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Resumen: la homogenizacién en términos de calidad y productivi-
‘dad de los oferentes del mercado y la globalizacién de la economia han
impulsado a las empresas a buscar ventajas competitivas en otras
areas de costos que histéricamente habian sido descuidadas; este des-
plazamiento ha contribuido al reciente desarrollo de la administra-
cién de la cadena de abastecimiento. Es ya abundante la literatura
que hace referencia a las caracteristicas y los desarrollos logisticos
necesarios para establecer la cadena de abastecimiento, los benefi-
cios competitivos que conlleva su consolidacién y el diagnéstico de la
misma; sin embargo la literatura concerniente a la implantacién y el
desarrollo de la cadena es pobre. Este estudio da un paso hacia este
propésito en lo que se refiere a empresas manufactureras y abre un
amplio espacio para futuras investigaciones en cuanto a la adecuada
gestion de la cadena de abastecimiento.
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Abstract: The homogenization of quality and productivity on the part of
free market suppliers along with the globalization of the economy, have
forced companies to seek competitive advantages in other cost areas that
have historically been overlooked. This tendency has contributed to recent
developments in the management of supply chains. There is abundant
literature concerning the characteristics and logistic developments needed
in order to establish a supply chain, the competitive benefits arising from
its consolidation and analysis of its workings. However, there is a paucity
of literature dealing with the implementation and development of supply
chains. This paper represents a step forward in this area with respect to
manufacturing companies and opens up new possibilities for future research
around the management of a supply chain.

1. INTRODUCCION

La globalizacién llegé en un momento en que las empresas habian
perfeccionado sus herramientas de planeacién y programacién de la
produccién y habian ajustado finalmente sus sistemas de productivi-
dad por mas de dos décadas. Aunque el avance de los sistemas produc-
tivos resulté ser el paradigma de ventaja competitiva seleccionando
los actores productivos del mercado durante este periodo, los avances
desarrollados llegaron a su tope, sin ventajas significativas adiciona-
les [Jonson et al., 1999].

La cadena de abastecimiento surge del desarrollo necesario de la
logistica, producto del cambio de paradigma de la productividad y la
presion ejercida por la globalizacién. La ampliacién de los mercados
abre un campo de oportunidades que estan por encima del nivel de
respuesta de una empresa en términos de capacidad. Para competir
de manera adecuada en este medio se necesitan enormes capitales
que solamente pueden ser acumulados mediante asociaciones de
empresas. La cadena de abastecimiento se podria definir entonces
como la logistica de la mega-organizacion.

La globalizacién del mercado puso en evidencia la poca eficiencia de
las empresas para ubicar el producto donde el cliente lo solicita; como
respuesta, algunas empresas en primera instancia delegaron la res-
ponsabilidad de la distribucién a otras especializadas en este campo. La
tendencia ha continuado en los tiltimos afios lo que ha permitido el ra-
pido desarrollo de este tema. El desplazamiento de la distribucién puede
resultar “natural” debido a sus caracteristicas, pero en las empresas las
actividades anteriores a la entrega del producto a las distribuidoras no
son facilmente delegables. Es principalmente en estas actividades don-
de las empresas muestran sus dificultades de adaptacion.

La cadena de abastecimiento ha sido estudiada a partir de los flujos
que experimenta en su operacién, en donde se identifican tres tipos
de flujo: de informacién, de producto y financiero; sin embargo, el ana-
lisis de este ultimo ha sido poco desarrollado. Los componentes de los
flujos han sido ampliamente estudiados y existen herramientas
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computacionales que hacen operativo su uso. Una de las méas impor-
tantes es el modelo SCOR desarrollado por el Supply Chain Council para
¢l diagnéstico, la implementacién y el control de operacién, en donde
se evaliia cualitativamente el desempefio de los flujos de informacién
y el producto de la cadena de abastecimiento.

Sin embargo hasta ahora no ha sido desarrollado un modelo que
permita implementar la cadena y hacer operativa su administracién
en su quehacer diario. El modelo propuesto en este articulo como pro-
ducto del proyecto de investigacién desarrollado por los autores y fi-
nanciado por la Pontificia Universidad Javeriana, se apoya en los flujos
de informacién y producto, proponiendo una metodologia universal en
la que se respeta el sistema de produccién empleado por la empresa.

El modelo consta de un flujograma de las actividades que componen
los flujos de informacién y producto existentes en la toma de decisio-
nes cotidianas que componen los tres subsistemas basicos de una
cadena de abastecimiento e incluye la descripcién de cada una de las
actividades. En el marco del proyecto de investigacién mencionado el
modelo fue puesto a prueba en una pequefia y mediana empresa (pyme)
manufacturera colombiana como ejercicio piloto de validacién.

2. DESCRIPCION DEL MODELO

El acelerado crecimiento de la complejidad de la toma de decisiones
que involucra a todos los participantes de la cadena, conlleva una can-
tidad de requisitos que permitan su correcto funcionamiento, entre
los que se destacan especialmente aquéllos de comunicacién que per-
miten disponer de la informacién en tiempo real y la posibilidad de
disponer de un sistema eficiente de planeacién de la produccién que
opere como soporte principal del sistema de toma de decisiones.

La implantacién y el funcionamiento de la cadena de abastecimien-
to implica un alto desarrollo de actividades de soporte a la comunica-
cién y programacion, que incluyen un conjunto de interfases logisticas
con los proveedores, los clientes y en la empresa [Johnson et al., 1999].
Entre este conjunto de procedimientos técnicos se encuentran herra-
mientas de estimacién de la demanda, de estimacién de los requeri-
mientos de materiales (MRP), de aseguramiento de la calidad (ISO 9000),
de flexibilidad de la distribucién de la planta y de la administracién
eficiente de inventarios, entre otros.

Bajo este panorama se pensé en un modelo que absorbiera las prin-
cipales caracteristicas que contiene la administracién de la cadena y
mantuviera un procedimiento para facilitar su implantacién. Por esta
razén se respet6 el formato de flujo de informacién y producto unido a
unas actividades encadenadas légicamente mediante la programacion
de la produccién alimentada con una comunicacién eficiente median-
te un ERP (Enterprise Resource Planning), todo ello enmarcado por un
proceso de planeacién que permita brindar el espacio cultural que haga
viable el efectivo quehacer de la empresa dentro de la cadena.
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El modelo parte de principios organizativos basicos acerca de los pro-
cedimientos y las responsabilidades y se basa en las técnicas de so-
porte descritas con anterioridad [Stern, y El-Ansary, 1994]. El modelo
propuesto esta concebido como una herramienta que ayude en el dia a
dia, no tiene espacios de tiempo definidos y, por el contrario, tiene un
funcionamiento ciclico infinito; permite también realizar funciones
de diagnéstico y control ya que establece comparaciones con las acti-
vidades de los flujos de informacién y producto que operan en la em-
presa.

El modelo consta de dos partes; la primera consiste en el disefio de
las actividades que se considera constituyen de manera éptima una
cadena de abastecimiento en una empresa. La segunda parte com-
prende la descripcién de cada una de las actividades con el fin de pro-
porcionar al lector claridad en la interpretacién de las mismas.
Adicionalmente, para facilitar el manejo tematico, el total de activida-
des de la cadena ha sido subdividido en tres secciones, en donde cada
una de ellas corresponde a cada uno de los subsistemas de la cadena
de abastecimiento, a saber: aprovisionamiento, produccién y distribu-
cién. A su vez, en cada subsistema se realizé el planteamiento de los
flujos de informacién y de producto.

Subsistema de aprovisionamiento son todas aquellas actividades
encargadas de poner a disposicién del subsistema de produccién los
elementos y materiales que ha solicitado para cumplir sus planes y
programas. Este subsistema estd a cargo de los proveedores. El
subsistema de produccidén es la entidad encargada de transformar
los materiales suministrados por los proveedores, realizar operacio-
nes de ensamble y almacenamiento —si es necesario de productos
en proceso y semielaborados—, y entregar el producto terminado a
distribucién. Finalmente, el subsistema distribucién es la entidad
que tiene el contacto final con los clientes; se preocupa por satisfa-
cer los requerimientos de los mismos y por realizar despachos par-
ciales o totales, incluyendo la definicién y el uso de medios de
transporte adecuados.

Los flujos de informacién y producto se presentan en forma trans-
versal, considerando que el paso por los subsistemas de aprovisiona-
miento, produccién y distribucién se realiza en varios momentos de
manera interrelacionada entre los subsistemas y no es conveniente
hacerlo en forma vertical exclusivamente.

El flujo de informacién es el conjunto de actividades relacionadas
con la solicitud, el registro, el analisis y la interpretacién de la in-
formacién a través de cada subsistema, mientras el flujo de produc-
to estd determinado por aquellas actividades relacionadas con el
movimiento fisico del producto terminado hasta llegar al consumi-
dor final.

Con este modelo se pueden apreciar las relaciones y el enfoque in-
tegral entre los subsistemas.
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Estas interrelaciones se enmarcan en un esquema cliente-servi-
dor, es decir, el criterio de utilidad de una actividad esta representado
por la generacién de valor a la actividad siguiente [Carrillo, 2000]. La
presencia de una actividad en la cadena se justifica sélo si satisface a
la actividad siguiente; esta satisfaccién se debe dar en términos de
lograr el maximo valor al menor costo.

La cadena de abastecimiento es dindmica y por ello continuamente
se debe revisar cada actividad con el fin de identificar nuevas necesi-
dades en los clientes y responder a las preguntas sobre por qué y para
qué existe esta actividad.

En el modelo se han incluido las actividades de los subsistemas pro-
veedor y cliente pues se considera que permiten el cierre del ciclo en
un enfoque sistémico.

2.1. DISENO DE ACTIVIDADES

A continuacién se presenta la relacién de las actividades en cada
subsistema y para los flujos de informacién y de producto. La codifica-
ci6én adoptada indica el subsistema al cual pertenece la actividad.

2.1.1. ACTIVIDADES DEL FLUJO DE INFORMACION

CLENTE
CO Identificar necesidades y enviar solicitud
DisTRIBUCIO

D1  Recibir y validar orden de cliente

D2 Consolidar 6rdenes

D3 Revisar base de datos de clientes

D4  Revisar inventario de producto terminado en bodega
D5 Elaborar DRP

D6 Enviar solicitud a Produccién

Probuccion

P7  Recibir solicitud de Distribucién

P8  Revisar inventario de producto en proceso

P9  Revisar informes capacidad de Produccién

P10 Elaborar programa de produccion 1

P11 Elaborar plan de requisicién de provisién 1

P12 Enviar plan de requisicién 1 a Aprovisionamiento

APROVISIONAMIENTO

Al13 Recibir plan de requisicién 1

Al4 Revisar inventario de materia prima

Al5 Elaborar plan de compras

Al6 Definir proveedores y condiciones de negociacién

Al17 Elaborar consolidado de compras (cantidad, proveedor, fecha)
Al18 Elaborar orden de compra

A19 Enviar orden a proveedor
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PROVEEDOR

PR20 Recibir pedido de materiales

PR21 Elaborar respuesta a Aprovisionamiento
APROVISIONAMIENTO

A22 Recibir respuesta de proveedor

A23 Enviar informe de materiales a Produccién
ProbucCCION

P24 Recibir informe de materiales

P25 Elaborar programa de produccién 2

P26 enviar informe a distribucion
DISTRIBUCION

D27 Recibir informe 2 de Produccién

D28 Negociar con cliente

D29 Elaborar DRP 2

D30 Enviar informe 2 a Produccién

D31 Realizar plan de rutas de envio y definir transportadores
Probuccion

P32 Recibir informe DRP 2

P33 Realizar programacion de Produccién 3
P34 Enviar programa de materiales 2 a Aprovisionamiento
APROVISIONAMIENTO

A35 Recibir programa de materiales 2

A36 Elaborar plan de compras 2

A37 Enviar orden 2 a proveedor

Probuccion

P38 Recibir pedido de materiales

P39 Elaborar respuesta a Aprovisionamiento
P40 ¢Fin de programa?

P41 Si. Fin

P42 No. Recibir pedido materiales

2.1.2 ACTIVIDADES DEL FLUJO DE PRODUCTO

PROVEEDOR
PR1 Enviar pedido a aprovisionamiento
APROVISIONAMIENTO

A2  Recibir pedido

A3  Revisar pedido perfecto

A4 Desembalar, etiquetar y asignar puesto en almacén
A5 Trasladar a almacén

A6 Permanecer en almacén

A7  Retirar de bodega

A8 Llevar a zona de preparacién de pedido

A9  Preparar pedido

Al0 Entregar pedido a Produccién
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1 Recibir pedido de Aprovisionamiento

2 Producir tanda

Realizar control de calidad de la tanda

Etiquetar, envasar o empacar producto terminado

Trasladar a almacén temporal de producto terminado
Permanecer en almacén temporal

JFin pedido distribucién?

Si. Entregar pedido a Distribucién

No. Calcular y producir tanda hasta lograr el pedido de distri-
bucién

DISTRIBUCION

Recibir pedido de Produccién

D21 Preparar pedido para clientes (picking)
D22 Realizar embalaje de producto (packing)
D23 Recibir servicio de transporte

D24 Cargar vehiculo de transporte

D25 Realizar control de despacho

D26 Realizar despacho al cliente

D27 Confirmar envio a cliente

- Cuente

C28 Recibir pedido de Distribucién

C29 ;Pedido Conforme?

C30 Si. Fin

C31 No. Confirmar pedido a cliente

2.2. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

A continuacién se presenta la descripcién de cada una de las activi-
dades que generan valor en el flujo de informacién y producto;
adicionalmente, se indica el tipo de la actividad con base en la si-
guiente simbologia:

OPERACION O ESPERA D

INSPECCION D ALMACENAMIENTO V

TRANSPORTE =>
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2.2.1. ACTIVIDADES DEL FLUJO DE INFORMACION

CLENTE
CO. Identificar necesidades y enviar solicitud

TIPO ACTIVIDAD (O

Definir los requerimientos (tipo de producto, cantidad, fecha de en-
trega, otros) de producto y elaborar la solicitud a empresas que ofrecen
estos productos.

DISTRIBUCION
D1. Recibiry validar orden de cliente

TIPO ACTIVIDAD (O

Realizar la recepcién de las 6rdenes e incluirlas en el proceso de
registro de la empresa. Estas 6rdenes pueden ser recibidas a través de
diferentes medios como teléfono, fax o medios electrénicos.

D2. Consolidar érdenes

TIPO ACTIVIDAD Q)

Agrupar las érdenes recibidas, examinando su viabilidad técnica y
definiendo cantidades totales. Definir grupos de 6rdenes con base en
criterios de costo, servicio y transporte apropiado.

D3. Revisar base de datos de clientes

TIPO ACTIVIDAD D

Establecer el estado actual del cliente en cuanto a la relacién con la
empresa y su estado financiero. Con base en esta informacién, esta-
blecer el precio y aceptar opciones de pago.

D4. Revisar inventario de producto terminado en bodega

TIPO ACTIVIDAD  []

Establecer las cantidades de producto terminado disponibles actual-
mente en bodega. Con esta informacién Distribucién puede definir
una fecha de entrega de producto.

D5. Elaborar el plan de requerimientos de distribucién (DRP)

TIPO ACTIVIDAD ()

Elaborar el plan de requerimientos a produccién con base en las
ordenes validadas y la informacién de inventario actual.
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D6. Enviar solicitud a Produccion

TIPO ACTIVIDAD ()

Entregar la orden a Produccién, a través de medios fisicos o virtuales
como EDI.

D27. Recibir informe 2 de Produccion

TIPO ACTIVIDAD

Revisar la informacién de produccién estableciendo cumplimiento
de lo solicitado

D28. Negociar con cliente

TIPO ACTIVIDAD (O

Brindar informacion al cliente sobre las posibilidades de entrega de
los productos solicitados con el fin de establecer acuerdo final.

D29. Elaborar DRP 2

TIPO ACTIVIDAD O

Elaborar un segundo plan de requerimientos a Produccién ajustado
con base en el informe de produccién y los acuerdos con el cliente.

D30. Enviar informe 2 a Produccién

TIPO ACTIVIDAD ()

Entregar la solicitud ajustada a Produccién, a través de medios fisi-
cos o virtuales como EDI.

D31. Realizar plan de rutas de envio y definir transportadores

TIPO ACTIVIDAD (O

Evaluar y establecer los mejores transportistas que realicen el des-
pacho del producto segiin distancia y costo.

Probuccion
P7.  Recibir solicitud de Distribucion

TIPO ACTIVIDAD o

Se refiere a la orden inicial de produccién. La orden producida por
Distribucién discrimina el volumen y la fecha de la colocacién del pro-
ducto en el almacén de productos terminados. Para el volumen, la or-
den tiene en cuenta el tamafio de los pedidos efectuado por los clientes
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Dar una pronta respuesta a Aprovisionamiento sobre el pedido reci-
bido, informando la disponibilidad para cumplirlo en el mejor tiempo
posible y bajo las mejores condiciones.

PROVEEDOR
PR20. Recibir pedido de materiales

TIPO ACTIVIDAD Q)

Admitir la informacién proveniente del subsistema de Aprovisiona-
miento de la empresa.

PR21.Elaborar respuesta a aprovisionamiento

TIPO ACTIVIDAD O

Dar una pronta respuesta a Aprovisionamiento sobre el pedido reci-
bido, informando la disponibilidad para cumplirlo en el mejor tiempo
posible y bajo las mejores condiciones.

2.2.2. ACTIVIDADES DEL FLUJO DE PRODUCTO

PROVEEDOR
PR1. Enviar pedido a Aprovisionamiento

TIPO ACTIVIDAD Q)

Preparar los productos por parte de los proveedores con el fin de en-
viarlos a la empresa segun el pedido que se ha establecido y enviado
previamente,

APROVISIONAMIENTO
A2. Recibir pedido

TIPO ACTIVIDAD ()

En conjunto con el proveedor proceder a la recepcién del pedido, se-
gan las especificaciones previas del contrato.

A3. Revisar pedido perfecto

TIPO ACTIVIDAD D

Comparar las caracteristicas propias de los productos incluidos en
el pedido y la documentacién de soporte —como por ejemplo la factu-
ra— contra lo realmente solicitado por la empresa con el fin de proce-
der a la aceptacion del mismo o a otra alternativa segtin lo especificado
para esos casos.
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A4. Desembalar, etiquetar y asignar puesto en almacén

TIPO ACTIVIDAD O

Alistar el producto para ser almacenado en el lugar asignado para
tal fin. Esto implica todas las operaciones necesarias de acondiciona-
miento.

A5. Trasladar al almacén

TIPO ACTIVIDAD =>

Llevar el producto al almacén y colocarlo en el puesto asignado y
bajo las condiciones especificadas.

A6. Permanecer en el almacén o bodega

TIPO ACTIVIDAD V

Los productos o materia prima deberan estar en el almacén mien-
tras son requeridos para su uso en produccion.

A7. Retirar de almacén

TIPO ACTIVIDAD

Recolectar los materiales del almacén segiin los requerimientos de
produccién, utilizando los mecanismos estipulados para tal fin, como
bandas transportadoras o recoleccién manual.

A8. Llevar a zona de preparacién de pedido

TIPO ACTIVIDAD

Trasladar el producto a la zona correspondiente para su alistamien-
to posterior.

A9. Preparar pedido

TIPO ACTIVIDAD (O

Una vez en la zona de preparacién, el pedido debera ser acondicio-
nado para su facil y pronto uso en produccién.

AlO. Entregar pedido a produccién

TIPO ACTIVIDAD

Entregar fisicamente el producto a produccién para disposicién del
mismo por parte de este subsistema.
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Probuccion
P11. Recibir pedido de Aprovisionamiernto

TIPO ACTIVIDAD Q)

El pedido recibido solo se hace efectivo cuando se hace la orden de
produccién, es decir después de desarrollar la programacién 3.

P12. Producir tanda

TIPO ACTIVIDAD O

Se produce la tanda de la programacién 3
P13. Realizar control de calidad de la tanda

TIPO ACTIVIDAD D

Determinar y efectuar control de proceso y producto
P14. Etiquetar, envasar o empacar producto terminado

TIPO ACTIVIDAD Q)

El etiquetado se hace teniendo en cuenta como minimo los cédigos
internacionales (c6digo de barras). Las etiquetas pueden incluir tam-
bién cédigos establecidos por los socios de la cadena de suministro. El
empacado y envasado se refieren a la operacion hecha por un proceso
productivo (automatizado o no) en la que el producto es colocado en el
estuche de presentacién de venta. El término empacado es utilizado
para los productos sélidos y el término envasado para los fluidos.

P15. Trasladar a almacén temporal de producto terminado

TIPO ACTIVIDAD q

Se efecttia cada vez que se termina una tanda de produccién. En
algunos casos el transporte es realizado por Distribucién o en compa-
fiia de ellos. En lo posible, la ubicacién del almacén de productos ter-
minados debe ser en una bodega que no afecte el sistema productivo y
que sea de facil acceso a los camiones transportadores.

P16. Permanecer en almacén temporal

TIPO ACTIVIDAD {/

Es una operacién normal en donde el material espera antes de ser
completado para su distribucién. Es donde se efectaa la funcién de
distribucién.
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P17. ¢Fin pedido distribucion?

TIPO ACTIVIDAD =>

La pregunta se hace después de la entrega de la tanda.
P18. Si. Entregar pedido a Distribucion

TIPO ACTIVIDAD

Se efectua la funcién de distribucién. Es necesario anotar que el
cumplimiento de los pedidos se puede efectuar parcial o completamente
a partir de subcontratacién.

P19. No. Calcular y producir tanda

TIPO ACTIVIDAD ()

Si no se ha completado el pedido, se inicia el proceso para la produc-
cién de una nueva tanda. Este proceso contintia hasta que se comple-
ta el pedido. Es necesario registrar que el procedimiento contintie en
un ciclo infinito ya que cuando se satisface la produccién de un pedi-
do, es muy posible que otro ya esté en proceso.

DisTrRIBUCION
D20. Recibir pedido de Produccién

TIPO ACTIVIDAD

Realizar la recepcién del pedido segin las especificaciones previas
acordadas con Produccién. Incluye la verificacién del producto en cuanto
a cantidad y calidad. Asignar una ubicacién al producto en forma tem-
poral antes de ser despachado.

D21. Preparar pedido para clientes (picking)

TIPO ACTIVIDAD ()

Alistar los productos terminados y separarlos de acuerdo con la or-
den del cliente, dejandolos disponibles para la siguiente actividad.

D22, Realizar embalaje de producto (packing)

TIPO ACTIVIDAD o

Empacar y embalar el producto de acuerdo con sus caracteristicas y
necesidades de empaque primario o secundario.
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D23. Recibir servicio de transporte

TIPO ACTIVIDAD (O

Revisar la historia de los transportistas, solicitar el servicio y esta-
blecer las necesidades y caracteristicas del mismo de acuerdo con el
tipo de transporte (terrestre, aéreo, maritimo). Establecer relacién con-
tractual con transportistas. Seleccionar las mejores condiciones de
transporte bajo criterios de ruta y costo.

D24. Cargar vehiculo de transporte

TIPO ACTIVIDAD ()

Cargar el producto terminado en los vehiculos seleccionados para
su transporte.

D25. Realizar control de despacho

TIPO ACTIVIDAD ()

Generar los documentos de soporte necesarios para el registro y
control de la carga (documentos internos y externos de acuerdo con lo
establecido con el transportista y aspectos legales).

D26. Realizar despacho a cliente

TIPO ACTIVIDAD =>

Efectuar el transporte fisico de los productos terminados en las ru-
tas establecidas y con los transportistas escogidos. Entregar el produc-
to terminado al cliente de acuerdo con los requerimientos establecidos
en la orden (cantidad, tiempo de entrega, otros).

D27. Confirmar envio a cliente

TIPO ACTIVIDAD ()

Verificar que la orden fue enviada sin dificultades y que los produc-
tos se recibieron a conformidad por el cliente. Si se requiere la insta-
lacion de productos en el lugar del cliente, esta actividad terminara
cuando la instalacién se haya efectuado.

3. CONCLUSIONES

El modelo descrito permite un facil entendimiento de las partes
involucradas en el andlisis de la cadena interna, tanto en el diagnés-
tico como en la toma de decisiones, debido a su concepcién natural de
los flujos de informacién y producto que permite un facil diagnéstico y
control a través de contraste y también a su extensiva operatividad
dada su naturaleza ciclica en la toma de decisiones dia a dia. A pesar
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de su simpleza el modelo contiene profundos conceptos de ingenieria
que le permiten alta flexibilidad en las tecnologias y los métodos de
aprovisionamiento, produccién y distribucién empleados por las em-
presas; aunque el resultado de la prueba piloto fue satisfactorio, hay
mucho trabajo por delante en el desarrollo del modelo tanto en sus
aspectos tedricos (incorporacién del flujo financiero) como de valida-
cién y prueba.
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