también en los procesos de compra.
A continuacion, se analizard la participacion en las ventas de cada proveedor y las particularidades

de cada una de las lineas de productos.

Participacion en las Ventas de cada Proveedor. En el siguiente grafico puede visualizarse
la participacion en las ventas de las marcas mencionadas. Para el andlisis se ha tomado como

referencia el primer semestre del afio 2023.
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Grifico 1

Ventas historicas por marca. Primer semestre afio 2023

Prix Autostock Part Max Probusol

Linea lubricantes: Gulf Oil. (45%)

Esta linea tiene un tipo de relacion exclusiva.

Los distribuidores de este tipo de empresas poseen objetivos trimestrales en litros, no sélo
totales sino ademas por tipo de producto.

El fabricante que abastece esta linea posee, para los productos de mayor demanda, grandes
stocks.

La linea de produccion responde a la planificacion establecida por el area de produccion en
funcién del analisis conjunto de datos historicos, tendencias y objetivos de ventas anuales.
Los distribuidores no pueden influir en la planificacion de la produccion en el corto plazo, por
ejemplo, por requerimientos extraordinarios, debido a que no es rentable ni eficiente

interrumpir una linea de produccién ya planificada.

Linea filtros: Mareno, FNL, Part Max, Autostock. (33%)

En esta linea, la empresa foco mantiene relacion con cuatro proveedores, siendo uno el que
condiciona la operatoria y tres de menor tamano.

La empresa Mareno es una fabrica argentina. Estructuralmente esta preparada para producir
grandes stocks en poco tiempo, por lo que, en principio, podrian gestionarse los pedidos en un

plazo no tan largo. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que este tipo de productos poseen
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insumos fundamentales que se importan. Esto es esencialmente importante a la hora de leer el
contexto y las politicas que se implementan en nuestro pais.

Las empresas Part Max, FNL y Autostock son importadoras. Esto implica que sus stocks deben
estar planificados para abastecer a los distribuidores en los periodos entre ingresos de
embarques. Cuando una de las empresas mencionadas quiebra stocks, no existe opcion posible
mas que aguardar la llegada del siguiente embarque.

La empresa Autostock posee una cartera de productos acotada con respecto al resto, y su
ventaja competitiva radica en la calidad del producto y en cubrir la linea de vehiculos asidticos.
Sin embargo, la empresa focal actualmente le reserva un pequefio espacio en las estanterias
debido a sus altisimos costos. Muchos filtros se comercializan a pedido.

Los filtros, a diferencia de los lubricantes, cuentan con un tipo de producto que posee una
estacionalidad muy marcada, que se desarrollard mdas adelante: los filtros de aire

acondicionado, que se cambian principalmente a partir de la época primaveral.

Linea cosmética: Walker, Probusol. (8%)

En esta linea, la empresa foco mantiene relacion con dos proveedores, siendo uno el que
condiciona la operatoria y uno de menor tamafio.

La mayor parte de los productos de cosmética poseen vencimiento para su utilizacion.

La fabrica de mayor peso en la operatoria posee grandes stocks, y sus entregas se efectuan en
un plazo maximo de cinco dias habiles. A su vez, se trata de una fabrica abierta a recibir

sugerencias sobre desarrollos de nuevos productos de parte de sus distribuidores.

Linea quimicos y liquidos: Quim-bat. (14%)

Esta linea es abastecida por una sola empresa fabricante, argentina.

Este proveedor aplica para la mayor parte de los productos planificaciones de produccion muy
cortas basadas en los pedidos de sus clientes.

Los pedidos se realizan actualmente con dos semanas de anticipacion.

Los productos englobados en los “liquidos” (refrigerantes y agua), poseen movimientos

estacionales.
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Como puede verse en el analisis, el hecho de que la empresa foco sea comercializadora y no
fabricante, puede implicar, como es el caso, que los comportamientos individuales de cada linea
no afecten el proceso de las restantes. Por este motivo, en primera instancia, es recomendable
visualizar las cadenas individualmente, por lineas de productos, para poder establecer estrategias
diferenciadas.

Por otro lado, como se ha adelantado en apartados anteriores, para que la gestion de la cadena de
suministro sea eficiente, se optara por focalizar en los proveedores de mayor peso en cuanto a su
participacion en las ventas, como implementacion inicial de una integracion de procesos.

En este sentido, es recomendable focalizar en dos lineas: lubricantes y filtros. Estas lineas poseen
una participacion muy importante en las ventas totales de la empresa y, a su vez, una de ellas posee
un Unico proveedor a la fecha, por lo que la repercusion de una mala planificacién es muy grande,
y es lo que ha inspirado la realizacion de este trabajo.

A su vez, en estas cadenas se excluye del primer nivel de clientes a los lavaderos, quienes no
adquieren ni comercializan este tipo de productos. En la reestructuracion de clientes se hara

hincapié, por lo tanto, en los lubricentros, casas de repuestos y empresas.

Cadena de Abastecimiento Linea Lubricantes: Las particularidades del funcionamiento
de la produccion de este tipo de productos y la relacion entre el proveedor y la empresa foco,
resulta en una cadena un tanto rigida, que no puede responder tan agilmente a los cambios
inesperados de la demanda. Por este motivo es que queda en evidencia la necesidad de una correcta

prevision y un forecast conjunto, para no generar quiebres de stock.
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Figura 14

Cadena de abastecimiento linea lubricantes
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Cadena de Abastecimiento Linea Filtros: Las particularidades de esta linea de productos
dan cuenta de una cadena relativamente flexible en lo que respecta a la empresa fabricante y un
tanto mas rigida en el caso de las importadoras. Podria ser de utilidad una planificacion escalonada
con quienes se integre este proceso, en la que se adquiera el grueso de los productos a la empresa
nacional y aquellos, en comparacion, mas competitivos, a las importadoras. En la cadena resultante,
se ha excluido a la importadora Autostock debido a que, como se adelanto, se gestiona a pedido
por sus elevados costos.

Figura 15

Cadena de abastecimiento linea filtros
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Reestructuracion de Clientes.

Algunas consideraciones previas.

No seria correcto en el caso de estudio plantear la estadistica de ventas a partir de las
cantidades adquiridas por los clientes, al menos en el total de la venta, debido a que, como
se desarroll6 anteriormente, las lineas de productos son heterogéneas entre si en la mayoria
de los aspectos. Un ejemplo extremo de comparacion errénea seria afirmar que el cliente
A, que compra 300 unidades de pinitos perfumados por mes, es mas grande que el cliente

B, que compra 6 unidades de tambores de doscientos litros de aceite.

El periodo a considerar para las estadisticas es el utilizado para el analisis de proveedores,

es decir, primer semestre del ano 2023.

Para continuar en linea con la reestructuracion de la cadena del lado de los proveedores de
primer nivel, en la reestructuracion de clientes de primer nivel se exceptuaran a los
lavaderos, debido a que son comercios que no adquieren, por la naturaleza de su actividad,

los productos de los proveedores de primer nivel seleccionados en su reestructuracion.

Para resguardar la privacidad de los clientes, a la hora de realizar el andlisis individual, se
los mencionard con el nombre de su categoria de cliente y una numeracion correlativa.
Ejemplo: Lubricentro 1, Casa de repuestos 1. Cada nombre alfa numérico representara

siempre al mismo cliente real para poder efectuar comparaciones.

El objetivo serd planificar integradamente con aquellos que poseen mayor peso en las

ventas debido a que son los que condicionan en mayor medida el movimiento de los stocks.

En el caso de los lubricantes, la medicion se realizard en litros, y, en el caso de los filtros,

la medicidn se realizara en cantidades.

Peso Relativo por Tipo de Cliente. Se ha optado, en principio, por conocer el peso relativo

de cada tipo de cliente en la venta total, a valores histdricos.
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Grafico 2

Participacion en las ventas por tipo de cliente. Primer semestre 2023

Empresas; Lavaderos} Otros; 1,55
10,22 N —

El hecho de que los lavaderos se consideren de manera individual siendo que la categoria “otros
clientes” posee el mismo valor, es porque son un tipo de negocio al que ain le queda potencial de
desarrollo, y que son mercado de las marcas de productos cosméticos. Ahora bien, como se
adelanto, se estableceran en primera instancia integraciones con actores muy representativos de la
operatoria actual de la empresa y ni la linea cosmética ni los lavaderos tienen en el presente
demasiado peso relativo en las ventas totales. En la categoria “otros” estan incluidos ferreterias,
auto radios, gomerias y empleados.

Como puede observarse, la mayor parte de las ventas se realizan a lubricentros y, con menos de la
mitad de la participacion, siguen las casas de repuestos. Logicamente, la empresa foco no podria
afirmar a priori que este nimero determina donde se encuentran los mejores clientes, sino que es

necesario tener en cuenta la cantidad de clientes que posee cada categoria y el analisis individual.

Peso Relativo por Cliente en la Venta Total. Como se adelanto, del grafico 2 se podria
extraer la idea inicial de que, al tener los lubricentros mas de la mitad de la influencia en las ventas,
estan alli sus clientes mas valiosos. Sin embargo, al realizar un analisis detallado, como se muestra
en grafico 3, se observard que existen dos casas de repuestos que integran los lugares mas altos del

ranking de ventas. Esto ultimo evidencia que existen en esta categoria dos actores de gran peso
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absoluto pese a representar como categoria, en total, menos de la mitad de lo que representan los
lubricentros.

Debido a la gran cantidad de comercios activos, se ha optado por seleccionar los primeros diez
clientes del ranking de ventas para el grafico, aunque mas adelante se realizaran comparaciones

con una tabla que contiene hasta el puesto treinta y dos por motivos que luego se explicaran.

Grafico 3

Peso relativo por cliente en la venta total.

En un total de diez clientes, podemos ver ocho lubricentros y dos casas de repuestos como los

mayores representantes de la venta total.

Peso Relativo de Clientes por Linea de Productos. Si bien es de suma utilidad reconocer
a los clientes de mayor tamafo en lo que respecta a la venta total, en el caso de este trabajo, es
necesario focalizar en lineas de productos y cantidades adquiridas para evaluar como cada cliente
influye en los movimientos de stocks. El comportamiento de cada uno con respecto al mix de
productos establecera qué linea es la que determina en mayor medida su volumen, y, por lo tanto,
en cudl de ellas es conveniente focalizar la planificacion conjunta. Por este motivo, se realizard el
andlisis desde el punto de vista de las cadenas seleccionadas en la reestructuracion de proveedores,
y se realizara un ranking de clientes por linea de productos.
Se intentard verificar, ademas, si los clientes que aparecen en el ranking por ventas totales son

necesariamente los mas representativos de las lineas de filtros y lubricantes.
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Ranking de Ventas en Linea Lubricantes.

Grafico 4

Ranking de ventas linea lubricantes. Peso relativo en la venta en litros

Ranking de ventas en linea Filtros.

Grafico 5

Ranking de ventas linea filtros. Peso relativo en la venta en cantidades
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Como puede verse, en ambos rankings de ventas, aparecen clientes que no forman parte del “top
ten” de la empresa en términos de ventas totales. Esto quiere decir que, por ejemplo, el lubricentro
12, que ocupa el puesto 4 en el ranking de filtros, posee peso en la compra de este tipo de productos
y tal vez la empresa podria no haberlo tenido en cuenta por considerarlo fuera de analisis desde el
punto de vista del ingreso total que le genera.

Para poder visualizar con mayor precision como se relacionan los diferentes rankings de ventas, se
realizo una tabla en la que se comparan los puestos teniendo como referencia el ranking de ventas
total:

Tabla 1

Comparacion de ranking de ventas

Puesto | Ranking total Ranking Lubricantes | Ranking filtros
1 Lubricentro 1 Lubricentro 3 Lubricentro 1
2 Lubricentro 2 CasaRep 1 Lubricentro 2
3 CasaRep 1 Lubricentro 14 Lubricentro 6
4 Lubricentro 3 Lubricentro 21 Lubricentro 12
5 Casa Rep 2 Lubricentro 16 Lubricentro 4
6 Lubricentro 4 Lubricentro 8 Casa Rep 2

7 Lubricentro 5 Casa Rep 2 Lubricentro 9
8 Lubricentro 6 Lubricentro 24 Lubricentro 5
9 Lubricentro 7 Lubricentro 7 Lubricentro 18
10 Lubricentro 8 Lubricentro 22 Lubricentro 28

Otra informacion relevante, a ser tenida en cuenta también desde el punto de vista del servicio al
cliente, es que en este momento hay un cliente que ocupa puestos elevados en los rankings de
ventas de las dos lineas analizadas, que a su vez ocupa el quinto lugar en el ranking total. El cliente
mencionado es una casa de repuestos y no un lubricentro.

Puede verse, ademas, en la tabla correspondiente en el Anexo I, como el Lubricentro 28, que ocupa
el puesto 32 en el ranking general, ingresa en el ranking de venta de filtros en un puesto muy

superior. Si lo comparamos, por ejemplo, con el Lubricentro 25, este ultimo pareciera ser un “mejor
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cliente” en el global de sus compras, pero no tiene una relevancia marcada en las lineas que se
encuentran bajo analisis.
De los datos presentados surge la importancia de realizar los analisis con ciertos criterios de
especificidad, para que la organizacion no caiga en supuestos o afirmaciones que no representan
totalmente a cada cliente.
Por todo lo analizado, y en consonancia con la reestructuracion de proveedores, las cadenas

resultantes para cada linea de productos serian las siguientes:

Figura 15

Reestructuracion de clientes linea lubricantes
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Figura 16

Reestructuracion de clientes linea filtros
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5.3 Analisis de Variables - Forecast.

Una vez realizada la reestructuracion de proveedores y clientes, tenemos como resultado las
cadenas sobre las cuales puede la empresa focal comenzar a trabajar la integracion.

No serd el objetivo de esta seccion realizar un forecast de ventas, sino dejar asentadas las bases
sobre las que la empresa foco deberia partir para realizar las planificaciones.

Las variables a tener en cuenta para las posteriores planificaciones del forecast de ventas se
analizaran por linea de producto, para resaltar las particularidades en cada una de ellas y para

continuar en linea con los analisis previos.
Anadlisis Forecast Linea Lubricantes.
Analisis del ciclo de vida. Para los lubricantes, el ciclo de vida estd determinado por el

desarrollo de nuevos vehiculos y, a nivel local, por las caracteristicas del parque automotor al que

se abastece. A medida que se perfecciona la ingenieria de fabricacion de motores de vehiculos,
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surgen necesidades mas sofisticadas de aditivos para la fabricacion de los lubricantes que se
utilizan. Esto quiere decir que, a medida que se lanzan nuevos vehiculos al mercado, y dependiendo
también de su gama, ciertos tipos de lubricantes disminuyen su demanda, mientras que otros la
incrementan. A su vez, y como se muestra en la siguiente figura, dentro de una misma viscosidad
de aceite se van mejorando las normas de calidad que este cumple, y, por ese motivo, la empresa

debe mantener actualizado su portfolio.

Figura 17

Evolucion de normas de lubricantes. (Sky Lubricantes, en skylubricantes.com)
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Lo que la empresa focal debe tener en cuenta es que, debido a que en el parque automotor aiin
conviven vehiculos que poseen muy diferente antigiiedad y gama, y se distribuyen de manera
heterogénea en la zona en la que opera, debera tener en claro, en cada cliente a integrar, como es
esa distribucion de vehiculos. Sera fundamental contar con las estadisticas de ventas de los
minoristas para conocer las caracteristicas de sus propios clientes.

Las variables que debera tener en cuenta son:

e Gama de los vehiculos atendidos.

e Afio de fabricacion de los vehiculos atendidos.

Analisis de eventos. Las ventas de la linea de aceites son, en muchos momentos del afo,
fuertemente empujadas por campafias comerciales provenientes de la fabrica. Estas estrategias
tienen un peso muy superior a las implementadas por la empresa foco o los clientes de primer

nivel, debido a que cuentan con mayor difusion y estdn destinadas al total del mercado potencial.
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En este sentido, serd muy relevante tener una comunicacion fluida con el fabricante para
adelantarse a las campafias de cada afo, debido a que esto modificara sustancialmente la
planificacion de las compras. A su vez, contando con esa informacion oportunamente, se podra
planificar con anticipacion, con los clientes de primer nivel, qué volumen de mercaderia requeriran
al momento de ingresar los productos en promociones especiales. De esta manera la empresa estara
mejor preparada para las cantidades demandadas y, a su vez, tendrd una rotaciéon mas rapida de la

mercaderia.

Acciones de la competencia. En el caso de la venta de lubricantes, sucede que los
competidores se encuentran en una situacion similar a la de la empresa foco: las grandes campatfias
inician en las fabricas. En numerosas situaciones, éstas empujan sobre stocks con descuentos
especiales o merchandising de regalo con ciertos mix de compras. La empresa foco debera siempre
debera contar con la informacion lo antes posible para evaluar como impactaran esas campafas en
sus propias ventas y tomar una decision con respecto a la estrategia que minimice los efectos. Una
de las decisiones a tomar es si es conveniente competir con los mismos productos realizando
promociones especiales, competir con otros diferentes, o no perder rentabilidad aunque signifique

por un breve lapso perder lugar en el mercado.

Correlaciones. Al analizar el movimiento anual de las ventas de lubricantes, pueden verse
movimientos en las ventas que se mantienen afio a afo, es decir, que no se trata de eventos

puntuales sino mas bien de correlaciones con ciertas variables.

e En primera instancia puede verse un incremento marcado entre los meses de noviembre y
diciembre, debido a dos factores muy importantes. Por un lado los consumidores finales cobran
los medio aguinaldos y suelen inyectar dinero en el mantenimiento anual de sus vehiculos. Por
otro, al acercarse a la época vacacional, muchas personas necesariamente deben hacer los
service correspondientes antes de salir a las rutas.

e A fines de febrero y principios de marzo, puede observarse como la curva cae, debido a que,
principalmente por el inicio de las clases, las familias derivan el dinero a otro tipo de compras.
Por supuesto que también se debe a que, como se menciond en el punto anterior, muchas

familias han realizado los service de sus vehiculos unos meses antes por el periodo vacacional.
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e Algo similar a la época noviembre-diciembre ocurre en julio, ya que coincide con el cobro del
primer medio aguinaldo y a su vez también se realizan viajes por el periodo vacacional de

invierno.

Forecast Linea Filtros.

Analisis del ciclo de vida. Para los filtros sucede algo similar a lo que sucede con los
lubricantes: el ciclo de vida también esta determinado por el desarrollo de nuevos vehiculos y, a
nivel local, por las caracteristicas del parque automotor al que se abastece.

A diferencia de los lubricantes, el ciclo de vida no responde a la sofisticacion de los motores sino
a que la mayoria de las marcas crean la necesidad de utilizar nuevos filtros para cada vehiculo,
incluso tratdindose del mismo modelo pero con diferente motor. Lo que varia es la forma y el
tamano del producto, por lo que necesariamente la fabrica debe crear la matriz para cada filtro que
necesita cada vehiculo nuevo. En este sentido es que la administracion del stock es mucho mas
compleja que la de otras lineas de productos. Cada afio se crean mas cantidad de filtros que
continllan conviviendo con los anteriores, porque disminuye la utilizacion de estos Gltimos a un
ritmo mas lento. La curva del ciclo de vida, entonces, debe analizarse para cada filtro existente,
para poder entender de qué manera calcular hacia adelante los stocks necesarios. La cadena no
siempre podra valerse de la estadistica de compras/ventas historicas porque podra caer en un sobre
stock de un filtro que corresponde a un vehiculo que ya no circula, o en una deficiencia de stock
en caso de vehiculos més nuevos que comienzan a incrementar su demanda. En este sentido es que

sera relevante la utilizacion de un método cuantitativo que tenga en cuenta las tendencias.

En esta linea, también sera fundamental contar con informacion de parte de los minoristas:

¢ Gama de los vehiculos atendidos.

e Afio de fabricacion de los vehiculos atendidos.

Ademés, informacion actualizada de los nuevos vehiculos que salen al mercado, siempre teniendo
en cuenta que la demanda de sus filtros comenzard cuando los propietarios ya no realicen los

service oficiales, esto es, a partir de aproximadamente tres afios desde la adquisicion.
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Analisis de eventos. En el caso de los filtros, es menos frecuente encontrar movimientos
extraordinarios en las ventas, fuera de las estacionalidades, por eventos. Sin embargo, es importante
para la empresa foco, como empresa distribuidora, analizar con anticipacion si se plantea realizar
acciones comerciales para incentivar la venta de los modelos nuevos de filtros, a medida que se
lanzan, para poder, por un lado, dar aviso oportuno a la fabrica para que planifique la fabricacién

y, a su vez, realizar con los minoristas una proyeccion de la demanda.

Los eventos que mas condicionan la operatoria de este tipo de productos tienen que ver con
politicas gubernamentales, principalmente con respecto a la importacion de insumos. En ese caso,
toda la cadena debera realizar un andlisis del entorno para plantear planes de contingencia en caso

de un desabastecimiento temporal.

Acciones de la competencia. En esta linea es menos frecuente que la competencia realice
acciones agresivas. Como se explico anteriormente, el hecho de que existan gran cantidad de
modelos de filtros, segun el requerimiento de cada vehiculo que el minorista atiende, es poco
probable que se incentive la venta mas alld de la demanda proyectada. Esto quiere decir que es
poco previsible el accionar de la competencia y que, de realizar acciones comerciales que tengan
consecuencias considerables en las ventas de la empresa foco, es probable que ésta tenga la

informacion cuando esa accion ya esté implementada en el mercado.

Correlaciones. En cuanto a las correlaciones, la venta de filtros posee las mismas
correlaciones que la venta de lubricantes. En este caso se suma otra variable que tiene que ver con
el comienzo de la primavera y el incremento de las temperaturas. Los vehiculos poseen un filtro
que se cambia cuando los conductores comienzan a utilizar el aire acondicionado, debido a que es
el que previene que particulas de suciedad ingresen al habitaculo. Suele llamarse, por ese motivo,
filtro de habitaculo o filtro de aire acondicionado. Necesariamente debe tenerse en cuenta esta

variable para realizar las proyecciones durante la finalizacion del invierno.



57

6. Conclusiones

Del analisis realizado, se concluye que las problematicas detectadas en relacion al
abastecimiento poseen una fuerte vinculacion con la manera en que actualmente se manejan los
flujos de informacion en la cadena analizada. Un punto a destacar es que dicha cadena posee la
gran ventaja de ser horizontalmente corta, lo que permitiria que la comunicacioén pueda lograrse
facilmente de forma fluida y constante si asi se desea.

La empresa focal se encuentra en una posicion que le permitiria liderar las integraciones,
principalmente en lo que respecta a introducir esta vision en los clientes de nivel 1 (que son quienes
concretan la venta al consumidor final), por ser la relacion 100% directa. Si bien, como se ha
mencionado, no seria eficiente realizarlo con la totalidad de la base de clientes, por la complejidad,
si fue posible analizar con quiénes se podria entablar un didlogo mas rapidamente. Una vez logradas
las primeras integraciones se podra gestionar un sistema de trabajo afianzado que se traslade luego
al resto de la base de clientes.

Se ha evidenciado la necesidad de realizar un andlisis profundo en lo que respecta a la
valoracion de los clientes, principalmente cuando el objetivo es solucionar los problemas de
abastecimiento, debido a que una visidén unicamente global no permite encontrar las problematicas
de raiz ni focalizar en las organizaciones que condicionan los stocks. En este sentido, el analisis
por lineas de productos ha sido fundamental para identificar a los clientes que provocan los
mayores movimientos de mercaderia, pese a que algunos de ellos no sean tan representativos en la
venta total de la empresa. Esto ha permitido visualizar, ademads, que siempre las variables a tener
en cuenta para el andlisis variaran segun el objetivo perseguido. En el caso de que la organizacion
se planteara realizar, por ejemplo, programas de fidelizacion para premiar a los mejores
compradores, si podria ser de utilidad evaluar no s6lo las compras totales por cliente sino ademas
su rentabilidad. En el caso del presente trabajo se buscd Unicamente encontrar a aquellos que
condicionaban los mayores movimientos de stocks para las lineas mas representativas de la
operatoria y asi trabajar en conjunto para mejorar las previsiones.

Ahora bien, como se ha mencionado anteriormente, en los clientes de nivel 1 se evidencia
una menor formacion en negocios con respecto a los proveedores de nivel 1, por lo que es de
esperar que resulte mas dificultoso introducir la filosofia de gestion de la cadena de suministros.

En este sentido seria recomendable abordar el didlogo segln las caracteristicas de cada minorista.
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Un aspecto muy relevante a tener en cuenta es que, como se ha desarrollado, la empresa
foco posee la exclusividad de las marcas que comercializa en la zona en la que opera. Esto crea
una fuerte vinculacion con cada marca debido a que la organizacion se transforma en representante
de los productos que ofrece. Esta situacion genera por si misma la necesidad de un fuerte vinculo,
al menos con las fabricas, que en el caso planteado son los proveedores de nivel 1. Ahora bien,
como los minoristas, clientes de nivel 1 son multi-marcas, se debera trabajar fuertemente no s6lo
en lo que respecta a las planificaciones de sus compras sino también en el vinculo con los productos
para que puedan considerarse también a si mismos representantes de esas marcas. Esto permitiria,
a la vez, ganar mayor espacio en el mercado.

En cuanto a los proveedores de nivel 1, realizar un mapeo detallado de los acuerdos
especificos de cada uno de ellos permite tener un mejor entendimiento de los tiempos en los cuales
es preciso actuar, ya que no siempre la empresa focal serd quien pueda liderar el proceso de
planificacion. Adaptarse a la dindmica de fabricacion de los productos también representa una
actividad consciente de coordinacion.

En lo que respecta a las planificaciones integradas, se ha podido detectar como los valores
historicos no pueden tomarse por si solos para proyectar las ventas, sino que es necesario recurrir
al analisis de tendencias y estacionalidades de los productos, eventos, y al comportamiento de la
competencia, ademas de realizar una lectura del macro entorno para detectar oportunidades y
amenazas. Por este motivo es necesario utilizar métodos de calculo que logren reflejar un
comportamiento mas realista de las ventas, como el promedio mévil ponderado, la suavizacion
exponencial y las regresiones. A su vez, estos célculos pueden complementarse con métodos
cualitativos que pongan en juego un criterio un tanto mas subjetivo, al valerse de opiniones de
expertos, la intuicion de quien realiza la proyeccion o informaciones extraidas del mercado. Todo
aquello que se sume al analisis permitira disminuir el error. En el caso de las lineas de productos
analizadas, se ha podido ver que existen tendencias del mercado y estacionalidades muy marcadas
a las que la organizacion no puede hacer caso omiso.

Para finalizar, la empresa bajo estudio tiene a su alcance la oportunidad de mejorar sus
procesos a través de la coordinacion de actividades con sus socios comerciales. Resulta necesario
que las organizaciones de la cadena adopten la filosofia de trabajo planteada de forma tal que pueda
consolidarse con una vision de largo plazo y no inicamente como actividades operativas a la hora

de fabricar productos y realizar los pedidos. Esto, a su vez, permitiria mantener estas practicas mas
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alla de la evolucién de la misma cadena, en el caso, por ejemplo, de que se sumen actores con el
paso del tiempo o se modifiquen las lineas de productos comercializadas. La vision desde la
perspectiva de Supply Chain Management, permite, ademés, un mejor entendimiento del
funcionamiento interno de cada organizacion de la cadena, lo que posibilita adoptar una perspectiva
mas amplia no solo para la toma de decisiones a nivel estratégico sino también para propiciar el

involucramiento de los integrantes de cada organizacion.
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7. Anexo I

Ampliacion de Tabla 1

Puesto

Ranking total

Ranking Lubricantes

Ranking filtros

Lubricentro 1

Lubricentro 3

Lubricentro 1

Lubricentro 2

CasaRep 1

Lubricentro 2

CasaRep 1

Lubricentro 14

Lubricentro 6

Lubricentro 3

Lubricentro 21

Lubricentro 12

Casa Rep 2

Lubricentro 16

Lubricentro 4

Lubricentro 4

Lubricentro 8

Casa Rep 2

Lubricentro 5

Casa Rep 2

Lubricentro 9

Lubricentro 6

Lubricentro 24

Lubricentro 5

OV IN OOV A~ WIN|R

Lubricentro 7

Lubricentro 7

Lubricentro 18

[y
o

Lubricentro 8

Lubricentro 22

Lubricentro 28

[Eny
=

Lubricentro 9

[E
N

Lubricentro 10

[E
w

Lubricentro 11

=
o

Lubricentro 12

[EE
%]

Lubricentro 13

[EEN
[e)]

Lubricentro 14

[E
~N

Lubricentro 15

[EEN
0o

Lubricentro 16

[EEN
Yo}

Lubricentro 17

N
o

Lubricentro 18

N
=

Lubricentro 19

N
N

Lubricentro 20

N
w

Lubricentro 21

N
N

Lubricentro 22

N
9]

Casa Rep 3

N
(0)]

Lubricentro 23

N
~N

Lubricentro 24

N
(o]

Lubricentro 25

N
Y]

Lubricentro 26

w
o

Lubricentro 27

w
=

CasaRep 4

w
N

Lubricentro 28

60



61

Referencias Teoricas

Alvarez, S. (2021) Supply Chain Management. Seminario Direccion de operaciones,

MBA UNLP. Version digital.

Kotler, P; Keller, K. (2012) Direccion de marketing. México: Pearson Educacion.

Krajewsky, L. (2013) Administracion de operaciones. Procesos y cadena de suministro.

México: Pearson Educacion.

Lambert, D. M. (1998). Supply Chain Management. The Global Supply Chain Forum.

Pires, S. (2012). Gestion de la cadena de suministros. Recuperado el 20 de agosto de 2023,
disponible en: https://elibro.net

Prida Romero, B; Gutierrez Casas, G. (1996). Mcgraw-Hill.

Probabilidad y estadistica. (10 de octubre de 2023) Correlaciones. Recuperado en:

www.probabilidadyestadistica.net

Sky Lubricantes. (5 de octubre de 2023) Nuevo Sky Sp. Recuperado en:

www.skylubricantes.com.

Vélez Maya, T. (2014) Logistica empresarial. Recuperado el 20 de agosto de 2023,
disponible en: https://elibro.net

Villareal, F. (2016) Introduccion a los modelos de prondsticos. Universidad Nacional del

Sur. Recuperado el 16 de septiembre de 2023, disponible en: www.matematica.uns.edu.ar


https://elibro.net/
https://elibro.net/

