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Los costos de gestionar la cadena de suministros y la eficiencia en las operaciones:
¢Hasta cuanto hay que invertir en la gestion?

Ing. Jorge Alejandro Mohamad
Profesor. Universidad Catolica Argentina

Introduccién

La gestion de la cadena de suministros es un area del gerenciamiento integral de la
empresa, que ofrece continuamente oportunidades de mejora, ya que tiene como objetivo
gestionar eficientemente el flujo de materiales que se transforman en productos, junto con
el flujo de informacion asociada a su colocacion, desde el origen hasta el consumo.
Optimizar la eficiencia en la gestion de la cadena de suministros es, por lo tanto, una de las
claves para desarrollar una ventaja competitiva en las empresas. Una buena gestion de las
operaciones y las actividades logisticas no debe conformarse solamente con la reduccién
de los costos, sino que debe apuntar a traspasar la frontera de la generaciéon de nuevos
negocios con mayores rendimientos. Uno de los aspectos que contribuye a incrementar los
rendimientos en los negocios es justamente la mejora que se logra en la eficiencia de las
operaciones.

Ahora bien, en la busqueda de oportunidades y en el desarrollo de estos nuevos negocios
hay que tener especialmente en cuenta una cuidadosa planificacion estratégica tanto en
los aspectos de comercializacion como en los de produccion y operaciones. Los gerentes y
directivos deberian evitar el sindrome de “estamos creciendo, pero nuestras ganancias
disminuyen”.

Debemos tener en cuenta, también, que estas actividades de gestion de la cadena de
suministros, que necesariamente deben obtener como resultado la mejora de eficiencia de
las operaciones, tienen asociado un costo que vamos a llamar costo de gestion. Toda
empresa que busque mantener y acrecentar sus estandares de competividad invertira en
estos costos de gestidn con el propédsito de bajar sus costos operativos, generar nuevas
oportunidades de negocios y mejorar la eficiencia de sus operaciones.

La propuesta de este articulo es orientar a la direccion de las empresas, sobre todo en el
caso de las PyMEs, en algunos aspectos acerca de “jhasta cuanto hay que invertir en la
gestion?”, ya que una baja inversion en este rubro podra significar estancamiento y pérdida
de competitividad, pero por otro lado, un exceso de costos de gestion también podran
hacer que la rentabilidad global se resienta al no ser correspondido con la eficiencia
esperada.

Mejora de la eficiencia en las operaciones

El objetivo fundamental de la gestion de la cadena de suministros es lograr continuamente
mejoras en la eficiencia de las operaciones, lo cual tendra como consecuencia inmediata la
reduccién de los costos operativos y se traducira en el incremento de los beneficios. El
cumplimiento de este objetivo general mantendra e incrementara las ventajas competitivas
de la empresa y asegurara su continuidad en el negocio.

Podemos identificar siete dimensiones de las operaciones de produccion y logisticas que
componen la gestion de la cadena de suministros, las cuales deben ser tenidas en cuenta
a la hora de buscar reducir costos e incrementar la eficiencia global de la cadena:

- Gestion de la Demanda: En esta primera dimensién vamos a incluir a los aspectos
cualitativos de conocimiento de las necesidades especificas de los clientes, y los
aspectos cuantitativos de los niveles de demanda para cada periodo y para cada
familia de productos. El analisis de estos aspectos va a contribuir a reducir de forma
drastica la incertidumbre en el conocimiento de la demanda (su comportamiento
aleatorio). La reduccion de incertidumbre en la demanda permitira pronésticos mas
confiables, asegurando una planificacion de las ventas y la produccion cuyos
resultados se cumplan con mayor frecuencia. El resto de las dimensiones



propuestas dependera de esta primera, ya que es la demanda el primer “input” del
sistema de gestion.

- Gestion de los Inventarios: Definir las politicas de inventarios (Punto de reorden,
M.R.P., Justin Time, etc.) y las técnicas a aplicar para asegurar los niveles éptimos
de existencias, reduciendo los costos tanto de excesos como los de roturas de
stock, en todas las etapas: materias primas y materiales, produccién en proceso y
producto terminado.

- Almacenamiento: Asegurar las condiciones para evitar pérdidas, roturas vy
obsolescencia de los materiales.

- Tamarno de Lotes de produccién: Niveles 6ptimos de tamafio de lotes que aseguren
entregas a tiempo de los productos, reduciendo los ajustes de maquinas
innecesarios.

- Tiempos de Suministro (Lead Time): La rapidez en las entregas es un factor central
en el servicio al cliente, por lo tanto la eliminacion de los componentes del tiempo
de suministro que no aportan a la generacion de valor -transportes internos, colas
para el procesamiento de lotes en las maquinas, inspecciones innecesarias, etc.-,
reducen los costos y aumentan la eficiencia operativa.

- Gestion de la Calidad: Obtener productos de calidad desde el primer intento,
eliminando costos de reproceso y desperdicios de materiales y mano de obra, es un
factor que se traduce directamente en la reduccién de costos.

- Transporte: La seleccion de los medios de transporte y la correcta planificacion de
las redes de distribucion aseguran los menores costos en esta dimension en la que
su participacién en los costos totales es relativamente alta.

Estas siete dimensiones contribuyen, ademas, a la mejora del nivel de Servicio al Cliente,
objetivo clave para la continuidad del negocio. Toda acciéon de gestion y toma de
decisiones realizada en estas dimensiones analizadas tendra un impacto directo en la
reduccién de los costos de las operaciones que son el objeto de la gestion.

Los costos de gestionar la cadena de suministros
Las tareas especificas de gestion siempre tienen un costo asociado, independientemente
de la naturaleza de aquello que deban gestionar. Esta tareas, con sus costos, encuentran
su razén de ser en la medida en que cumplen con las funciones tradicionales de la
administracion -planificacién, organizacién, direccién y control-, haciendo su aporte en
forma permanente a la mejora continua de los productos y los procesos, contribuyendo a la
reduccion de los costos de las operaciones.
En el caso particular de las cadenas de suministros, identificamos a la gestiéon de las
multiples relaciones, en todas sus areas y a todos los niveles, que una empresa mantiene
con sus clientes y con sus proveedores -eventualmente con los clientes de sus clientes o
con los proveedores de sus proveedores-, para sostener e incrementar su negocio.
En este punto vamos a focalizarnos basicamente en las tareas de planificacién y control de
las operaciones propias de la logistica que impactan en la mejora de la eficiencia de la
cadena. Identificamos dos dimensiones que se requieren valorar adecuadamente al
momento de tener en cuenta los costos de la gestién de la cadena de suministros:

- Costos de las personas directamente involucradas en los trabajos que hacen a la

gestion logistica -planificacion y control de las operaciones-.
- Costos de los sistemas de informacion asignados a las tareas de planificacion y
control de las operaciones.

En la primera de estas dimensiones, se deben tener en cuenta las caracteristicas de la
estructura organizacional establecida para las tareas de gestion. Al hablar de
caracteristicas de la estructura nos estamos refiriendo a la cantidad de personas
involucradas y a la profundidad requerida de sus conocimientos y su capacitacion.
Debemos incluir en este punto a los niveles gerenciales, mandos medios y responsables
de los trabajos de coordinacién y toma de decisiones. Inversiones en capacitacion del
personal, formacion continua y hasta, becas para programas universitarios de posgrado,
forman parte de los costos a tener en cuenta en esta dimension.



La segunda dimensién esta referida a los sistemas informaticos que facilitan contar con
informacién cuantitativa 4&gil, sencilla y confiable que permita tomar decisiones de
planificacién que nos conduzcan a reducir costos operativos, mejorar el servicio al cliente y
lograr una operacion integralmente mas eficiente. En esta dimension se deben tener en
cuenta los costos de inversion y mantenimiento del software de gestién, los equipos y la
seleccion y capacitacion de las personas destinadas a su operacion.

Con mercados fragmentados en distintos segmentos, con productos cuyos ciclos de vida
son cada vez cortos, con demanda incierta y dificil de pronosticar, con presion sobre los
costos y competencia globalizada, conocer y comprender las necesidades reales de los
clientes es la clave para que toda la gestion sea eficiente. Y este conocimiento de las
necesidades de los clientes, evidentemente se logra mediante las dos dimensiones de
gestion presentadas en este punto.

¢Hasta cuanto hay que invertir en la gestiéon?

A lo largo de este trabajo se han expuesto las necesidades de lograr mejoras en la
eficiencia de las operaciones propias de la cadena de suministro, lo cual evidentemente, se
materializa en la reduccion de los costos operativos, requisito imprescindible para
mantener la competitividad y asegurar la continuidad en el negocio; a la vez que se puso
en claro que estas tareas de gestion tienen también su costo. Podemos decir, que a
medida que crecen los costos destinados a la gestion de la cadena de suministros, se
reducen los costos de operacion y por lo tanto mejoramos la eficiencia de la cadena con lo
que se incrementaran los beneficios globales.

Por otro lado, suele detectarse en muchas oportunidades que, en las empresas la
estructura de gestién no necesariamente cumple con su aporte a la mejora de la eficiencia
y a la reduccion de los costos. Por no estar debidamente orientada hacia las metas de la
empresa, 0 por no estar debidamente dimensionada en las dos dimensiones analizadas:
personas y sistemas, esta estructura de gestién puede desviarse en alguna de estas dos
direcciones: ser insuficiente para lograr sus objetivos, 6 estar sobredimensionada, con lo
cual su propio costo no compensa los beneficios que deberia aportar.

Representando graficamente los costos propios de las operaciones y los costos propios de
la gestion, en funcién de la medida en que se incrementa la estructura de gestién,
obtenemos la Figura 1, que se muestra a continuacion. En este mismo grafico se
representan también, los costos totales, conformados por la suma de los costos propios de
las operaciones mas los costos propios de la gestion.

Asumiendo que la estructura de gestion esta correctamente orientada hacia las metas de la
empresa, podemos ver, analizando el comportamiento del grafico, que en una primera
etapa, a medida que la empresa incrementa su nivel de gestion, los costos operativos
tienden a reducirse -aumenta la eficiencia de las operaciones-; por otra parte los costos de
la gestion aumentan. Como resultado, los costos totales tienden a reducirse, lo cual induce
a la empresa a continuar asignando recursos a la gestion.

Se observa también, que siguiendo con esta politica de continuar asignado recursos a la
gestion, en una segunda etapa, los resultados de esta estructura de gestion ya no
aportaran a la reducciéon de los costos operativos. Podemos decir que estos ultimos
llegaron a un nivel de “saturacién”, a partir del cual con estas mismas metas en la empresa,
la estructura de gestidén esta sobredimensionada, pasando a ser un costo en si misma y por
lo tanto, incrementando innecesariamente los costos totales, tal como muestra el grafico.
Del grafico de la Figura 1, se desprende un nivel de gestién que podriamos denominar
como el “6ptimo”, el que resulta mas eficiente en cuanto a su aporte a la eficiencia general
del negocio.

A la pregunta: ;Hasta cuanto hay que invertir en la gestion?, deberiamos responder: hasta
tanto la estructura de gestion contribuya eficientemente a la reduccion de los costos de las
operaciones y no a sostenerse a si misma sin aportar mejoras econémicas al negocio. A
partir de ese punto, la estructura de gestion debe ser reorientada hacia nuevas metas de
crecimiento e innovacion en el desarrollo de nuevas oportunidades de negocios.



El punto “6ptimo” del nivel de gestidon es muy dificil de determinar, no existen férmulas que
lo puedan calcular, solo un buen seguimiento de los indicadores del negocio en su
totalidad, cuya responsabilidad recae exclusivamente en la mas alta direccion de la
empresa, podra ir dando las claves necesarias para invertir en la estructura de gestion sin
llegar a sobredimensionarla. Este aspecto en muy importante a la hora de planificar las
estrategias de crecimiento de las empresas, fundamentalmente, y como se hizo notar al
inicio de este trabajo, en el caso de las PyMEs.

FIGURA 1: Costos en funcion de los Niveles de Gestion
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