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Cadenas de suministro dinamicas

Tenemos el honor de contar con la pluma de John Gattorna, auténtico lider
intelectual global en el sector de la cadena de suministro y escritor de
referencia.

En los Ultimos 50 afos, desde que la cadena de suministro (y sus
conceptos predecesores) llegd a ser una disciplina de gestion,
hemos vivido cambios radicales. Los primeros esfuerzos de investi-
gacion se enfocaron a las operaciones logisticas, ahora hemos abier-
to nuestra mirada a las redes de cadena de suministro y en el futuro
pondremos la vista sobre la interaccién entre redes (algo que, a decir
verdad, ya estamos contemplando).

Dado que estamos viviendo la irrupcion de entornos operativos
crecientemente volatiles, el disefo, anteriormente valido, configuracio-
nes estaticas que abarcan todas las opciones posibles, tiene que ser
reemplazada necesariamente por el requerimiento de disefios dinami-
cos que puedan afrontar esa volatilidad.

En consecuencia, el énfasis ha cambiado de mirar de dentro hacia
fuera a una perspectiva que va desde fuera hacia dentro.

Al mismo tiempo, como la complejidad esté creciendo a un ritmo
exponencial, la idea de disefiar una configuracién Unica de cadena
de suministro ha sido sobrepasada por la necesidad de conseguir
una arquitectura de negocio solida con varias configuraciones de
cadena, cada una con dife- _
rentes capacidades. fi |-

De esta manera, es posi- ‘k ¢ i‘-
ble eliminar el exceso vy la fal-
ta de servicio que ha carac- e 4
terizado, hasta ahora, iA la
practica totalidad de las
empresas del planeta!

Finalmente, todos estos
cambios han traido al debate
publico la manera en que
estructuramos nuestras orga-
nizaciones, facilitando la lle-
gada de una nueva era en el
disefo de organizaciones
capaz de impulsar la nueva
configuracion de multicadena
de suministro, que permite
su visibilidad total, utilizando
las adecuadas tecnologias
digitales.

Nuevo modelo de negocio para la cadena

Si se repasa la literatura mas antigua sobre gestion logistica y de
cadena de suministro (e incluso en la mas reciente), se constatara
que anda falta de conceptos y teorias.

Es més, el foco se ha puesto, en demasiadas ocasiones, en la
descripcion de experiencias en el entorno operativo, algo que, con
frecuencia, no es de ayuda para construir teorias dilucidadoras de
cara al futuro.

De lo que nos dimos cuenta a la vuelta de 1989 fue que para
comprender mejor como las redes logisticas trabajaban en las
empresas, y por extension, sus cadenas de suministro, tenfamos que
conseguir mejorar la comprension detallada de cémo trabajaban las
companias. Con este propdsito, desarrollamos el modelo de negocio

Elfin del concepto de cadena de suministro rigida ha supuesto el inicio del de cadenas dindmicas  estos segmentos de clientes

“alineado”, que més tarde llegd a ser el modelo de “alineamiento
dindmico” una vez que nos dimos cuenta de la rapidez con que esta-
ban constantemente cambiando las condiciones de mercado.

En esencia, el concepto de alineamiento vincula el mercado en el
que se trabaja con la empresa mediante sus estrategias operativas,
donde el énfasis estd puesto en el mercado para luego organizar
la compafifa correspondientemente, de derecha a izquierda, como se
describe en la figura 1.

Como se indicd anteriormente, la clave de este nuevo modelo es
interpretar el mercado y descubrir como los clientes prefieren com-
prar categorias particulares de productos y servicios. Ante esta reali-
dad, empleamos muchisimo tiempo intentando encontrar vinculos
significativos entre los clientes y la compafia; y los encontramos. El
factor comun es el comportamiento de las personas, tanto externas
como internas a la firma. Sobra decir que desarrollamos una métrica
del comportamiento que convertimos en un sistema de codificacion
que podriamos aplicar a todos los niveles del nuevo ‘alineamiento’
del modelo de negocio.

El pensamiento rompedor que emergié a partir de nuestro trabajo
de varios anos de estudiar “patrones de demanda” reveld que nunca
habfa mas de cuatro comportamientos de compra dominantes para
cualquier categorfa de pro-
ducto o servicio.

Esto nos condujo inmedia-
tamente a la conclusién de
que ese era el nUmero equi-
valente de configuraciones
de cadenas de suministro
necesitadas para lograr al
menos abarcar el 80 por
ciento de su mercado. Los
comportamientos de compra
mas comunmente observa-
dos estan descritos en la
figura 2.

Habiendo establecido
esto, las correspondientes
. cuatro cadenas de suministro
gt R, W b que estaban alineadas con
estan descritas en la figura 3.
Lo que llega a ser obvio desde esta descripcion es que las cadenas
de suministro corporativas se extienden a través de la organizacion
como si fuera el sistema nervioso central del cuerpo humano, y que
su desempeno individual y conjunto descansa en tener posicionadas
las estrategias operativas apropiadas, apuntaladas por sub-culturas
en consonancia con ello asi como un liderazgo adecuado para cada
una de ellas.

En otras palabras, deberfamos pasar de un exceso de especializa-
cion funcional y reconocer que para que las empresa tengan bien ali-
neadas sus cadenas con los clientes, necesitan los atributos de
todas las areas de negocio, no sélo de los especialistas de cadena
de suministro que llevan la infraestructura operativa.

Para enfatizar la necesidad de diferentes configuraciones de cade-
na de suministro para casar los diferentes segmentos de comporta-
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Alineamiento Dinamico

Segmentacion del comportamiento: los cuatro
comportamientos de compra "dominantes"” mas comunmente observados

Estilo de

liderazgo Hilaezet

Cultura

fraestructura

Organizacion empresarial Mercado

Estrategia: el puente entre el mercado y la empresa

miento en el mercado, el siguiente diagrama (Figura 4) es una Util
tabla comparativa.

No hay nada excepcional en esto, simplemente nos hace ver que
tenemos que combinar, por definicién, diferentes elementos estanda-
res de diferentes maneras.

Por si mismo esto es ya diferente a la bUsqueda previa de la com-
binacién perfecta, especialmente mejor si pensamos que todo tiene
que ser “lean”.

A decir verdad, la busqueda enfervorecida de un Unico "Santo
Grial” ha sido una distraccién en todo este viaje de descubrimiento,
cuando, de hecho, la solucién requiere de multiples elementos agru-
pados de formas pre-determinadas, tanto en lo que afecta a la
demanda como a la oferta, tal y como se describe en la Figura 5.

En otras palabras, vemos comportamientos similares en la parte
de las demanda/compra y en la parte de suministro/venta. Sin
embargo lo comportamientos de compra y venta no tienen por qué
estar alineados exactamente — pueden estar en cualquiera de las
combinaciones descritas en el capitulo 13 de mi libro, “Dynamic
Supply Chains” (2010).

Ultimas palabras

Las semillas del fracaso para el desarrollo de nuevas teorias concep-
tuales de cadena de suministro en el mundo en que vivimos residen

en las antiguas formas de pensar a las que se han adherido durante
demasiado tiempo tedricos y lideres en las empresas.

Por ejemplo, Marketing y Ventas tienden a segmentar a los clien-
tes en torno a su agrupacion institucional. Desafortunadamente, este
método ya no tiene utilidad alguna en el disefio de las cadenas de
suministro corporativas.

Asimismo, los teorizadores de los sistemas organizativos han eti-
quetado a las metodologias desarrolladas durante la Revolucién
Post-Industrial en jerarquias funcionales, lo que nos permite gestionar
verticalmente pero no tiene utilidad alguna para servir y gestionar
clientes, de hecho, nos hace girar 90 grados con respecto a la sin-
cronia con ellos.

Lo que sabemos y comprendemos ahora es que para disenar
cadenas de suministro con capacidad de reaccion, se requiere, pre-
viamente, de organizaciones que estén disefiadas con esta caracte-
ristica. Si nos atenemos a esta perspectiva global mas alla de nues-
tra vision interna, seguramente conseguiremos un alineamiento mejor
con nuestra base de clientes y, en consecuencia, mejorar de forma
significativa nuestro desempenfo operativo y financiero.

Para méas detalles sobre como llevarlo a cabo, pueden consultar:
Gattorna, John (2010), “Dynamic Supply Chains; delivering value
through people”, FT Prentice Hall, 2a edicién, Harlow, Reino Unido.

John Gattorna , pensador de referencia Global Supply Chain
(john@johngattorna.com).
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Relaciones cercanas de
trabajo para una ganancia
mutua
Predecible en la mayor parte
de las ocasiones

* Entregas regulares

 Productos maduros o con
ligeros incrementos

* Fuente de suministro
basica

* Relaciones de confianza

® Trabajo en
equipo/partenariado

* Informaciéon compartida

* Desarrollo conjunto

* Capacidad de
obviar/perdonar errores

* El precio no es factor
important

TRANSACCIONAL
| EFICIENTE

"Respuesta de bajo coste
a demandas ma

Demanda predecible en los
términos fijados por contrato

* Entregas regulares

* Foco puesto en eficiencia
a bajo coste

« Multiples fuentes de
aprovisionamiento

* Se comparte poco la
informacién

* Mayor confrontacion en las
relaciones

* Procesos estandarizados

* Relaciones de poder

* Relaciones puramente
transaccionales

* Alta sensibilidad al precio

DINAMICO
Respuesta rapida a
condiciones de oferta y
demanda impredecibles
Demanda imprevisible

* Condiciones de trabajo
propias de una commodity

* Respuestas urgentes

* Enfoque en la oportunidad

¢ Fuentes de
aprovisionamiento
personalizadas

*Bajo nivel de relacion
personal

*Pocos procesos

* Orientacion hacia los
resultados

*"Basado en contratos
comerciales y en el

pragmatismo”
* Priorizacion en el precio

Las 4 configuraciones de cadena de suministro que
son equivalentes al alineamiento multi-cadena

ENCONTRAR LOS VINCULOS ES CLAVE PARA EL DISENO DE LA CADENA DE SUMINISTRO
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Estilos de Capacidad . Comportamientos
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Caracteristicas de las cuatro configuraciones
genéricas de Cadena de Suministro
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Configuracion caden;
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Segmentacion

Proceso

Tecnologia

S&OoP

Disefio
organizacional

De actitud
Gestion de la cuenta del
cliente

Crm, vmi y cpfr

Clusters disefiados en torno
a procesos clave

Proceso estandar de s&op.
Se comparten las
previsiones los clientes

De actitud

Disefio de procesos para la
reduccién de costes

Reemplazar sistemas
pre-existentes con ERP
Proceso de S&OP basado
en previsiones propias

Clusters disefiados en torno
a procesos clave

De actitu
Re-ingenieria y reduccion
del nimero de procesos

Necesidad de software
algoritimo y capacidades de
modelizacion

Discusiones enfocadas en
estigmatizar la capacidad

Clusters
"de alta velocidad"

Velocidad absoluta
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costes
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De actitud
Procesos no estandarizados.
Decisiones sobre la marcha

Apliaciones de gestion de
eventos

Enroque en la planificacion
de capacidad agregada en
el corto plazo

Equipos pequefios, multidis-
ciplinares y multitareas.

Namero de soluciones
creativas compartidas

Prototipos introducidos

Cobertura y recursos
empleados

Velocidad
Busqueda de proveedores

capaces y con soluciones
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Configuraciones de la oferta y la demanda
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Clave para el disefio de grupo;
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