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2.3. La cadena de valor . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 18

2.4. Componentes de la cadena de suministro . . . . . . . . . . . . . . . . 20

v
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3.1. Diagnóstico de la cadena de suministro del área de reventa de Praxair 43
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4.6. Impacto de indicadores en el área de operaciones . . . . . . . . . . . . 58
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Deyanira Blanco Garza.

Candidato para obtener el grado de Maestŕıa en Loǵıstica y Cadena de Suministro-

Dirección y Operaciones.

Universidad Autónoma de Nuevo León.

Facultad de Ingenieŕıa Mecánica y Eléctrica.

T́ıtulo del estudio: Definición e implementación de indicadores en el área

de abastecimiento para el análisis de desempeño de la cadena de

suministro del departamento de reventa.

Número de páginas: 67.

Objetivos y método de estudio: Definir e implementar indicadores en el área

de abastecimiento del departamento de reventa es el objetivo de esta investigación,

con la finalidad de mejorar la cadena de suministro, con la finalidad de mejorar el

margen de rentabilidad del negocio.

Contribuciones y conlusiones: Se concluye con esta investigación que medir

el proceso de abastecimiento del departamento de reventa, debe ser la base de me-

jora constante, que permita diferenciar e incrementar el nivel de servicio a clientes

internos y externos.

xii



Resumen xiii

Derivado de la definición e implementación de indicadores, se estableció un

tablero de medición que permite visualizar, controlar e impulsar la mejora continua

del servicio de operación de suministro, esto es, proveedores, distribución y adminis-

tración de almacenes. Además se permitió comprobar que los indicadores tienen un

impacto directo en la rentabilidad del negocio al detectar áreas de mejora que son

atendidas de manera puntual.

En conclusión, determinantemente cuando una cadena de suministro está co-

rrectamente integrada y adecuadamente gestionada, incrementa el valor y la ventaja

competitiva de la organización. Aśı como, de manera directa, refleja mejoras en la

cadena de suministro al reducir costos, acortar ciclos de procesos, mejorar la comuni-

cación entre los diversos eslabones que permite ofrecer el adecuado servicio al cliente,

a través de tiempos de entrega efectivos, disponibilidad de producto y reducción en

los tiempos de ciclo de todo el abastecimiento.

Firma del asesor:

Dr. Tomás Eloy Salais Fierro



Caṕıtulo 1

Introducción

Medir la gestión de la cadena de suministro es hoy en d́ıa, una imperante

necesidad a cubrir dentro de una organización. Los indicadores que se detectan,

permiten identificar los puntos focales que pueden impulsar un negocio y medir la

satisfacción del cliente, aśı como la estrategia empresarial que debe apoyarse en

objetivos y metas que se quieren conseguir, con la finalidad de ofrecer un adecuado

servicio al cliente.

La cadena de suministro, en los últimos años, representa uno de los puntos

principales a explorar dentro de una empresa, y cada vez adquiere más importancia

por la relevancia que su función e implicación en las funciones que la misma realiza,

en aspectos tales como competitividad, al llevar los bienes y servicios que los clientes

requieren en el momento adecuado y bajo las condiciones espećıficas en las cuales

éstas son solicitadas.

El desempeño de la cadena de suministro implica actividades inherentes que

comprenden desde el proveedor hasta llegar al consumidor final, entre las que se

incluyen, el inventario, disponibilidad de productos, tiempos de entrega, loǵıstica,

entre otros. El control que se le dé a la cadena de suministro permitirá una importante

reducción de costos, por consiguiente, un mayor nivel de competitividad y mayores

ganancias a la organización.

1
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La presente investigación demuestra la necesidad de definir indicadores para la

cadena de suministro en el area de abastecimiento de reventa, ya que los esfuerzos

realizados sin mediciones, impiden visualizar el nivel de servicio actual y futuro, esta

misma falta de indicadores imposibilita establecer mejoras y controles pues no se

sabe en donde se encuentra actualmente el servicio de la misma.

La definición de un sistema de indicadores para la cadena de suministro en el

área de abastecimiento de reventa permitirá medir adecuadamente el nivel de servicio

otorgado en esa área, aśı como una rotación de inventarios óptima, disminución de

inventarios en lento movimiento, reducción de costos en redistribución de producto,

desempeño de las entregas, tiempos de entrega, lo cual llevará, sin duda, a mejorar

el nivel de satisfacción de los clientes internos y externos, que a su vez, le permitirá

a la empresa, seguir enfocando el negocio para el desarrollo de nuevos proyectos y/o

planes de crecimiento en el futuro.

1.1 Descripción del problema

En una organización del rubro productivo, en el cual es necesario analizar su

funcionamiento y aplicabilidad rentable para la empresa es un aspecto que innega-

blemente se tendrá que afrontar y proporcionar respuestas competitivas que soporten

su adecuado funcionamiento.

Los factores o śıntomas que se pueden mencionar en una cadena de suminis-

tro la cual está presentando problemas, pueden ser reclamos de clientes internos o

externos, situaciones de manejo administrativo inadecuadas, altos costos operativos,

diferencias en los inventarios, tiempos de entrega que no se cumplen, desabasto de

productos, entre otras funciones, las cuales se convierten en la razón promordial para

la realización de investigación.

Cada vez crece más la necesidad de definir, elegir e implementar un sistema

de indicadores que permita evaluar el desempeño de la cadena de suministro, para
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aśı medir, controlar y mejorar los procesos que permitan que se traduzca en la

organización en un efecto de mayor rentabilidad y satisfacción al cliente.

La cadena de suministro del departamento de reventa de la empresa Praxair

México, no cuenta con indicadores de desempeño en el área de abastecimientos,

lo cual representa una área de oportunidad apremieante para establecer mejoras,

con necesidad imperante de analizar e implementar rutas alternativas de solución

factibles ya que sólo se le mide con tres indicadores macro que son:

Ventas el cual se constituye por cumplir el plan anual de negocios (ABP).

Margen que es el nivel de rentabilidad estipulado por la organización.

Rotación de inventarios la cual debe cumplir con el objetivo que la organización

comparte.

Esta situación está dificultando la visibilidad de los procesos, el diagnóstico actual

de la cadena imposibilitando detectar áreas que se puedan traducir en mejoras para

el negocio, por lo cual se está en riesgo permanente de falla en algún eslabón de la

cadena.

Los śıntomas por los cuales se requiere la necesidad de definición de indicadores

para la cadena de suministro en el negocio de reventa son los siguientes:

10% de los inventarios están añejados a más de un año, lo cual afecta en la

rotación de cada una de las tiendas, ya que si la rotación de inventarios es baja

afecta en su rentabilidad y suministro de producto.

Se vende inventario en buenas condiciones como desperdicio recuperando sólo

el 13% del valor, ya que al considerarlo como inventario añejado se vende como

desperdicio, siendo producto en buenas condiciones.

No existen indicadores de desempeño para los proveedores, lo cual afecta en los

tiempos de entrega principalmente, pues no se les exige su cumplimiento, esto
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causa desabasto de productos o quejas de parte de los clientes por no cumplir

los compromisos pactados.

No existen indicadores para los compradores lo cual conlleva a la imposibilidad

para determinar si se está cumpliendo en tiempo y forma con el proceso de

colocación, seguimiento y cierre en tiempos de las órdenes de compra.

Al analizar la situación actual, se determina que no se cuenta con un sistema

de indicadores de desempeño en la cadena de suministro, que permita determinar

que los procesos sean los adecuados, que sean susceptibles de mejora y que a su vez

impacten de manera integral y los beneficios de la misma sean visibles para poder

disminuir la percepción de tienda vaćıa en los puntos de venta, aśı como la percepción

de todo llega muy tarde, generando esta situación la necesidad de atender de manera

urgente para poder medir y demostrar el estado actual de la cadena de suministro y

conocer de manera espećıfica las mejoras que deben realizarse.

De los factores que están detonando la necesidad de definir indicadores, se

encuentran, por ejemplo, los problemas con tiempos de entrega de proveedores ya

que no existe un indicador de desempeño de los mismos, generando esto que los

proveedores tarden más tiempo en entregar productos sin que sean cuestionados por

no cumplir los tiempos a los que ellos se comprometen.

Dentro del proceso de abastecimiento para productos nacionales, se carece ac-

tualmente del análisis de tiempos desde que una tienda realiza su documento XH

(documento de reorden de producto que genera la tienda en el sistema) o reorden

o una solicitud Spot (solicitud de productos independiente al resurtimiento), hasta

que el producto llega a la tienda, se cuenta solamente con un tiempo promedio, que

es desde que la orden de compra se genera hasta la fecha que la tienda le da entrada

al producto en el sistema.

Aśı también no hay una medición de los d́ıas que tarda la tienda en generar su

reorden de producto o XH ya que la agenda que existe se lleva mediante un archivo
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electrónico, pero se complica al momento de querer medir por ser un proceso manual.

La falta en la medición de los tiempos de entrega desencadena falta de compro-

miso por parte de los proveedores al entregar los productos, por lo cual los tiempos

de entrega son un área de oportunidad importante en la cadena de suministro.

Actualmente se lleva un proceso manual para el suministro de productos de

importación desde el CEDIS, pues el ERP Enterprise Resource Planning carece de

una función de reorden en este proceso, por lo cual el abastecimiento de los mismos se

vuelve dif́ıcil de medir y establecer los tiempos en los que tienen que llegar todos los

requerimientos. Los productos de importación son de diferentes páıses como China,

Estados Unidos, Italia, lo cual representa un complejidad mayor y requieren un

abastecimiento adecuadamente planeado para aśı evitar el desabasto de producto.

Como punto adicional se ha detectado que el sistema ERP que actualmente

es utilizado, carece de las herramientas suficientes para llevar a cabo una operación

con la trazabilidad necesaria para medir la eficiencia de la cadena.

La empresa cuenta con más de cien puntos de venta a nivel nacional y el

departamento de reventa es el responsable del suministro de producto, de los cuales

los productos nacionales son surtidos directamente por los proveedores hacia las

tiendas y los productos de importación llegan a un Cedis, que es un 3PL. Una vez

que los productos de importación llegan hacia este Cedis, son redistribuidos a las

tiendas.

El departamento de reventa es actualmente medido por los siguientes indica-

dores:

Ventas

Margen

Rotación de inventarios
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Actualmente en reventa hay dos macroprocesos de abastecimiento:

Resurtimiento automático: Proceso al que también se le conoce como generar

documento XH, es el que se realiza quincenalmente mediante una agenda que

se lleva de manera manual y en la que cada una de las tiendas procesa en el

sistema ERP JDEdwards, en el momento que se ejecuta ese proceso, el sistema

corre la fórmula de EOQ que tiene configurada y da un resultado en base a las

variables de la misma. En este proceso está configurado de manera manual el

90/10 de los art́ıculos.

Requisición spot: Proceso que realiza la tienda una vez que hay un requeri-

miento que se sale de un reorden normal de la tienda, ya sea con cantidades o

productos que no forman parte del 90/10 de las ventas.

De los macroprocesos se desprenden los siguientes procesos actuales de abas-

tecimiento de la cadena de suministros de reventa y son los siguientes:

Proceso de abastecimiento por reorden de productos nacionales o XH

Proceso de abastecimiento de productos nacionales spot

Proceso de abastecimiento por reorden de productos de importación y spot

80/20

Proceso de abastecimiento de productos de importación spot que no son 80/20

A continuación se definen cada uno de estos procesos:

Proceso de abastecimiento por reorden de productos nacionales o XH

En este proceso los productos nacionales son suministrados por el proveedor,

ellos entregan directamente en nuestras tiendas. Estos productos son suministrados
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después de haber realizado un reorden o un documento XH, ya que el sistema genera

órdenes de compra para cada proveedor, una vez seleccionados los códigos para

compra. A continuación se describe el proceso actual de abastecimiento de reorden

de productos nacionales:

1. Tienda genera solicitud XH o reorden de producto

2. Hardgoods recibe solicitud y analiza

3. Si el requerimiento es justificable procesa orden de compra

4. Si el pedido no es justificable por haber sido modificado se revisa con tienda

5. Si la tienda justifica el pedido se procesa

6. Si la tienda no justifica la modificación realizada, se rechaza y se solicita lo

sugerido por el sistema

7. Se colocan OC con el proveedor

8. Proveedor recibe OC y genera embarques

9. Proveedor env́ıa producto

10. Tienda recibe producto y genera entrada de almacén

Proceso de abastecimiento de productos nacionales spot

En este proceso el proveedor nacional recibe una orden de compra, la cual el

comprador procesa a través de una requisición que realiza la tienda. A continuación

se describe el proceso de abastecimiento de productos nacionales e importación spot:

1. Tienda genera solicitud spot

2. Hardgoods recibe solicitud y analiza



Caṕıtulo 1. Introducción 8

3. Si el requerimiento es justificable se procesa y se env́ıa OC al proveedor

4. Si el pedido no es justificable o no cuenta con soporte para compra se revisa

con tienda

5. Si la tienda no justifica la solicitud se rechaza

6. Proveedor recibe OC y genera embarques

7. Proveedor env́ıa producto

8. Tienda recibe producto y genera entrada de almacén

Proceso de reorden de productos de importación y spot 80/20

En este proceso de productos de importación el reorden de productos o XH

y los productos 80/20 son suministrados directamente desde Cedis Ryder, pues se

cuenta con un inventario disponible de estos art́ıculos. El proceso de reorden de

productos 80/20 y/o spot de importación es:

1. Tienda genera solicitud XH o spot

2. Hardgoods recibe solicitud y analiza

3. Si el requerimiento es justificable se procesa y se env́ıa OC al proveedor

4. Si el pedido no es justificable o no cuenta con soporte para compra se revisa

con tienda

5. Si la tienda no justifica la solicitud se rechaza

6. Cedis recibe OC y genera embarques

7. Tienda recibe producto y genera entrada de almacén

Proceso de abastecimiento de productos de importación spot que no son 80/20
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En este proceso que es una solicitud de la tienda para un producto que no es

80/20, se procesan las órdenes de compra mediante la conversión de la requisición

a orden de compra hacia el proveedor. El proveedor embarca el producto, se recibe

en aduana y se realiza el proceso de importación. El proceso es como se describe a

continuación:

1. Tienda genera solicitud spot

2. Hardgoods recibe solicitud y analiza

3. Si el requerimiento es justificable se procesa y se env́ıa OC al proveedor

4. Si el pedido no es justificable o no cuenta con soporte para compra se revisa

con tienda

5. Si la tienda no justifica la solicitud se rechaza

6. Proveedor recibe OC y genera embarques

7. Tienda recibe producto y genera entrada de almacén

1.2 Objetivo

Definir e implementar indicadores en el área de abastecimiento del departa-

mento de reventa con la finalidad de mejorar la cadena de suministro.

1.3 Justificación

La satisfacción del cliente es una prioridad que se busca cubrir al prestar un

servicio diferenciado en relación a otras empresas del mismo rubro. Generar confia-

bilidad al cliente, satisfacer sus necesidades y buscar la eficiencia y efectividad de
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la misma cadena de suministro, son prioridades que toda empresa debe tener en

mente. Desde proveerle al cliente el producto que está demandando, hasta balancear

adecuadamente los inventarios de la empresa que cubre este servicio, son las claves

fundamentales para llevar a cabo esta mejora.

La implicación de la presente investigación no se reduce a solucionar las pro-

blemáticas de la empresa en la cual se aplicará el modelo planteado, ya que puede

contribuir a plantear un análisis en otras empresas que estén en búsqueda constante

de mejoras en su cadena de suministro, aśı como aportar en la práctica una pro-

puesta para la definición de indicadores de sus procesos que les permitan revisar

periódicamente su cadena de suministro para el departamento de reventa en el área

de abastecimiento y que puedan traducirse en mejoras que les permitan conseguir el

éxito competitivo que se desea.

La aportación de un sistema de indicadores para medir la cadena de suministro

permitirá tomar las decisiones de una manera más precisa con resultados satisfacto-

rios en la misma, pues contribuye a un mejor control de los procesos a medir.

1.4 Hipótesis

Al definir e implementar indicadores para el departamento de reventa en el

área de abastecimiento mejorará el desempeño de la cadena de suministro.

1.5 Metodoloǵıa

Los pasos a seguir en la metodoloǵıa serán:

Revisión de literatura a través de libros y art́ıculos cient́ıficos.

Este paso se realizará a través de una investigación bibliográfica que permita
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dar una visión más completa de lo que es la cadena de suministro, sus procesos

y los actores que la forman y se permita sustentar el objetivo que se está

buscando alcanzar en el desarrollo de este documento.

Análisis de contexto empresarial mediante el estudio de la empresa.

La empresa tiene como principal fuente de ingresos y su principal motor de

ventas la producción, envasado, comercialización y distribución de gases, en un

sector del mercado dirigido a la industria se detectó que el consumidor de ese

mercado también requeŕıa productos relacionados tales como varillas de soldar,

equipos de soldar, equipos de seguridad y se definió la necesidad de ingresar

al mercado de la reventa de estos productos mediante el aprovechamiento de

los puntos de venta de gases. Actualmente se cuenta con más de 100 puntos

de venta a nivel nacional.

Diagnóstico de la cadena de suministro de reventa de la empresa.

A través del estudio de los procesos del área de reventa se realizará el diagnósti-

co actual de la cadena de suministro, que permitirá establecer puntos de refe-

rencia y de inicio para el desarrollo de los indicadores requeridos para un mejor

desempeño.

Detección de oportunidad de mejora a través de indicadores.

La selección de indicadores que resultan de los expertos de la operación y la

adaptación del modelo SCOR, permitirán detectar las oportunidades de mejora

a través de los indicadores resultantes de esta investigación y se comprobará

la mejora de desempeño de la misma.

Presentación de resultados. La aportación de esta investigación permitirá ofre-

cer una propuesta estratégica dirigida a mandos medios-altos, para la mejora

en operaciones y flujo de materiales, aśı también para establecer relaciones

estratégicas derivadas de las mediciones obtenidas.

Aśı como visualizar los resultados obtenidos de este trabajo y con el que se pue-

da distinguir de una manera más eficiente y efectiva los procesos o indicadores
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que necesitan una mejora según el resultado que se esté presentando.

1.6 Estructura de la tesis

En el caṕıtulo uno analiza la necesidad de medición de la cadena de suministro

y las pretensiones de la investigación actual.

El estudio de literatura se desarrolla en el caṕıtulo dos, se sustenta la investi-

gación con la información necesaria para definir la cadena de suministro, cadena de

valor y sus elementos, los indicadores, aśı como se referieren las caracteŕısticas de la

empresa en la cual se está aplicando este modelo.

En el caṕıtulo tres se define que es un indicador, la importancia de su definición,

control y seguimiento en búsqueda de mejoras en las organizaciones.

Por otro lado, en el caṕıtulo cuatro se describe la metodoloǵıa a desarrollar

en esta investigación, cuya aplicación marca la pauta para determinar los resultados

arrojados.

En el caṕıtulo cinco se analizan los resultados arrojados al ejecutar el plan

estratégico, y sus respectivas conclusiones. Se detalla la contribución que esta inves-

tigación deja en la empresa en la que se está aplicando.
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Antecedentes

La necesidad de medir la cadena de suministro a través de los años, ha sur-

gido por la exigencia que las empresas han enfrentado al integrar sus procesos en

colaboración con sus proveedores y clientes en un constante ganar-ganar.

El objetivo del análisis teórico que ha aportado respuestas a esta problemática,

es sustentar cada uno de estos aspectos relevantes que se tienen en la operación de

la cadena, lo cual permite tener claridad de la posición actual y visualizar el futuro

con mejoras que permitan a la organización ser más competente y ofrecer un servicio

diferenciado.

2.1 La cadena de suministro

La gestión de la cadena de suministro abarca la planificación y gestión de todas

las actividades relacionadas con el aprovisionamiento, adquisición, la conversión y

gestión loǵıstica. Es importante destacar que también incluye la coordinación y la

colaboración con los socios de canal, que pueden ser proveedores, intermediarios,

proveedores de servicios externos y clientes. En esencia, la gestión de la cadena de

suministro integra la coordinación de la oferta y la demanda dentro y entre las

compañ́ıas (CSCMP, 2017).

13
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La cadena de suministro o Supply Chain (SC) es la asociación de todas las

actividades dentro del flujo y transformación de bienes desde las materias primas

hasta el usuario final. Se puede describir como un flujo de clientes y proveedores

asociados entre śı donde si un eslabón falla, toda la cadena se ve afectada, razón por

la cual la necesidad de implementar indicadores para evitar o minimizar al riesgo

para que esto suceda.

En la figura 2.1 se describe la cadena de suministro por el conjunto de empresas

que se integran por proveedores, fabricantes, distribuidores y vendedores los cuales

se coordinan de una manera eficiente, a través de relaciones de colaboración en sus

procesos para que los requerimientos de insumos sean colocados en cada uno de los

eslabones de la cadena en el tiempo adecuado al menor costo con el objetivo de

satisfacer los requerimientos de los consumidores finales (Hern, 2002).

Figura 2.1: Cadena de suministro
Fuente: Hern (2002)

La cadena de suministro no puede ejecutarse de la misma manera en todas las

organizaciones, depende estrictamente de la empresa para la cual se esté trabajando,

la metodoloǵıa a implementar será sin duda la requerida para la organización que

busca el análisis, ya sea empresas industriales donde por su tamaño la loǵıstica

dentro de su cadena de suministro es compleja, dependen de varios almacenes, el

catálogo de productos que manejan y la clasificación de los mismos. Las empresas

comercializadoras tienen una cadena de suministro mediana, ya que sólo reciben y

transportan productos hacia diversos comercios. Finalmente están las empresas de
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servicio cuya cadena es más corta y simple ya que sólo transportan producto desde

la misma comercializadora hasta los clientes finales (Anand y Grover, 2015).

Ntabe et al. (2015) refiere que cuando una organización sincroniza sus procesos

alrededor de la cadena de suministro se convierte en una estrategia clave para su

competitividad durante la gestión de la misma. Hoy en d́ıa las organizaciones están

en búsqueda de las mejores prácticas sobre estructuras organizacionales razón por

la cual se enfocan en indicadores generales en la cadena de valor para cada área

funcional de la misma pues, éstos soportan o refuerzan los objetivos de la cadena

de suministro. Esta gestión se realiza mediante los indicadores o KPI’s (Key Perfor-

mance Indicators) pues se focaliza la atención en los indicadores de actuación de la

cadena de valor, para las distintas áreas.

El diagnóstico de la cadena de suministro se debe realizar a través de un análisis

de desempeño en el que se pueden utilizar técnicas de evaluación, que no sólo incluya

variables cuantitativas, si no también cualitativas en las cuales se apoye el uso de

indicadores que permitan cuantificar la eficiencia y calidad de las actividades y los

procesos de las organizaciones que forman la cadena. Para describir la situación

competitiva de una cadena de suministro, es importante destacar que no solo se

necesita conocer las medidas de desempeño al interior de la misma organización,

si no también, compararlas con lo que se está visualizando en el mercado y sus

respectivas cadenas (Hern, 2002).

En la tabla 2.1 se especif́ıcan algunas definiciones del término cadena de su-

ministro, entre las que se resume que la cadena de suministro es un conjunto de

actividades entrelazadas entre śı, desde la materia prima hasta el usuario final.

Stock y Lambert (2001) mencionan que los elementos de la cadena de suminis-

tro se dividen en tres rubros como son los procesos, el cual se refiere a las actividades

que son realizadas por los miembros dentro de la cadena, los componentes se refieren

a esa integración y manejo que debe existir entre los procesos y su estructura se

refiere a los miembros en los que debe de existir una unión entre los mismos.
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Tabla 2.1: Definiciones de cadena de suministro

Autor Definición

Christopher.

(1992)

”...es una red de organizaciones que involucra, por medio de enlaces

((aguas arriba)) y ((aguas abajo)), a los procesos y actividades que produ-

cen valor en la produccion de bienes y servicios en las manos del último

consumidor”.

LaLonde.(1994)
”... es la entrega al cliente de valor económico por medio de la adminis-

tración sincronizada del flujo f́ısico de bienes con información asociadas

de la fuente de consumo”.

Cooke. (1997)
”...es la coordinación e integración de todas las actividades asociadas al

movimiento de bienes, desde la materia prima hasta el usuario final, para

crear una ventaja competitiva sustentable. Esto incluye la administración

de sistemas, fuentes, programación de la producción, procesamiento de

pedidos, dirección del inventario, transporte, almacenaje y servicio del

cliente”.

Anne Millen Por-

ter. (1997)

”...es un proceso que busca alcanzar una visión clara del suministro ba-

sado en el conjunto de clientes, consumindores y vendedores para anular

los costos que no agregan valor, mejorando la calidad, el cumplimiento

de los pedidos, mayor velocidad y para introducir nuevos productos y

tecnoloǵıas”.

Global Supply

Chain Forum.

(1998)

”...la integración desde el conumidor final hasta los primeros proveedo-

res, de los procesos de negocio clave que proporcionan los productos,

servicios, e información que aportan valor al consumidor final.

Ballou et al. (2000)
”...involucra todas las actividades asociadas con la transformación y

el flujo de bienes y servicios, incluidos el flujo de información, desde

las fuentes de materia prima hasta los consumidores.Para coordinación

cont́ınua, existe la necesidad de poder medir, identificar y capturar los

grandes beneficios y costos de la cadena, creando mecanismos para dis-

tribuir información y ganancias de la colaboración a todos los miembros

de la misma”.
Fuente: Mart́ınez Vázquez (2008)
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La cadena de suministro de reventa de esta empresa, comprende desde el com-

prador, la tienda que recibe el producto, proveedor, el centro de distribución, inven-

tarios, pronósticos de demanda, tiempos de entrega, loǵıstica de entregas hacia las

tiendas directamente y hacia los clientes. A continuación se presenta la importancia

de la loǵıstica en la cadena de suministro.

2.2 La relación entre cadena de suministro y

loǵıstica

Según mencionan Stock y Lambert (2001) la misión de la loǵıstica es proveer

los productos y servicios a los usuarios finales de acuerdo a sus necesidades y re-

querimientos, es decir, que los productos correctos estén en el lugar correcto, en el

tiempo correcto y en las condiciones deseadas por el usuario, mientras se realiza a

la empresa una contribución importante.

Si un producto o un servicio no está disponible en el momento y lugar en

que es requerido pierde valor, razón por la cual la cadena de suministro toma una

importancia fundamental (Ballou, 2004).

Para suministrar los productos se requiere de un orden, por lo que es indis-

pensable el área de loǵıstica. Loǵıstica es llevar los productos o cosas al lugar donde

deben estar, la cadena de suministro lleva este proceso a otro nivel mediante la or-

ganización de la operación del negocio y la forma en que diversas compañ́ıas o entes

se conectan para hacer esto posible. En resumen podemos mencionar que la loǵıstica

es cuando se quiere enviar algo al cliente que necesita y cuando una empresa define

y organiza sus procesos y desarrolle funciones loǵısticas es cuando nos adentramos

al campo de la cadena de suministro (Nemati et al., 2017).

Mazo et al. (2014) menciona que la loǵıstica debe considerarse como parte

de la cadena de suministro ya que es contribución directa al establecimiento del
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desempeño de la misma y contribuye a un necesario y adecuado aporte para atender

las necesidades de los clientes integrándose con el resto de los actores de la cadena.

Razón por la cual es necesario diseñar un sistema de medición del desempeño de la

cadena de suministro integrado y coordinado que nos permitan alcanzar los objetivos

y estrategias organizacionales de forma rápida, eficiente y eficaz.

Como parte de mejora de los procesos, se ha decidido incluir la cadena de valor,

por el v́ınculo existente en los procesos y macroprocesos que se analizan.

2.3 La cadena de valor

Este concepto fue introducido por Michael Porter en el año de 1986 y se refiere

al conjunto de actividades de una organización con la finalidad de diseñar, fabricar,

comercializar, entregar y apoyar sus productos a comercializar.

Se puede definir como una forma de análisis de la actividad empresarial en

la cual se descompone una empresa en sus partes constituidas, con el propósito de

identificar esas fuentes de ventaja competitiva en las actividades que general valor

(Mart́ınez Vázquez, 2008).

Consta de actividades primarias las cuales se dividen en:

Loǵıstica de entrada: son las actividades que se relacionan con la recepción, el

almacenaje y la distribución de los productos. Aśı como los inventarios, manejo

de productos y almacenaje.

Operaciones: se refiere a aquellas actividades las cuales los insumos son trans-

formados en el producto final, como son empaquetar, maquinar, ensamblaje,

mantenimiento de equipos, entre otros.

Loǵıstica de salida: son las actividades donde se procede a obtener, almace-

nar y distribuidor los productos para los clientes, donde podemos mencionar,
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el almacenamiento de productos terminados, el manejo de los materiales, la

operación de los veh́ıculos de distribución y el procesamiento de pedidos y su

respectiva programación.

Mercadotecnia y ventas: son aquellas actividades donde son creados los medios

que permiten al cliente a comprar el producto o servicio y el método por el

cual la compañ́ıa lo induce a hacerlo: la promoción, el área comercial, las

cotizaciones, la selección de los canales y fijación de precios.

Servicio: son las actividades por las que se ofrece un servicio que puede ser

mejorado o que conserva el valor del producto, de la instalación, reparación,

capacitación, suministro y ajuste del mismo.

Las categoŕıas arriba descritas son necesarias cuando se quieren lograr una

verdadera ventaja competitiva en la organización ya que su funcionamiento integrado

nos permite distinguir las actividades de valor.

Las actividades de apoyo de la cadena de valor son:

Adquisición: es la compra de aquellos insumos que van a ser empleados en la ca-

dena de valor, como materias primas, componentes, equipos como maquinaria,

de laboratorio, de oficinas y edificios.

Desarrollo tecnológico: todas las actividades que se relacionan con valor com-

prenden tecnoloǵıa. Las tecnoloǵıas utilizadas generalmente en las organiza-

ciones pueden abarcar desde aquellos sistemas que sirven para la preparación

de documentos y transportar bienes, hasta aquellas que se incorporan al pro-

ducto. La finalidad es de que las actividades agrupables en acciones mejoren

el producto y proceso.

Administración de recursos humanos: son aquellas actividades relacionadas con

el reclutamiento, la contratación, la capacitación y desarrollo del personal.
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Infraestructura organizacional: son actividades como la administración general,

la planeación, las finanzas, la contabilidad, aspecto legal y administración de

la calidad. Estas actividades soportan la cadena de valor.

Existen tres tipos de actividades dentro de la cadena de valor que afectan a la

ventaja competitiva:

Actividades directas.

Actividades indirectas.

Aseguramiento de la calidad.

Walters et al. (2008) menciona que las empresas u organizaciones que estén

interesadas en crear valor y tengan deseos de mejora continua mediante la compe-

titividad y el logro de objetivos pueden lograr lo anterior mediante un énfasis en la

cadena de valor, ya que éstos permiten mejorar los servicios ofrecidos, reducción de

costos o incrementar las ventas, aśı como diferenciarse de sus competidores.

2.4 Componentes de la cadena de suministro

De los componentes que podemos referenciar en la cadena de suministro, uno

de ellos son las tecnoloǵıas de apoyo que son esenciales para su correcto funciona-

miento, medición y control. Hay diversas herramientas que se vuelven cŕıticas que

nos permitirán monitorear y facilitan de manera importante el intercambio de datos

entre sistemas, la planeación, control y requerimientos de inventarios, integrar varios

departamentos que participan en la cadena y que son el enlace para que el resultado

de la relación entre proveedores-clientes y proveedores sea la adecuada (Sánchez et

al., 2002).

Podemos mencionar los componentes como el intercambio electrónico de datos

el cual permite el intercambiar de información entre clientes.
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El MRP (Manufacturing Resources Planning) el cual establece el momento en

el que se deben realizar los pedidos de aprovisionamiento.

El ERP (Enterprise Resource Planning)que integra las funciones comerciales

y permite compartir datos sin ĺımites y divisiones entre las organizaciones.

El CRM (Customer Relationship Management) que comparte y mantiene in-

formación a través de toda la cadena de suministro para facilitar el sincronizar

actividades.

Tabla 2.2 referenćıa los sistemas de apoyo con los que puede contar una ca-

dena de suministro ya que una vez definidos e implementados estos son factores

fundamentales y cŕıticos para que los procesos sean fluidos.

Tabla 2.2: Sistemas de apoyo de la cadena de suministro

Herramienta Definición

Intercambio Elec-

tronico de Da-

tos(EDI, Electronic

Data Interchange)

Transferencia de datos estructurados, mediante mensajes estándar, de

una aplicación informática a otra, por medios electrónicos, con el mı́nimo

de intervención humana.

MRP y MRP II

(Manufacturing

Resources Plan-

ning)

Sistemas informáticos que programan la producción (o compras) que

deben ser empujados en la ĺınea de producción (o al proveedor) con base

a la demanda de productos terminados.

ERP (Enterprise

Rosources Plan-

ning)

Sistema de información interal que soporta los procesos y la adminis-

tración de recursos de una organización. El sistema consta de varias

aplicaciones cuya integración soporta la administración de la cadena de

suministro y las operaciones del d́ıa a d́ıa.

CRM (Custo-

mers Relationships

Management)

Sistema de información sobre pedido que no sólo funciona dentro de una

compañ́ıa, sino que también usa v́ınculos con clientes y proveedores. Por

lo que la comunicación de B2B es una función .
Fuente: Mart́ınez Vázquez (2008)

El objetivo de estas tecnoloǵıas son reducir costos de las transacciones, hacer

las operaciones eficientes, reducir costos de producción de inventarios, evitar sobre-
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inventarios aśı como desabasto de productos, establecer el momento adecuado para

hacer los pedidos u órdenes de compra al proveedor, de la misma forma, permiten

integrar las actividades funcionales del área comercial que al momento de compartir

datos resulta cŕıtico para un buen abastecimiento al cliente final, aśı como facilitar

la sincronización completa de la cadena de suministro.

2.5 Los indicadores de la cadena de suministro

Un indicador es aquello que permite mostrar o significar alguna situación,

pueden ser cualitativos o cuantitativos, estos indicadores nos permiten administrar

realmente un proceso y ejecutarlo adecuadamente, aśı también es cŕıtico que los

indicadores sean definidos de manera eficiente y efectiva y que los involucrados los

conozcan, pues se puede llegar a la situación de desconocimiento de los mismos y se

puede perder el trabajo realizado previamente (Mazo et al., 2014).

Son instrumentos de medición que pueden ser cualitativos o cuantitativos y que

pueden referirse como meta alcanzada o meta no alcanzada y los cuales representan

un medio rápido y económico que permite identificar diversos problemas de la área

seleccionada.

Lavy et al. (2010) menciona que las métricas de desempeño proveen una esen-

cial plataforma de comparación, en donde cualquier mejora puede ser buscada para

cualquier indicador individual.

Badawy et al. (2016) menciona que los indicadores en el ambiente de los ne-

gocios son en su mayoŕıa información cualitativa, ya que demuestran estructuras y

procesos de la organización. Aśı también menciona que muchas empresas trabajan

con mediciones erróneas a las cuales se les llama de manera incorrecta indicadores

de desempeño. Esto sucede porque porque pocas organizaciones han explorado y

conocen lo que realmente es un indicador de desempeño.
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Continuando con lo mencionado por Badawy et al. (2016) existen cuatro tipos

de mediciones de indicadores:

1. Clave de resultados: se demuestran a través de una perspectiva o factor cŕıtico

de éxito.

2. De resultados: demuestran lo que se ha hecho dentro de un contexto de éxito

o fracaso de las acciones.

3. De desempeño: refieren lo que se tiene que realizar o el objetivo a alcanzar.

4. Clave de desempeño: refieren qué se tiene que hacer para aumentar de manera

importante el desempeño.

Los tipos de indicadores se clasifican como:

De proceso: los cuales son miden la ejecución de algún proceso, aśı como su

rendimiento de los recursos que han sido utilizados.

De resultados: que son aquellos que miden el resultado o la salida de procesos

y sus respectivos logros.

Un indicador es aquello que nos ayuda para mostrar o significar alguna situa-

ción, pueden ser cualitativos o cuantitativos, estos indicadores nos permiten admi-

nistrar realmente un proceso y ejecutarlo adecuadamente, aśı también es cŕıtico que

los indicadores sean definidos de manera eficiente y efectiva y que los involucrados

los conozcan, pues se puede llegar a la situación de desconocimiento de los mismos

y se puede perder el trabajo realizado previamente (Mazo et al., 2014).

Los indicadores sugeridos en la cadena de suministro, según investigaciones se

deben enfocar en retorno de la inversión, rotación de inventarios, costos de nuevos

productos, costo de la cadena de suministro y costos de inventario. Estos tienen

que ser implementados paso por paso o de una manera sistematica sistemática para
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evitar que la medición no se lleve a cabo de manera adecuada y propone la siguiente

metodoloǵıa para implementarlo. (Cai et al., 2009).

Anand y Grover (2015) mencionan que el desarrollar un sistema de medición

y ponerlo en práctica en la industria no es una tarea sencilla pues puede resultar un

proceso muy retador por la falta de incentivos y la falta de apoyo gerencial.

Departamento Administrativo de la Función Pública (2015) refiere que la cla-

sificación de indicadores se puede determinar mediante indicadores de eficiencia que

son aquellos que mide los recursos y el aprovechamiento de procesos o actividades del

sistema, aśı también mediante indicadores de eficacia de los cuales podemos mencio-

nar que son aquellos que nos permiten encontrar el desempeño de la cadena, como

el nivel de satisfacción requerida.

Authors (2001) refiere en la tabla 2.3 que existen diversos métricos que pueden

ser clasificados como estratégicos, tácticos y de niveles operacionales de gestión.

También se refiere a que los métricos pueden ser distinguidos como financieros

y no financieros, como se referencia en la tabla ??clasi), para que se pueda aplicar

un método de cálculo de costos adecuado basado en el análisis de la actividad. En

algunos casos existen ciertos medidas de desempeño que pueden ser clasificados en

ambos rubros como lo son financieros y no financieros.

Mazo et al. (2014) menciona que los indicadores de desempeño loǵıstico pueden

ser clasificar en ocho procesos que pueden contemplar la cadena de suministro en su

totalidad como son:

Aprovisionamiento/compras el cual es la operación realizada para abastecerse

de los materiales necesarios para la operación desempeñada.
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Tabla 2.3: Clasificación de indicadores de desempeño

E
st
ra

té
g
ic
o

8
>>>>>>>>>>>>>><

>>>>>>>>>>>>>>:

Indicador de desempeño Impacto financiero

Tiempo total del flujo de dinero. No.

Tasa de retorno de la inversión. Si.

Atención presonalizada al cliente. No.

Tiempo del ciclo de entrega. No.

Relación estratégica cliente-proveedor. No.

Tiempo de respuesta al cliente. No.

T
á
ct
ic
o

8
>>>>>><

>>>>>>:

Grado de cooperación para mejorar la calidad. No.

Costo total del transporte. Si.

Confiabilidad del pronóstico de la demanda. No.

Tiempo del ciclo de desarrollo del producto. No.

O
p
er

a
ti
v
o

8
>>>>>><

>>>>>>:

Costo de manufactura. Si.

Utilización de la capacidad. No.

Costo de información. Si.

Costo de inventario. Si.

Fuente:Adaptación de Authors (2001)

Inventarios representan la existencia de bienes almacenados los cuales se des-

tinan a realizar una operación, como compra, almacén y venta.

Gestión de almacenes (recepción, almacenamiento y preparación de pedidos).

Producción la cual es la fabricación o elaboración de productos.

Transporte el cual se define como el veh́ıculo o el medio para trasladar personas

o cosas de un lugar a otro.

Distribución

Gestión de Pedidos

Servicio al cliente
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Procesos de apoyo (tecnoloǵıas de información y recursos humanos)

La estructura de los procesos antes mencionados y los indicadores de desem-

peño, pueden relacionarse con la cadena de suministro como se referenćıa en la figura

2.2 .

Figura 2.2: Indicadores de desempeño en la cadena de suministro y loǵıstica
Fuente:Authors (2001)

2.6 Indicadores del modelo SCOR

Lockamy y McCormack (2004) mencionan que el modelo SCOR fue desarrolla-

do por el Supply-Chain Council SCC para apoyar a organizaciones en el incremento

de la efectividad de su cadena de suministro y aśı proveer un enfoque basado en

procesos.

Mazo et al. (2014) refiere que el modelo SCOR está enfocado en la cadena de

suministro y utiliza cuatro distintos procesos que son:
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Suministrar

Hacer

Entregar

Planear y reciclar

Sus indicadores del modelo SCOR buscan medir el comportamiento en pro-

cesos internos, aśı como costos y activos y externos como fiabilidad, respuesta y

flexibilidad, lo cual permite tomar mejores decisiones.

El modelo SCOR en los últimos años en las empresas y sus respectivas ca-

denas de suministro, ha estado siendo utilizado para identificar, seguir y controlar

el desempeño de sus procesos para garantizar los adecuados niveles de servicios, la

utilización de recursos y el debido cumplimiento de la planeación la cual permita

alcanzar las metas y objetivos en los cuales está incluida la loǵıstica y la gestión de

la cadena de suministro (Heckmann et al., 2015).

Wang (2006) menciona que basándose en el modelo SCOR se pueden construir

una red de métricas para cada objetivo, a través de la descomposición de la estrategia

en las métricas operacionales en diferentes niveles.

En el lado izquierdo de la figura 2.3 se puede descomponer los objetivos es-

tratégicos, aśı en el lado derecho los métricos de SCOR permiten dar una buena

base para la traducción de objetivos estratégicos en las operaciones de la cadena de

suministro a través de diferentes niveles.

Aśı también refiere que el modelo SCOR es un modelo de evaluación de desem-

peño de la cadena de suministro. Proporciona un marco de gestión de la cadena de

suministro coherente, que incluye procesos comerciales, evaluación del rendimiento

y la mejor práctica. Puede ayudar a todos los participantes de una cadena de sumi-

nistro, incluidos fabricantes, proveedores de primer y segundo nivel, distribuidores

retail, proveedores de servicios loǵısticos y clientes intermedios, a mejorar la eficien-
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cia de la gestión de la cadena de suministro a partir de la comunicación efectiva a

través del modelo de referencia.

Figura 2.3: Atributos modelo Scor
Fuente:Wang (2006)

Mazo et al. (2014) refiere que el modelo Scor se enfoca en la cadena de sumi-

nistro y uno de sus principales funciones son los indicadores de desempeño los cuales

buscan medir la cadena de suministro en cuatro niveles que son superior o proceso

tipo, configuración, elementos e implementación, ésto a través de sus cinco procesos

básicos que son planeación, aprovisionamiento, fabricación, entrega y retorno.

En el nivel 1 se toman decisiones estratégicas en las áreas de:

Desempeño de entregas

Desempeño en el cumplimiento de los pedidos

Capacidad de reposición (fabricar a existencia)

Tiempo de manejo para el cumplimiento del pedido

Cumplimiento perfecto del pedido
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Tiempo de respuesta de la cadena de abastecimiento

Flexibilidad en la producción

Costo del manejo total de la cadena de abastecimiento

Productividad en valor agregado

Costo de garant́ıa o costo de reproceso de devoluciones

Tiempo de ciclo de efectivo

Dı́as de inventario

Retorno de los activos

Mazo et al. (2014) menciona que en el nivel 2 el modelo Scor permite configurar

su cadena de abastecimiento, en el cual se determina cuales son las mejores practi-

cas, las tecnoloǵıas de la información y métricas. En el nivel 3 agrega la definición

completa de los elementos del proceso, como costo, servicio/calidad y las métricas

asociadas con cada uno de los atributos.

Indicadores de desempeño nivel superior:

Pedidos entregados completos

Tiempo de ciclo de entrega de pedidos

Flexibilidad superior de la cadena de suministro

Adaptación superior de la cadena de suministro

Adaptación inferior de la cadena de suministro

Costo de administración de la cadena de suministros

Costos de los productos vendidos

Retorno sobre el capital de trabajo
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El proceso de aprovisionamiento se define como la actividad de poner a dispo-

sición de la organización los productos y/o servicios que suministran los proveedores

para garantizar una operación normal. Comprende desde identificar necesidades y

programarlas, seleccionar proveedores, compras, seguimiento y control.

El fin de este proceso es satisfacer las necesidades de la organización maximi-

zando el valor del dinero invertido.

Indicadores de desempeño en el proceso de aprovisionamiento y compras:

Costo de compras

Tiempo de entrega del proveedor por pedido

Porcentaje de quejas sobre productos adquiridos y entregas perfectas

Número de compras a proveedores certificados

La gestión de inventarios se define como una rama de administración de ma-

terias primas, sus productos en procesos y/o terminados los cuales permiten el ade-

cuado funcionamiento de un negocio.

Indicadores de gestión de inventarios:

Rotación de inventarios

Cobertura de inventarios

Inventario dañado y obsoleto

Costo del inventario

La gestión de almacenes se define como un proceso que busca regular flujos

entre oferta y demanda, aśı como optimizar los costos de distribución y satisfacer

los procesos productivos.

Indicadores en la gestión de almacenes:
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Tiempo de ciclo en la recepción

Porcentaje de utilización de espacio o posiciones de almacenamiento

Eficiencia de los equipos de manejo de materiales

Exactitud de la preparación de pedidos

Nivel de servicio de inventario para pedidos

Cantidad de productos no despachados

Promedio de lineas despachadas por hora

Productividad del almacén y costos

La producción es la aplicación de procesos para transformar la materia prima

en productos terminados los cuales permitan satisfacer los requierimientos de los

clientes.

Indicadores en el proceso de producción:

Porcentaje de cumplimiento del plan maestro

Tiempo de ciclo de la producción

Eficiencia de la producción

Tiempo de preparación o setup

Costo de producción

Tamaño de lote

Cantidad producida
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El proceso del transporte permite el movimiento f́ısico de los productos a través

de diferentes medios como son los camiones, barcos, aviones. Desde un punto origen

hasta un punto destino.

Indicadores de transporte y distribución:

Ciclo de tiempo del transporte

Confiabilidad en el transporte

Productividad del volumen del transporte

Costos de transporte

El servicio al cliente desde el punto de vista loǵıstico se debe considerar como

el medio para satisfacer necesidades de los clientes en cuanto a información, calidad

de los productos, cumplir las condiciones que se pactaron en el env́ıo del pedido, aśı

como entregarlo en tiempo y forma.

Indicadores de servicio al cliente:

Confiabilidad de los pedidos para atender al cliente

Exactitud de documentación enviada al cliente

Tiempo de respuesta a la solicitud del cliente

Respuesta a modificaciones de los clientes

Costo promedio del servicio al cliente

Entre la cadena de suministro y la loǵıstica se encuentran asociados varios

procesos y recursos como lo son recursos humanos y tecnoloǵıas de información y co-

municación. Se consideran cŕıticos para dar una adecuada atención a las necesidades

de los clientes.

Indicadores de procesos de apoyo en la cadena de suministro:
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Porcentaje de utilización de personal

Porcentaje de personal con competencias

Porcentaje de personal accidentado

Porcentaje de procesos loǵısticos que utilizan TICs

Inversión en TICs en la cadena de suministro

2.7 Desarrollo de los indicadores

El desarrollo de los indicadores se realizará mediante la aplicación de la me-

todoloǵıa ya propuesta y se procederá a definir los más relevantes que afectan a la

cadena de suministro de reventa con la finalidad de medir el desempeño actual de la

misma e identificar mejoras que permitirán mejorar procesos en el futuro.

2.8 Modelos de indicadores

Hern (2002) menciona que los indicadores que Gunasekaran recomiendan a

través de sus indicadores se identifiquen las áreas más débiles de la cadena, aśı a

través de emplear otro indicador permitirá tener una visión mayor al establecer

poĺıticas que se dirijan al logro de objetivos de mejoramiento del desempeño em-

presarial. Los indicadores del modelo referenciado son los que aparecen en la tabla

2.4.

Pilot (2015) refiere que los los objetivos de la cadena de suministro están di-

señados para optimizar el equilibrio entre los costos totales de la misma y el valor al

servicio al cliente. Sugiere que el alineamiento de la cadena al sincronizar los proce-

sos es clave por lo que recomienda los siguientes indicadores de actuación como los

principales:
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Tabla 2.4: Modelo de indicadores propuesto por Gunasekaran

Fuente: Hern (2002)

Costos totales de la cadena de suministro

Inventario total en la cadena de suministro

Servicio al cliente

Calidad

Bhagwat y Sharma (2007) menciona que The balanced scorecard se propuso con

la finalidad de evaluar de manera corporativa el desempeño desde cuatro diferentes

perspectivas como son:

Financiera.
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Procesos de negocio internos

El cliente

El crecimiento

En las tablas 2.5, 2.6 y 2.7 se pueden visualizar los indicadores propuestos por el

balanced scorecard,los cual sirven de referencia para el desarrollo de esta investigación

donde se permite comparar los diferentes modelos de indicadores.

Tabla 2.5: Modelo de indicadores del balanced scorecard

P
er

sp
ec

ti
v
a
d
el

cl
ie
n
te

8
>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>><

>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>:

Indicador de desempeño

Tiempo de consulta del cliente.

Nivel de valor percibido por el cliente del producto.

Gama de productos y servicios.

Tiempo de entrega de pedido.

Flexibilidad de los sistemas de servicio.

Nivel de asociación comprador.

Plazo de entrega.

Desempeño de entregas.

Eficacia de los métodos de entrega de facturación.

Confiabilidad de la entrega.

Capacidad de respuesta a entregas urgentes.

Eficacia de cronograma de planificación de la distribución.

Costo de la información.

Calidad de la documentación entregada.

Calidad de los bienes entregados.

Logro de entregas libres de defectos.

Fuente:Adaptación de Bhagwat y Sharma (2007)
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Tabla 2.6: Modelo de indicadores del balanced scorecard

P
er

sp
ec

ti
v
a
in
te
rn

a
d
el

n
eg

o
ci
o

8
>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>><

>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>:

Indicador de desempeño

Tiempo total de ciclo de la cadena de suministro.

Tiempo total del flujo de caja.

Flexibilidad de los sistemas de servicio.

Plazo de entrega del proveedor contra las normas de la industria.

Nivel de entregas libres de defectos del proveedor.

Precisión de las técnicas del pronóstico.

Tiempo de ciclo de desarrollo de producto.

Tiempo de ciclo de orden de compra.

Tiempo de ciclo de proceso planificado.

Eficacia del programa maestro de producción.

Capacidad de uso.

Nivel de stock entrante en relación a:

Trabajo en proceso.

Valor de desperdicio.

Productos terminados en tránsito.

Taza de rechazo del proveedor.

Eficiencia del tiempo de ciclo de la orden de compra.

Frecuencia de entrega.

Fuente:Adaptación de Bhagwat y Sharma (2007)

Cai et al. (2009) menciona que usualmente los gerentes de la cadena de sumi-

nistro identifican indicadores de acuerdo a sus objetivos y experiencia práctica, pero

para tener una medición sistemática o balanceada, normalmente buscan modelos

reconocidos como el Balanced Score Card y el SCOR. La metodoloǵıa que propone

utiliza un proceso orientado con el modelo SCOR para identificar las mediciones
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Tabla 2.7: Modelo de indicadores del balanced scorecard

P
er

sp
ec

ti
v
a
d
e
in
n
o
v
a
ci
ó
n

8
>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>><

>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>:

Indicador de desempeño

Asistencia del proveedor para resolver problemas técnicos.

Capacidad del proveedor para responder a problemas de calidad.

Iniciativas de ahorro de costos del proveedor.

Reserva del proveedor en procedimientos.

Capacidad de uso.

Método de ingresos de pedidos.

Precisión de las técnicas de pronóstico.

Tiempo de ciclo de desarrollo del producto.

Flexibilidad de los sistemas de servicio para satisfacción del cliente.

Nivel de asociación comprador-proveedor.

Gama de productos y servicios.

Nivel de valor percibido por el cliente del producto.

Fuente:Adaptación de Bhagwat y Sharma (2007)

básicas de desempeño y sus respectivos indicadores. La propuesta del sistema de

medición comprende cinco categoŕıas como son:

Recursos

Salidas

Flexibilidad

Innovación

Información
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2.9 Modelos de diagnóstico en la cadena de

suministro

El diagnóstico es un proceso anaĺıtico que permite conocer la situación actual

y real de una empresa, en un momento determinado.

Basnet, C., Childerhouse (2003) menciona que para mejorar e implementar pro-

gramas de reingenieŕıa existen cuatro metodoloǵıas de diagnóstico para la cadena

de suministro que permiten evaluar los procesos y las buenas practicas para iden-

tificarlas y mejorarlas. Los métodos de diagnóstico que a la fecha se han adaptado

para tratar diversas áreas con diversas problemáticas, por lo que sugiere un enfo-

que genérico que cubra una amplia gama de problemas en la cadena de suministros

dentro de un corto peŕıodo de tiempo y sugiere las siguientes metodoloǵıas:

Universidad Eindhoven análisis rápido: El término Quick Scan fue desarrollado

por investigadores de la Universidad Eindhoven y tiene un enfoque de proceso

de negocio del cliente, al proveedor, y se concentra en la recopilación de indica-

dores de rendimiento e identificando cuellos de botella. El enfoque consiste en

entrevistas, datos que se pueden extraer de los propios sistemas de información

de la empresa en particular, etapa de análisis y una etapa de retroalimentación.

Mapeo de fondo de utilidades: Esta metodoloǵıa se desarrolló para identifi-

car donde se genera el margen en una cadena de valor. Esto permite tener

oportunidades de mejora y concentrarse en sólo aquellas que agregan valor.

Navegador: esta metodoloǵıa es un enfoque de caja de herramientas con una

base de datos de práctica, con hojas de trabajo muestra y una metodoloǵıa de

implementación.

Como referencia adicional Campos et al. (2012) referencia el modelo SCOR

como una herramienta de diagnóstico para la cadena de suministro. Inicia el pro-
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ceso con el estudio de la organización para la cual se quiere aplicar un proceso de

diagnóstico, conocer su portafolio de productos, sus procesos productivos, análisis

financieros, descripción de los procesos loǵısticos, poĺıticas de calidad, el plan de

requerimientos de comercialización y su respectiva planeación estratégica, para aśı,

a partir de esta obtención de información se pueda realizar un diagnóstico general

de la situación actual de la cadena de suministro.

2.10 Mejora continua

La mejora continua es una necesidad actual para las compañ́ıas que buscan

ofrecer una ventaja competitiva a sus clientes y requiere la habilidad de entender los

procesos que impactan los objetivos de la organización; para medir la eficiencia y efi-

cacia de los procesos y para realizar los cambios necesarios basado en la información

y conocimientos (Iaea, 2006)

Las que las iniciativas de la mejora continua sean exitosas, se tienen que seguir

los principios básicos que según Iaea (2006) refiere, los cuales son:

El liderazgo sostenido de la administración superior debe brindarse en términos

de atención activa, compromiso y apoyo.

La organización debe tener claro los objetivos generales del programa de me-

jora.

Las iniciativas de mejora continua deben ser una parte integral del plan anual

de negocios de la organización.

Los beneficios de la mejora deben ser evaluados contra el costo y recursos

utilizados en el desarrollo e implementación.

Deben establecerse objetivos y metas de mejora, espećıficos y medibles.

Se debe utilizar un enfoque metódico, simple y práctico.
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Las mejoras deben basarse en datos y hechos; y, en la creencia de que el status

quo puede (y debeŕıa) ser desafiado.

Se debe alentar a todo el personal a participar en la mejora continua y, según

sea necesario, se debe proporcionar capacitación sobre estrategias, herramien-

tas y técnicas relevantes.

Las mejoras en los procesos deben ser entendidas por aquellos que se espera

que implementen los procesos nuevos o modificados



Caṕıtulo 3

Metodoloǵıa

En este caṕıtulo se presenta una propuesta metodológica para la definición de

los indicadores en la cadena de suministro del departamento de reventa en el área

de abastecimiento.

En la figura 3 se describe una serie de pasos metodológicos para el desarrollo de

los indicadores la cual permitirá llegar a la definición de los indicadores adecuados

y necesarios que permitan reflejar la mejora en el negocio de reventa.

1 Establecer propósito

2
Diseño conceptual del

marco de referencia

3
Selección y di-

seño de indicadores

4
Reportes e interpreta-

ción de indicadores

5 Revisión y seguimiento

Fuente:Brown (2009)

41
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1. Establecer propósito: Un paso determinante para definir los indicadores

adecuados para el análisis es tener identificado el objetivo y el propósito del

mismo. Esto ayudará a determinar las brechas que deben analizarse y mantener

el enfoque.

2. Diseño conceptual del marco de referencia: Se recomienda tener un mar-

co de referencia para guiar el desarrollo de los indicadores para proporcionar

una visión global de los procesos involucrados. El no tener claro el marco de re-

ferencia puede resultar en una combinación de indicadores, que pueden resultar

confusos o no racionales para elegir.

3. Selección y desarrollo de indicadores: Es un proceso iterativo de consulta

y evaluación. El criterio de selección se utiliza como herramienta para evaluar

los indicadores propuestos durante la fase de selección para asegurar que son

relevantes, medibles y anaĺıticos.Los expertos deben ser consultados en esta

etapa, para asegurar que los indicadores están adecuadamente elegidos, según

la necesidad del negocio.

4. Reportes e interpretación de indicadores:Etapa cŕıtica en el desarrollo

del proceso ya que proporciona la manera de entender la medición contra la

interpretación de la misma. Los gráficos son la mejor herramienta para la co-

rrecta visualización y entendimiento de los indicadores. La presentación de los

indicadores debe ser objetiva y clara para su correcto entendimiento. Se debe

establecer una estrategia de comunicación para asegurar llegar a las audiencias

que deben conocer la información.

5. Revisión y seguimiento:En la revisión y seguimiento los indicadores deben

estar abiertos a modificaciones, revisiones y análisis para reflejar el estado ac-

tual y su comportamiento a través del tiempo.Es necesario tener un mecanismo

formal de revisión de los mismos que permita la creación de nuevos indicado-

res y la revisión de los ya existentes. Se recomienda revisión y seguimiento a

través de grupos de trabajo y reuniones estratégicas para conocer e informar
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los comportamientos que pueden resultar en toma de decisiones.

3.1 Diagnóstico de la cadena de suministro

del área de reventa de Praxair

Consiste en el estudio del departamento de reventa a través de sus procesos

mediante los cuales resulta el estado actual que impacta en las áreas de abasteci-

miento, inventarios, proveedores y tiendas. Esto derivado a la necesidad de conocer

con claridad los procesos relacionados en esta área.

A través de diversas reuniones de trabajo realizadas con personal operativo del

área de reventa, los cuales están contacto directo con todos los procesos se definen las

áreas cŕıticas del proceso de abastecimiento de producto y las cuales son necesaŕıas

conocer para establecer mediciones.

Se realizó la evaluación de todos los procesos que integran al negocio de reventa,

los cuales son:

Administración de productos

Administración de precios

Administración de costos

Administración de inventarios

Compras nacionales/importación

Cotizaciones

Desarrollo de productos

Negociación
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Pago a proveedores

Suministro Cedis

Suministro Tiendas

Ventas

Del análisis de estos procesos, las áreas cŕıticas que se consideran relevantes

para la medición pues están relacionadas con el área de reventa en su cadena de

suministro son:

Compras/abastecimientos

Proveedores

CEDIS

Inventarios

Cuentas por pagar

Tiendas

Se detectan oportunidades de mejora en la cadena de suministro de reventa

través de los indicadores derivado al nivel de quejas por desabasto de producto en

algunas localidades de ciertos productos, aśı también por la falta de compromisos de

los proveedores en los tiempos de entrega comprometidos que conllevaron a desabasto

de art́ıculos en ciertas localidades, como la falta de claridad de los tiempos de ciclo

en el área de abastecimiento de los procesos de generación de órdenes de compra,

procesamiento de requisiciones spot y procesamiento de documentos XH que afectan

directamente al abastecimiento de producto.

Estos śıntomas son los que permiten decidir y definir la necesidad de un siste-

ma de indicadores para buscar una mejora en los procesos actuales que conlleva el

abastecimiento de producto.
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3.2 Identificación de indicadores

A través de diversas reuniones de trabajo realizadas con personal experto ope-

rativo del área de reventa, los cuales están contacto directo con todos los procesos se

definen indicadores que afectan directamente el abastecimiento de producto, dentro

de los cuales las áreas involucradas se identificaron como las áreas de inventarios,

proveedores, cuentas por pagar, tiendas y cedis.

A su vez los indicadores definidos según el modelo SCOR, fueron sometidos

a evaluación, mediante una escala de Likert dentro del área de abastecimientos pa-

ra determinar qué indicadores se consideran complementar a los ya definidos con

anterioridad.

De ambas evaluaciones se obtiene un listado de indicadores que según los ex-

pertos en la operación de la empresa y la aplicación del modelo SCOR, son los más

adecuados para empezar la medición de la cadena de suministro en el área de reventa

de Praxair.

Por el nivel de complejidad de medir la cadena de suministro completa y por

la cantidad de indicadores resultantes se procede con la definición de la primera

etapa de esta investigación y se enfocará en los indicadores que estén directamente

relacionados con el área de suministro de producto como son el proceso de abasteci-

miento/compra que será el área en el cual se enfocará esta investigación .

3.3 Modelo de indicadores

Se identifican factores operativos que permiten diseñar, a través del conoci-

miento de los procesos, el modelo de indicadores requerido.
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3.4 Planeación de medición

Se establece el plan de medición que se tendrá con el sistema de indicadores

que permita visualizar, de manera estratégica, oportuna y eficiente, los resultados

de las mediciones establecidas.

3.5 Monitoreo y análisis de indicadores

Se define el tiempo de monitoreo de los indicadores a través de recolección,

análisis y reportes de la información y se analizan los resultados del desempeño.

3.6 Reportes o presentación de resultados

Una vez que los procesos son conocidos y sus respectivos requerimientos, aśı

también se tienen los indicadores dictados por los expertos en la operación y se

tienen los indicadores por el modelo SCOR, se procede a definir las frecuencias de

las mediciones de dichos indicadores y la forma en la que se realizará la medición.

Luego se procede a diseñar el marco de indicadores

La presentación de los indicadores resultantes se realiza mediante un tablero

que permitirá al área de abastecimientos estar visualizando mensualmente las me-

diciones respectivas al desempeño de la cadena de suministro del departamento de

reventa.
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Resultados

En este caṕıtulo se presentan los resultados que permitieron demostrar que el

definir un sistema de indicadores para la cadena de suministro, tiene un impacto a

través de conocer el entorno actual de la misma y que las posibilidades de mejora se

incrementan a través de identificar las actividades relacionadas con cada uno de los

procesos involucrados en el área de abastecimiento.

4.1 Diagnóstico de la cadena de suministro

del área de reventa de Praxair

Mediante reuniones estratégicas con personal experto en la operación se pro-

cedió a definir los indicadores que, a través del conocimiento de la operación se

sugeŕıan para empezar la medición del desempeño de la cadena de suministro, como

se puede visualizar en la figura 4.1 donde se analizaron los procesos y áreas cŕıticas

del departamento de reventa.

Los criterios y parámetros fueron establecidos de acuerdo a las necesidades de

las áreas cŕıticas:

Proceso de abastecimiento: se relacionan a la calidad de servicio en la que

47
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Desarrollo productos

Cotización productos

Negociación

Compras/Importación

Administración inventarios

Administración costos

Administración precios

Administración productos

Suministro tiendas

Suministro CEDIS

Ventas

Pago proveedores

Figura 4.1: Procesos involucrados en el área de reventa
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics

intervienen los tiempos de proceso de órdenes de compra, tiempos de proceso

de requisiciones, órdenes de compra recibidas en tiempo, faltante de productos

80/20, la variación de compra que existe entre lo que solicita la tienda contra

lo que el comprador procesa.

Proceso de proveedores: se definieron como el tiempo de entrega por pedido,

el tiempo de entrega por localidad, las entregas totales vs parciales aśı como

las devoluciones de producto por mala calidad.

Proceso de inventarios: el número de veces que el inventario en cada tienda,

la cobertura de inventarios con lo que cuenta la misma, aśı como el inventario

dañado y obsoleto que pueda tener, son los factores más importantes que se

encontraron para poder establecer mediciones.

Proceso de Cedis: en este proceso los criterios que fueron tomados por su nivel

de importancia fue el tiempo de procesamiento que tarda en embarcar, los

embarques que se están entregando en tiempo, aśı como el tiempo de ciclo que
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está tardando el cedis en recibir los productos desde que se descarga el camión

hasta que el producto es ingresado al sistema.

Proceso de cuentas por pagar: la importancia de que ningún proveedor deten-

ga embarques por situaciones de pago es un criterio importante que se está

considerando y que tendŕıa que estar midiendo, ya que la afectación seŕıa caer

en desabasto de productos a nivel nacional.

Proceso de tiendas:en este concepto el que los inventarios estén correctamente

cuantificados y que no exista diferencias lo f́ısico contra lo que aparece en el

sistema disponible es fundamental, ya que ésto afecta directamente al resultado

de la cantidad sugerida por el ERP al momento de que la tienda genera su

documento XH.

4.2 Identificación de indicadores

Una vez realizado el diagnóstico de la cadena de suministro se procedió a

detectar las áreas en las cuales se enfocará esta investigación, ya que implementar

un modelo de indicadores para toda la cadena no es un proceso sencillo, por lo que

el alcance de esta investigación estará centrada en el área de abastecimiento, que es

donde actualmente se tiene injerencia.

Se procedió a analizar los diferentes modelos de indicadores mediante la revisión

de literatura como los indicadores de Gunasekaran, los indicadores del programa

Pilot y los indicadores del BCS y se decidió, mediante el análisis de cada uno de los

indicadores del modelo, que el SCOR era el más cercano a la necesidad de indicadores

para el área de abastecimiento que se estaba buscando, aśı como la referencia tan

amplia de casos de éxito que existe en el mercado cient́ıfico.

Se detectaron 26 indicadores que se relacionan con la cadena de suministro

de reventa y que están directamente involucrados en el abastecimiento de produc-
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to de las áreas antes mencionadas como son compras/abastecimiento, proveedores,

inventarios, cedis, cuentas por pagar y tiendas.

En la tabla 4.1 se definieron los indicadores para el área de compras/abastecimientos.

Tabla 4.1: Indicadores para el área de compras/abastecimiento

Compras/Abastecimiento Objetivo

Tiempo que tarda el comprador en ejecutar

XH’s.

Medir el tiempo que tarda el comprador en

procesar reorden de producto.

Tiempo que tarda el comprador en procesar

requisiciones spot.

Medir el tiempo que tarda el comprador en

procesar requisiciones spot.

Ordenes de compra recibidas en tiempo. Medir la cantidad de órdenes de compra reci-

bidas en tiempo.

Variación de compra sugerida por tienda vs

compra real por reventa.

Medir la variación de la compra sugerida por

la tienda con respecto a la compra real en

órden de compra.

Requisiciones spot recibidas vs requisiciones

spot colocadas.

Medir la cantidad de requisiciones spot recibi-

das contra las requisiciones spot colocadas.

Faltante de productos 80/20. Medir el desabasto de productos 80/20 en cada

una de las tiendas.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics

En la tabla 4.2 se visualizan los indicadores en el área de proveedores.

En la tabla 4.3 se puede visualizar los indicadores resultantes para inventarios,

dos de ellos totalmente coincidentes en ambos modelos.

En el proceso de CEDIS se observa que se definieron los indicadores resultantes

de las necesidades actuales de medición, esto en la tabla 4.4.

En la tabla 4.5 se refieren el indicador para el área de cuentas por pagar.

Los indicadores para tiendas se definieron como se visualiza en la tabla 4.6.

De los 26 indicadores definidos en el área de reventa, con los procesos que están

involucrados en la misma, se delimita que esta investigación estará centrada en el
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Tabla 4.2: Indicadores para proveedores

Proveedores Objetivo

Tiempo de entrega por pedido.
Medir el tiempo desde que el proveedor recibió

la orden de compra hasta que se entrega el

pedido completo.

Tiempo de entrega por localidad. Medir el tiempo desde que el proveedor recibió

la orden de compra hasta que se entrega en la

tienda.

Entregas totales vs parciales.
Medir la cantidad de pedidos entregados de

manera completa contra los pedidos entrega-

dos parciales.

Devoluciones de producto por mala calidad. Medir la cantidad de quejas por productos con

mala calidad por proveedor.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics

Tabla 4.3: Indicadores de inventarios

Inventarios Objetivo

Inventario obsoleto >1 año en cada tienda. Medir la cantidad de inventario obsoleto a más

de un año.

Rotación de inventarios por tienda. Medir el número de veces que un inventario

rota o se renueva en un peŕıodo de tiempo.

Cobertura de inventarios por tienda. Tiempo que la cantidad de inventario permite

cubrir las necesidades de los clientes.

Inventario dañado y obsoleto. Medir la cantidad de inventario dañado sobre

el inventario total.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics
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Tabla 4.4: Indicadores para Cedis

Cedis Objetivo

Tiempo de procesamiento de embarques. Tiempo que tarda una vez que se recibió el

requerimiento de embarque hasta la salida del

mismo.

Embarques entregados en tiempo. Medir la cantidad de embarques entregados en

tiempo.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics

Tabla 4.5: Indicadores de cuentas por pagar

Cuentas por pagar Objetivo

Cantidad de proveedores que detienen embar-

ques por cuestiones de pago.

Medir la cantidad de quejas de proveedores

por incidencias de validación de facturas.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics

Tabla 4.6: Indicadores para tiendas

Tienda Objetivo

Diferencia de inventarios. Medir la diferencia de inventarios de la tienda

f́ısico vs la existencia en el sistema.

Tiempo que tarda en ejecutar reorden de pro-

ductos XH’s.

Medir el tiempo que tarda la tienda en pro-

cesar su documento XH’s con respecto al d́ıa

agendado compromiso.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics
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área de abastecimiento por lo que son 17 en los cuales se enfocará el diseño de las

mediciones.

4.3 Modelo de indicadores

Una vez que se definieron los indicadores se realizó un segundo paso el cual

se llevó a cabo por medio de un instrumento de medición como lo es la escala de

Likert, que permitiera comparar los indicadores resultantes del paso anterior, con el

modelo Scor que fue seleccionado por adecuarse de manera objetiva a las necesidades

actuales de la investigación, la tabla 4.7 muestra los indicadores seleccionados.

Mediante la aplicación de reuniones con expertos en el cual se definieron los

principales indicadores que se consideraron para el desarrollo de las mediciones y

la aplicación del modelo SCOR, el resultado que aplica en el contexto actual de la

empresa se demuestra en las siguientes tablas.

En esta propuesta de indicadores para el área de compras/abastecimientos se

pudo encontrar que lo propuesto por los expertos y lo que el modelo SCOR ofrece

tuvieron similitud, aunque el nombre era diferente hab́ıa concordancia con el método

de medición, esto puede visualizarse en la tabla 4.8, los indicadores propuestos para

los procesos con proveedores, pueden visualizarse en la tabla 4.9, los indicadores

seleccionados para cedis pueden observarse en la tabla 4.10.

4.4 Monitoreo y análisis de indicadores

Se estableció que el monitoreo y análisis de los indicadores se realizará de

manera mensual, para aśı tener una parametrización y un resultado adecuado en el
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Tabla 4.7: Indicadores modelo Scor

C
o
m
p
ra

s/
A
b
a
st
ec

im
ie
n
to 8

>>>>>>>>>>><

>>>>>>>>>>>:

Indicador Objetivo

Tiempo de entrega del pro-

veedor por pedido.

Medir el tiempo desde que se env́ıa la orden de pedido

al proveedor hasta que se entrega el producto en las

instalaciones.

Costo de compras. Medir los costos de compras relacionados con los pro-

cesos internos y gestión de proveedores.

In
v
en

ta
ri
o
s

8
>>>>>>>>><

>>>>>>>>>:

Rotación de inventarios por

tienda.

Medir el número de veces que un inventario rota o se

renueva en un peŕıodo de tiempo.

Cobertura de inventarios por

tienda.

Tiempo que la cantidad de inventario permite cubrir

las necesidades de los clientes.

Inventario dañado y obsoleto.
Medir la cantidad de inventario dañado sobre el in-

ventario total.

C
ed

is

8
>>>>>>>>>>>>><

>>>>>>>>>>>>>:

Tiempo de ciclo en la recep-

ción de productos.

Medir el tiempo desde que se descarga el camión has-

ta que se registran en el sistema los productos.

Nivel de servicio de inventario

para pedidos.

Medir el porcentaje de órdenes de pedidos que son

atendidas con el inventario disponible en la empresa.

Cantidad de productos no

despachados.
Medir los productos que no son enviados a los clientes

por pedido respecto al total de productos solicitados.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics

servicio. Y poder establecer los reporteos y análisis de manera que se permita tomar

acciones en tiempo de cambios o mejora.

4.5 Reportes o presentación de resultados

En la siguiente tabla se demuestran los indicadores implementados actualmente

y sus respectivos resultados. Cómo puede visualizarse existe una mejora importan-

te en cada uno de ellos, lo que se concluye es que al ya contar con indicadores de
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Tabla 4.8: Indicadores propuestos para el área de compras/abastecimiento

Compras/Abastecimiento Objetivo

Tiempo que tarda el comprador en ejecutar

XH’s.

Medir el tiempo que tarda el comprador en

procesar reorden de producto.

Tiempo que tarda el comprador en procesar

requisiciones spot.

Medir el tiempo que tarda el comprador en

procesar requisiciones spot.

Ordenes de compra recibidas en tiempo. Medir la cantidad de órdenes de compra reci-

bidas en tiempo.

Variación de compra sugerida por tienda vs

compra real por reventa.

Medir la variación de la compra sugerida por

la tienda con respecto a la compra real en

órden de compra.

Requisiciones spot recibidas vs requisiciones

spot colocadas.

Medir la cantidad de requisiciones spot recibi-

das contra las requisiciones spot colocadas.

Faltante de productos 80/20. Medir el desabasto de productos 80/20 en cada

una de las tiendas.

Tiempo de entrega del proveedor por pedido.
Medir el tiempo desde que se env́ıa la orden

de pedido al proveedor hasta que se entrega el

producto en las instalaciones.

Costo de compras.
Medir los costos de compras relacionados con

los procesos internos y gestión de proveedores.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics y SCOR

desempeño se tiene un marco de referencia de las actividades que se realizan actual-

mente, por lo que permite visualizar de manera expĺıcita las mejoras que pueden ser

implementadas en un futuro.

La presentación de resultados es visualizada en un sistema que consiste en un

tablero. Es visible para toda la gerencia y dirección a nivel nacional, con la finalidad

de que se tenga en tiempo real, la visión estratégica del desempeño de la cadena de

suministro del área de reventa en abastecimientos, en las figuras 4.2 y 4.3, se puede

ver el desempeño presentado.
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Tabla 4.9: Indicadores propuestos para proveedores

Proveedores Objetivo

Tiempo de entrega por pedido.
Medir el tiempo desde que el proveedor recibió

la orden de compra hasta que se entrega el

pedido completo.

Tiempo de entrega por localidad. Medir el tiempo desde que el proveedor recibió

la orden de compra hasta que se entrega en la

tienda.

Entregas totales vs parciales.
Medir la cantidad de pedidos entregados de

manera completa contra los pedidos entrega-

dos parciales.

Devoluciones de producto por mala calidad. Medir la cantidad de quejas por productos con

mala calidad por proveedor.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics y SCOR

Tabla 4.10: Indicadores propuestos para Cedis

Cedis Objetivo

Tiempo de procesamiento de embarques. Tiempo que tarda una vez que se recibió el

requerimiento de embarque hasta la salida del

mismo.

Embarques entregados en tiempo. Medir la cantidad de embarques entregados en

tiempo.

Tiempo de ciclo en la recepción de productos.
Medir el tiempo desde que se descarga el ca-

mión hasta que se registran en el sistema los

productos.

Nivel de servicio de inventario para pedidos.
Medir el porcentaje de órdenes de pedidos que

son atendidas con el inventario disponible en

la empresa.

Cantidad de productos no despachados.
Medir los productos que no son enviados a los

clientes por pedido respecto al total de pro-

ductos solicitados.
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics
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Figura 4.2: Dashboard de resurtimiento XH
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics

Figura 4.3: Dashboard de SPOT
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics
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4.6 Impacto de indicadores en el área de

operaciones

El impacto directo de los indicadores se refleja en las operaciones del depar-

tamento de reventa, con un alcance de más de 1,300 entregas mensuales a tiendas

y clientes en toda la República Mexicana. Para realizar estas entregas se cuentan

con más de 108 puntos de surtimiento, con una fuerza comercial de más de 300

vendedores.

La contribución en el área de abastecimiento respecto a la administración de

Cedis externos se refleja en la mejora de la distribución con más de 250 embarques

mensuales.

Los proveedores que son atendidos a nivel nacional son más de 100, con 3,700

códigos suministrados.

En la figura 4.4 se muestra el impacto que han tenido los indicadores en la

operación de suministro de reventa en un periodo piloto en las operaciones de México.

Se ha comprobado un incremento reflejado en el margen de 2.3% el cual se traduce

directamente a mejoras en la rentabilidad del negocio.

Figura 4.4: Impacto de indicadores en el margen de rentabilidad
Fuente: Elaboración con información Hardgoods logistics
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Conclusiones

En el estudio realizado se detecta que el departamento de reventa cumpĺıa con

los objetivos macro los cuales fueron definidos por la empresa, pero por el nivel de

quejas de desabastecimiento de ciertos productos, aśı como el que los proveedores

no cumplieran con los tiempos de entrega compromisos, el que los compradores

no tuvieran detectado los tiempos de ciclo de sus procesos se vio la necesidad de

desarrollar un sistema de indicadores que permita conocer el desempeño de la cadena

de suministro y generar una mejora que permita ofrecer un adecuado servicio al

cliente.

La gestión de la cadena de suministro, como ya se mencionó, abarca la pla-

nificación y gestión de todas las actividades relacionadas con el aprovisionamiento,

adquisición, la conversión y gestión loǵıstica, aśı como la coordinación y colabora-

ción de todos los socios involucrados, dicha interacción es cŕıtica en la necesidad de

definir los indicadores adecuados para tener una ventaja competitiva en el mercado.

La investigación actual se presentó a través de un estudio del caso de la empresa

para la cual se realizó una propuesta de indicadores para medir el desempeño para

el cual se procedió a realizar diversas reuniones con personal experto y estratégico

de la operación del área de reventa, con el fin de definir los indicadores que según la

referencia de los procesos involucrados en el área de abastecimientos era necesario

59
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definir.

Una vez definidos éstos indicadores por los expertos, se procedió a analizar e

investigar diversos modelos de indicadores que nos permitieran identificar y comple-

mentar lo ya definido, por lo que se procedió a elegir al modelo SCOR como aquel

que más se adaptaba de manera estratégica a los requerimientos actuales según los

procesos definidos con anterioridad. Con este resultado se permitió presentar la pro-

puesta de indicadores para el área de abastecimientos de la cadena de suministro en

el cual se enfocará el desarrollo e implementación del mismo.

En el indicador de faltante de productos 80/20 una vez que se empezó a medir,

se pudo visualizar de manera clara el área de oportunidad que se teńıa al momento

de resurtir las tiendas. Ya que se detectó que el sistema ERP utiliza en la fórmula

de EOQ un promedio anual, por lo que las cantidades sugeridas son una implicación

directa en el desabasto de producto, pues los promedios son bajos al ser un periodo

de tiempo tan extenso, por lo que se está proponiendo al área de sistemas modificar

la fórmula mencionada y establecer el promedio de venta de los últimos seis meses

solamente.

En el indicador del tiempo que tarda el comprador en ejecutar los documentos

XHs permitió visualizar un punto en la operación que se teńıa invisible, como lo es

el tiempo real de proceso de resurtimientos. Por lo cual una vez que los compradores

pudieron visualizar los tiempos que dedicaban a esta actividad y que tuvieron noción

de que no se estaba cumpliendo el tiempo estipulado de servicio hacia las tiendas,

han presentado una mejora en su tiempo de procesamiento.

El indicador del tiempo que tarda el comprador en procesar requisiciones spot

permitió inferir, en el punto de que las requisiciones spots que genera la tienda,

no están siendo lo suficientemente documentadas, ya sea con órdenes de compra, o

con algún documento que sustente la misma, por lo cual este indicador está siendo

afectado por una toma de decisión que el comprador no puede ejercer, si no existe un

compromiso de compra. Esto derivado a que no se cuenta con poĺıticas de compras
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para requisiciones spot.

El porcentaje de variación de cantidad de compra sugerida por la tienda contra

la cantidad de compra realizada por el comprador, es un indicador cŕıtico, ya que

la percepción de la tienda vaćıa que se habló en el caṕıtulo de introducción resulta

de este indicador en el que se está demostrando, que el área de abastecimientos está

procesando más del noventa y cinco por ciento de lo que la tienda requiere, cuando

se teńıa la percepción diferente.

El tiempo de entrega por localidad por proveedor, permitió definir con los

proveedores matrices de tiempos de entrega como compromiso de entrega, pues al

reportar mensualmente los reportes de desempeño, se han podido realizar mejores

negociaciones de tiempos de entrega.

Como conclusión mencionamos que cuando una cadena de suministro está co-

rrectamente integrada y adecuadamente gestionada, incrementa el valor y la ventaja

competitiva de la organización. Se mencionó que la finalidad de la cadena de suminis-

tro también busca reducir costos, acortar ciclos de procesos, mejorar la comunicación

entre los diversos eslabones por lo que se deduce que el beneficio de un desarrollo de

indicadores permitirá mejorar el servicio al cliente a través de mejora de los tiempos

de entrega, disponibilidad de producto y mejorar los tiempos de ciclo de todo el

abastecimiento.

Se concluye que cuando un equipo de trabajo tiene claros los parámetros de

medición de desempeño de los procesos, se incentiva la mejora continua y se ge-

nera una competitividad sana para tener los mejores resultados en los indicadores

definidos.

Aśı también con los proveedores, en el momento que las expectativas de la

organización son presentadas y son informadas, las mediciones por las cuales se

estará revisando el desempeño, hay un cambio positivo en la interacción y se permite

presentar una mejora continua al demostrar el desempeño actual, ya que cuando no se

conoce el nivel de satisfacción, o no se le informa al proveedor el nivel de satisfacción
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buscado, dif́ıcilmente puede existir una mejora.

Como recomendación se estableció que el monitoreo y análisis de los indicadores

se realice de manera mensual, para aśı tener una parametrización y un resultado

adecuado en el servicio. Y establecer reportes y análisis de manera que se permita

tomar acciones de manera oportuna de cambios o mejora.

5.1 Contribuciones

El modelo actual de indicadores es incluyente y multicultural, su aplicación

podrá ser replicada en algún otro páıs para alguna otra empresa.

Este sistema de indicadores está en evaluación de implementación para el área

de abastecimientos de Praxair Costa Rica y Panamá, ya que puede ser implemen-

tado no solamente en departamentos retail si no en cualquier área relacionada con

abastecimientos.

Permite realizar comparaciones de indicadores y adecuar el modelo a las nece-

sidades de cada organización.

Adicional al impacto que podŕıa tener el proyecto al implementarse, existen en

el área de abastecimientos de reventa, que se visualizan en mejora de tiempos de pro-

cesamiento y mejora de tiempos de entrega de proveedores, aśı como la distribución

de almacenes externos.

Se analizó la metodoloǵıa ABC para la segmentación de los productos sumi-

nistrados a las tiendas.
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5.2 Trabajo futuro

La continuación de la implementación de los indicadores es el trabajo futuro

inmediato.

Se analizará herramienta de optimización de inventarios para evitar la obsoles-

cencia y destrucción en cada localidad.

Se negociará con diversos proveedores con montos mı́nimos de compra, la con-

solidación en Cedis externo para mejorar el suministro y distrubición del material

sin afectar el nivel de inventario que ocasionan las compras con montos mı́nimos.

Optimización de modelo de re-abastecimiento a tiendas. Actualmente se está

evaluando la metodoloǵıa para hacer modificaciones en la fórmula de EOQ actual del

sistema ERP, pues se detecta a través de este sistema de medición, que existe una

necesidad de actualizarla, para un mejor resultado en las cantidades sugeridas de

compra de cada uno de los puntos de venta, aśı como automatizar diversos paráme-

tros que actualmente se configuran de manera manual, afectando el resultado de la

fórmula.

Se analizará la implementación de poĺıticas para el área de abastecimientos,

para establecer tanto en los procesos de reorden de productos o XHs, como en el

proceso de suministro de requisiciones spot, esto con la finalidad de que se tenga

claramente la visión objetiva de los tiempos por cumplir.

La visualización de este modelo permitirá generar un mayor compromiso y res-

ponsabilidad en el área de suministro, pues al estar visualizando el comportamiento o

el desempeño de los indicadores directamente relacionados con el área, se incentivará

la mejora continua.
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