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A la proxima generacion
de profesionales de la cadena
de suministro



Introduccion

sepa por experiencia, que una variedad de eventos pueden

hacerle preguntarse si es el momento de revisar la estrategia
que implementa en ella. Sea por cambios internos, como una
revision fundamental de la estrategia de negocio de la empresa
o el lanzamiento de nuevos productos, o sea por cambios exter-
nos como la entrada en vigor de regulaciones mas estrictas, la
llegada al mercado de tecnologias disruptivas, u otros cambios
externos que alteran el entorno de la organizacion. Incluso
puede ser el cambio natural del ciclo de vida de un producto.
Cada uno de estos eventos determina la necesidad de hacer un
alto, y replantear la estrategia de cadena de suministro em-
pleada por su organizacion hasta ese momento, para asegu-
rarse que esta sigue siendo valida.

Sin embargo, replantear una estrategia de cadena de sumi-
nistro no es un problema trivial. Las cadenas de suministro tien-
den a ser estructuras bastante complejas, y el acto de pensar
estratégicamente sobre ellas, o que en inglés se denomina,
analogamente, “estrategizar” la cadena de suministro, refleja
esta complejidad. La ausencia de una respuesta clara en la lite-
ratura de gestion de la cadena de suministro, sobre como replan-
tear la estrategia de cadena de suministro de una organizacion,
complica aun mas lo que es de por si un problema desafiante.

Entre 2006 y 2016, un equipo de investigadores del Centro
de Transporte y Logistica (CTL) del MIT exploré el problema de
la estrategia de la cadena de suministro, como parte del

Si usted es un gerente de cadena de suministro, es posible que
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Proyecto Supply Chain 2020. Luego de una década de investi-
gacion en colaboracién con organizaciones de clase mundial, se
lograron avances significativos. Todavia existen muchas pregun-
tas que siguen sin responderse y seguiran siendo exploradas por
una rama del Proyecto Supply Chain 2020, llamado “Laboratorio
de Estrategia de la Cadena de Suministro” del MIT. Pero cree-
mos que es hora de compartir con la comunidad de gerentes de
cadena de suministro los conocimientos que hemos adquirido
hasta el momento sobre como replantear la estrategia de cadena
de suministro de una organizacion.

Ese precisamente es el propésito de este libro. Aunque re-
conocemos que es una obra en progreso, abarca gran parte de
nuestras consideraciones sobre el tema. Nuestro plan es conti-
nuar actualizando este documento a medida que se llevan a
cabo nuevos proyectos y se abordan nuevas preguntas. Pero,
como una primera version, deberia funcionar.

Agradecimientos

Me gustaria reconocer el liderazgo y los esfuerzos del funda-
dor del Proyecto MIT Supply Chain 2020, el Prof. Yossi Sheffi, y
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bajo su direccion, especialmente mi querido amigo y colega el
Dr. Shardul Phadnis. Quisiera dar las gracias a mis colegas del
Centro de Transporte y Logistica, en particular al profesor Sheffi,
al Dr. Chris Caplice, Jim Rice y Ken Cottrill, por su apoyo cons-
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la estrategia de la cadena de suministro durante la ultima dé-
cada: agradezco su voto de confianza. Me gustaria dar las gra-
cias a mis estudiantes y amigos, que aportaron comentarios
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Dr. Daniel Mota, al Dr. Manuel Rippel, Javier Martin y Dallas Fe-
rraz.

Finalmente, a medida que se progresa en el tema de la estra-
tegia de la cadena de suministro, debo reconocer las contribu-
ciones de aquellos académicos que han ayudado a avanzar en
el campo que tenemos en frente. Dedico este esfuerzo especial-
mente a la memoria del Dr. Matthias Schnetzler, un brillante aca-
démico de la estrategia de la cadena de suministro cuya vida
terminé demasiado pronto, y a sus amorosos padres, Bruno y
Maya.



CAPITULO 1

La naturaleza de la bestia

ntes de presentar nuestra forma de pensar con respecto a

la estrategia de cadena de suministro (lo que llamamos

“nuestra filosofia”), y mostrarle la manera en que aborda-
mos el problema de la estrategia de la cadena de suministro (lo
que llamamos nuestro “marco para replantear”), debemos discu-
tir la naturaleza del problema que presenta a los profesionales
del tema.

Los principales desafios

Lo primero que debemos reconocer sobre el problema de re-
plantear la estrategia de la cadena de suministro de una organi-
zacion es que no presenta un solo desafio, sino un conjunto de
desafios interrelacionados. Luego de muchos anos de trabajar
en el tema, hemos llegado a la conclusion de que, independien-
temente del enfoque que usted siga para abordar el problema de
replantear su estrategia de la cadena de suministro, se enfren-
tara al menos tres desafios fundamentales distintos, descritos en
la Figura 1y que se discuten a continuacién.

Desafio 1: El primer desafio es evaluar su estrategia actual
de la cadena de suministro. Con esto queremos saber no solo
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qué estrategia de cadena de suministro usted tiene en funciona-
miento, sino de igual forma reconocer sus fortalezas y debilida-
des. Comprender y evaluar la estrategia actual de la cadena de
suministro de su organizacion es fundamental, porque, a menos
que esté planeando desechar toda su cadena de suministro, lo
que tenga en funcionamiento hoy probablemente servird como
punto de partida para cualquier esfuerzo de mejora de la cadena
en el futuro.

DESAFIO 2
Anticiparse a necesidades
futuras de la cadena de
suministros

DESAFIO 1
Evaluar su estrategia
de cadena de
suministro actual.

DESAFIO 3
Crear una estrategia de
cadena de suministro
mejorada.

Figura 1: Los principales retos de replantear la cadena de suministro.

Cuando hablamos de “evaluar una estrategia de una cadena
de suministro existente”, sabemos que es mas facil decirlo que
hacerlo, por dos sencillas razones. La primera es que la mayoria
de las estrategias de la cadena de suministro no estan bien de-
finidas: a menudo se dejan en forma tacita, o mal definidas. La
segunda razén es que a menudo los profesionales se engafnan
a si mismos creyendo que sus cadenas de suministro estan ha-
ciendo hoy todo tipo de cosas bien hechas, cuando en realidad
no estan haciéndolo, todo mientras ignoran deliberadamente las
cosas perjudiciales que en la realidad estan sucediendo.

Desafio 2: El segundo desafio es anticipar las necesidades
futuras de la cadena de suministro de la organizacion. Estas ne-
cesidades dependeran de factores bajo el control de la organi-
zacién, como su estrategia competitiva y cualquier directriz de
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estrategia corporativa que se espera que siga la cadena de su-
ministro. Pero también dependen de factores fuera del control de
la organizacién, como el mercado o la industria en la que la em-
presa competira, o en el caso de las organizaciones sin animo
de lucro, el entorno en el que operaran.

Anticipar las necesidades futuras es dificil porque entender
los factores que las sustentan no es una labor trivial: si es dificil
entender las necesidades de la cadena de suministro de una or-
ganizacion en el presente, tratar de anticipar las necesidades fu-
turas es aun mas dificil. Sin embargo, dado que la estrategia esta
disefiada para el futuro, necesitamos una manera de mejorar
nuestro entendimiento de lo que seran las necesidades de la ca-
dena de suministro de la organizacién en el futuro.

Desafio 3: El tercer desafio es disefiar meticulosamente una
estrategia mejorada de cadena de suministro para el hoy y el
mafana. La nueva estrategia de cadena de suministro debe apo-
yar la posible estrategia futura de la organizacion y ser capaz de
funcionar en el entorno futuro como la hemos concebido. Al
mismo tiempo, esta nueva estrategia de la cadena de suministro
debe conservar o mejorar todas las buenas caracteristicas de la
estrategia actual, al tiempo que se mejoran tantas debilidades
como sea posible. Esta triple meta, de apoyar plenamente un
nuevo conjunto de objetivos y al mismo tiempo aliviar sus defi-
ciencias actuales y hacer el menor numero posible de cambios
en la estrategia actual de la cadena de suministro, es una tarea
ambiciosa. Debido a la complejidad del desafio, es muy facil
crear nuevos problemas mientras tratamos de solucionar los
existentes.

iEs complicado!

Ofra cosa que debemos reconocer en cuanto a replantear
una estrategia de cadena de suministro es que jes complicado!
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Para ser mas especificos, es lo que llamariamos un problema
complejo, en contraposicion a un problema bien definido." A con-
tinuacién veremos lo que esto realmente significa en la practica.
Un problema bien definido es aquel sobre el cual:

Sabemos exactamente cdmo se ve el resultado que desea-
mos, y

Tenemos un conjunto de criterios bien definidos para evaluar
el resultado;

Conocemos exactamente todos los hechos que son relevan-
tes en el problema; y

Conocemos todas las formas en que es posible intervenir, y
podemos predecir con precisidon todas las consecuencias de
cada intervencion.

Ademas, un problema bien definido generalmente se limita a:
Problemas estaticos (por ejemplo, que permanecen inaltera-
dos a menos que los intervengamos) y
Problemas que son relativamente faciles de comprender.

Por otro lado, un problema complejo es aquel en el que:
Se persiguen multiples objetivos, a menudo en desacuerdo
entre si;

El resultado deseado se expresa de una forma relativamente
vaga;

No tenemos criterios claros para evaluar el resultado
deseado;

No conocemos todos los hechos que son relevantes para el
problema; y

No podemos predecir el resultado de todas las intervencio-
nes posibles.

Los problemas complejos a menudo incluyen:
problemas dinamicos (por ejemplo, cuando las cosas pueden

' Esta seccion y las dos siguientes estan en deuda con las ideas influencia-

doras de Dérner (1983).
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cambiar incluso si no intervenimos), y
e Problemas que son relativamente dificiles de comprender.

Al igual que la mayoria de los problemas que importan en la
gestion (y en la vida), replantear una estrategia de cadena de
suministro no se parece en nada a un problema bien definido;
por el contrario, tiene todas las caracteristicas que lo convierten
en un problema complejo.

Replantear una estrategia de cadena de suministro nos obliga
a perseguir multiples metas, en areas que a menudo estan en-
marafadas por diversos trade-offs; metas que pocas veces se
pueden definir en términos precisos. A menudo carecemos de
criterios especificos para evaluar si se han alcanzado las metas
perseguidas por nuestra estrategia de cadena de suministro.
Ciertamente no conocemos todos los hechos que son relevantes
para el entorno futuro donde operara la cadena de suministro, ni
podemos predecir con certeza el resultado de todas las decisio-
nes posibles que tomamos al respecto.

Debido a los continuos cambios que tienen lugar en el entorno
de la organizacion, el problema de replantear la cadena de su-
ministro es dinamico, no estatico: las cosas cambiaran con el
tiempo, incluso si usted no hace nada para cambiarlas. Ademas,
dado que las cadenas de suministro tienden a ser grandes en
escala y complejas en su naturaleza, las estrategias de la ca-
dena de suministro tienden a no ser simples ni faciles de enten-
der, y a menudo debemos tomar decisiones basadas en
informacion incompleta, inexacta e incluso incorrecta.

1)
Dado que replantear una estrategia de cadena de suministro es
un problema complejo, para abordarlo debemos aprender a lidiar
con la complejidad.
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Complejidad: Objetiva vs. Subjetiva

Para hacer frente de mejor manera a la complejidad, debe-
mos distinguir entre dos tipos de complejidad: objetiva y subje-
tiva. Para ilustrar la diferencia entre las dos, usemos un ejemplo
de la vida cotidiana: un juego de ajedrez.

Imagine a una maestra de ajedrez meditando su préximo mo-
vimiento. Frente a ella hay un tablero donde los primeros movi-
mientos han llevado a la variante Najdorf de la apertura siciliana.
La Najdorf es ampliamente considerada como una de las aper-
turas mas complejas en el ajedrez, porque puede transponerse
en otros muchos sistemas dramaticamente diferentes. La com-
plejidad intrinseca de esta posicion de ajedrez es lo que pode-
mos llamar complejidad objetiva: es inherente al problema en
si, y es proporcional al numero de elementos en el sistema, el
numero de sus estados posibles y el numero de relaciones entre
elementos y estados. La complejidad objetiva es absoluta: es in-
dependiente de quién esta abordando el problema.

Ahora, imagine que nuestra maestra de ajedrez mira al ad-
versario sentado frente a ella. Ella lo conoce de juegos anterio-
res: un joven novato del club de ajedrez local, no particularmente
bueno en la siciliana y con una reputacién de cometer errores
cuando esta presionado por el tiempo. "Puedo vencerlo facil-
mente", piensa ella. Entonces nuestra maestra de ajedrez mira
el reloj del juego junto al tablero: ella tiene mas tiempo en su reloj
que su oponente y piensa: "También tengo una ventaja de
tiempo". La complejidad relativa con que la misma posicion de
ajedrez se presenta a cada uno de los jugadores, dado su nivel
de habilidad y el tiempo que les queda en el reloj es lo que lla-
mariamos complejidad subjetiva. Con seguridad depende de la
complejidad objetiva del problema, pero no exclusivamente; tam-
bién depende de la capacidad de la persona que aborda el pro-
blema, de su capacidad para entender el sistema, y por la
presion que ejerce sobre ellos el tiempo para tomar decisiones y
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encontrar una solucion. La complejidad subjetiva es relativa: de-
pende del problema y de quién esta abordandolo.

La complejidad objetiva y subjetiva son diferentes en su natu-
raleza. Las cosas que hacemos para superarlas o dominarlas
también son diferentes.

Prescripciones para dominar la complejidad

Cuando se trata de lidiar con la complejidad, hay malas y bue-
nas noticias. La mala noticia es que no podemos eliminar la com-
plejidad. Es un hecho y tenemos que aprender a vivir con ella.
La buena noticia es que, aunque la complejidad no podemos eli-
minarla, podemos aprender a manejarla. Incluso podemos
usarla a nuestro favor: los campeones mundiales de ajedrez
Bobby Fischer y Gary Kasparov fueron asiduos jugadores de la
Najdorf siciliana.

La complejidad es como un ledn: siempre sera un animal sal-
vaje, pero se le pueden ensefiar algunos modales e incluso con-
vertirse en un aliado. A continuacion, presentamos siete recetas
que le ayudaran a dominar la complejidad, para que sea mane-
jable.

Las primeras tres, le ayudaran a reducir la complejidad sub-
jetiva.

e Rx #1: Reducir la complejidad objetiva del sistema.

e Rx #2: Aumentar su habilidad de entender el sistema.

e Rx #3: Reducir la presion de tiempo en la toma de deci-

siones.

Las proximas cuatro recetas ayudaran a definir mejor el pro-
blema.

e Rx #4: Especifique claramente el estado final deseado.

o Rx #5: Trabaje en los conflictos que puedan presentarse

entre objetivos parciales.

e Rx #6: Aumente su conocimiento sobre la estructura del

sistema.
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e Rx #7: Obtenga informacién mas completa sobre el sis-
tema.
Para cuando usted haya terminado de leer este libro, habra reci-
bido orientacién sobre como aplicar cada una de estas siete re-
cetas para hacer frente a la complejidad de replantear su
estrategia de cadena de suministro.



CAPITULO 2

Nuestra aproximacion al problema

problema de replantear la estrategia de cadena de suminis-

tro, ahora esbozamos las ideas que impulsan nuestra apro-
ximacion para abordar el problema. Una manera facil de delinear
nuestro enfoque es sefialando las ideas clave que rechazamos
y las ideas clave que adoptamos. En su conjunto, esto es lo que
llamamos “nuestra filosofia”.

Habiendo descrito en términos generales la naturaleza del

Con Base en tipos vs Especifico

Rechazamos la idea de que las estrategias de la cadena de
suministro se pueden describir por medio de tipos. Durante los
ultimos quince afios, la mayoria de las investigaciones sobre es-
trategias de cadena de suministro se han llevado a cabo sobre
la base de la suposicion de que tiene sentido describir las estra-
tegias de la cadena de suministro utilizando un nimero limitado
de tipos de estrategias: una estrategia reactiva, una estrategia
eficiente, etc. Se han realizado multitud de afirmaciones utili-
zando enfoques basados en tipos. La matriz de Fisher (1997),
una matriz de dos por dos, publicada en su famoso articulo del
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Harvard Bussiness Review Journal, puede ser la mas citada de
estas afirmaciones: que una estrategia de cadena de suministro
reactiva es una buena alternativa para productos innovadores,
mientras que una estrategia eficiente de la cadena de suministro
es una buena opcién para productos funcionales.

Afirmaciones como estas son muy atractivas: son intuitivas y
faciles de entender. Sin embargo, los estudios empiricos realiza-
dos para probar su validez han encontrado que la reduccion de
las estrategias de la cadena de suministro a unos pocos tipos
mutuamente excluyentes no es realista. Las estrategias reales
de la cadena de suministro son mas ricas, mas matizadas y com-
plejas de lo que puede expresar un solo tipo o etiqueta.

Nuestra aproximacién a la estrategia de la cadena de sumi-
nistro tiene una vision diferente: vemos cada estrategia de la ca-
dena de suministro como una entidad compleja, con matices y
limites difusos. Por lo tanto, nos esforzamos por describirla y
evaluarla en los términos especificos de sus caracteristicas y
contexto. Las empresas son tan peculiares, sus cadenas de su-
ministro son tan diversas, y sus entornos tan particulares, que
cuando se trata de discutir una estrategia de cadena de suminis-
tro, tiene poco valor hablar en términos generales. Creemos que
es mejor discutir las cosas en términos especificos para cada
situacion: por ejemplo, si una estrategia especifica de la cadena
de suministro puede apoyar una estrategia general especifica
dentro de un entorno especifico. Este enfoque requiere mas
tiempo y esfuerzo, pero es mas realista y accionable, por lo
tanto, mas valioso.

Mejores Practicas vs Practicas a la medida

Cuando una practica dada ha producido buenos resultados
en los contextos “A” y “B”, existe la tentacién natural de aplicarla
también en contexto “C”. Las practicas que han producido bue-
nos resultados en el pasado cuando son aplicadas exitosamente



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 21

a otros escenarios, a menudo se denominan mejores practicas.
El supuesto es que, si usted las aplicara ahora, también obten-
dria buenos resultados. Porque como versa el dicho: “donde fue-
res, haz lo que vieres”. ;Correcto?... pues no es el caso.
Adoptamos la idea de las mejores practicas con algo de escep-
ticismo, porque pensamos que la eficacia de una practica de-
pende de una gran cantidad de factores con respecto al contexto
en el que se aplica.

La generalizacion de las mejores practicas, incluso dentro de
una misma industria, es un emprendimiento peligroso. Se debe
prestar atencion a las peculiaridades de cada organizacion, in-
cluyendo su estrategia, su cultura y su entorno. Cuando se trata
de la estrategia de la cadena de suministro no hay “una talla uni-
versal”’. En lugar de copiar lo que otros han hecho en otros luga-
res, tiene mas sentido adaptar las practicas de una organizacion
a su situacion particular: su cultura, su estrategia, su entorno.
Esto es lo que llamamos practicas “a la medida”. La idea es
no ignorar todas las lecciones del pasado y reinventar todo
desde cero: hay un claro valor en aprender de lo que otros han
hecho. Pero cualquier leccidon que aprendamos de los demas
debe adaptarse a nuestra propia situacién particular.

Sabiduria Externa vs Sabiduria Interna

Una diferencia adicional y relacionada que queremos hacer
es entre lo que llamamos sabiduria externa y sabiduria interna.
La Sabiduria Externa se refiere al conocimiento que ha sido
conseguido fuera de su organizacién, de estudios empiricos o la
opinion experta de profesionales respetados. Los siguientes son
ejemplos de sabiduria externa:

e La afirmacion de que los productos innovadores son mejor
atendidos por las cadenas de suministro que se enfocan en
la velocidad de respuesta, en lugar de centrarse en la eficien-
cia.
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e Laafirmacion de que las empresas cuyas instalaciones estan
geograficamente mas cercanas entre si tienden a tener un
mejor desempefio.

¢ La afirmacién de que una cadena de suministro puede ser al
mismo tiempo agil, adaptable y alineada, y que asi resultara
en un mejor rendimiento.

Seria torpe ignorar la sabiduria externa: hay mucho que po-
demos aprender de la experiencia de los demas, de sus éxitos y
fracasos pasados. Sin embargo, también seria torpe aceptar las
afirmaciones de la sabiduria externa sin preguntar primero ¢;qué
pruebas hay para respaldar tales afirmaciones?, ;en qué cir-
cunstancias serian ciertas? y si ¢ aplican a un caso particular?

La sabiduria interna se refiere al conocimiento que una or-
ganizacion puede derivar de su propia experiencia, de reunir a
sus propios expertos y discutir, a menudo con la ayuda de facili-
tadores neutrales, la naturaleza de los desafios y oportunidades
a los que se enfrenta, y los méritos relativos de las opciones dis-
ponibles.?

Nuestro enfoque de la estrategia de la cadena de suministro
depende en gran medida de la sabiduria interna. Por supuesto,
aconsejamos que los profesionales se mantengan al tanto de los
ultimos hallazgos en el campo de la gestion de la cadena de su-
ministro, para que puedan aprender de la sabiduria externa pu-
blicada por expertos e investigadores en el campo. Pero mas
importante, abogamos por que las organizaciones aprovechen
su propia sabiduria interna en el momento de replantear su es-
trategia de cadena de suministro.

Tareas Fundamentales

Hemos identificado al menos siete tareas fundamentales, que

2 Otro ejemplo de sabiduria interna puede ser el conocimiento derivado del
analisis experto de los datos de la organizacion, y de iniciativas como los ejer-
cicios Six Sigma.
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deben llevarse a cabo para replantear la estrategia de la cadena
de suministro de una organizacién. Estas tareas se describen a
continuacion como una secuencia que sigue el orden aproxi-
mado en que se deberian llevar a cabo.

Tarea #1: Definir el alcance

La primera de las tareas fundamentales, definir El alcance,
consiste en definir los limites de la cadena de suministro cuya
estrategia sera revisada. Estos limites se dibujan en términos de
las cosas que dificultan el problema, lo que llamamos los gjes de
complejidad. Algunos ejemplos de estos ejes son: horizonte tem-
poral, geografia, tipos de productos, tipos de proveedores, tipos
de clientes, canales, etc.

Tipos de Alcance
Clientes Géografico

\/
/ \

Alcance Tipos
Temporal de Proveedores

Tipos
de Producto

Canales

Figura 2: Ejemplos de ejes de complejidad.

El alcance, en resumen, es un esfuerzo de equilibrio a lo largo
de los ejes de complejidad.

e Un alcance limitado (por ejemplo: centrar el ejercicio de es-
trategia solo en un tipo de producto, un tipo de cliente, un
canal, un tipo de proveedor, un horizonte temporal de 1 afio
y una sola region geografica, etc.) seria relativamente facil
de manejar, pero proporcionaria una pobre representacion
de la realidad: seria una simplificacion excesiva de un
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problema mucho mas amplio.

e Un alcance amplio (por ejemplo: centrar el ejercicio de estra-
tegia en todos los tipos de productos, todos los tipos de clien-
tes, todos los canales, todos los tipos de proveedores, un
horizonte temporal de 50 afios y todas las regiones geogra-
ficas) capturaria con mayor precision la amplitud del verda-
dero problema, pero probablemente se volveria intratable
como problema debido a su complejidad.

e Un alcance adecuado equilibrara la simplicidad y el realismo,
resultando un ejercicio desafiante pero manejable, que es a
la vez realista y tratable como problema.

Veamos un ejemplo: Imaginemos que Coca-Cola quiere re-
plantear su estrategia de cadena de suministro. La primera tarea
es definir el alcance del problema. Incluir todos los productos de
Coca-Cola vendidos a través de todos sus canales, a todos sus
clientes, de todos sus proveedores, en todo el mundo y en un
horizonte de tiempo largo, haria que el problema fuera muy rea-
lista pero demasiado complejo para ser manejable. Por otro lado,
limitar el problema a la cadena de suministro del sabor a cara-
melo utilizado para el producto Coca-Cola dietética, sin cafeina,
vendida al por menor en tiendas de conveniencia en el area de
Boston en un solo afo, haria el problema demasiado simple para
ser util. Tendria un mejor alcance centrarse en la cadena de su-
ministro para bebidas carbonatadas vendidas al por mayor a los
tres principales tipos de clientes en el area de Nueva Inglaterra
durante un periodo de cinco afos, incluyendo en este ejercicio,
s6lo a los proveedores de materias primas estratégicas.

Tarea #2: Visionar

La segunda tarea fundamental, Visionar, es particularmente
relevante si el horizonte temporal que se eligié en el alcance es
lo suficientemente grande como para permitir cambios dramati-
cos en la industria o en el mercado. Si el horizonte temporal
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elegido para el ejercicio de reformulacién es largo en relacion
con el ritmo® (clockspeed)* de la industria donde operamos, el
entorno futuro de la organizacién puede ser sustancialmente di-
ferente del entorno actual de esta. Con el paso del tiempo, pue-
den tener lugar cambios importantes en el mercado, la industria
y el mundo en general. Queremos que la cadena de suministro
de la empresa esté preparada para estos cambios. De eso se
trata la vision: concebir el entorno futuro de la organizacion
donde nuestra cadena de suministro pueda tener que operar,
para que podamos anticipar a sus retos y oportunidades futuras.

La vision reduce la probabilidad de que un cambio futuro tome
por sorpresa al tomador de decisiones y requiera reaccionar
apresuradamente. Una forma de Visionar la estrategia de la ca-
dena de suministro es a través de escenarios, como se describid
en Phadnis (2012).

Tarea #3: Especificar

La tercera tarea fundamental, Especificar, consiste en indi-
car claramente los objetivos especificos que esperamos que
cumpla nuestra estrategia de cadena de suministro. En conjunto,
estos objetivos especifican el resultado deseado de nuestro es-
fuerzo y, por lo tanto, proporcionan una definiciéon de éxito para
la estrategia de la cadena de suministro.

Al definir objetivos especificos, hay que tener cuidado de no
caer en el error de dictar los medios por los que deben perse-
guirse los objetivos. La especificacion consiste en indicar /os fi-
nes deseados, no prescribir los medios que podrian utilizarse
para lograrlos. Haciendo una analogia con la ingenieria, la espe-
cificacién es equivalente a la definicion de “especificaciones”
para un producto determinado. Las especificaciones no dicen
como disefar el producto hasta los mas pequenos detalles, pero

3 N. del T.: Se traduce en este texto “clockspeed” como ritmo.
4 Ver Fine (1999), el término de Fine.
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dicen qué expectativas tener en el disefo terminado. La especi-
ficacion define el éxito para usted, pero no muestra la manera de
lograrlo.

La especificacion debe considerar el resultado de la tarea de
visionar, ya que nuestra definicion de éxito en un futuro dado
dependera de coémo lo anticipamos.

Tarea #4: Expresar

La cuarta tarea fundamental es Expresar, y consiste en ex-
presar una estrategia de cadena de suministro determinada en
términos explicitos. Hay multiples estrategias de cadena de su-
ministro que pueden expresarse. Por supuesto, debemos expre-
sar la estrategia actual de la cadena de suministro de la
organizacion. Pero la expresion no se limita a nuestra estrategia
actual de la cadena de suministro: también podemos expresar la
estrategia de la cadena de suministro de un competidor, o una
nueva estrategia de cadena de suministro que estemos conside-
rando como una alternativa para reemplazar la que tenemos im-
plantada en el momento.

Hemos desarrollado un enfoque para articular una estrategia
de cadena de suministro como un sistema conceptual, es decir,
como un grupo de ideas que trabajan juntas hacia objetivos co-
munes. Nuestro método propuesto para la expresion de la estra-
tegia de la cadena de suministro se discutira en detalle en los
Capitulos 4 y 5.

Tarea #5: Evaluar

La quinta tarea fundamental, es Evaluar en qué medida una de-
terminada estrategia de la cadena de suministro funciona para
lograr un conjunto deseado de objetivos. Esto nos obliga a saber
tanto qué estrategia de la cadena de suministro estamos eva-
luando como cuales son los objetivos que debe cumplir, lo que
hace que tanto la expresién como la especificacion sean prerre-
quisitos para la evaluacion. En los Capitulos 6 y 7 presentaremos
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y discutiremos un conjunto de criterios de evaluacién que, a
nuestro juicio, cualquier estrategia de la cadena de suministro, o
de hecho cualquier estrategia funcional, debe satisfacer.

Tarea #6: Generar

La sexta tarea fundamental es Generar nuevas ideas sobre
lo que es posible en términos de la estrategia. Aqui es cuando
aportamos un pensamiento innovador y creativo en el proceso.
El propdsito de “generar” es innovar, es proponer tantas nuevas
y buenas ideas como sea posible, sobre cémo mejorar nuestra
estrategia de cadena de suministro. La creatividad, no la selec-
tividad, es el objetivo. La tarea de Generar requiere que sepa-
mos en qué areas hay que mejorar, lo que hace que la
evaluacién sea un requisito previo. También nos obliga a saber
hacia qué objetivos estamos proyectandonos, lo que también
hace que la especificacion sea otro prerrequisito.

Tarea #7: Seleccionar

La séptima tarea fundamental es la de Seleccionar las mejo-
res ideas para nuestra nueva estrategia de cadena de suminis-
tro, de entre todas las posibles buenas ideas generadas en la
tarea anterior. Es aqui cuando aplicamos un pensamiento rigu-
roso y selectivo. El propdsito de Seleccionar es conservar tantas
buenas caracteristicas de la estrategia de cadena de suministro
existente como sea posible, mientras reemplazamos todas las
caracteristicas débiles por otras nuevas, de manera que sea in-
ternamente consistente y estratégicamente alineada con la es-
trategia general. Como se basa en cada una de las tareas
anteriores, todas son requisitos previos para la seleccion.

En nuestro enfoque propuesto, Generaciony Seleccion se lle-
van a cabo juntas. Se conducen usando un método sistematico
para la elaboracion de estrategias, presentado y discutido en los
Capitulos 8y 9.
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Después de estas siete tareas, podemos proceder a la Imple-
mentacion de la nueva estrategia de la cadena de suministro.
La Implementacion consiste en traducir la nueva estrategia en
accion. La implementacion, en si misma, no forma parte del pro-
ceso de replanteamiento de la estrategia de la cadena de sumi-
nistro y, por lo tanto, esta fuera del ambito de aplicacion de este
texto.

Las siete tareas fundamentales que hemos descrito anterior-
mente son nuestra respuesta a los tres desafios basicos que el
replanteamiento de una estrategia de la cadena de suministro
presenta a los profesionales, y como argumentaremos al final del
texto, estan en linea con las siete prescripciones que emitimos
para tratar su complejidad.



CAPIiTULO 3

Un marco para replantear la estrategia
de cadena de suministro

ntes de que podamos replantear una estrategia de cadena

de suministro, en primer lugar, debemos aprender a pensar

en ella. “Estrategia de la cadena de suministro” es un con-
cepto abstracto, cuya definiciéon puede ser objeto de una discu-
sion académica sin fin. Tenemos poco interés en estos debates
mas alla de lo necesario para tener una conversacion sobria y
util sobre los desafios que el tema presenta a personas como el
lector: el verdadero gerente de la cadena de suministro.

Una definicidn de estrategia de cadena de suministro

A través de una serie de proyectos de investigacion de gestion
colaborativa®, hemos desarrollado y perfeccionado un enfoque
pragmatico para replantear una estrategia de cadena de sumi-
nistro. Una parte clave de ese enfoque es lograr una definicién
de trabajo de lo que queremos decir cuando hablamos de la

5 N. del T: “Gestidn colaborativa” (en inglés collaborative management) se
refiere a un método de investigacidon conducido en colaboracion entre la aca-
demia y la empresa privada.
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estrategia de cadena de suministro de una organizacion:

"La estrategia de la cadena de suministro de una organiza-
cién se puede definir como la recopilacion de objetivos ge-
nerales y especificos, politicas y elecciones tomadas en una
cadena de suministro para alinear sus operaciones con la
estrategia general de la organizacion.”

Esta definicion ha demostrado ser una base util para nuestros
esfuerzos.

Estrategizar en multiples dimensiones

Pensar en una estrategia de cadena de suministro requiere
que pensemos en multiples dimensiones.

Oferta-demanda. La primera dimension es la mas familiar: va
de proveedor a consumidor y de vuelta. El concepto de una ca-
dena de suministro (o cadena de demanda, como también se le
ha llamado) nos invita inmediatamente a pensar a lo largo de la
dimensién de la oferta-demanda. El objetivo general en esta di-
mensioén es igualar con éxito la demanda y la oferta.

Rango tematico. Una segunda dimension abarca todas las
funciones relevantes® de la cadena de suministro de la organiza-
cion, que es lo que llamamos el rango tematico. Y su objetivo
general sera armonizar los esfuerzos de todas las funciones re-
levantes de la cadena de suministro al cumplimiento de la estra-
tegia global.

Estrategia-operaciones. La tercera dimension que

6 El término "cadena-de-suministro-relevante", se refiere a cualquier cosa
que tenga un efecto sobre la cadena de suministro de la organizacion, inde-
pendientemente de si cae bajo la jurisdiccion de la funcién de cadena de sumi-
nistro de la organizacion. Asi, por ejemplo, las politicas relativas a prondsticos,
la adquisicion, produccién y ventas son claramente relevantes para la cadena
de suministro, aunque a menudo estan fuera de la jurisdiccion de la funcién de
la cadena de suministro.
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debemos considerar va de arriba hacia abajo, desde la estrate-
gia general de la organizacion hasta sus operaciones en la ca-
dena de suministro, a lo largo de lo que llamamos el continuo’”
estrategia-operaciones. El objetivo general a lo largo de esta di-
mension es servir de puente logico entre la estrategia general de
una organizacién y sus practicas de operacion en la cadena de
suministro.

En torno a estas tres dimensiones, hemos desarrollado un
modelo de trabajo de una cadena de suministro, que ha sido pro-
bado y revisado a través de multiples proyectos de investigacién
de gestion colaborativa. Incluye tanto la estrategia de la cadena
de suministro, y el contexto en el que opera, y sirve como plata-
forma comun para conectar las diversas técnicas utilizadas en
nuestro enfoque, que se discutira en los Capitulos 4 a 9.

La logica y los elementos de este modelo de trabajo se expli-
can a continuacion.

Acortando la brecha

Como hemos establecido antes, la estrategia de la cadena de
suministro sirve como el puente l6gico entre la estrategia general
de la organizacion y las practicas operativas de su cadena de
suministro. Para entender como se produce este puente, es util
pensar en la estrategia general y las practicas operativas que se
encuentran en los extremos opuestos del continuo® de la estra-
tegia de operaciones, con una brecha entre ellas (Figura 3.)

7 N. del T.: El término continuum que usa el autor, segun el diccionario Me-
rriam-Webster es: “un total coherente, que se caracteriza cdmo una coleccion,
secuencia o progresion de valores y elementos que varian en muy pequefos
grados”. Traduccién propia: el equivalente en castellano seria continuo cémo
sustantivo. El diccionario panhispanico de dudas lo resuelve: “continuo. Como
sustantivo, ‘sucesion o serie compuesta de partes entre las que no hay sepa-
racion’: «Vitrinas, armarios y estanterias formaban un continuo a lo largo de las
cuatro paredes» (Hernandez Naturaleza [Esp. 1989]).”. Asi las cosas, se tra-
ducira de ahora en adelante cémo: “continuo”, cémo sustantivo.

8 Ver nota al pie #6.
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Estrategia
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Figura 3: Brecha entre estrategia y operaciones

La estrategia general, que se encuentra cerca de la parte su-
perior del continuo, se compone de conceptos mas estratégicos
en enfoque, de naturaleza mas abstracta, de alcance mas am-
plio y mas enfocados al propdésito (Figura 4.)

Enfoque Naturaleza Amplio Indicado Ef-,:ﬁ:ig:a
Estratégico Abstracta en Alcance Propésito
2 9

Estrategia
de
Cadena de Suministro

Y/ N
l’ \‘
II’ “
Enfoque Naturaleza Estrecho Indicado
Operativo Concreta en Alcance Practica Practicas Operativas

Figura 4: Cadena de Suministro como puente a lo largo de la brecha.

Las prdcticas operativas, que se encuentran cerca de la
parte inferior del continuo, se componen de conceptos mas ope-
rativos en enfoque, de naturaleza mas concreta, limitados en su
alcance y principalmente mas practicos.

Acortando la brecha entre los dos, esta la estrategia de ca-
dena de suministro, que se compone de conceptos mas ope-
rativos que los de la estrategia general, y mas estratégicos que
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los de las practicas operativas; son mas concretos que los de la
estrategia general, y mas abstractos que los de las practicas
operativas; son de alcance mas limitado que los de la estrategia
general, pero mas amplios que los de las practicas operativas; y
son mas sobre la practica que los de la estrategia general, pero
mas sobre el propdsito que los de las practicas operativas.

Aumentando la resolucién

Hasta ahora hemos hablado de la estrategia general y la es-
trategia de la cadena de suministro como entidades individuales.
Ahora “aumentamos la resolucién” dividiéndolos en elementos
mas finos a lo largo del continuo estrategia-operaciones.®

Estrategia A

Figura 5: La estrategia de una organizacion descompuesta en elementos.

Una estrategia general tipica puede expresarse en forma de
una breve declaracion de la mision, que llamamos Nucleo de la
estrategia'®, y un conjunto de tres a cinco declaraciones genera-
les de propdsito, a los que llamamos Pilares de la estrategia.
Estos dos niveles de elementos, el Nucleo y los Pilares, se en-
cuentran facilmente expresados de forma explicita en la mayoria
de las estrategias generales. (En la Figura 5 y en las figuras pos-
teriores, la letra “N” se refiere al Nucleo.)

9 En nuestra experiencia, estas divisiones en capas o niveles a lo largo del
continuo de operaciones-estrategia, aunque pueden resultar algo arbitrarias,
son muy Uutiles.

0'N. del T.: El autor no define en el texto mision y vision. Recordando a
Perez-Franco (2016): “el nucleo de la estrategia, [es] una sola afirmacion que
resume el objetivo central de la empresa puede encontrarse bajo diferentes
etiquetas, incluyendo “estrategia general”, mision, vision, etc.”.
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La estrategia de la cadena de suministro, a su vez, también
puede dividirse en niveles mas finos de elementos en el conti-
nuo, como se muestra en la Figura 6: Los objetivos generales
para la cadena de suministro (que llamamos Principios), los ob-
jetivos especificos de la misma (que llamamos Imperativos), y
las decisiones especificas tomadas para apoyar estos objetivos
(que llamamos Politicas y Elecciones). Las Politicas y Eleccio-
nes finalmente se implementan en forma de Prdcticas Operati-
vas a lo largo de la cadena de suministro de la organizacion.
Estos se encuentran en el extremo inferior del continuo de la es-
trategia-operaciones.

AY

Estrategia ’ . \
d ’ Imperativos \
e 4 \

Cadena de Suministro ’ \

’ 5 \
’ Politicas y Elecciones \
/ \

Figura 6: Una estrategia de cadena de suministro descompuesta en elemen-
tos.

Los elementos conceptuales

Los seis niveles de conceptos que introdujimos anteriormente,
desde el Nucleo hasta las Practicas (ver Figura 7), son lo que
llamamos elementos conceptuales, porque para el propdsito
de formular la estrategia de la cadena de suministro, los consi-
deramos sobre todo como ideas o conceptos que pueden ser
replanteados.
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Figura 7: Los seis niveles de elementos conceptuales.

Como se muestra en la Figura 7, estos niveles conceptuales
siguen una secuencia logica a lo largo del continuo operaciones-
estrategia, desde el nucleo de la estrategia hasta las practicas
operativas. Los niveles demarcados por el poligono punteado, a
saber, los Principios, Imperativos, Politicas y Elecciones, cuando
se toman como un todo, son lo que llamamos la estrategia de la
cadena de suministro de una organizacion.
El numero de conceptos se multiplica a medida que nos mo-
vemos hacia abajo en los niveles.
¢ Aunque normalmente solo hay un Nudcleo, por lo general hay
alrededor de tres a cinco Pilares que lo apoyan.

e Generalmente, hay de dos a cuatro veces mas Principios
que Pilares.

e Cada Principio tiene entre dos y cuatro Imperativos.

e Cada imperativo tendra entre dos y cuatro Politicas y Elec-
ciones.

A medida que se multiplican, los conceptos también se vuel-
ven mas especificos y concretos, abarcando una gama mas am-
plia de temas relevantes para la cadena de suministro,
incluyendo multiples areas de interés y actividad para esta. Este
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abanico de ideas, que dan a los elementos conceptuales su
forma piramidal caracteristica, es lo que llamamos el Rango Te-
matico.

Los elementos habilitadores

Contextualizando los elementos conceptuales tenemos los
activos relevantes de la cadena de suministro, la cultura y las
capacidades de la organizacion:

Capacidades

Figura 8: Los elementos habilitadores: activos, cultura y capacidades.

e Los Activos son los elementos con los cuales debemos tra-
bajar. Los activos pueden ser materiales, humanos, financie-
ros, etc.

e La Cultura es la forma en que hacemos las cosas. La cultura
afecta las decisiones, comportamientos y, en consecuencia,
los resultados.

e Las Capacidades son las cosas que sabemos hacer. Las
Capacidades se refieren a la habilidad para hacer una tarea.
Dado que su funcion es habilitar y apoyar la estrategia de la

cadena de suministro, los llamamos "elementos habilitadores"

(Figura 8.) A largo plazo, los elementos habilitadores deben

adaptarse a la estrategia de la cadena de suministro y no al
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revés. Una cosa que tienen en comun los elementos habilitado-
res es que se necesita tiempo para cambiarlos, es decir, tienen
mas inercia que los elementos conceptuales. Esta es la razén
por la que a veces nos referimos a ellos como elementos iner-
ciales.

Los elementos internos

Algo que los elementos conceptuales y los elementos habili-
tadores tienen en comun es que todos ellos estan bajo el control
de la organizacion.

Figura 9: Los elementos internos: lo que controla la organizacion.

En otras palabras, la organizacion puede cambiar a voluntad,
las estrategias y practicas generales de la cadena de suministro,
y, con tiempo, sus activos, cultura y capacidades. Por eso, jun-
tos, nos referimos a estos elementos como elementos internos.
La circunferencia punteada en la Figura 9 indica lo que esta den-
tro del control de la organizacién.
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Los elementos externos

Muchas otras cosas que importan para replantear la estrategia
de la cadena de suministro de una organizacion quedan fuera
del control de la organizacion. Nos referimos a ellos como ele-
mentos externos. En nuestro modelo, se representan fuera de
la circunferencia punteada.

Fuerzas
Motrices

Factores
Locales

Casa
Matriz

Figura 10: Los elementos externos: mas alla del control de la organizacion.

Como se muestra en la Figura 10, identificamos tres tipos de
elementos externos que deben tenerse en cuenta al replantear
la estrategia de la cadena de suministro. Los elementos externos
mas inmediatos son las directrices y expectativas de una casa
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matriz'', si existiera. No todas las organizaciones pertenecen a
una organizacion mayor, pero muchas lo hacen. Por ejemplo:

La unidad de negocio Specialty Pigments de ChemCo, al re-
plantear su estrategia de cadena de suministro, debe consi-
derar las expectativas corporativas de su casa matriz,
ChemCo Corporation. Esto incluye la estrategia corporativa,
los valores, politicas y elecciones de ChemCo. Aunque las
anteriores pueden verse influenciadas, estas expectativas
corporativas no estan controladas por la unidad de negocio
Specialty Pigments. Por lo tanto, se consideran externas
para fines de la estrategia.

El Departamento de Apoyo a la Paz, D.A.P. (Peacekeeping’s
Department of Field Support-DFS) de las Naciones Unidas
(ONU), al replantear su estrategia de cadena de suministro,
debe considerar las expectativas de su casa matriz, las Na-
ciones Unidas: sus valores, politicas, directrices, etc. Dado
que las expectativas de las Naciones Unidas no estan con-
troladas por el D.A.P., deben considerarse externas a esta
organizacion.

Mas alla del ambito de la casa matriz, se encuentra una mul-

titud de variables que tienen un efecto significativo en la organi-
zacion y su cadena de suministro, y que también estan fuera de
su control. Siguiendo el consejo de Phadnis (2012), clasificamos
estas variables en funcion de si la organizacion puede tener al-
guna influencia sobre ellas, de la siguiente manera:

Las variables que estan fuera de control, pero no mas alla de
la influencia de la organizacion se llaman factores locales.
En el caso de una unidad organizativa, los factores locales
se refieren principalmente a las variables del mercado y la

" N. del T.: Se usa el término “casa matriz” para la sede principal de la

empresa que alberga la organizacion en la que se esta trabajando.
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industria donde opera la unidad de negocio. Estos pueden
ser influenciados por la unidad de negocio.

e Las variables que estan fuera, tanto del control como de la
influencia de la organizacién y que todavia tienen un efecto
significativo en la organizacién y su cadena de suministro, se
denominan fuerzas motrices. Estas provienen del entorno
circundante y del mundo en general e incluyen temas como
la demografia, la geografia, el cambio climatico, etc.

La imagen completa

Cuando combinamos los elementos externos e internos,
emerge la imagen completa de nuestro modelo de trabajo, como
se muestra en la Figura 11. La estrategia de la cadena de sumi-
nistro, demarcada por el poligono punteado, se encuentra en el
centro de los elementos conceptuales, vinculando la estrategia
general y las operaciones de la cadena de suministro. A su alre-
dedor se encuentran los elementos habilitadores: activos, cultura
y capacidades. Todos caen dentro de la circunferencia punteada
porque estan dentro de nuestro control. Mas alla de nuestro con-
trol estan los elementos externos: las expectativas de la casa
matriz, los factores locales y las fuerzas motrices.
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Fuerzas
Motrices

Factores
Locales

Casa
Matriz

Figura 11: Un modelo de trabajo para replantear una estrategia de cadena de
suministro.

Este modelo de trabajo, como se ha presentado anterior-
mente, proporciona estructura a nuestro enfoque para replantear
la estrategia de la cadena de suministro de una organizacion, y
se usara como referencia en el resto de este texto.



CAPIiTULO 4

(apturando su estrategia de cadena de
Suministro

cos que creemos que deberan enfrentarse si se desea re-
plantear la estrategia de cadena de suministro,
independientemente del enfoque que usted adopte. El primero
de estos desafios, y posiblemente el menos atendido, es evaluar
su estrategia actual de cadena de suministro. Entender lo que se
tiene implementado en el momento es fundamental, ya que es el
punto de partida de todos los esfuerzos de mejora subsiguientes.
Luego, en el Capitulo 2, enumeramos varias tareas funda-
mentales que forman parte del replanteamiento de la estrategia
de la cadena de suministro de una organizacion. Una de estas
tareas, que llamamos Caracterizacion, consiste en expresar
una estrategia de cadena de suministro determinada en términos
explicitos. Como parte del Proyecto MIT Supply Chain 2020, he-
mos desarrollado un enfoque para caracterizar la estrategia ac-
tual de la cadena de suministro de una organizacion.
En este capitulo presentamos dicho enfoque y las ideas clave
que lo sustentan.

En el Capitulo 1, enumeramos tres diferentes desafios basi-
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Categorizacion vs Caracterizacion

Como usted puede recordar en el Capitulo 1 consideramos
las estrategias de la cadena de suministro como entidades ricas,
matizadas y complejas, que no pueden caracterizarse con preci-
sién en unos pocos tipos simples. Desafortunadamente, la ma-
yoria de la produccién académica sobre el tema de la estrategia
de la cadena de suministro depende en gran medida del uso de
tipos de cadenas para su descripcion, enfoque al que llamamos
categorizacion. Los ejemplos de categorizacion de estrategias
de cadena de suministro en los ultimos quince afios son abun-
dantes, desde la de dos tipos de Fisher (1997), pasando por la
de cuatro tipos de Lee (2002), hasta la de seis tipos de Pérez
(2013).

Rechazamos la categorizacién como enfoque Util para descri-
bir la estrategia de la cadena de suministro de una organizacion
por dos razones. La primera es que no esta claro cuan validos
son estos tipos, ni los son las afirmaciones asociadas a ellos. La
segunda es que, basado en nuestra experiencia en el replantea-
miento de las estrategias de la cadena de suministro, las cade-
nas de suministro son tan peculiares y sus contextos tan
diversos, que discutir una estrategia de cadena de suministro en
funcion de algunos tipos generales, subestima gravemente la
complejidad del tema.

En su lugar, nos esforzamos por describir cada estrategia de
cadena de suministro en términos de sus propias caracteristicas
particulares, un enfoque que llamamos caracterizacion. La ca-
racterizacion es a la categorizacion lo que un retrato en carbon-
cillo es a una “carita sonriente” en un mensaje de texto. Mientras
que la categorizacion simplifica las caracteristicas para encon-
trar la comunalidad, la caracterizaciéon busca representar cada
entidad con suficiente detalle. De ello se deduce que la caracte-
rizacion requiere mucho mas tiempo y esfuerzo que la
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categorizacion, pero también que es mucho mas realista y, como
veremos en capitulos posteriores, es un punto de partida mucho
mas util para la evaluacion y la reformulacion.

Asi como hay muchas maneras de “retratar” un rostro hu-
mano (por ejemplo: una foto, un boceto a lapiz, un retrato al 6leo,
una radiografia del craneo, etc.), puede haber muchas maneras
de caracterizar y articular una estrategia de cadena de suminis-
tro. Nuestro enfoque es caracterizar la estrategia de la cadena
de suministro de una organizacion como un sistema conceptual,
es decir, como un grupo de ideas interrelacionadas que trabajan
juntas para alcanzar objetivos comunes. A continuacién, mostra-
mos este sistema mediante un mapa conceptual, es decir, como
una representacién de ideas interrelacionadas.

Esto puede sonar complicado ahora, pero el lector debe tener
la seguridad de que la idea basica es muy simple y poderosa.
Hacer un mapa conceptual, aunque consume mucho tiempo, no
es una tarea dificil, como se mostrara en las paginas siguientes.

Principios del mapeo de conceptos

Lo que sigue es un ejemplo sencillo de como hacer un pequefio
mapa conceptual, basado en un estudio de caso del 2005 sobre
la cadena de suministro de Dell'2. Considere el siguiente pasaje:

En muchos casos, Dell se ocupa directamente de los provee-
dores de 2do nivel. Dell negocia en nombre de sus proveedo-
res de 1er nivel para agregar volumen y aprovechar su propio
poder de negociacion en la adquisicion. El objetivo principal de
Dell al hacerlo es garantizar la continuidad del suministro y re-
ducir al méximo los costos de compra.

Empecemos con la primera frase y media. A partir de ella, la

2 Tomado de la seccién 5.2.1.2 de S. Roy (2005). Las frases 22 y 32 fueron
cambiadas. Usamos estos pasajes como ejemplo, y no hacemos ninguna afir-
macién en cuanto a su veracidad.
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siguiente idea es evidente: Negociar directamente con provee-
dores de 2do nivel en nombre de proveedores de 1er nivel. Ob-
serve que lo hemos reescrito para comenzar con un verbo, lo
que sugiere una accion o proposito. Pongamos esa idea dentro
de un cuadro (ver la figura 12).

Negociar directamente
con los proveedores de
2do nivel en nombre de los
proveedores de ler nivel.

Figura 12: Una idea dentro de una caja.

Una vez que una idea ha sido redactada para comenzar con
un verbo y enmarcada dentro de una caja, se ha convertido en
lo que llamamos un Concepto. Los Conceptos en si, son los la-
drillos para construir mapas conceptuales, que nos permitiran
caracterizar nuestra estrategia de cadena de suministro.

Sigamos leyendo el pasaje anterior para identificar conceptos
adicionales. La segunda mitad de la segunda frase arroja estas
dos ideas: volumen agregado en las 6rdenes de compray, apa-
lancamiento en el poder adquisitivo de Dell. Notemos que hemos
reescrito un poco la afirmacién en pos de la claridad. Ponemos
dentro de cajas los dos conceptos nuevos (véase la figura 13).

Agregar volumen de Apalancarse en el poder
érdenes de compra. de compra de Dell.

Figura 13: Dos conceptos adicionales.

Con base en ese pasaje, existe una relacion entre la primera
idea y las dos nuevas: la primera se hace para lograr la segunda.



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 46

Utilizaremos ahora lineas para indicar un vinculo de propdsito
entre conceptos. También organizamos los conceptos vertical-
mente para que los que estan debajo se hagan con el propésito
de apoyar a los que estan por encima de ellos. Luego, los tres
conceptos y la relacion de propésito entre ellos se representaran
como se muestra a continuacion:

Agregar volumen de Apalancarse en el poder
érdenes de compra. de compra de Dell.

Negociar directamente
con los proveedores de
2do nivel en nombre de los
proveedores de ler nivel.

Figura 14: Un pequefio mapa conceptual.

Vea la Figura 14. Es simple ¢ verdad? Bueno, estas tres cajas
con un texto dentro de ellos y dos lineas que los conectan, en
realidad constituyen un mapa conceptual (muy pequefo), es
decir, un mapa de ideas y las relaciones de proposito entre ellas.

Si ve el mapa en la Figura 14 de arriba hacia abajo, notara
que tiene dos niveles: en el nivel superior, mas cercano al borde
superior de la pagina, hay dos conceptos, mientras que, en el
nivel inferior, hay uno solo. Sin embargo, los mapas no tienen
que limitarse a dos niveles. A medida que agregamos nuevos
conceptos, pueden presentarse en niveles mas altos o bajos.
Dado cualquier concepto, hay una manera segura de afiadir con-
ceptos al nivel inferior: todo lo que tenemos que hacer es pre-
guntarnos "¢ Cémo?" preguntandose ;Coémo se logra esto? Por
ejemplo: dado el concepto "Apalancarse en el poder de compra
de Dell", si queremos afiadir conceptos a un nivel por debajo,
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todo lo que tenemos que hacer es responder a la pregunta
":, Como?" por ejemplo: cdmo se aprovecha este poder de com-
pra?

Del mismo modo, dado cualquier concepto, hay una manera
segura de afadir conceptos al nivel superior. todo lo que tene-
mos que hacer es preguntar "¢Por qué?" como en ;Por qué
queremos hacer esto? Por ejemplo, dado el concepto "Apalan-
carse en el poder de compra de Dell", si queremos afiadir con-
ceptos a un nivel por encima de él, todo lo que tenemos que
hacer es responder a la pregunta "¢ Por qué?", por ejemplo: ¢ por
qué queremos aprovechar el poder de compra de Dell? La res-
puesta, como se ve en la ultima frase, es doble: lo hacemos,
porque queremos garantizar la continuidad del suministro y re-
ducir aun mas los costos de compra. Podemos agregar estos
dos conceptos al mapa, en un nuevo nivel, como se muestra en
la Figura 15 a continuacion.

A
N
F'\
£A - N
. Asegurar la continuidad Reducir mas los costos de
En este sentido: del suministro. aprovisionamiento.

“¢ Por qué?”

Apalancarse en el poder
de compra de Dell.

Agregar volumen en las
érdenes de
aprovisionamiento.

~N

Negociar directamente

En este sentido: con los proveedores de
“:Cémo?” 2do nivel en nombre de los
7 proveedores de ler nivel.

\ 4
v

Figura 15: Nuestro mapa conceptual tiene un nuevo nivel en la parte superior.

Ahora vamos a hablar de cémo leer un mapa conceptual, con
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un ejemplo: Tome un concepto de la Figura 15, digamos "Apa-

lancarse en el poder de compra de Dell", y utilicelo como su

punto de partida. Vera en el mapa que otros conceptos estan
conectados a él a través de lineas. Esto se debe a que estos
otros conceptos se consideran vinculados:

e Los conceptos vinculados por encima son la respuesta a la
pregunta: ";Por qué?", proporcionando asi una razén para
ello, un propédsito. Por ejemplo: una razon para aprovechar
el poder adquisitivo de Dell es reducir mas los costos de ad-
quisicion.

e Los conceptos vinculados debajo de él son la respuesta a la
pregunta ";Coémo?", proporcionando asi los medios o formas
de lograrlo. Por ejemplo, una forma de apalancarse en el po-
der de compra de Dell es negociar directamente con los pro-
veedores de 2do nivel en nombre de los proveedores de 1er
nivel.

Después de este breve ejercicio de lectura de mapas, usted
puede apreciar la ventaja de la redaccion de los conceptos de
una manera corta, concisa y comenzando con un verbo.

A pesar de que el mapa conceptual que acabamos de hacer
es pequefio, los pasos simples que seguimos para hacerlo son
los mismos pasos que se utilizan para hacer mapas conceptua-
les mucho mas grandes, del tipo que se requieren para articular
toda una estrategia de cadena de suministro. A riesgo de una
simplificacion excesiva, los pasos pueden enunciarse asi:

1. Identifique los conceptos y redactelos claramente.
2. ldentifique las relaciones de “porqué”y “cémo” entre concep-
tos.

3. Represente graficamente los conceptos y sus relaciones.

Mas tarde brindaremos mas informacién sobre cémo construir
mapas conceptuales.
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Eje Vertical: La continuidad entre estrategia y operaciones

Eche un vistazo a la Figura 15. ;Qué significa que un con-
cepto sea superior o inferior a lo largo del eje vertical? Cuanto
mas alto es un concepto a lo largo del eje vertical, dice mas so-
bre por qué hacemos las cosas, es decir, es mas una declaraciéon
de propdsito. Cuanto mas bajo es un concepto a lo largo del eje
vertical, mas se trata de como hacemos las cosas, es decir, es
mas una declaracién de la practica.

Llamamos a este eje vertical continuo estrategia-operacio-
nes, que presentamos en el Capitulo 3. Como se indica en la
Figura 4, los conceptos mas altos en el continuo son mas estra-
tégicos en su enfoque, de naturaleza mas abstracta y de alcance
mas amplio; mientras que los conceptos mas bajos en el conti-
nuo son mas operativos en el enfoque, mas concretos en su na-
turaleza, y de menor alcance. Ahora, después de construir su
primer mapa conceptual, se puede ver la razon de esto: cuanto
mas alto se encuentra un concepto en el eje vertical, mas se trata
de por qué, sobre el proposito, sobre la estrategia general; v,
del mismo modo, cuanto mas bajo esté en el eje vertical, mas se
trata de como, sobre la practica, sobre las operaciones de la
cadena de suministro.

Usted puede notar, por ejemplo, en la Figura 7, que nuestro
modelo de trabajo para replantear una estrategia de cadena de
suministro distingue seis niveles de elementos conceptuales a lo
largo del eje vertical. Estos niveles independientes seran muy
utiles para crear una nueva estrategia de cadena de suministro,
como lo vera en el Capitulo 8. Sin embargo, el hecho es que son
algo arbitrarios. Por lo tanto, cuando el objetivo es capturar su
estrategia actual de la cadena de suministro mediante la cons-
truccion de un mapa conceptual, lo invitamos a pensar en el eje
vertical no como secuencia de niveles discretos sino como un
continuo. Cuando esté construyendo un mapa conceptual,
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coloque cada concepto verticalmente en donde cree que perte-
nece, en funcién de su cémo y por qué la relacién con otros con-
ceptos. Hasta que se complete el mapa, no se preocupe por
asignarlos a niveles especificos de Principios, Imperativos, y,
Politicas y Elecciones.

Eje Horizontal: el rango tematico

El pequefio mapa conceptual que se muestra en la Figura 15
se cred sobre |la base de una sola afirmacién de un caso practico
sobre Dell. El tema de ese pasaje era, en términos generales,
adquisicion. El estudio de caso que utilizamos como fuente, Roy
(2005), tiene mas que decir sobre el enfoque de Dell para la ad-
quisicion, pero también tiene mas que decir sobre otros temas
relevantes de la cadena de suministro ademas de la adquisicién,
como inventarios, ensamblaje, ventas, etc. Si continuaramos
mapeando estos otros pasajes del caso de estudio, terminaria-
mos con un mapa conceptual mucho mas amplio que abordaria
una multitud de temas, no sélo la adquisicion. Considere la Fi-
gura 16, que es un mapa conceptual construido en 2007, utili-
zando precisamente el caso practico de Roy (2005) sobre Dell.
Es cierto que este mapa es bastante rudimentario: se hizo como
tarea para una clase de doctorado, con el Unico propdsito de ex-
plorar la viabilidad de utilizar un mapa conceptual para caracte-
rizar una estrategia de cadena de suministro.

Al leer los conceptos en el mapa de la Figura 16 de izquierda
a derecha (o de derecha a izquierda, no importa, siempre y
cuando sea horizontalmente), usted sentira claramente que se
abordan una variedad de temas: transporte entrante, centraliza-
cion de operaciones, incentivos para los proveedores, flexibili-
dad de la fuerza de trabajo, visibilidad del inventario, que son,
entre muchos otros, temas relevantes de la cadena de suminis-
tro que se tratan en este mapa conceptual especifico.

Dado que la cadena de suministro de una organizacion es,
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por definicién, una entidad multifuncional, se deduce que, al cap-
turar una estrategia de cadena de suministro, discutiremos un
amplio rango de temas relevantes en la cadena de suministro,
desde proveedores hasta clientes, desde la planificacién hasta
el cumplimiento, desde el inventario hasta el servicio, desde el
costo hasta la innovacion. En el mapa conceptual, esta diversi-
dad de temas se refleja a lo largo del eje horizontal, en la forma
de lo que llamamos el rango tematico del mapa conceptual, una
idea que presentamos en el Capitulo 3 e ilustrada en la Figura
7. Como veremos en el Capitulo 6, donde discutimos los criterios
de cobertura, el encontrar omisiones en el rango tematico de un
mapa conceptual bien hecho, es un signo de puntos ciegos en
una estrategia de cadena de suministro.
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Figura 16: Un mapa conceptual basado en el caso de Dell en Roy (2005).

Ahora que hemos discutido los ejes vertical y horizontal,
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podemos reescribir los pasos generales para construir un mapa

conceptual, de la siguiente manera:

1. Identifique los conceptos. Asegurese de redactarlos de ma-
nera clara y concisa, comenzando con un verbo, y colocan-
dolos dentro de recuadros.

2. Organice los conceptos horizontalmente segun el tema, a
través del rango tematico.

3. Identifique el porqué y el como las relaciones entre concep-
tos, y represente graficamente como lineas que conectan las
cajas.

4. Ordene los conceptos verticalmente utilizando la légica del
continuo estrategia-operaciones.

Cuando construya el mapa, no emita juicios

Cuando un equipo de una organizacion se propone trazar el
mapa de su estrategia de cadena de suministro actual, debe cen-
trarse en la tarea en cuestion: mapear las practicas y propdsitos
de la cadena de suministro, con todas las imperfecciones, a lo
largo del continuo estrategia-operaciones y el rango tematico. La
tentacién de empezar a evaluar los resultados de la estrategia
actual sobre la marcha sera fuerte, pero debe resistirse. La ca-
racterizacion consiste en capturar las practicas de la cadena de
suministro y los propésitos detras de ellas, sin juzgar los resulta-
dos de estas practicas. Cualquier juicio sobre el resultado de la
estrategia debe ser anotado y reservado hasta la etapa de eva-
luacion.

Es importante sefalar esto porque, dado que las empresas
generalmente no documentan el estado actual de las cosas, tan
pronto como el mapa de la estrategia actual comienza a surgir,
algunos participantes estaran ansiosos por hacer que el registro
refleje que algunas cosas han salido mal con la estrategia actual.
Permitanme ilustrar esto con un ejemplo real, tomado de uno de
nuestros proyectos:
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La empresa decidié centralizar sus operaciones de ser-
vicio al cliente, con el objetivo de mejorar la calidad de
su servicio. Sin embargo, la centralizacion de las ope-
raciones realmente dio lugar a un deterioro de la calidad
del servicio al cliente, lo contrario de lo que se preten-
dia.

A medida que caracterizamos la estrategia actual de la cadena de
suministro de una organizacién, es primordial mantenerse enfo-
cado en capturar en el mapa, sus propositos y sus practicas. En el
ejemplo anterior, podemos identificar este concepto factico de la
practica: "Centralizar las operaciones de servicio al cliente".
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Figura 17: Mapa conceptual de la estrategia de la cadena de suministro de
Libica.
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Del mismo modo, podemos identificar un concepto a partir de
la razon por la que se hizo (su ¢por qué?): "Mejorar la calidad
del servicio". El hecho de que la decision haya tenido un pro-
blema en la ejecucion no es parte de la estrategia sino el resul-
tado de esta. De tal suerte que no forma parte de la
caracterizacion. Si se hace el comentario, tomamos nota y luego
lo ponemos a un lado hasta la evaluacién.

Nominal y Ejecutada

Es util diferenciar entre declaraciones estratégicas de alto ni-
vel, que hemos llamado estrategia nominal, y las declaraciones
de nivel medio de practica y propdsito, que llamamos estrategia
ejecutada. Un enfoque Util para crear un mapa de la estrategia
actual de la cadena de suministro de una organizacion es ma-
pear la estrategia nominal de arriba hacia abajo, y mapear la
estrategia ejecutada de abajo hacia arriba.

Veamos un ejemplo. La Figura 17 muestra un mapa concep-
tual que articula la estrategia actual de la cadena de suministro
(desde 2009) de una empresa a la que llamaremos Libica. Para
adecuarse a la disposicion de la pagina, el mapa se ha girado.
Este mapa conceptual se hizo mapeando la estrategia nominal
de Libica de arriba hacia abajo, y la estrategia ejecutada de
Libica de abajo hacia arriba'. Lo que sigue es una descripcion
de este proceso.

La estrategia nominal

La estrategia nominal de Libica fue mapeada de arriba hacia
abajo, basada en la informaciéon que nos proporciond su vice-
presidente sénior de cadena de suministro. Sobre el Ndcleo de
la estrategia de Libica, la unica declaracién que captura la esen-
cia de su mision estratégica es: "Hacer que los negocios de

3 N. del T.: En el gréafico aparece de izquierda a derecha.
4 N. del T.: En el grafico aparece de derecha a izquierda.
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nuestros clientes sean menos complejos y mas costo-eficientes”.

El nucleo se coloca como un concepto justo en la parte superior,

en el extremo superior del continuo de estrategia-operaciones.

Luego vienen los Pilares de |la estrategia de Libica, las declara-

ciones generales de proposito que responden a la pregunta:

“¢,Coémo lograremos nuestro nucleo?” Como se muestra en la Fi-

gura 17, hay cinco pilares en la estrategia nominal de Libica:

e Entregar un servicio de atencion al cliente excepcional.

e Desarrollar una integridad hermética de la cadena de sumi-
nistro.

e Operar con una red esbelta de cadena de suministro.

e Competir a través de la vision y el know-how (saber hacer).

e Desarrollar a nuestros empleados en todo su potencial.
Estos conceptos se ubican en cajas y se posicionan justo de-

bajo del concepto de nucleo de estrategia. Esto se muestra en

el lado izquierdo de la Figura 17.

La estrategia ejecutada

La estrategia ejecutada de Libica fue mapeada de abajo ha-
cia arriba, basados en la informacién recopilada en veinte en-
trevistas con diferentes vicepresidentes y directores de
funciones relacionadas con la cadena de suministro dentro de
Libica. Las entrevistas fueron hechas uno a uno, cada entrevista
con una hora de duracion aproximadamente, realizadas por via
telefonica, buscando identificar las practicas, politicas y eleccio-
nes actuales de la empresa en las areas relacionadas con la ca-
dena de suministro mas importantes, e identificar también, las
ideas subyacentes detras de ellas. Para cada practica de la ca-
dena de suministro que identificamos, preguntamos: “; Por qué
haces esto?” “; Cual es el propdsito?" Esto nos permitié identifi-
car conceptos nuevos, mas altos en el continuo estrategia-ope-
racion. Preguntamos “;Por qué?” varias veces para cada
concepto. El mapa resultante se muestra en el lado derecho de
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la Figura 17.
El mapa conceptual final

Al final, tenemos dos semi-mapas: uno para la estrategia no-
minal y otro de la estrategia ejecutada. Siguiendo la légica de la
continuidad estrategia-operacién, colocamos el mapa de estra-
tegia nominal sobre el mapa de estrategia ejecutada. El mapa
conceptual resultante, que muestra solo los cuatro niveles con-
ceptuales superiores que aparece girado en aras de conservar
espacio de impresion se muestra en la Figura 17.

Usted puede recordar el modelo de trabajo que presentamos
antes. Si no lo recuerda, puede acudir a la Figura 11. Los cuatro
niveles que se muestran en el mapa conceptual de la Figura 17
corresponden a los cuatro niveles principales de elementos con-
ceptuales de nuestro modelo de trabajo. Para ayudarle a visua-
lizar esta correspondencia, consulte la Figura 18, donde hemos
rotado los niveles del modelo analogamente. La razén por la que
solo se muestran cuatro niveles en el mapa de la Figura 17 es
porque los otros niveles, los que no se muestran, incluyen tantos
conceptos, que requeririan una impresion en un formato mucho
mas grande.

Una caracterizacion clara y factica de la estrategia de la ca-
dena de suministro de una organizacion, lo que es el mapa con-
ceptual de la Figura 17, puede ser muy util como punto de partida
para su evaluacion y reformulacién, como discutiremos en los
Capitulos 6 y 8, respectivamente.
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Figura 18: Los cuatro niveles del FSM anterior, en el modelo.

En caso de que usted tenga curiosidad, se presentan en el
siguiente capitulo mas detalles sobre como el mapa conceptual
de Libica fue construido, junto con un protocolo detallado para
capturar la estrategia de la cadena de suministro de una organi-
zacion.



CAPITULO 5

Un protocolo para la captura

nable, escrito pensando en los gerentes como usted, que

presenta nuestro método para capturar la estrategia de la
cadena de suministro de una organizacion y la expresa en forma
de un mapa conceptual. A menos que usted no esté planeando
documentar su cadena de suministro de inmediato, puede omitir
este capitulo y volver a él cuando sea necesario.

Lo llamamos Método de Mapeo de Estrategia Funcional, que
abreviamos como Método FSM por sus siglas en inglés (Functio-
nal Strategic Mapping). Nos referimos al mapa resultante como
un Mapa Estratégico Funcional, que abreviamos como FSM. Di-
vidimos el protocolo para el método FSM en diez pasos. Cada
paso lo ilustramos con ejemplos.

!. Continuacion presentamos un protocolo detallado y accio-

Paso 1 - Alcance

El primer paso es definir el alcance del ejercicio de mapeo,
identificando y enumerando las Areas relevantes de la organiza-
cion y su cadena de suministro que seran incluidas. ¢ Incluiremos
ventas y marketing? ¢ Incluiremos el area de compras? ¢ Fabri-
cacion? ¢ Finanzas? La lista resultante de areas funcionales re-
levantes no pretende ser definitiva: debemos permanecer
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abiertos a afiadir nuevas areas segun sea necesario en el trans-

curso del proyecto.

Una vez preparada la lista de areas relevantes, el facilitador'™
procede a identificar a las personas dentro de las areas que se-
ran entrevistadas. Deben elegirse numeros aproximadamente
iguales de personas para cada uno de los tres niveles de jerar-
quia organizacional en cada area.

1. El nivel 1 se compone de individuos en el nivel jerarquico
mas bajo, directamente involucrados con el proceso de ela-
boracion de la estrategia general de la organizacion. Estas
son personas que tienen voz y voto en la estrategia general.

2. El nivel 2 esta compuesto por individuos que se reportan di-
rectamente a los entrevistados en el Nivel 1. Por definicion,
no participan directamente en la elaboracion de la estrategia
general, aunque indirectamente podrian proporcionar infor-
macion.

3. El nivel 3 esta compuesto por individuos que se reportan a
entrevistados de Nivel 2.

La seleccion inicial de los entrevistados no es definitiva: el fa-
cilitador debe permitir el "muestreo en cadena™®, es decir, el en-
trevistado debe estar dispuesto a referir, 0 en este caso a afadir
nuevos encuestados sobre la marcha, en funcién de lo que se
escucha en las entrevistas.

Ejemplo

La compafiia de $100 B que hemos llamado Libica'” se acerco
al CTL. Su modelo de negocio acababa de ser modificado para
adaptarse mejor a su mercado en evolucion. El Vicepresidente
Ejecutivo de Operaciones de Libica decidié pedirnos ayuda para

5 N. del T.: Para la definicion del facilitador, ver la seccién ¢quién esta
involucrado? p.123.

6 N. del T.: El muestreo en cadena, o “snowball sampling” es una técnica
de seleccion de entrevistados en donde un entrevistado refiere al siguiente.

7 Toda la informacion sensible ha sido debidamente ocultada.
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replantear su estrategia de cadena de suministro.

Para capturar su estrategia de cadena de suministro, se de-
cidié que el proyecto se centraria en la unidad de negocio de
distribucion de Libica. Las areas que se consideraron relevantes
para la cadena de suministro incluyeron operaciones, marketing,
ventas, estrategia, compras y servicio al cliente. La lista de en-
trevistados se muestra en La Tabla 1.

Paso 2 - Hacer entrevistas cualitativas

El segundo paso es hacer una serie de entrevistas con las
personas seleccionadas, con el propdsito de conocer la estrate-
gia tacita de la cadena de suministro de la organizacion, a traveés
de las actividades de esta. Por razones obvias, las preguntas
durante estas entrevistas no pueden hacerse en los términos
acabados de mencionar. En su lugar, preguntamos acerca de
las actividades que los individuos realizan.

El individuo sirve como un representante (proxy)'® para llegar
a la organizacion. Del mismo modo, las actividades especificas
sirven como representante del conocimiento tacito de la estrate-
gia de la cadena de suministro, tal como se refleja en sus objeti-
vos, politicas y elecciones. Esto significa que, a pesar de que las
entrevistas comienzan preguntando sobre las actividades de un
individuo, la conversacion debe ser dirigida lo antes posible ha-
cia los objetivos, politicas y elecciones de la cadena de suminis-
tro, como se refleja en las actividades.

Nivel 1 (7 individuos)

8 N. del T.: El autor usa el término “proxy”, que tradujimos como “represen-
tante”. Aunque en los ultimos tiempos, en término proxy se ha usado abierta-
mente en el entorno de la investigacion cientifica de habla hispana, no esta
aceptado por la Real Academia de la Lengua Esparfiola como anglicismo toda-
via.
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Vicepresidente Ejecutivo de Abastecimiento Estratégico
Vicepresidente Senior de Marketing y Ventas Minoristas
Vicepresidente Senior de Excelencia Operativa
Vicepresidente Senior de Servicio al Cliente
Vicepresidente Senior de Estrategia y Desarrollo de Negocios
Vicepresidente Ejecutivo de Operaciones y Cadena de Sumi-
nistro
Vicepresidente Senior de Cuentas de Cadena Nacional

Nivel 2 (7 individuos)

Vicepresidente de Operaciones - Regiéon Oeste
Vicepresidente de Operaciones - Region Este
Vicepresidente de Operaciones - Region Central
Vicepresidente de Ventas Especializadas
Vicepresidente de Tecnologia de la Informacién
Vicepresidente de Planificacion y Ejecucion Estratégica

Vicepresidente de Excelencia Operacional

Nivel 3 (8 individuos)

Director de Optimizacion de Inventarios
Director de Operaciones (x2)
Director de Ventas Al Por Menor (x2)
Director de Productos de Consumo
Gerente de Contras de Desempefio.
Director de Marketing y Desarrollo de Productos

Tabla 1: Lista de representantes de Libica.

Las entrevistas requeridas por el Método FSM son de un tipo
llamado cualitativo. Para obtener detalles generales sobre entre-
vistas cualitativas, se invita al lector a consultar la vasta literatura
existente sobre el tema. Sin embargo, hay algunas recomenda-
ciones especificas sobre cémo llevar a cabo las entrevistas se-
gun lo requerido por el Método FSM, que nos gustaria presentar
a continuacion.

Longitud y formato. Se recomienda un intervalo de tiempo
de una hora para cada entrevista. Se recomienda enfaticamente
un formato uno-a-uno para las entrevistas: el entrevistado y el
entrevistador deben ser las Unicas personas que participan, y
con acceso a la entrevista. En nuestra experiencia, las entrevis-
tas con varios entrevistados dan como resultado respuestas me-
nos candidas y, por lo tanto, menos utiles.

Grabacion y confidencialidad. Con el permiso del
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entrevistado, la entrevista debe ser grabada. Hay dos razones
para esto: primero, facilita su analisis posterior y, en segundo
lugar, permite al entrevistador centrar su atencion en la conver-
sacion, en lugar de tomar notas. El entrevistador debe gestionar
las entrevistas grabadas y los datos obtenidos de la misma con
la maxima preocupacion y respeto por la confidencialidad tanto
para el entrevistado individual como para la organizacion. Se re-
comienda la encriptacién para proteger la grabacién de audio y
los materiales derivados. Ademas, ninguna informacion de una
entrevista debe estar vinculada al nombre de un entrevistado es-
pecifico, sin su autorizacion.

Estructura de la entrevista. Una estructura sugerida para
las entrevistas es la siguiente: introducciéon (~4 min), preguntas
sobre el cargo (~3 min), preguntas abiertas (~35 min), preguntas
semiabiertas (~15 min), cierre (~3 min). Obviamente, se puede
jugar con esta estructura y ajustarla a sus preferencias persona-
les.

Durante la introduccidn el entrevistador saludara al entrevis-
tado, se presentara y explicara en términos generales el propo-
sito de la entrevista y el motivo de la seleccién del entrevistado,
asi como la duracion esperada de la entrevista. Durante la intro-
duccion, el entrevistador también informara al entrevistado sus
derechos, solicitara permiso para grabar la entrevista y aclarara
cualquier duda que el entrevistado pueda tener.

El entrevistador presenta entonces una serie de preguntas
sobre el cargo: (1) "¢ Cual es el nombre de su cargo actual?" (2)
"¢ A quién se reporta usted directamente?" y (3) "¢ Participa di-
rectamente en la elaboracion de la estrategia general de su em-
presa?" La respuesta a estas preguntas ayudara al entrevistador
a ubicar al entrevistado en uno de los tres niveles descritos an-
teriormente, que determinara algunas de las preguntas que se
haran mas adelante.
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Preguntas Abiertas

Las preguntas abiertas son la parte mas importante de la
entrevista, especialmente en las primeras entrevistas. Las pre-
guntas formuladas en esta parte deben adaptarse al entrevis-
tado: algunas investigaciones han demostrado que los
involucrados en la elaboracion de una estrategia tienden a tener
una percepcion diferente de la que tienen aquellos que no estan
involucrados. Por esta razén, durante nuestras entrevistas, a los
entrevistados que participan directamente en la elaboracion de
la estrategia general (es decir, entrevistado de Nivel 1) se les
presentara un conjunto de preguntas ligeramente diferente que
a aquellos que no lo estan (es decir, los entrevistados de Nivel 2
y 3).

Al entrevistar a un individuo de Nivel 2 o 3, |a sesidn de pre-
guntas abiertas comienza con la siguiente pregunta: ";Cuales
diria usted que son las principales actividades de su cargo?" Al-
gunos entrevistados responderan esta pregunta de inmediato.
Otros pueden pedir aclaraciones: "; Qué quiere decir?" El entre-
vistador puede entonces ampliar la explicacién: "Piense en una
semana o un mes tipico. ;Cuales son las cosas que toman la
mayor parte de su tiempo y atencion?"

Por otro lado, cuando entrevistamos a un individuo de Nivel
1, enmarcaremos la pregunta en diferentes términos: en lugar de
pedir al individuo que reporte sus propias actividades, le pedire-
mos que informe sobre las actividades de las personas bajo su
supervision. Esta recomendacion se basa en nuestra experien-
cia entrevistando a personas involucradas en la elaboracion de
la estrategia: Ellos tienden a mezclar los objetivos de negocio
declarados con su ejecucion factica, e incluso cuando se les pide
que discutan actividades especificas, ellos faciimente se van a
la deriva y expresan resultados deseados en lugar de hechos
reales.

Por lo tanto, cuando entrevistemos a un individuo de Nivel 1,
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utilizamos la siguiente estrategia: averiguar primero quién se le
reporta directamente: ";Podria decirme qué cargos se reportan
con usted directamente?" Nos preocuparemos mas por los car-
gos de estos subordinados que por sus nombres. A medida que
el entrevistado enumera estos cargos, los documentamos. En-
tonces, para cada uno de ellos preguntaremos: ";Cuéles diria
que son las actividades clave de tal y tal cargo?".

A continuacion, se ofrecen algunas recomendaciones para
llevar a cabo las preguntas abiertas de cualquier nivel.

Mantenerse ligado a los hechos. El segmento de preguntas
abiertas de la entrevista es el mas importante. Las respuestas
ricas y argumentadas proporcionaran datos importantes para su
analisis posterior. Debe tratar de desviar la discusion de las per-
sonas Yy centrarlas en la organizacion, y también desviarlas de
las acciones centrandolas en la estrategia subyacente. Debe ha-
cerse un esfuerzo consciente para mantener la conversacion an-
clada en actividades concretas (“qué”). Como forma de validar la
realidad de cada actividad especifica. Debemos pedir los medios
o detalles de su ejecucioén (“como”), para entender su propoésito
siempre que no sea evidente, también podemos pedir aclaracio-
nes sobre las ideas detras de estas actividades (“por qué”). Es-
tos "qué, como y por qué" son la principal fuente de informacion
durante el analisis de datos. El entrevistador debe recordar que,
cada vez que se entera de un "qué”, debe preguntar acerca de
su correspondiente “céomo”, y frente a los medios de apoyo o los
detalles de su ejecucion, debe preguntar también acerca de los
respectivos “por qué”, enfatizando principalmente el propésito
general detras de la actividad.

Encuentra el punto exacto. El objetivo es mantener la dis-
cusion centrada en el conocimiento tacito sobre la estrategia de
la cadena de suministro, que en términos de la narrativa de la
conversacion se encuentran en un punto exacto entre la
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estrategia general y las actividades cotidianas. El entrevistador

debe prestar mucha atencion a lo que dice el entrevistado y bus-

car areas interesantes que surgen durante la conversacion,
siempre reflexionando: ";Lo que estoy escuchando en este mo-
mento esta ayudandome a entender las ideas tacitas que guian

y explican el que hacer de la empresa? Cada vez que la res-

puesta sea "no", se necesita una correccion del curso de la en-

trevista.

e Si la discusion se esta volviendo demasiado estratégica, el
entrevistador deberia hacerla mas factica preguntando sobre
la ejecucién (practica). Las preguntas de sondeo que se pue-
den utilizar para corregir el curso aqui son: ";Como imple-
mentan ustedes esto? ;Como se hace esto en la practica?
¢Como se asegura usted que esto suceda?"

¢ Siladiscusién se esta empantanando en detalles operativos,
debe ser trasladada a un nivel mas alto de abstraccién. Las
preguntas de sondeo que son utiles aqui incluyen: ";Cual es
la idea detras de esto? ;Cual es el propdsito de esto? ; Qué
resultados se han logrado a través de esto?", etc.

Explora mas. El entrevistador debe escuchar atentamente
las respuestas, tomando notas de las actividades que se men-
cionan. Para cada respuesta, el entrevistador, pedira mas deta-
lles. Cada vez que el entrevistado menciona algo de interés, el
entrevistador debe tomar nota de ello y, en la primera oportuni-
dad, pedir mas detalles: "Usted mencioné antes algo que me
llamé la atencion. (Mencioénelo aqui). ;Puede decirme mas so-
bre esto?" Con el fin de mantener la conversacion clara, el en-
trevistador debe intervenir para aclarar las cosas cada vez que
el entrevistado de respuestas demasiado vagas, preguntando:
"¢ Qué quiere decir con esto? ;Puede darme un ejemplo?”.

El entrevistador debe permitir que la conversacién motivada
por las preguntas abiertas se lleve a cabo durante el tiempo que
tenga impulso, incluso si consume el resto de la hora.



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 67

Particularmente en las primeras entrevistas, cuando el facilitador
estd apenas aprendiendo sobre las actividades de la organiza-
cion. El dejar que la discusion guiada por las preguntas abiertas
lleve su propio curso, es una manera practica de recopilar bue-
nos datos cualitativos sobre el conocimiento tacito de la organi-
zacién, y su estrategia de cadena de suministro.

Sin embargo, llega un momento en que el entrevistador re-
quiere hacer preguntas mas estructuradas al entrevistado, ya
sea porque la discusién ha perdido fuerza o porque se refiere a
temas ya cubiertos en entrevistas anteriores, hasta el punto de
parecer repeticién. En estos casos se aconseja al entrevistador
pasar a las preguntas semiabiertas.

Preguntas Semiabiertas

A medida que se avanza a través de las entrevistas, las pre-
guntas semiabiertas se vuelven mas importantes. Las pregun-
tas semiabiertas pueden servir para dos propésitos. Uno es
reavivar la discusion cada vez mas. La otra, explorar un area de
interés particular sobre la que el entrevistador ha escuchado an-
teriormente y que merece una mayor exploracion. El entrevista-
dor debe tener cuidado de no mencionar el nombre de cualquier
entrevistado anterior.

El entrevistador debe tener a mano una breve lista de pregun-
tas semiestructuradas de propodsito general. Cada una de ellas
debe considerarse opcional, en el sentido de que el entrevistador
s6lo debe hacer aquellas preguntas que parezcan relevantes
para el entrevistado y que no hayan sido respondidas antes, du-
rante el transcurso de la presente entrevista. Las semiestructu-
radas que hemos utilizado recientemente incluyen las
siguientes: (1) "¢ Cual diria usted que es la mayor oportunidad a
la que se enfrenta hoy en dia?" (2) ";Cual diria usted que es el
mayor desafio al que se enfrenta su cargo hoy en dia?" (3)
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"¢ Cual diria usted que es su negocio?" A veces esta pregunta
requiere aclaraciones: "En otras palabras ¢;qué es lo que usted
vende? ;Qué le proporciona al cliente? ;Cual es su propuesta
de valor?" (4) ";Quién es su cliente?" (5) ";Cuales son las ne-
cesidades de estos clientes? ;Y como satisface estas necesida-
des?".

Conclusion. Unos minutos antes de que termine la hora, o
cuando el entrevistador decida que la entrevista ha llegado a su
fin, concluira la entrevista, agradeciendo al entrevistado y de-
jando la puerta abierta para posteriores encuentros si fuera ne-
cesario.

Ejemplo

Se llevaron a cabo un total de 22 entrevistas durante un mes.
Algunas cortas, de cerca de 25 minutos, y otras largas, de cerca
de 70 minutos; la mayoria tenia alrededor de una hora de dura-
cion. Fueron hechas por teléfono, grabadas digitalmente con
permiso, y encriptadas inmediatamente después de su finaliza-
cion.

Paso 3 - Identificar areas, politicas y eleccio-
nes

El siguiente paso es identificar politicas y elecciones en dife-
rentes areas. Para ello, el facilitador escuchara cada grabacion
de las entrevistas y llevara a cabo estas tareas:

Tarea 1: Identificar areas tentativas

Al escuchar las entrevistas, el facilitador tratara de identificar
Areas generales de interés o de actividad para la cadena de su-
ministro de la organizacién. Una vez que se identifica un area
tentativa de interés o actividad en las palabras de un entrevis-
tado, el facilitador debe anotarla. Una vez sean confirmadas, la
coleccion de estas areas de actividades e interés definiran el
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rango tematico de la estrategia de la cadena de suministro de
la organizacion.

Tarea 2: Identificar politicas y elecciones en cada area

Las Politicas y Elecciones son los “; Qué?" esta sucediendo
dentro de cada area. A medida que el facilitador continia escu-
chando las entrevistas tratara de identificar las politicas en curso
que tiene la organizacion y las decisiones individuales que la or-
ganizacién ha tomado en esa area.

Si la entrevista se llevd a cabo cuidadosamente, el entrevis-
tador deberia haber hecho un sondeo buscando actividades es-
pecificas cada vez que el entrevistado mencione una nueva area
de actividad. A partir de estas actividades podremos aprender
sobre las politicas y elecciones de la organizacion. Recomenda-
mos escribir en una lista estas politicas y elecciones en forma de
afirmaciones imperativas, empezando por un verbo.

Tarea 3: Confirmar la validez de las politicas y elecciones

Para que una politica o eleccion permanezca en la lista, tiene
que haber suficiente evidencia de que existe en la practica. La
evidencia, por ejemplo, podrian ser detalles sobre las practicas
operativas que se usan para apoyar tales politicas y elecciones.
Las practicas operativas son el ";Cémo?" de cada politica y de-
cision.

El entrevistador debe escuchar las entrevistas para obtener
respuestas a preguntas como: ";Cémo se esta implementando
esta politica o eleccion? ;Cémo se logra en el campo? ;Qué se
esta haciendo para que se lleve a cabo?" Un entrevistador expe-
rimentado habra hecho estas preguntas en el momento de la en-
trevista. También hay que buscar detalles adicionales que
puedan indicar que se esta llevando a cabo una politica o una
eleccion.

Siempre que no se pueda encontrar el soporte de una
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determinada politica o eleccién, su validez debe ser cuestionada
y debe eliminarse de la lista. S6lo deben consignarse en la lista
las politicas y elecciones, aquellas que sean apoyadas por prac-
ticas operativas. Aquellas practicas operativas de apoyo, deta-
lles y medios también deben incluirse en la lista como
recordatorio de esa validez.

Ejemplo

El siguiente ejemplo de Libica ilustra este paso. Un entrevis-
tado nos dijo que Libica ofrece soluciones a pequenos minoris-
tas independientes para "hacer su tienda mas eficiente ...
hacerlos tan eficientes como una gran cadena.” Como area ten-
tativa, escribimos: "Minoristas independientes”. Buscando politi-
cas y elecciones que se encierren en esta area, encontramos en
la misma entrevista que Libica "brinda a los minoristas indepen-
dientes acceso a un sistema de gestion de inventario”. En entre-
vistas posteriores con otros entrevistados, nos proporcionaron
detalles adicionales sobre las capacidades de la soluciéon de in-
ventario. Después de haber encontrado pruebas que respaldan
esta politica/decision, la conservamos.

La informacioén se repitio en multiples entrevistas. Se identifi-
caron y agregaron a la lista otras politicas y elecciones con res-
pecto a los minoristas independientes. El resumen de estas
politicas y elecciones, junto con sus practicas operativas de
apoyo, medios o detalles, se muestran en la lista detallada a con-
tinuacion:

e Proporcionar a los minoristas independientes acceso a la
gestion de inventario de ultima generacion.

o Nuestro software reabastece utilizando una légica de
agrupacion.

o Nuestro software ajusta los niveles de reabastecimiento
todos los dias, en funcion de las ventas.

o Nuestro software tiene en cuenta la estacionalidad para
el reabastecimiento.
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Ayudar a los minoristas independientes a vender los produc-
tos mas rentables.

o Ayudar a los minoristas independientes a encontrar
oportunidades perdidas en sus pedidos anteriores y para
aprender de ellas.

o Ayudar a los minoristas independientes a hacer pedidos
de los productos basicos mas rentables.

Ayudar a los minoristas independientes a recibir un reem-
bolso.
o Ayudarles a vender los productos adecuados para maxi-
mizar los reembolsos.
o Acelerar el pago, haciendo que reciban un depdsito di-
recto en lugar de cheque.
o Hacer doble comprobacion de que estan recibiendo el
reembolso de la cantidad correcta.

Ayudar a los minoristas independientes a crear flujos de in-
gresos alternativos.

o Lanzar programas para ayudar a los minoristas inde-
pendientes a desarrollar negocios mas alla de los pro-
ductos basicos.

o Ayudar a que los minoristas independientes reciban un
reembolso por entregar productos a clientes subsidia-
dos.

Dejar que los minoristas independientes aprovechen las

ventajas de nuestro tamario y capacidades.

o Negociar y contratar tasas de reembolso en su nombre.

o Ofrecer productos “de marca Libica” para tiendas inde-
pendientes.

o Ofrecer a los minoristas independientes la ayuda de ase-
sores familiarizados con las regiones en que operan
para ser entrenados en ser mas rentables.

Ayudar a los minoristas independientes a mejorar su partici-
pacién de mercado.
o Ayudarlos a comercializar y publicitar sus tiendas en las
comunidades locales.

Ayudar a los minoristas independientes a centrarse en servir
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a sus clientes.

o Contratar a un equipo de consultores de negocios para
ayudar a los independientes a utilizar nuestros servicios.

o Ofrecer servicios de mostrador a minoristas indepen-
dientes, para maximizar las ventas de productos no es-
pecializados, efc.

o Encargarse de resolver cualquier reclamacion de reem-
bolso incorrecto o tardio.

e Ofrecer a los minoristas independientes servicios de gestion
de capital.
o Ofrecerles mejores precios por agregacion de pedidos.
o Financiar sus operaciones.

e Ayudar a las tiendas independientes a hacer la transicion en-
tre propietarios.
o Ayudar a encontrar un comprador para la tienda cuando
el propietario actual quiera retirarse del negocio.

Paso 4 - Identificar objetivos y construir jerar-
quia
El siguiente paso es identificar los objetivos detras de las po-

liticas y elecciones y, a continuacion, preparar un resumen jerar-
quico para cada area.

Tarea 1: Buscar los objetivos

Los objetivos son el "; Por qué?" detras de las politicas y elec-
ciones. Cada politica y eleccién que se ha escrito debe, en teo-
ria, servir a un propésito. Para encontrar este propésito, el
entrevistador debe examinar la grabacion de la entrevista o
transcripcion, si la hubiera, y encontrar que objetivo, si existiera,
persigue la organizacion a través de cada politica o eleccion.

Para ello, el entrevistador debe escuchar las entrevistas para
obtener respuestas a preguntas como: ";Por qué existe esta po-
litica? ;Cual es la razén detras de esta eleccion?, ; Qué objetivo
se persigue?”, Un entrevistador experimentado habra hecho
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estas preguntas en el momento de la entrevista. Puede ser po-
sible identificar objetivos generales (que llamamos Principios),
asi como objetivos especificos mas inmediatos (que llamamos
Imperativos).

Tarea 2: Preparar un resumen jerarquico por area

Se debe preparar un resumen de los conceptos identificados
en cada area de interés o actividad. Recomendamos construir
cada resumen utilizando una estructura jerarquica, con objetivos
generales (Principios) en la parte superior, seguidos de objetivos
especificos (imperativos), y finalmente por las Politicas y Elec-
ciones dentro de cada area.

Ejemplo

El siguiente ejemplo de Libica ilustra el producto de este paso
para el area "Minoristas independientes". Observe los tres nive-
les de conceptos.

» Ayudar a los minoristas independientes a ser mas competi-
tivos.
o Ayudar a los minoristas independientes a ser mas rentables.
= Ayudar a los minoristas independientes a vender los pro-
ductos mas rentables.
= Ayudar a los minoristas independientes a recibir un reem-
bolso.
= Ayudar a los minoristas independientes a crear flujos de
ingresos alternativos.
o Ayudar a los minoristas independientes a disfrutar de algu-
nos de los beneficios de las empresas mas grandes.
= Dejar que los minoristas independientes aprovechen las
ventajas de nuestro tamafio y capacidades.
= Dar a los minoristas independientes acceso a gestion de
inventarios de ultima generacion.
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= Ayudar a los minoristas independientes a mejorar su par-

ticipacion de mercado.
o Hacer que sea mas facil para los minoristas independientes

administrar sus negocios.

» Ayudar a los minoristas independientes a concentrarse en
servir a sus clientes.

= Ofrecer servicios de gestion de capital a los minoristas in-
dependientes.

» Ayudar a las tiendas independientes a la transicion entre
propietarios.

Paso 5 - Construir mapas parciales

Los mapas parciales son una representacion grafica de los
resumenes jerarquicos preparados en el paso anterior. Para
cada area, el resumen jerarquico se traduce en un mapa con-
ceptual, por ejemplo, un diagrama compuesto de texto ubicado
dentro de cajas, que luego se conectan a través de lineas que
muestran la relacion entre ellos. Dada la estructura jerarquica del
resumen preparado en el paso anterior, su traduccién a un mapa
parcial es un proceso muy sencillo.

Ejemplo

Considere, por ejemplo, el mapa parcial que se muestra en la
Figura 19, que corresponde al area discutida como: “Minoristas
independientes”. Compare la estructura del mapa y el resumen
jerarquico anterior.
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Ayudar a los minoristas independientes a vender los
productos mas rentables.
A_yudara ‘95 minoristas Ayudar a los minoristas independientes a tener
independientes a ser
reembolsos.
mas rentables.
Ayudar a los minoristas independientes a crear flujos
de ingresos alternos
Dejar a los minoristas independientes disfrutar las
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gerenciar su negocio. Ayudar a las tiendas independientes en |z transicion
entre duefios.

Figura 19: Mapa parcial para el area "Minoristas independientes".

Paso 6 - Validar mapas parciales

El objetivo de este paso es confirmar que la informacion utili-
zada para construir los mapas parciales, que se recopil6 en las
entrevistas sobre areas, objetivos, politicas y elecciones, es una
representacion precisa de la estrategia de la cadena de suminis-
tro de la organizacion. Esta validacion implica presentar todos
los mapas parciales, uno por uno, a un equipo encargado de ad-
ministracién de la cadena de suministro de la organizacién, in-
cluidos los representantes de las areas relevantes de esa
cadena. Se pide al equipo que brinde una retroalimentacion, pri-
mero individualmente y luego como grupo, sobre si lo que se ar-
ticula en los mapas, corresponde a lo que hace la organizacion.
Los mapas parciales se revisan para mejorar su validez en fun-
cién de la informacion brindada por el grupo. La programacion
de la reunion debe dar tiempo suficiente para la discusion. En
nuestra experiencia, una sesion de cuatro horas deberia ser su-
ficiente.

Ejemplo

Los mapas parciales fueron validados a través de la
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retroalimentacién individual y de mesas redondas. Primero indi-
vidualmente y luego en la mesa, se pidid a 20 miembros de Li-
bica su opinion sobre si el mapa parcial era un resumen fiel de
las actividades que realiza la empresa. Se tomaron gran canti-
dad de notas sobre los comentarios del grupo. Y se realizaron
cambios en los mapas parciales segun fue necesario.

Paso 7 - Combinar mapas parciales relaciona-
dos

El grupo de mapas parciales se examina para determinar si
algunos de los mapas cubren areas fuertemente relacionadas.
Cada vez que dos o mas mapas parciales tratan areas fuerte-
mente relacionadas, se debe intentar combinarlos en un unico
mapa parcial. El objetivo de esta fusién de mapas parciales es
reducir la complejidad del producto final: el mapa de estrategia
funcional (FSM) es mas facil de usar si las areas estrechamente
relacionadas se agrupan bajo encabezados comunes.

La cantidad de esfuerzos invertidos en combinar areas de ac-
tividad depende, en cierta medida, del numero total de areas.
Como regla general, sugerimos no tener mas de una docena de
areas de actividad.

Ejemplo

En el caso de Libica, se combinaron mapas parciales' de
areas fuertemente relacionadas. Por ejemplo: entre las areas de
actividad que habiamos identificado habia dos sobre la entrega:
una de ellas incluia actividades sobre como "Entregar exacta-
mente lo que se ordend, dentro de los volimenes comprometi-
dos", y la ofra incluia actividades sobre coémo "Entregar
diariamente, rapido, de forma fiable y predecible”. Nosotros

9 N. del T.: Para mas informacion ver Perez-Franco et. al. (2014) ESD
Working paper series. MIT-ESD.
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combinamos el contenido de estas dos areas en una sola area
nueva, dado el enfoque que compartian sobre la logistica de en-
trega. A estas también afadimos algunas actividades relaciona-
das con "Aumentar la velocidad de nuestra entrega al mercado
final" que habia sido localizada y escrita en otra area. El objetivo
general (o Principio) del area resultante fue escrito como "Entre-
gar de manera rapida, precisa y confiable", ya que esta declara-
cion parecia reflejar la idea detras de todas las actividades y
medios que ahora se englobaban en esta nueva area.

Paso 8 - Mapear la estrategia nominal

El analisis ahora se traslada a la estrategia nominal de la or-
ganizacién. Este paso, tiene como objetivo identificar tanto la de-
claracién del Ndcleo de la estrategia de la organizacién como
sus Pilares estratégicos de apoyo, para luego mapearlos con-
ceptualmente. A través del patrocinador del proyecto, el facilita-
dor debe negociar el acceso a documentos escritos que indiquen
el nucleo de la estrategia de la organizacién y sus pilares estra-
tégicos. "Los documentos y declaraciones sobre la empresa que
estan destinados a una amplia distribucion”, incluso interna-
mente, "pueden proporcionar informacién util sobre la imagen de
la empresa que los autores buscan proyectar"” (Harrison, 2004,
p.93) a su audiencia, en este caso los empleados de la organi-
zaciéon. En estos documentos, el nucleo de la estrategia y los
pilares estratégicos suelen ser faciles de identificar: tienden a fi-
gurar de manera prominente en la estrategia declarada por la
organizacion.

Ejemplo

Luego, creamos un resumen de la estrategia de negocio de
Libica. Cuando se le preguntd sobre su estrategia establecida,
nuestro patrocinador el Vicepresidente Ejecutivo de
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Operaciones y Cadena de Suministro de Libica, nos dio acceso
a documentos estratégicos donde identificamos la estrategia
central y los temas estratégicos de Libica. Después de validar
estos elementos con nuestro patrocinador, preparamos el mapa
conceptual que se muestra en la Figura 20.

Entregar un servicio al cliente excepcional.

Desarrollar una integridad de cadena de suministro

Hacer el negocio de hermética.

nuestros clientes menos
complejo y mas costo- Operar con una red de cadena de suministro esbelta.

o

y

efectivo.

Competir a través de la vision y el know-how.

Desarrollar a nuestros empleados a su maximo
potencial.

Figura 20: Estrategia nominal de Libica mapeada.

Paso 9 - Ensamblar el FSM

Ensamblar un Mapa Estratégico Funcional a partir de los ele-
mentos preparados hasta ahora es bastante sencillo. Se puede
colocar el mapa nominal preparado en el Paso 8 sobre la colec-
cion de los mapas parciales preparados en los Pasos 2 a 7. El
mapa estratégico funcional resultante cuenta con dos mitades
distintas. La mitad del mapa muestra una conceptualizacion de
la estrategia nominal de la organizacion. La otra mitad del mapa
muestra una conceptualizacion de la estrategia ejecutada.

Ejemplo

Hemos ensamblado el FSM de Libica a partir de los elemen-
tos preparados hasta ahora. Debido a que el mapa de la imagen
esta girado, colocamos a la izquierda el mapa nominal preparado
en el Paso 8, y a la derecha los dos primeros niveles de todos
los mapas parciales preparados en los Pasos 2 a 7.
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Paso 10 - Validar el FSM

La validacion del Mapa Estratégico Funcional se lleva a cabo
en dos pasos: retroalimentacién individual y retroalimentacion
colectiva. En nuestra experiencia, estos se pueden llevar a cabo
eficazmente a través de la discusion con los miembros del
equipo, ya sea de forma remota, por ejemplo, a través de Inter-
net, o en una reunion fisica.

Primera ronda: Retroalimentacioén individual

En la primera ronda, el Mapa Estratégico Funcional reunido
en el Paso 9 puede presentarse individualmente a cada miembro
entrevistado de la empresa objeto de estudio, con la pregunta:
"¢ En su opinion, esta abstraccion es una representacion precisa
de lo que la organizacion hace, en términos generales?”. Se pide
a las personas que envien sus comentarios directamente al faci-
litador.

Para este punto, el facilitador tendra suficiente conocimiento
de las actividades de la organizacion, proveniente tanto de las
entrevistas como de la sesion de validaciéon, como para juzgar
los méritos de los comentarios.

El facilitador debe conservar, provisionalmente, la retroali-
mentacion que parezca estar basada en los hechos, para discu-
siones posteriores con el grupo. Por otro lado, el facilitador debe
ignorar la presion de embellecer el mapa, eliminando caracteris-
ticas poco halagadoras de la estrategia actual que se basan en
hechos.

Segunda ronda: Retroalimentacidn colectiva

Los comentarios individuales se discuten con el grupo en una
reunion presencial. En nuestra experiencia, un intervalo de dos
horas sera suficiente. A todos los miembros del grupo se les pro-
porciona una copia del mapa de estrategia revisado, mostrando
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las modificaciones tentativas que se hicieron en el mapa en fun-
cion de los comentarios individuales.

Es tarea del facilitador equilibrar dos factores: mantener el
mapa fiel a las actividades encontradas en la practica, y permitir
al equipo expresar las ideas en términos que les son familiares.
Es importante, después de todo, que los miembros del equipo
identifiquen el mapa como una representacion precisa de los ob-
jetivos, politicas y elecciones de la estrategia de la cadena de
suministro de la organizacion.

Una vez finalizada esta sesion de retroalimentacién colectiva
y realizados todos los cambios recomendados en el FSM, la ver-
sion final se distribuye a los miembros del equipo.

Ejemplo

El FSM de Libica fue validado a través de una mesa redonda.
Se preguntd a las personas si en su opinién, el FSM era una
representacion precisa de los objetivos, politicas y elecciones de
la cadena de suministro de la unidad de negocio. Las retroali-
mentaciones de las personas, aunque se mantuvieron anéni-
mas, fueron discutidas en una mesa redonda. El mapa se revis6
segun fue necesario. EI FSM resultante se muestra en la Figura
17, en el Capitulo 4. El limite entre las estrategias nominal y eje-
cutada se indica mediante una linea punteada.



CAPITULO 6

Criterios de evaluacion

na vez hemos retratado la estrategia actual de la cadena de

suministro de la organizacién, que se hara en forma de un

mapa conceptual como el que se muestra en la Figura 17
(pagina 54). El mapa conceptual es como la placa de rayos X de
un paciente para un médico, o el plano de una obra para un in-
geniero, y muestra tal como esta construida: es una descripcion
factica del estado actual, es como una fotografia instantanea de
cémo estan las cosas en este momento. Pero no es una evalua-
cion o valoraciéon de este estado actual: el médico todavia tiene
que diagnosticar la dolencia del paciente; el ingeniero todavia
tiene que evaluar el disefio actual. Ese es el siguiente paso. Lo
mismo para nosotros: después de capturar la estrategia actual
de la cadena de suministro de una organizacion, debemos pasar
a la tarea de evaluarla. Pero jcomo se puede hacer esta eva-
luacién?

El desafio de Rumelt

En 1979, Richard Rumelt, un académico de la estrategia em-
presarial hizo una pregunta fundamental sobre la evaluacion de
estrategias en forma de "problema idealizado". A ese problema
lo llamamos el Desafio de Rumelt. Replanteado en términos de
estrategia de la cadena de suministro, se presentaria de la
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siguiente manera:

Supongamos que nos dan una descripcion razonable-
mente completa de una organizacion, su estrategia ge-
neral, su cadena de suministro y su entorno;
supongamos que nos dan también una estrategia de ca-
dena de suministro para su consideracion. ;Cuales son
los motivos legitimos para evaluar la estrategia de la ca-
dena de suministro y a qué teorias, conocimientos o mo-
delos podemos recurrir para hacer tal evaluacion?

El desafio de Rumelt, reformulado en términos de estrategia
de la cadena de suministro, nos presenta una pregunta basica
para la que la literatura actual de gestion de la cadena de sumi-
nistro no tiene respuestas establecidas. Es una pregunta sencilla
pero desafiante: ;como podemos evaluar los méritos y debilida-
des de una estrategia de cadena de suministro determinada? ;Y
qué criterios podemos utilizar para hacer esta evaluacion?

Nuestra aproximacion

Como parte del Proyecto Cadena de Suministro 2020, desa-
rrollamos un enfoque para evaluar la estrategia de la cadena de
suministro. En linea con nuestra filosofia, esbozada en el Capi-
tulo 1, nuestro enfoque de evaluacién no hace uso de las "mejo-
res practicas". Este depende en gran medida de la sabiduria
interna de la organizacion. Para usar una frase acufiada por Ru-
melt, nuestro enfoque se basa en "criterios de evaluacion libres
de contexto, que siempre son validos".

Basados en nuestra experiencia y en una revisién minuciosa
de la literatura sobre la evaluacion de la estrategia de negocio
(particularmente Tilles 1963, Rumelt 1979, Andrews 1991 y Por-
ter 1996), proponemos un conjunto de criterios basicos de eva-
luacién, siempre validos, que pueden ser Utiles para identificar
las fortalezas y debilidades de cualquier estrategia de cadena de
suministro, independientemente de su industria.
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Este capitulo esta dedicado a presentar estos criterios de
evaluacion. El siguiente capitulo ilustrara su uso en la evaluacion
de la estrategia de la cadena de suministro de una organizacion.

Criterios de Evaluacion

Proponemos el siguiente conjunto de criterios para la evaluacién
de la estrategia de la cadena de suministro de una organizacion.

Cobertura

El primer criterio que nos gustaria proponer es lo que llama-
mos cobertura. La idea de la cobertura es simple: una buena es-
trategia de la cadena de suministro debe ser integral. Es decir,
debe abordar, o cubrirtodas y cada una de las areas de decision
importantes para la cadena de suministro de la organizacién.
Una estrategia de cadena de suministro con una cobertura defi-
ciente, es decir, una que no sea exhaustiva, porque no aborda,
0 cubre, una o mas areas importantes de decisién, no puede
considerarse satisfactoria, debido a los puntos ciegos en areas
clave.

Dado que la cobertura consiste en evitar puntos ciegos en la
estrategia de la cadena de suministro, su evaluacién se basa en
el conocimiento experto de qué areas importan a la cadena de
suministro de una organizacién determinada. La cobertura con-
siste en examinar si los temas que son criticos para una estrate-
gia se han identificado y se estan abordando.

Claridad

El segundo criterio que proponemos es lo que llamamos clari-
dad. La idea también es bastante sencilla: la estrategia de la ca-
dena de suministro de una organizacion debe ser clara. Para
ello, la estrategia no sélo debe ser explicita, sino que también
debe quedar clara. Dado que definimos una estrategia de ca-
dena de suministro como una coleccién de objetivos, politicas y
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elecciones, se deduce que una estrategia de la cadena de sumi-
nistro no puede ser clara a menos que cada uno de los objetivos,
politicas y elecciones que la componen sean claros. Cada obje-
tivo, politica y decisién en la Estrategia de Cadena de Suministro:
debe ser claramente entendido por quienes toman decisiones
basadas en ellos.

Factibilidad

La estrategia de la cadena de suministro de una organizacion
también debe ser factible. Esto significa que cada uno de sus
objetivos, politicas y elecciones debe, a su vez, ser factible. En
este contexto, ser factible significa ser realizable en la practica
dadas las competencias y recursos (fisicos, humanos, financie-
ros, tecnoldgicos, etc.) disponibles por la organizacion y segun
las limitaciones de su entorno. Tilles describe este criterio como:
“conveniencia a la luz de los recursos disponibles”, |a factibilidad
es nuestro tercer criterio de evaluacion.

Consistencia interna

Ademas de ser completa, clara y factible, la estrategia de la ca-
dena de suministro de una organizacion debe ser consistente
consigo misma. Esta propiedad, que llamamos consistencia in-
terna, es uno de los criterios de evaluacién de estrategia mas
importante de todos. Se refiere a cosas como "ajuste, unidad,
coherencia, compatibilidad y sinergia" (Andrews, 1991) entre los
diferentes objetivos, politicas y elecciones que componen una
estrategia de cadena de suministro. Hemos encontrado util pen-
sar en la consistencia interna de una estrategia de cadena de
suministro en términos de tres niveles: compatibilidad, coheren-
cia y sinergia.

Compatibilidad

El nivel mas basico de consistencia interna, lo que llamamos
compatibilidad, consiste en evitar lo que Rumelt (1979) llama
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"inconsistencias brutas" dentro de una estrategia. Como minimo,
se espera que los diferentes objetivos, politicas y elecciones de
una estrategia de cadena de suministro sean compatibles entre
ellos. Si estos objetivos, politicas o elecciones no pueden coexis-
tir, entonces tenemos un problema de compatibilidad, que es la
forma mas grave de inconsistencia interna. La compatibilidad es
nuestro cuarto criterio de evaluacion.

Coherencia

Ser capaz de coexistir no es suficiente: es importante que los
diferentes elementos de la estrategia de la cadena de suministro
no se cancelen entre si. El siguiente nivel de consistencia in-
terna, lo llamamos coherencia. Esto se refiere a la reduccion del
antagonismo entre los diferentes objetivos, politicas o elecciones
de la estrategia de la cadena de suministro. La idea de coheren-
cia es que estos diferentes objetivos, politicas y elecciones en
una estrategia se “acumulen o no erosionen" (Porter, 1996), o
qgue se erosionen lo menos posible, el impacto acumulativo po-
sitivo de cada uno de ellos en las metas generales. La coheren-
cia es nuestro quinto criterio.

"Una funcion clave de la estrategia es proporcionar coheren-
cia para la accion organizacional”, dice Rumelt (1979), y advierte
que "los problemas de incoherencia estratégica" pueden dar lu-
gar a "conflictos" y "disputas" entre las funciones de la empresa.
Nuestra experiencia demuestra que esto también es cierto en la
estrategia de la cadena de suministro. Una manera de promover
la coherencia entre los objetivos o politicas que parecen estar en
competencia mutua es establecer una prioridad clara, o relacion
de precedencia, entre ellos.

Sinergia

Es de esperarse que los objetivos, las politicas y las eleccio-
nes que componen una estrategia de cadena de suministro no
sean claramente incompatibles o mutuamente perjudiciales.
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Pero es aun mejor si pueden trabajar armoniosamente, refor-
zando entre si sus fortalezas. Este es el tercer nivel de consis-
tencia interna y lo llamamos sinergia. La sinergia es la presencia
de relaciones de refuerzo deseables, preferiblemente mutuas,
pero no necesariamente, entre los objetivos, politicas o eleccio-
nes de la estrategia de la cadena de suministro. De esta manera,
se refuerzan mutuamente y se amplifica el impacto positivo que
tienen en el apoyo a la estrategia general de la organizacion.
Este es nuestro sexto criterio de evaluacion de las bondades de
una estrategia de cadena de suministro.

La coherencia y la sinergia son, en gran medida, como dos
caras de la misma moneda. Sin embargo, hay una diferencia im-
portante entre ellas: mientras que la ausencia de sinergia es
aceptable, una ausencia de coherencia no lo es. Piense en la
falta de coherencia como "anti-sinergia". En nuestra experiencia,
la mayoria de las concesiones no resueltas se caracterizan por
la presencia de "anti-sinergias" en estos conceptos (es decir, en-
tre objetivos, politicas o elecciones).

Consistencia Externa

Ademas de ser consistente consigo misma, una buena estrate-
gia de cadena de suministro en una organizacion también debe
ser consistente con el exterior, con el contexto en el que opera.
Esta expectativa de que una estrategia debe "coincidir y adap-
tarse a su entorno" es llamada "consonancia" por Rumelt (1979).
Nosotros llamamos al criterio consistencia externa, y lo presen-
tamos como el séptimo criterio para evaluar los méritos de una
estrategia de cadena de suministro. El entorno con el que la es-
trategia de la cadena de suministro debe ser consistente incluye
no solo con el resto de la organizacién, sino también el mercado
y la industria en la que compite, o, en el caso de las organizacio-
nes no competitivas, al entorno en el que opera. El criterio tam-
bién incluye el mundo en general. "Consistencia con el



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 87

ambiente" descrita por Tilles (1963) como una "prueba impor-
tante de la estrategia” se trata de si sus componentes "realmente
tienen sentido con respecto a lo que esta pasando en el exterior"
tanto "ahora", como "en el futuro".

Apoyo

Una estrategia de cadena de suministro puede ser clara y facti-
ble, puede tener una buena cobertura, puede ser consistente
consigo misma y su entorno y, aun asi, no ser util si no propor-
ciona apoyo a la estrategia general de la organizacion. La razén
de ser para la estrategia de la cadena de suministro de una or-
ganizacidén es apoyar su estrategia general. Para que esto su-
ceda, cada componente de la estrategia de la cadena de
suministro, cada objetivo, cada politica y cada decision, debe, de
alguna manera, ya sea directa o indirectamente, proporcionar
apoyo (es decir, permitir, avanzar o ayudar a realizar) a algun
otro elemento de la estrategia global. Este es nuestro octavo cri-
terio de evaluacién. Cualquier componente de la estrategia de la
cadena de suministro que no proporcione apoyo, directa o indi-
rectamente, a la estrategia global, o cuyo apoyo neto sea nega-
tivo, debe eliminarse de la estrategia de la cadena de suministro
o modificarse para corregirla.

Suficiencia

No sdlo se necesita que cada uno de los componentes de una
estrategia de cadena de suministro proporcione cierto apoyo a
la estrategia general. Es necesario que, como grupo, la apoyen
de forma suficiente. Nuestro noveno criterio de evaluacién, que
llamamos suficiencia, se refiere a la expectativa de que cada uno
de los objetivos generales que se han fijado para la cadena de
suministro de la organizacién sea plenamente satisfecho, y que
la estrategia general de la organizacion sea suficientemente
apoyada por la cadena de suministro. La suficiencia debe ser
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realizable por el apoyo combinado proporcionado a la estrategia
general por todos los objetivos, politicas y elecciones de la es-
trategia de la cadena de suministro.

Parsimonia

Como hemos indicado anteriormente, una estrategia de cadena
de suministro deberia proporcionar el apoyo esperado a la es-
trategia general, dadas las limitaciones y posibilidades del medio
ambiente. Sin embargo, si hay mas de una manera de lograr el
mismo nivel de apoyo, dadas las mismas limitaciones y con to-
das las demas variables iguales, se debe dar preferencia a la
que requiere menos recursos (tiempo, dinero, esfuerzo, etc.).
Parsimonia, es la nocién de que la estrategia de la cadena de
suministro solo debe utilizar los recursos necesarios para pro-
porcionar el nivel esperado de apoyo a la estrategia global. Par-
simonia, es nuestro décimo criterio de evaluacion.

Riesgo

Debido a la incertidumbre ambiental, la dinamica del mercado y
la informacion incompleta, entre otros factores, cada estrategia
de la cadena de suministro tiene un cierto nivel de riesgo. Una
buena estrategia de cadena de suministro no debe representar
mas riesgo para la organizacién de lo que esta dispuesta a en-
frentar. Esto es lo que Tilles (1963) llamo un "grado aceptable de
riesgo" y Andrews (1991) mas tarde describié como un "factible
... nivel de riesgo". Nos referimos a esta nocion como riesgo, y
es nuestro duodécimo criterio de evaluacion: una buena estrate-
gia de la cadena de suministro no debe representar mas riesgo
del que la organizacion esta dispuesta a aceptar.

Ventaja

Algunas cadenas de suministro (pero no todas) sirven a estrate-
gias generales que son de naturaleza competitiva. En el caso de
las organizaciones que operan en entornos competitivos, tener
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una estrategia de cadena de suministro que pueda ayudarles a
obtener una ventaja competitiva frente a otros es altamente
deseable. Esto es lo que llamamos ventaja, un criterio que se
aplica a las cadenas de suministro en entornos competitivos, con
respecto a si la estrategia de la cadena proporciona a la organi-
zacion una ventaja competitiva diferenciadora unica. Una estra-
tegia de cadena de suministro es ventajosa si tiene la capacidad
de proporcionar a través de ella, una ventaja competitiva adicio-
nal.

Accionabilidad

El ultimo criterio de evaluacion que proponemos se aplica
principalmente a las estrategias de la cadena de suministro que
aun no estan en vigor, pero que estan considerandose para su
aplicacion. Lo llamamos accionabilidad. Se refiere a la idea de
que, con el fin de ayudar a cerrar la brecha entre la estrategia
general y las operaciones de la cadena de suministro, la estra-
tegia de la cadena debe ser lo suficientemente capaz de llevarse
a la practica. En otras palabras, en sus niveles mas bajos de
abstraccion, al final de la cadena en el nivel operativo, la estra-
tegia debe ser lo suficientemente especifica para servir como
buena guia para tomar medidas. Una buena estrategia de ca-
dena de suministro tiene capacidad de ser aplicable.

En el siguiente capitulo veremos como utilizar estos criterios
para evaluar la estrategia de la cadena de suministro de una or-
ganizacion.



CAPiTULO 7

Aplicando los criterios

n esta seccion presentamos la forma cémo hemos aplicado

los criterios presentados previamente, a la evaluacion de es-

trategias de la cadena de suministro en proyectos anterio-
res. Los criterios de evaluacion son utiles en la medida en que
se pueden aplicar realmente en la evaluacion de una estrategia
de cadena de suministro.

Para una estrategia de cadena de suministro existente, el pro-
ceso de evaluacién se lleva a cabo cuando el proceso de captura
esté completo. La evaluacion utiliza como punto de partida el
FSM validado de la estrategia actual de la cadena de suministro.
Alternativamente, también se puede evaluar una estrategia de
cadena de suministro que no esté en vigor, pero que esté consi-
derandose para su futura implementacion, siempre y cuando se
exprese como FSM.

Para hacer la evaluacion, debemos reunir un equipo de ex-
pertos que estén familiarizados con la cadena de suministro de
la organizacion. Estos expertos también deben estar familiariza-
dos con el FSM de la estrategia de la cadena de suministro que
se evaluara. Preferiblemente, los integrantes de este grupo de-
berian haber estado involucrados en el proceso de captura. La
evaluacion es realizada por estos expertos trabajando primero
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individualmente y luego en equipo, y es conducida por un facili-
tador neutral e independiente.

Cobertura

Como mencionamos en la pagina 83, el criterio de cobertura
postula que una buena estrategia de cadena de suministro debe
ser integral, sin puntos ciegos, abordando todas las areas de de-
cision que importan para la cadena de suministro de la organiza-
cion. La cobertura se evalua preguntando a cada experto, por
separado, qué areas de interés no estan siendo abordadas ac-
tualmente por la estrategia de la cadena de suministro, como se
describe en el FSM. Las respuestas individuales de los expertos
se recopilan y comparten con el grupo, sin atribuirlas a las per-
sonas que las proporcionaron. Estas respuestas se discuten y
amplian en una mesa redonda con todo el grupo de expertos.

La naturaleza explicita del FSM hace que sea relativamente
facil identificar las areas de interés que se estan abordando en
la estrategia de la cadena de suministro, o que hace que sea
relativamente facil para un grupo de expertos familiarizados con
ésta, identificar las areas de interés que no se estan abordando
(por ejemplo, aquellas que estan ausentes en el FSM).

En nuestros proyectos hasta ahora no ha habido necesidad
de un mecanismo mas refinado que este para evaluar la cober-
tura. Una disposicion que encontramos util es tomar notas ex-
tensas, mientras se va construyendo el FSM, de todos los
comentarios relativos a: a) cosas que la unidad de negocio po-
dria estar haciendo, pero no hace; y b) Las areas que parecen
mas relevantes, para las que la unidad de negocio no tiene una
politica clara establecida. Estos comentarios pueden indicar de-
ficiencias en la cobertura.
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Ejemplos

Como primer ejemplo, mencionemos el primer ejercicio de
evaluacion de la estrategia de la cadena de suministro que rea-
lizamos. Se hizo con “Unit-X”, una unidad de negocio de un fa-
bricante de productos quimicos especializados. Este fue nuestro
primer proyecto sobre el tema de replanteamiento de una estra-
tegia de cadena de suministro.

La evaluacion de la estrategia de cadena de suministro fue la
segunda en un proyecto de tres partes: las otras dos partes fue-
ron la captura y la reformulaciéon. Aunque todo el proyecto durd
dos afios, la fase de evaluacion durd sdélo dos meses. Como
parte de la fase de evaluacion, se pidié a un grupo de expertos
de la division de cadena de suministro que consideraran, primero
individualmente y luego como mesa redonda, el FSM que se pre-
par6 para Unidad-X. Sus niveles segundo, tercero y cuarto se
muestran en la Figura 21. Fueron convocados a una mesa re-
donda durante medio dia para evaluar la estrategia de la cadena
de suministro registrada en el FSM.
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Rango temdtico.
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Figura 21: Tres niveles del FSM de Unit-X (2008)

Los participantes sefialaron que, mediante la revision cuida-
dosa del FSM, su estrategia de cadena de suministro no abor-
daba adecuadamente varias areas de interés para Unit-X, a
saber: la innovacioén, la colaboracién, y la estructura organiza-
tiva. Estas brechas fueron descritas por ellos como "deficiencias
en la cobertura”, lo que nos sugirio la idea de la cobertura como
un criterio de evaluacion en primer lugar.

Un segundo ejemplo proviene de nuestro proyecto con Li-
bica, que ya hemos mencionado anteriormente. Este fue el se-
gundo proyecto que llevamos a cabo sobre el tema de replantear
una estrategia de cadena de suministro. Varios de los expertos
de la cadena de suministro de Libica examinaron el FSM que se
muestra en la Figura 17. Dado que nosotros habiamos ayudado
a prepararlo durante el proceso de captura, los expertos sabian
que el FSM era un resumen exhaustivo de su estrategia actual
de cadena de suministro. A través de la evaluacion de este FSM,
algunos expertos se dieron cuenta de que su estrategia no decia
nada sobre la colaboracién con los clientes, un area que consi-
deraban cada vez mas importante para su cadena de suministro.

Claridad

Como dijimos en la pagina 83, el criterio de claridad sefiala
que una buena estrategia de cadena de suministro debe ser ex-
plicita y clara. Esto a su vez requiere que cada uno de sus obje-
tivos, politicas y elecciones sean claros para quienes toman
decisiones basadas en ellos. La claridad se evalua preguntando
a los expertos, individualmente, si alguno de los objetivos, politi-
cas y elecciones que componen la estrategia de la cadena de
suministro, no aparece de forma clara en la manera como se
describe en el FSM. Al igual que hicimos para la cobertura, las
respuestas individuales de los expertos se recopilan y
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comparten con el grupo, sin atribuirlas a las personas que las
proporcionaron. Estas respuestas recopiladas y anénimas se
discuten y amplian en la mesa redonda con todo el grupo de
expertos. Hasta ahora, segun nuestra experiencia, no hemos re-
querido un mecanismo mas refinado que este hasta el momento.

Ejemplos

Tanto en nuestros proyectos de Libica como de Unit-X, el
grupo de expertos que evalua la claridad de los conceptos en
sus respectivos FSM, también participé en el proceso de cap-
tura. Posiblemente debido a esto, no existieron problemas de
claridad al evaluar sus estrategias actuales de la cadena de su-
ministro basadas en los FSM.

Mas tarde en nuestro proyecto con Unit-X, sucedié algo que
nos hizo darnos cuenta tanto de la importancia como de lo rela-
tivo que puede ser el concepto de la claridad. El presidente de
Unit-X habia contratado a una firma de consultoria para ayudar
a desarrollar una nueva visién para la unidad de negocio. La de-
claracion de vision resultante, compartida con nosotros, expuso
"cuatro objetivos de negocio claves" para Unit-X, escrita de una
manera que sus iniciales deletrearon “GROW?” (crecer, en in-
glés). Para lograr este acréstico, el primer objetivo comenzd con
la frase "Aumentar la expansion"y el tercero con la frase "Apro-
piar Calidad ". Aunque ininteligible para otros, incluyéndonos
como facilitadores externos, el significado de estas dos frases
fue muy claro para los expertos de la cadena de suministro de
Unit-X: "Aumentar la expansion" significaba aumentar la diferen-
cia entre el costo de producir un bien, y el precio presentado al
publico; y "apropiar la calidad" significé asumir la responsabilidad
personal de garantizar la alta calidad del producto y el servicio
técnico entregado al cliente. Cuando estas dos frases se utiliza-
ron como parte de la estrategia de la cadena de suministro revi-
sada, el equipo sintié que su significado fue claro.
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Factibilidad

Como dijimos en la pagina 84, el criterio de factibilidad implica
que una buena estrategia de la cadena de suministro debe ser
factible, lo que a su vez requiere que cada uno de sus objetivos,
politicas y elecciones sean factibles. La factibilidad se evalua
preguntando a los expertos, individualmente, si alguno de los ob-
jetivos, politicas y elecciones que componen la estrategia de la
cadena de suministro, como se describe en el FSM, no es facti-
ble. Es decir, que sea realizable en la practica, dadas las com-
petencias y recursos que la organizacién tiene o puede adquirir,
y las limitaciones de su entorno actual. Al igual que con otros
criterios, las respuestas individuales de los expertos se recopilan
y comparten con el grupo, sin atribuirlas a nadie, y son discutidas
por todos en una mesa redonda. Hasta ahora, tampoco hemos
requerido un mecanismo mas refinado que este.

Ejemplos

Dado que los FSM estan disefiados para caracterizar las es-
trategias actuales de la cadena de suministro, son un reflejo de
la estrategia como practica. Los conceptos de un FSM capturan
lo que esta en practica. Posiblemente debido a esto, la factibili-
dad no ha llegado, hasta ahora, a aparecer como un gran pro-
blema en el momento de evaluar los FSM de las estrategias
actuales de la cadena de suministro en los proyectos. Puede au-
mentar su relevancia como criterio, al evaluar diferentes pro-
puestas de estrategia, o estrategias provisionales de la cadena
de suministro, si estuvieran siendo consideradas. Por ejemplo,
en nuestro proyecto con Libica, cuando el equipo estaba consi-
derando una nueva estrategia de cadena de suministro como
una actualizacion de la estrategia actual, decidieron "alejarse del
precio, y enfocarse en valor y soluciones". Antes de comprome-
terse con este cambio en su estrategia de cadena de suministro,
el equipo discutio si este objetivo era factible. Lo hicieron
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discutiendo por qué medios podia lograrse. Sélo después de que
se establecio su factibilidad, el objetivo fue aceptado como parte
de la estrategia de la cadena de suministro.

Un ejemplo interesante de un problema de factibilidad, no pro-
veniente de uno de nuestros proyectos sino de una empresa con
la que estamos familiarizados, es el siguiente: Una empresa de
alimentos en América Latina fabrica un portafolio de productos
lacteos, incluyendo yogures en dos docenas de sabores diferen-
tes. La compania distribuye y vende sus productos en uno de los
paises mas grandes de Sudamérica. Un canal clave para ellos
es el de las “nanotiendas”: miles de pequefos minoristas en tien-
das de conveniencia, con espacios no mas grandes que un bafno
promedio, localizados con una frecuencia de cuatro o cinco por
manzana en las zonas urbanas densamente pobladas de la ca-
pital. Segun uno de los ejecutivos de la cadena de suministro de
esta empresa, un objetivo central de su estrategia de cadena de
suministro es tener cero desabastecimientos de cualquiera de
sus productos en cualquiera de los puntos de venta. Le pedimos
a la ejecutiva que aclarara el significado de este objetivo y ella
confirmé que significaba lo que temiamos: sélo para los yogures,
por ejemplo, significaba asegurar una disponibilidad perfecta,
100% de existencias en todo momento para cada una de sus
dos docenas de sabores de yogur a través de los miles de tien-
das, incluidas las “nanotiendas”, en la capital. La disponibilidad
perfecta del producto en una base de minoristas tan fragmentada
requeriria mantener niveles de inventario o frecuencias de
reabastecimiento que, en realidad, no eran factibles dadas las
limitaciones financieras de la empresa y los minoristas. "Cero
desabastecimientos en cualquier lugar" puede ser util como un
objetivo dogmatico, como un ideal, pero falla como un objetivo
pragmatico. En la practica, no pasa el criterio de factibilidad.
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Consistencia Interna

La consistencia interna se evalua nivel por nivel. Dentro de
cada nivel, pedimos a nuestros expertos individualmente y por
separado, que evallen si cada concepto dentro de un nivel dado
es consistente con los demas conceptos en su nivel.

Hemos encontrado util preparar cuestionarios que incluyan
una pregunta para cada par de conceptos dentro de un nivel, y
ofrecer alternativas de respuesta en una escala Likert. A conti-
nuacién, mostramos algunas escalas que hemos utilizado. Los
cuestionarios se aplican por separado a los expertos, y sus res-
puestas se consolidan para ser discutidas y validadas por el
grupo.

Un mecanismo que hemos encontrado que es Util para resu-
mir las respuestas para la discusion con el grupo es organizarlas
en forma de una matriz. Dado que incluyen datos sobre la eva-
luacién, normalmente nos referimos a estas matrices como: "ma-
trices de evaluacion”. A continuacion, se proporcionan ejemplos
de estas matrices.

Seguidamente discutimos cdmo creemos que es posible eva-
luar la consistencia interna haciendo preguntas en términos de
compatibilidad, coherencia y sinergia.

Compatibilidad

Una forma de evaluar la consistencia interna es hacer pre-
guntas sobre la compatibilidad. Para cada par de conceptos X
y Y dentro de una capa dada del FSM, podemos preparar una
pregunta de la forma " Es [concepto X] compatible con [con-
cepto Y]?" Un conjunto de opciones de respuesta que se pueden
utilizar aqui es:

1. Si, son totalmente compatibles.
2. Son algo compatibles.
3. Son algo incompatibles.
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4. No, son totalmente incompatibles.
5. No estoy seguro.

Esta pregunta se incluiria en el cuestionario que se entregaria
individualmente a los expertos. Las respuestas de cada experto
se pueden codificar y agregar, para calcular, por ejemplo, el por-
centaje de los entrevistados que describieron la relacion como
"Compatible" (opciones 1y 2), como "Incompatible" (opciones 3
y 4) y como "No estoy seguro" (opcion 5).
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Ejemplos

Considere el siguiente ejemplo de nuestro proyecto con Li-
bica. La Figura 22 muestra los niveles segundo, tercero y cuarto
del FSM de Libica (mostrada originalmente en la Figura 17). Con
el fin de facilitar la explicacion del proceso de evaluacion, hemos
resaltado la tercera capa del mapa, y etiquetado sus conceptos
de B1 a B12. Para evaluar la compatibilidad de los conceptos de
esta capa, preparamos una serie de preguntas, una para cada
par de conceptos, preguntando sobre su compatibilidad mutua.
Por ejemplo, para el par de conceptos B+ ("Enfocar nuestros es-
fuerzos en una distribucién eficiente") y Bs ("Entregar de forma
rapida, precisa, segura y confiable"), hay una pregunta corres-
pondiente con respecto a si B y B3 son mutuamente compati-
bles. A largo plazo esta pregunta puede escribirse de la siguiente
manera: ";Es mutuamente compatible centrar nuestros esfuer-
Zos en una distribucion eficiente con la entrega rapida, precisa,
segura y fiable?"

Un cuestionario que contenia preguntas como ésta para cada
posible par de conceptos dentro de una capa dada se hizo indi-
vidualmente, en forma de una encuesta en linea, al grupo de ex-
pertos. Para reducir la fatiga, y como nuestro equipo de expertos
era relativamente grande (23 miembros), le dimos a cada ex-
perto sélo la mitad de las preguntas. Sus respuestas fueron re-
sumidas calculando qué porcentaje de los encuestados habian
dicho que dos conceptos de una pregunta determinada eran in-
compatibles (opciones de respuesta 3 y 4). Estos porcentajes se
muestran en la Tabla 2. En gris estan las celdas con valores su-
periores al 25%, un umbral arbitrario elegido para resaltar los
valores mas altos.

Al leer esta matriz, vemos, por ejemplo, que el 73% de los
encuestados expreso la opinidn de que Bs y Bs son de alguna
manera incompatibles o lo son totalmente. La matriz en si fue
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compartida con el grupo de expertos, pero para ayudarles a asi-
milarla, también expresamos las incompatibilidades mas desta-
cadas en palabras y graficamente. Por ejemplo, verbalmente le
dijimos al grupo de expertos que "Abordar las necesidades de
las cuentas de los minoristas y mayoristas nacionales" fue juz-
gado por ellos, al menos como parcialmente incompatible con
"Ayudar a los minoristas independientes a ser mas competiti-
vos". Expresamos todas las incompatibilidades superiores al
25% en esta forma, para discutirlas con ellos.

B2 0%
B3 0% | 27%
B4 0% 0% 0%
B5 | 27% | 18% | 18% | 9%
B6 0% 0% 0% | 0% | 9%
B7 9% 0% 9% | 0% | 15% | 38%
B8 0% 0% 0% | 0% | 9% | 73% | 38%
B9 0% 0% 0% | 0% | 23% | 9% 0% | 18%
B10 | 0% 0% 0% | 0% | 10% | 18% | 0% 0% | 18%
B11 | 0% 0% 0% | 0% | 0% 0% 0% | 18% | 0% 8%
B12 | 8% 0% 0% | 0% | 9% 0% 0% | 15% | 0% 9% | 0%
B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 | B10 | B11

Tabla 2: Resumen de compatibilidad de respuestas para el tercer nivel del
FSM de Libica.

También representamos graficamente cada una de las cinco
mayores incompatibilidades encontradas en la matriz, como se
muestra en la Figura 23. El siguiente grafico comunica las cinco
incompatibilidades de una manera limpia y concisa.
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Figura 23: Representacion grafica de incompatibilidades.

La parte izquierda de esta figura muestra una incompatibili-
dad triple entre los objetivos que buscan atender a los segmen-
tos de clientes de manera diferente segun sus necesidades,
utilizando la misma configuracion logistica en su cadena de su-
ministro para atender todos los segmentos. "Para mi, fue como
si se encendiera una bombilla...", dijo su Vicepresidente Sénior
de Cadena de Suministro, describiendo su reaccion con los re-
sultados de nuestra evaluacién de compatibilidad: "jEstamos tra-
tando de hacer todo!" afadi6.

Coherencia y Sinergia

Ofra forma de evaluar la consistencia interna es hacer pre-
guntas sobre la coherencia y |la sinergia. En proyectos anterio-
res, hemos encontrado util combinar ambos conceptos en una
sola pregunta. Para cada par de conceptos X y Y dentro de una
capa dada del FSM, podemos preguntar si el concepto X "ayuda"
o "refuerza" el concepto Y. Las opciones de respuesta podrian
ser las siguientes:

1. jSil Proporciona un refuerzo crucial.

2. Si. Proporciona un refuerzo significativo.

3. Puede proporcionar refuerzo, pero sélo un poco.
4. Hace muy poco o ninguna diferencia.

5. Puede ser perjudicial, pero sélo un poco.
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6. No. Es significativamente perjudicial.
7. iNo! Es absolutamente perjudicial.
8. No estoy seguro.

Proporcionar alternativas de respuesta como estas permite a
los encuestados indicar en su respuesta, la presencia de siner-
gia o la ausencia de coherencia. Esta pregunta se incluiria en el
cuestionario que se suministraria individualmente a los expertos.

Las respuestas de cada experto a las preguntas pueden ser
codificadas y consolidadas. En el pasado, hemos codificado las
opciones de respuesta de la siguiente manera: la opcion 1 esta
codificada como +3 (o incluso +4), la opcién 2 esta codificada
como +2, la opcién 3 esta codificada como +1, la opcién 4 esta
codificada como 0, la opcidn 5 esta codificada como -1, la opcion
6 esta codificada como -2, la opcion 7 se codifica como -3 (o
incluso -4), y la opcién 8 se codifica como 0 o se deja vacia.

Para cada pregunta, los promedios de las respuestas codifi-
cadas de los encuestados se pueden organizar en forma de ma-
triz. En esta matriz, los valores negativos indicarian falta de
coherencia, es decir, interacciones perjudiciales entre concep-
tos, donde uno de ellos disminuye la accion de otro. Del mismo
modo, los valores positivos en la matriz indicarian sinergia. Los
valores positivos simétricos, o sea, los valores positivos que se
producen en pares en lados opuestos de la diagonal de la matriz
indican una relacion de refuerzo mutuo entre conceptos.

Ejemplos

Considere los siguientes ejemplos de nuestro proyecto con
Unit-X. La Figura 21 muestra los niveles segundo, tercero y
cuarto del FSM de Unit-X. Con el fin de facilitar la explicacion del
proceso de evaluacién hemos etiquetado sus conceptos: los de
la tercera capa (la mitad de la figura) estan etiquetados de B+ a
Bs. Para evaluar la compatibilidad de los conceptos de esta
capa, preparamos una serie de preguntas que exploran si cada
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uno de los conceptos ayuda, refuerza o erosiona los demas con-
ceptos en la misma capa. Por ejemplo, hay una pregunta que
explora si Bz ("Fabricacion en plantas de alto volumen") ayuda a
Bs ("Entregar el mejor servicio en su clase"). De forma mas ex-
tensa, esta pregunta se puede escribir de la siguiente manera:
"¢ La fabricacion en plantas de alto volumen nos ayuda a ofrecer
el mejor servicio de su clase?"

A diferencia de una pregunta sobre la compatibilidad mutua,
una pregunta sobre si un concepto refuerza (o erosiona) otro no
necesariamente es bidireccional. Asi que hay una pregunta se-
parada que refleja la anterior, pero tiene los conceptos en otro
orden, una pregunta que explora si B4 "ayuda" a B, dice: "¢ Ofre-
cer el mejor servicio en su clase nos ayuda a fabricar en plantas
de alto volumen?"

Un cuestionario que contenia preguntas como esta para la
relacién de cada concepto con otro de su capa fue aplicado indi-
vidualmente, en forma de encuesta en linea, al grupo de exper-
tos. Sus respuestas se codificaron como se indico anteriormente
y se calculo un valor medio de las respuestas para cada una de
las preguntas. Estos promedios se organizaron entonces en
forma de la matriz que mostramos en la Tabla 3.

Para cada pregunta, ademas del valor medio de las respues-
tas, también calculamos la desviacidon estandar de las respues-
tas. Esto nos ayudaria a identificar qué respuestas tenian mayor
dispersion entre los encuestados, lo que sugeriria areas de
desacuerdo en su evaluacion de la coherencia.
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B1|B2|B3|B4 |B5 B6 B7 | B8

31‘ ‘o.e 14]-0.1/04 -04 1.4 04
B2|05, |04|0503 -0.2 0.9 1.1

B3 /0.0 03 04/04/08/1.2/04
B4 |-0.1-0.8/2.2 -08-1.2 19|18

B5|3.0 1.8/1.3|-09 021710

B6 |21 -1.1/1.1|-1.3/03| | 1.6 04
B7 0.0 0.0(1.6|04 0.0 o.ol:lo.s

B8 0.1 05/1.8|1.0/-0.3 0.0/04

Tabla 3: Matriz que muestra las puntuaciones medias de coherencia/sinergia.

En esta matriz, cada celda se refiere a una posible relacion
donde un concepto ayuda/perjudica a otro concepto. En la ma-
triz, los encabezados de columna indican el concepto que ejerce
la accion (el concepto “activo”) mientras que los encabezados de
fila se refieren al concepto que recibe la accion (el concepto “pa-
sivo”) en la relacion que se evalua en esa celda. Leyendo esta
matriz entonces notamos, por ejemplo, que, basado en el pro-
medio de las respuestas de nuestro grupo de expertos, el con-
cepto B2 es un poco perjudicial para el concepto Bs (dado el valor
medio de -1.1 para esta relacion).

Para que sea mas facil obtener informacién, decidimos iden-
tificar las celdas que tenian valores absolutos superiores a 1/2.
Esto se muestra en la Tabla 4.
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B1|B2 B3| B4 B5 B6|B7 B8
B1 + |+ +
B2 | + - + |+
B3 + +
B4 -+ I A
B5| + | + | + - + |+
B6| + | - | + | - +
B7 +
B8 + 0+ o+

Tabla 4: Matriz que destaca los valores positivos y negativos mas fuertes.

En esta matriz, las celdas con un signo positivo indican que
esta relacion se evalué como positiva (es decir, de apoyo, util,
de refuerzo) en promedio por encima de un umbral +1/2. Un
signo negativo, por otra parte, significa que esta relacion se eva-
lu6 como negativa (es decir, erosionante, perjudicial) en prome-
dio por debajo de un umbral de -1/2.

Tanto las matrices con numeros como las de signos se com-
partieron con el grupo de expertos. Como antes, para ayudarles
a asimilarlas, también expresamos las relaciones de refuerzo y
las perjudiciales mas fuertes, tanto en palabras como gréfica-
mente. También compartimos con el grupo de expertos un resu-
men de las relaciones reciprocas que identificamos en la matriz.
La Tabla 5 muestra las relaciones positivas reciprocas que en-
contramos en la matriz, es decir, los casos en los que un con-
cepto da ayuda y recibe ayuda por encima del umbral +1/2.



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 108

B1 B2 B3| B4 |B5 B6 B7 B8
B1 + + +
JOMN e

B4 |
B5 + +

B3| | \
N

s+ ()

B7

B8 ®+ +

Tabla 5: Refuerzo reciproco de las relaciones.

La figura 24 representa graficamente las mismas relaciones.
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3 i N
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(
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S~ su clase” servicio.

B6: Operar con el
menor capital de +
trabajo

B3: Trabajar como una
organizacion integrada.

(

B7: Desarrollar un
prondstico de
demanda
consensuado,

Figura 24: Refuerzo reciproco de las relaciones, representada graficamente.

La Figura 24 revela precisamente algunas de las sinergias
que existen dentro de la estrategia de la cadena de suministro
de Unit-X. También examinamos las anti-sinergias, es decir, los
casos en que la falta de coherencia da lugar a relaciones perju-
diciales entre conceptos. La Tabla 6 muestra las relaciones ne-
gativas reciprocas que encontramos en la matriz, es decir, los
casos en que un concepto perjudica y es perjudicado por otro,

por debajo del umbral -1/2.
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B1|/B2 B3 B4 B5|B6 | B7|B8

2N
©)

B3

B4 %@
B5 -

B6

B7

B8

Tabla 6: Relaciones reciprocamente perjudiciales.

La Figura 25 representa las mismas relaciones perjudiciales gra-
ficamente.

B6: Operar con el
menor capital de
trabajo

B2: Fabricar en plantas | #— | B4: Entregar “mejoren | &~~~ | BS:Llograrelcostode | &—

de alto volumen. N su clase” servicio. S entrega mas bajo. S—

Figura 25: Relaciones reciprocamente perjudiciales, representadas grafica-
mente.

Lo que revela la Figura 25 es precisamente la falta de cohe-
rencia que existe en el nucleo de la estrategia de la cadena de
suministro de Unit-X, que implica sus objetivos de fabricacion,
niveles de inventario y servicio al cliente. "Has dado en el clavo",
dijo el vicepresidente de cadena de suministro de Unit-X, agre-
gando que "esta es una muy buena cristalizacion de las cosas".
Confirmo que el " conflicto es un tema muy, muy, importante en
este momento", uno de los " problemas fundamentales con los
que estamos luchando". En el caso de Unit-X, la reticencia a es-
tablecer una clara precedencia y una jerarquia entre estos ob-
jetivos que compiten entre si, ayudd a perpetuar estos conflictos
y afectd negativamente la coherencia de su estrategia de cadena
de suministro.

La evaluacién de la cobertura y la consistencia interna
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(compatibilidad, coherencia y sinergia) se lleva a cabo dentro de
los niveles del FSM. Por ejemplo, considere los tres niveles in-
termedios del FSM de Unit-X como se muestra en la Figura 21.
Por ejemplo, podemos evaluar la cobertura o consistencia in-
terna de los conceptos que se encuentran en la capa media del
FSM, cuyos conceptos hemos etiquetado B1 a Bs. También po-
demos evaluar la cobertura y la consistencia interna para los
conceptos que se encuentran en la capa superior, para los con-
ceptos A+ - As, 0 para la capa inferior, para los conceptos C1 —
Cs1. La cobertura y la consistencia interna se evaldan a lo largo
del rango tematico (Figura 26), una capa a la vez.

Figura 26: Esquema de rango tematico para el FSM de Libica.

Apoyo

El apoyo se evalua siguiendo una Idgica similar a la utilizada
anteriormente, pero en el continuo estrategia-operaciones, a lo
largo de los niveles de abstraccién (Figura 27). Para cada par de
conceptos en niveles adyacentes del FSM, podemos preparar
una pregunta de la forma ";Nos ayuda [el concepto en el nivel
inferior] al [concepto en el nivel superior]?" En lugar de “nos
ayuda”, también podemos preguntar ";[concepto inferior] nos
ayuda a alcanzar nuestro objetivo de [concepto superior]?" por
ejemplo, en el caso del FSM de Unit-X (Figura 21), para cada
concepto entre B1 y Bg, habra una pregunta que indaga sobre si
ese concepto soporta cada uno de los conceptos en la capa por
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encima de ellos, de A a As.

Continuo
Estratégia - Operaciones

Figura 27: Esquema del continuo estrategia-operaciones para el FSM de Li-
bica.

Del mismo modo, para cada concepto entre C4 y Ca1, Se pre-
guntara si ese concepto apoya a cada uno de los conceptos de
la capa superior, de B4 a Bs (véase la figura 28).

Figura 28: Apoyo de conceptos de un nivel al nivel superior.

Las opciones de respuesta para estas preguntas podrian ser
las siguientes:

1. jSi! Proporciona un apoyo crucial a la meta.

2. jSil Proporciona un apoyo significativo a la meta.
3. Proporciona solo un poco de apoyo a la meta.

4. No hace ninguna diferencia para esta meta.
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Le resta sdélo un poco a la meta.

No. Resta significativamente a la meta.
No. Le resta completamente a la meta.
8. No estoy seguro.

NS O

Las respuestas proporcionadas individualmente por los en-
cuestados a estas preguntas se codifican para ser analizadas.
Un enfoque de la codificacion que ha demostrado ser util es cal-
cular el porcentaje de los encuestados que describieron la rela-
cion como de "Apoyo" (opciones 1 y 2), como "perjudicial'
(opciones 6 y 7), como "Mayormente neutral" (opciones 3 a 5) y
como "No estar seqguro" (opcién 8).

Estos cuatro porcentajes estan dispuestos en cuatro matrices
separadas. Cada valor se coloca en la celda que corresponde a
la pregunta para la que se calculé. Para facilitar la lectura de las
matrices, se pueden resaltar las celdas que contienen valores
por encima de un determinado umbral. Ningun valor de umbral
se aplica a todos los casos, por lo que recomendamos probar
diferentes valores de umbral. En proyectos anteriores hemos uti-
lizado 50%, 33% y 25% como umbrales, para resaltar valores
que indican cuando la mitad, un tercio o una cuarta parte de los
encuestados, respectivamente, respondieron de una manera de-
terminada. Hay varias maneras de obtener informacion de las
matrices presentadas asi. En algunos casos, una inspeccion
simple revelara un patrén interesante, mientras en otros, es ne-
cesario expresar, tanto verbal como graficamente, las relaciones
que corresponden a los valores resaltados en cada matriz. Ver-
balmente, cada relacion puede ser expresada usando una afir-
macion de la forma: "X% de los encuestados expresaron que Y
apoya Z", "X% de los encuestados expreso6 Y es perjudicial para
Z", etc. Gréaficamente, varias relaciones se pueden expresar uti-
lizando un diagrama conceptual, donde los conceptos se repre-
sentan en cajas, con lineas que los conectan para ilustrar
relaciones de apoyo o perjudiciales.
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Ejemplo

A continuacion, se muestra un ejemplo de evaluacién del
apoyo de nuestro proyecto con Unit-X. En su FSM (Figura 21),
el cuarto pilar estratégico (etiquetado As) dice: "Buscar la inno-
vacion en los nichos de alto margen”. El tercer principio (etique-
tado Bs) dice: "Trabajar como una organizacion integrada”. El
cuestionario, administrado a los expertos de Unit-X individual-
mente, incluia una pregunta sobre el apoyo que B3 proporciona
a A4. La pregunta decia lo siguiente: "¢, Trabajar como organiza-
cion integrada nos ayuda a perseguir la innovacion en nichos de
alto margen?" Las respuestas de los expertos a esta y todas las
demas preguntas sobre la evaluacion se codificaron como se
describié anteriormente, y se crearon matrices. La Tabla 7 pre-
senta la matriz resaltando los valores de apoyo, utilizando el 50%
como umbral. La inspeccion de esta matriz sugiere que Bz apoya
en gran medida todos los pilares.

B B2 B3 B4 Bs Bs B~ Bs
A1 | 50% | 10% | 70% | 70% | 60% | 10% | 50% | 60%
A2 | 60% | 50% | 60% | 20% | 90% | 20% | 40% | 50%
Az | 90% | 70% | 80% | 10% | 89% | 40% | 70% | 0%
As | 10% | 0% | 50% | 10% | 20% | 0% | 10% | 30%
As | 40% | 20% | 60% | 50% | 50% | 20% | 30% | 40%

Tabla 7: Matriz que muestra valores de apoyo.

La presencia de estos valores de apoyo es una buena sefial
de la fuerza de la estrategia de la cadena de suministro, ya que
brindar apoyo es su alma, es su principal propésito. También es
interesante notar /a ausencia de valores de apoyo. Por ejemplo,
téngase en cuenta en la Tabla 7 que Bs (un principio que se in-
dica como "Operar con el menor capital de trabajo") no propor-
ciona apoyo por encima del umbral del 50% a ninguno de los
pilares. Es cierto que el umbral del 50% era un valor seleccio-
nado arbitrariamente, pero como herramienta para comparar las
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fortalezas relativas de los diferentes principios, muestra que de
todos los principios de B1 a Bs, el principio Bs es el que propor-
ciona el menor apoyo a los pilares de la estrategia empresarial
segun la evaluacién de los expertos.

Un concepto puede proporcionar apoyo a otros conceptos por
encima de él; puede no proporcionar apoyo alguno, o incluso ser
perjudicial para otros conceptos por encima de él. La Tabla 8
presenta la matriz resaltando los valores perjudiciales, utilizando
el 50% como umbral.

B1 B: Bs B4 Bs Be Bz Bs

A1 | 50% | 60% | 20% | 30% | 40% | 80% | 50% | 40%
Az | 40% | 40% | 30% | 70% | 10% | 70% | 60% | 50%
As | 10% | 10% | 20% | 30% | 0% | 60% | 30% | 70%
As | 70% | 60% | 50% | 80% | 60% | 80% | 90% | 70%
As | 60% | 50% | 30% | 50% | 40% | 50% | 60% | 50%

Tabla 8: Matriz que muestra valores perjudiciales

La inspeccién de esta matriz sugiere que el principio Bs es en
gran medida perjudicial para todos los pilares de la estrategia.
Esto genera la pregunta de si Bg es un principio solido que debe
estar en el centro de la estrategia de la cadena de suministro. Si
se recuerda la evaluacion de coherencia anterior, Bs también es-
tuvo en el centro de un conflicto clave entre los objetivos que
compiten en la estrategia de la cadena de suministro.

Ofra idea que se puede vislumbrar de la matriz en la Tabla
8, es que todos los principios de la estrategia de la cadena de
suministro parecen ser perjudiciales para A4, uno de los pilares
de la estrategia de negocio de Unit-X, que dice "Buscar la inno-
vacion en los nichos de alto margen”. Usted puede recordar de
nuestra evaluacion de cobertura anterior, que uno de los puntos
ciegos en la estrategia de la cadena de suministro de Unit-X fue
la innovacion. Esto nos lleva a pensar que: si los principios de la
estrategia de cadena de suministro no estan apoyando el pilar



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 115

de la innovacién, y la innovacion parece ser un punto ciego en la
estrategia de la cadena de suministro, quizas Unit-X se esta que-
dando corta en términos de innovacion. Esto deberia ser motivo
de preocupacién para Unit-X.

Suficiencia

La suficiencia se evalua preguntando a las personas, ¢qué
objetivos (conceptos de niveles superiores) no se han satisfecho
lo suficiente con la estrategia de la cadena de suministro actual?
o si, ¢ Los pilares estan satisfechos con el apoyo acumulado que
reciben de los principios en la estrategia de la cadena de sumi-
nistro?

En el pasado hemos utilizado dos enfoques diferentes para
evaluar la suficiencia. El primero es muy simple: durante las en-
trevistas del proceso de captura, y durante el proceso de evalua-
cion de otros criterios, escuchamos atentamente a los
comentarios que hagan alusién a la suficiencia. También puede
entenderse como: quejas que los expertos pudieran tener con
respecto a las deficiencias de la cadena de suministro, las for-
mas en que ésta se esta quedando corta con respecto de las
expectativas. Esto ha funcionado para evaluar la suficiencia de
las estrategias actuales de la cadena de suministro.

Ejemplo

Un ejemplo de una falta de suficiencia proviene de nuestro
proyecto Libica. El nucleo de la estrategia de Libica, como se ve
en el concepto mas a la izquierda de la Figura 17, es "Hacer que
los negocios de nuestros clientes sean menos complejos y mas
costo-eficientes". Después de examinar la situacién, el equipo
de expertos convino en que este objetivo no estaba siendo ple-
namente satisfecho por el apoyo acumulativo que recibe de to-
dos los conceptos que contiene: pilares, principios, imperativos,
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politicas y elecciones.
W

Otro enfoque para evaluar la suficiencia, que no hemos pro-
bado aun en nuestros proyectos, pero que parece prometedor,
es mediante preguntas similares a las que hemos utilizado para
otros criterios anteriores. Para cada concepto X en un nivel alto,
hariamos la pregunta "; Hasta qué punto X se esta satisfaciendo
como objetivo?" Las opciones de respuesta podrian ser las si-
guientes:

Esta plenamente satisfecho.
Esta en su mayoria satisfecho.
Esta parcialmente satisfecho.
Esta en su mayoria insatisfecho.
Esta totalmente insatisfecho.

6. No estoy seguro.

OO~

Las respuestas individuales de los expertos se agregan y se
presentan al grupo para su validacion y discusion. Este enfoque
fue utilizado por dos de nuestros estudiantes en una tesis de
maestria que dirigimos. Tenemos la intencién de aplicarlo en el
préximo proyecto de evaluacién de cadena de suministro que
podamos desarrollar.

Sobre los criterios restantes

Los criterios de evaluacion que hemos discutido anterior-
mente con ejemplos detallados son los que se desarrollaron
como parte del Proyecto SC2020. Tenemos mas experiencia en
usarlos para la evaluacion. Los criterios restantes, a saber: la
coherencia externa, la parsimonia, el riesgo, la ventaja y la ac-
cionabilidad, se propusieron de forma posterior a los proyectos
mencionados.

Es posible, retroactivamente, identificar ejemplos de estos cri-
terios mas recientes basados en los datos de nuestros proyectos
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anteriores. Por ejemplo, para ilustrar el criterio de coherencia
externa, podriamos mencionar que en nuestro proyecto con
Unit-X encontramos una inconsistencia externa entre la inten-
ciéon de la empresa de mantener su cuota de mercado en pro-
ductos premium por medio de productos de alta calidad (sin una
fuerte inversidn en innovacién en productos), y el hecho de que
los nuevos productos premium en su industria fueran todos re-
sultado de la innovacion.

Eventualmente, pueden obtenerse mejores ejemplos apli-
cando los nuevos criterios de forma explicita y directa en la eva-
luacion de una estrategia de cadena de suministro en un
proyecto. Una vez que se lleven a cabo nuevos proyectos, se
aplicaran los criterios mas recientes y se recopilaran ejemplos
que se incluiran en futuras ediciones de este texto.



CAPIiTULO 8

Reformulando su estrategia de
cadena de suministro

n la pagina 12, describimos los tres desafios basicos rela-

cionados con el replanteamiento de su estrategia de cadena

de suministro (Figura 29). Mencionamos que el primer
desafio fue como evaluar su estrategia actual de cadena de su-
ministro. Con esto nos referiamos tanto a saber qué estrategia
de cadena de suministro se tiene en funcionamiento, como reco-
nocer sus fortalezas y debilidades.

DESAFIO 2
Anticiparse a necesidades
futuras de la cadena de
sumMinistros

DESAFIO 1
Evaluar su estrategia
de cadena de
suministro actual.

DESAFIO 3
Crear una estrategia de
cadena de suministro
mejorada.

Figura 29. Los desafios basicos de replantear una estrategia de cadena de
suministro.

A estas alturas debe quedar claro que superar este primer
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desafio es el objetivo detras de las técnicas presentadas en los
capitulos anteriores. Nuestro método para capturar la estrategia
actual de cadena de suministro de una organizacion y evaluar
sus fortalezas y debilidades ha demostrado ser de mucha ayuda
para evaluar las estrategias existentes. Este método se encarga
de abordar el Desafio 1.

El segundo desafio que discutimos fue cémo anticipar las
necesidades futuras de la cadena de suministro que la organiza-
cion puede tener. Mencionamos que estas necesidades futuras
dependeran, en parte, de factores que escapan al control de la
organizacion, como el mercado y la industria en la que la em-
presa competira, o, en el caso de las organizaciones sin fines de
lucro, el entorno en el que operaran. Llamamos a estos elemen-
tos externos (pagina 38) y mencionamos que incluyen directrices
de la casa matriz, asi como factores locales, es decir, variables
que estan fuera del control, pero no mas alla de la influencia de
la organizacion, y las fuerzas motrices, que son variables que
también estan mas alla del control y la influencia de la organiza-
cion.
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Fuerzas
Motrices

Factores
Locales

Casa
Matriz

Figura 30: Los elementos externos: mas alla del control de la organizacion.

Los factores locales y las fuerzas motrices tienen un efecto
significativo en las necesidades futuras de la organizacion y en
su cadena de suministro. Nuestro colega, el Dr. Shardul Phadnis
ha escrito extensamente?® sobre como una técnica conocida
como planificacion de escenarios puede utilizarse para anticipar
los efectos futuros de las fuerzas motrices (FM) y los factores
locales (FL) en una estrategia de cadena de suministro. En un
ejercicio de planificacion de escenarios para una unidad de ne-
gocio, por ejemplo, se explora la industria y el entorno

20 N. del T.: Entre los trabajos publicados por el doctor PHADNIS sobre el
tema esta “Coémo la planificacion por escenarios influencia las decisiones es-
tratégicas” (2016), “Cognicion estratégica de los ejecutivos de operaciones”
(2017), entre muchas otras publicaciones académicas.
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empresarial mayor para identificar las principales fuerzas motri-
ces que estan cambiando, mientras que el mercado se escanea
para identificar los factores locales que pueden cambiar por si
mismos o puedan verse afectados por las fuerzas motrices.

Escenario
#2

Escenario
#3

Escenario
#1

Figura 31: La planificacién de escenarios explora las posibilidades de los Fac-
tores Locales y las Fuerzas Motrices.

Al considerar multiples combinaciones plausibles pero desa-
fiantes de las variaciones en las fuerzas motrices y factores lo-
cales, se puede crear un conjunto de escenarios (Figura 31),
cada uno retando a la mente del gerente en una direccion parti-
cular. Se pueden considerar las implicaciones de cada escenario
en el negocio y se pueden identificar algunas muy sélidas. Tam-
bién se puede extraer un subconjunto compuesto por las fuerzas
motrices robustas y los factores locales. Para obtener mas deta-
lles sobre el uso de la planificacion de escenarios para la estra-
tegia de la cadena de suministro, se remite al lector a la tesis
doctoral del Dr. Shardul Phadnis, “Influencia de la cognicién ge-
rencial y las decisiones utilizando escenarios para la
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planificacion a largo plazo" (MIT, 2012).!

Un uso concienzudo de la planificacién de escenarios puede
ayudar a una organizacién a superar el Desafio 2, cuando esta-
mos replanteando una estrategia de cadena de suministro para
un horizonte temporal proyectado a largo plazo. Pero no siempre
es necesario: por ejemplo, cuando estamos replanteando una
estrategia de cadena de suministro para solucionar los proble-
mas mas inmediatos, con un horizonte a mediano plazo, el llevar
a cabo un ejercicio formal de planificacion de escenarios puede
ser superfluo. Para esos casos, deberia ser suficiente una estra-
tegia general sélida y convenida, junto con un claro entendi-
miento del entorno actual de la organizacion.

Por ultimo, como hemos dicho anteriormente, el tercer desa-
fio es elaborar una estrategia mejorada de cadena de suministro
para el presente y el futuro. Esta nueva estrategia de cadena de
suministro debe apoyar la estrategia futura de la organizacion y
ser capaz de funcionar en el entorno futuro previsto en el ejerci-
cio de planificacion de escenarios. Al mismo tiempo, esta nueva
estrategia de la cadena de suministro debe retener o mejorar to-
das las buenas caracteristicas de la estrategia actual de la ca-
dena de suministro identificada en la evaluacion, mientras que
se corrigen tantas debilidades como sea posible. Advertimos que
este objetivo triple de apoyar plenamente un nuevo conjunto de
objetivos, y al mismo tiempo aliviar, o eliminar, las deficiencias
actuales de la estrategia de cadena de suministro, y evitar cam-
bios innecesarios en el estado actual, no es facil.

Formulacién Progresiva

A continuacion, presentamos nuestro enfoque para replan-
tear la estrategia de la cadena de suministro de una

21'N. del T.: Titulo original de la obra del PhD Phadnis: “Influencing mana-
gerial cognition and decisions using scenarios for long-range planning” (MIT,
2012).
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organizacioén. A este enfoque lo llamamos Formulacioén Progre-
siva.

;Quién esta involucrado?

Para llevar a cabo un ejercicio de Formulaciéon Progresiva,
necesitaremos un equipo de expertos, un lider senior para servir
como patrocinador y un facilitador neutral.

El equipo. La Formulacion Progresiva es conducida por un
equipo de expertos, con la ayuda de un facilitador neutral. El
equipo de expertos debe estar familiarizado con los resultados
de los ejercicios de captura y evaluacion. En caso de haberse
llevado a cabo un ejercicio de planificacién de escenarios, el
equipo también debe estar familiarizado con estos resultados.
Los integrantes del equipo deben tener un conocimiento practico
del negocio, el mercado y la industria, y deben estar dispuestos
a participar en el ejercicio de formulacion con una mente abierta
y una actitud optimista y constructiva.

El patrocinador. La formulacion progresiva puede ser gra-
vosa, y tiene un periodo de calentamiento antes de que las cosas
encajen en su lugar. Para mantener el equipo de expertos com-
prometidos hasta que el propésito de los ejercicios sea claro, es
util contar con el liderazgo de un empleado senior que puede
servir como patrocinador del proyecto, y que pueda auspiciarlo
para mantener al equipo comprometido.

El facilitador. Un facilitador externo y neutral, que no parti-
cipa en la empresa, se encargara de ejecutar el gjercicio. Es im-
portante que este facilitador no se reporte, informe o tenga
relacion formal de subordinacién con el patrocinador, y sea visto
como un ente independiente; un representante honesto que
ayuda al equipo a navegar por la compleja tarea de replantear
su estrategia de cadena de suministro.
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Figura 32: Equipo de expertos que realizan la Formulacion Progresiva.

Entradas requeridas

El punto de partida para la reformulacién es la estrategia ac-
tual de la cadena de suministro de la organizacién. Por lo tanto,
una de las entradas necesarias, es la salida del ejercicio de cap-
tura, el FSM, que caracteriza el estado actual de las cosas ba-
sado en las actividades. Otra entrada es el resultado del gjercicio
de evaluacién. Saber lo que esta bien y lo que estd mal con la
estrategia actual de la cadena de suministro hara que sea mas
facil para el equipo retener tantos puntos fuertes de la estrategia
actual de la cadena de suministro como sea posible, al tiempo
que permite modificar los mas débiles. En la medida en que se
mantenga el estado actual, seran menos los cambios drasticos
necesarios en la nueva estrategia de la cadena de suministro.

Una tercera entrada que debe proporcionarse al equipo es
una declaracién clara de la estrategia general de la organizacion,
compuesta como minimo por una declaracién del nucleo de la
estrategia y un conjunto de pilares que la implementan. Por ul-
timo, si la reformulacion se realiza para un horizonte de tiempo
amplio y se conduce un ejercicio de planificacion de escenarios,
los conocimientos derivados de ella también deben proporcio-
narse al equipo, con el fin de ser considerados durante la refor-
mulacion de la nueva estrategia de la cadena de suministro.
Estas dos ultimas entradas (factores externos y estrategia
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general) se muestran en términos de nuestro modelo en la Fi-
gura 33.

Fuerzas
Motrices

Factores
Locales

Casa
Matriz

Figura 33: Punto de partida para la formulacion progresiva.

Pasos

La Formulacion Progresiva comienza en el nivel mas alto de
abstraccién que se reformulara. El equipo de expertos esta
reunido en una sala bien iluminada, con el patrocinador y facili-
tador. Las paredes de la habitaciéon son anchas, accesibles vy li-
bres de obstaculos, de forma que las personas pueden publicar
sus ideas en trozos de papel o (si las paredes son tableros) es-
cribirlas directamente en la pared.
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Guiado por el facilitador, el equipo realizara las siguientes ta-
reas.

Para cada nivel, realice los Pasos del 1 al 6:

Paso 1: Identificar dareas relevantes de decision.

Utilizando los requisitos previos como entrada, el equipo identifica las
areas de decisidon que importan en este nivel de abstraccion. Identificar
todas las areas de decision relevantes es un primer paso hacia la sa-
tisfaccion del criterio de cobertura.

Desde la perspectiva del modelo de trabajo, el objetivo del
ejercicio de Formulacién Progresiva es completar la estrategia
de la cadena de suministro (por ejemplo, el espacio dentro del
poligono de linea punteada de la Figura 33). Para lograr este
objetivo, un primer paso es delimitar el Rango Tematico de la
discusion identificando una lista de areas que deben ser aborda-
das por la nueva estrategia de la cadena de suministro. Estas
areas tematicas que deben abordarse en la nueva estrategia de
la cadena de suministro son lo que llamamos las dreas de deci-
sion. Las areas de decision son la respuesta a la pregunta: "; De
qué deberia hablar nuestra estrategia de cadena de suministro?"
Una buena area identifica un tema (por ejemplo: "Inventario" es
una buena area), sin apuntar necesariamente hacia una direc-
cion preferida (por ejemplo: "Niveles de Inventario mas bajos" no
es una buena area, ya que apunta hacia una preferencia.) Las
areas de decision son marcadores de posicion en todo el rango
tematico (Figura 34.)
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Areas de Decision

Figura 34: Areas de decisién como marcadores de posicion en todo el rango

tematico.

Las areas de decisién se clasifican, en términos generales,

en dos categorias:

Las areas de interés son los temas que nos interesan, y en
esos términos definimos el éxito, pero no son necesaria-
mente responsabilidad de alguien en particular, siendo mas
una responsabilidad compartida para toda la organizacion.
Las areas de interés en proyectos pasados han sido: Costo,
Calidad, Servicio, Visibilidad, Flexibilidad, Trazabilidad, Re-
siliencia, Eficiencia y Sostenibilidad.

Las dreas de actividad son los temas que nos ocupan. Des-
criben un tipo de actividad de la cual se responsabiliza a al-
guien en particular. Las areas de actividad de proyectos
anteriores son: Adquisicion, Fabricacién, Ventas, Trans-
porte, Almacenamiento, Marketing, Servicio al Cliente, Ges-
tién de Inventarios y Gestion de la Informacion.

En algunos casos, la distincién entre un area de interés y un

area de actividad es algo arbitraria: por ejemplo, la calidad es un
area de interés, pero el control de calidad es un area de activi-
dad. Estos casos se producen cuando la organizacion ya ha
asignado la responsabilidad de esa area de interés a una parte
o grupo determinado dentro de la organizacién.

Algunas de las areas de decision pueden agruparse por tema

en una jerarquia de super-areas, areas y subareas. Por ejemplo,
bajo el area "Costos", el equipo podria colocar subareas como
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"Costos de transporte", "Costos de adquisicion", "Costos de fa-
bricacion", "Costos de almacenamiento", etc. Como regla gene-
ral, basandonos en proyectos anteriores, el equipo debe
esforzarse por identificar entre tres y cinco areas de decisiéon
para cada pilar. Por lo tanto, para una estrategia de negocio con
cuatro pilares, el equipo debe identificar entre 12 y 20 areas de
decision (incluidas las areas y subareas).

Paso 2: Secuenciar las adreas de decision.
El equipo decide como secuenciar estas areas para la toma de deci-
siones. Esto se hace sobre la base de las relaciones de precedencia y
dependencia que pueden existir entre ellas, y su relevancia para lograr
la estrategia general.

Una vez identificadas y enumeradas las areas de decision, se
pide al equipo que determine la secuencia en la que se conside-
raran. La secuencia se determina segun la precedencia y la re-
levancia. La precedencia se refiere a las relaciones de
dependencia que pueden existir entre las decisiones tomadas
dentro de areas dadas. Por ejemplo, no tiene mucho sentido to-
mar una decisién en el area de Gestidon de la Informacion hasta
que hayamos decidido qué queremos hacer en otras areas como
Inventario o Servicio al Cliente. En general, las areas de interés
tienen prioridad sobre las areas de actividad. La relevancia se
refiere a la importancia relativa que un area tiene para satisfacer
la estrategia general. Por ejemplo, para una estrategia de nego-
cio determinada, la calidad puede ser mas relevante que el
costo.
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Areas de Decisién

Figura 35: Areas de decisién secuenciadas.

La secuenciacion de las areas para la toma de decisiones no
es igual que determinar cuan valiosa es un area para una orga-
nizaciéon o su imagen publica. Los equipos a menudo tienen difi-
cultades para determinar una secuencia en la toma de
decisiones a lo largo de las areas, porque confunden esta se-
cuencia con un ranking de las areas en funcién de su importan-
cia. Hay una tendencia, por ejemplo, a llevar areas como
"Impacto Ambiental" o "Seguridad en el sitio de trabajo" por en-
cima de las demas, simplemente porque dejarlas para el final de
la lista hace que parezcan una idea secundaria, como si impor-
taran menos que otras areas.

Sin embargo, la secuenciacion y el ranking son tareas dife-
rentes. Una analogia util para entender esta diferencia es com-
parar la secuenciacién de las areas de decisién con el "quien
tiene la via" de los coches en un cruce de caminos. Dado que
todas las areas de decision tendran la oportunidad de "avanzar”,
la secuenciacion no se trata de eliminar algunas areas en favor
de otras. En cambio, se trata de establecer un orden en el que
queremos tomar decisiones con respecto a estas areas. Debido
al enfoque de “capa por capa” en la formulacion progresiva, es
posible asegurar que todas las areas, tienen voz en la nueva



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 130

estrategia, teniendo en cuenta todas sus sugerencias. Puede lo-
grarse mantener “Garantizar un impacto ambiental minimo” y
“mantener altos niveles de seguridad en el lugar de trabajo”, in-
cluso si estas fueran las dos ultimas areas de la secuencia de
toma de decisiones en el ejemplo anterior.
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A continuacioén, para cada drea:
Una vez identificadas y secuenciadas las areas, el equipo realizara los
Pasos 3 a 5 para cada una, trabajando un area a la vez y comenzando
con la primera area de la secuencia en el nivel actual.

Paso 3: Evaluar el concepto actual.
Si la estrategia de cadena de suministro actual tiene un concepto para
esta area y nivel, el equipo lo evalua segun los criterios de evaluacion.
Si el equipo esta satisfecho con el concepto actual, pueden saltarse los
Pasos 4y 5, e ir a la siguiente area.

Paso 4: Generar varios conceptos nuevos.
La generacion consiste en incorporar el pensamiento innovador y crea-
tivo en el proceso de estrategia. Se pide al equipo que genere nuevos
conceptos, como alternativas al concepto actual en esta area y nivel.

Paso 5: Seleccione el mejor concepto.
La seleccion consiste en introducir un pensamiento riguroso y selectivo
en el proceso. El equipo selecciona el mejor concepto para esta area 'y
nivel de entre los disponibles segun los criterios de evaluacion.

Pasar a la siguiente area.
Una vez que se ha llegado a un acuerdo sobre un concepto para esta
area, pasamos a la siguiente de la secuencia, y repetimos los Pasos 3,
4y 5 para el area. Este proceso se repite hasta que se hayan abordado
todas las areas de este nivel.

El propdsito del Paso 3 es evitar cambios innecesarios. Para
cada area de decision y nivel de abstraccion, el equipo discute
si el concepto actual cumple con los criterios de evaluacién pre-
sentados en el Capitulo 6. Esto es similar a preguntar: ";Es el
concepto actual lo suficientemente bueno, o deberiamos tratar
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de hacerlo mejor?" Si se cumplen los criterios de evaluacion, el
concepto puede mantenerse, y pueden omitirse los Pasos 4 y 5.

El propdsito del Paso 4 es innovar: debe encontrarse un con-
cepto, una vez que el equipo haya determinado qué cosas po-
drian mejorar. El Paso 4 consiste en proponer tantas nuevas
buenas ideas como sea posible sobre cdmo mejorar esta parte
de la estrategia de la cadena de suministro. El facilitador debe
fomentar el pensamiento innovador y creativo al conducir este
paso.

El propdsito del Paso 5 es la seleccion: la meta es seleccionar
el mejor concepto entre las alternativas para reemplazar los pun-
tos débiles o ciegos de la estrategia actual de la cadena de su-
ministro, de una manera que sea internamente consistente y
estratégicamente alineada con la estrategia de negocio.

Para ser seleccionado un concepto debe ser (a) claro; (b) fac-
tible en el contexto y entorno dados; (c) debe brindar mas apoyo
a los conceptos por encima de él y a la estrategia general, que
otras alternativas de conceptos; y (d) mas parsimonioso al pro-
porcionar ese apoyo a las alternativas. También debe ser no sélo
(e) compatible con todos los demas conceptos que ya han sido
seleccionados o mantenidos, sino también, (f) mas coherente
(por ejemplo, menos perjudicial para los demas conceptos) y, si
es posible, (g) mas sinérgico con todos los demas conceptos ya
seleccionados o retenidos que sus alternativas.
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Paso 6: Verificar la suficiencia de nivel.
Cuando se han realizado los Pasos 1 a 5 para todas las areas del nivel
actual, examinamos si los conceptos de ese nivel son suficientes para
satisfacer los del nivel anterior. Si no lo estan, vuelva a visitar los Pasos
1 a 5 segun sea necesario. Es posible modificar los conceptos existen-
tes y/o afiadir nuevos conceptos en las areas, en una segunda pasada,
hasta que se logre la suficiencia a este nivel.

Los Pasos 1 a 5 se aplican primero a nivel de Principios (Fi-
gura 36). La etapa 6 comprueba que, en conjunto, los Principios
satisfacen suficientemente los pilares.

Figura 36: Los Pasos del 1 al 6 se aplican al nivel de Principios.

Ir al siguiente nivel.
Cuando terminamos con ese nivel, pasamos al nivel por debajo de él.
La misma secuencia de los Pasos 1 a 6 se repite para ese nivel.
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Figura 37: A continuacion, los Pasos 1 a 6 se aplican al nivel de imperativos.

Una vez que hayamos terminado con el nivel de Principios,
pasamos al siguiente nivel: los Pasos 1 a 5 se repiten para el
nivel de Imperativos (Figura 37). El Paso 6 comprueba que, jun-
tos, los imperativos satisfacen suficientemente los Principios.
Del mismo modo, una vez que hayamos terminado con el nivel
de Imperativos, se repite el mismo proceso para el nivel de Poli-
ticas y Elecciones (Figura 38).

Cuando se hayan completado los Pasos 1 a 6 para todos los niveles
relevantes de abstraccion, se completa el ejercicio de Formulacién Pro-
gresiva.

Figura 38: Por ultimo, los pasos 1 a 6 se aplican al nivel de politicas y eleccio-
nes.

El conjunto resultante de Principios, Imperativos, Politicas y
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Elecciones constituye nuestra nueva estrategia de cadena de
suministro. Lo que queda por hacer es decidir codmo implementar
estas Politicas y Elecciones en el campo en forma de Practicas
Operativas en toda la cadena de suministro. Si se considera ne-
cesario, es posible continuar el proceso de los Pasos 1 a 6 al
siguiente nivel de abstraccién, el de las practicas operativas.
Aunque esperamos que funcione bien, sin embargo, nunca lo
hemos hecho en la practica.

De la especificacion a la elaboracién

A partir de nuestra experiencia practica, primero creando y
luego aplicando el método de Formulacion Progresiva en varios
proyectos, hemos aprendido que, a pesar de que la secuencia
de pasos utilizados en cada nivel de abstraccion es la misma, la
forma en que se aplica la secuencia, mas especificamente, la
forma en que se generan y seleccionan los conceptos en cada
nivel, no es la misma. La naturaleza de los conceptos cambia a
medida que avanzamos hacia abajo en el continuo estrategia-
operaciones, y como tal, el proceso de replantear estos concep-
tos se siente diferente de nivel a nivel.

Dado que los conceptos en los niveles superiores de abstrac-
cion (como Principios e Imperativos) tienen mas que ver con el
propésito, el generar y seleccionar conceptos en estos niveles
superiores consiste en indicar claramente los objetivos que la
unidad de negocio espera que su estrategia de cadena de sumi-
nistro cumpla. En conjunto, estos objetivos especifican el resul-
tado deseado y, por lo tanto, proporcionan una definicién de éxito
para la estrategia de la cadena de suministro. Nos referimos a
esta etapa de la Formulacién Progresiva como especificacion.
Los expertos con visién estratégica deben participar en esta
etapa del proceso.

Del mismo modo, dado que los conceptos en los niveles infe-
riores de abstraccion tienen mas que ver con la practica,
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(Politicas, Elecciones, y Practicas Operativas) la generaciéon y
seleccion de conceptos en estos niveles inferiores, se trata de
decidir los medios a través de los cuales la estrategia de cadena
de suministro apoyara los objetivos en niveles superiores. Nos
referimos a esta etapa de la Formulacion Progresiva como ela-
boracién. En esta etapa decidimos sobre los medios para la eje-
cucion, y los expertos con conocimiento sobre las operaciones
de la cadena de suministro deben incluirse en esta etapa del
proceso.

Figura 39: Los elementos habilitadores deben apoyar la nueva estrategia.

Un comentario sobre la implementacién

Para implementar la nueva estrategia de la cadena de sumi-
nistro, lo que queda no es solo determinar como las Politicas y
Directrices se pueden implementar como Practicas Operativas,
sino también como se deben cambiar los Elementos Habilitado-
res existentes (por ejemplo, Activos, Cultura y Capacidades)
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para apoyar la nueva estrategia de la cadena de suministro (Fi-
gura 39).

Esto puede incluir el desarrollo de nuevos procedimientos,
sistemas, roles dentro de la organizacién, puntos de medicién,
monitoreo, etc. Se prepara una hoja de ruta para los cambios.
La implementacion, sin embargo, ya no es un problema de for-
mulacion vy, por lo tanto, esta fuera del alcance de este método.



CAPITULO 9

Eyemplos de reformulacion

siva utilizando ejemplos de proyectos realizados. Pero antes

de hacerlo, debemos hacer una advertencia. Nuestros mé-
todos han sido revisados y refinados durante el proceso de for-
malizacion para documentarlos. Sin embargo, aun no se ha
llevado a cabo un proyecto completo para replantear la estrate-
gia de la cadena de suministro de una organizacion, después de
la ultima versién de los métodos. Debido a esto, ninguno de los
proyectos completados hasta la fecha puede servir como ejem-
plo reglamentario de Formulacién Progresiva, siguiendo estric-
tamente los pasos descritos en el capitulo anterior. Por lo tanto,
ilustraremos algunos aspectos de la Formulaciéon Progresiva
usando fragmentos de nuestro proyecto con Libica, y otros as-
pectos usando fragmentos de otro proyecto. Ambos ejemplos
han sido modificados por confidencialidad y para reflejar mejor
el nuevo método.

Este capitulo busca ilustrar el método de Formulacién Progre-

Ejemplo #1: Libica

En el proyecto de Libica, una vez completados los ejercicios de
captura y evaluacién procedimos a llevar a cabo un ejercicio de
reformulacién. El Vicepresidente Senior de Cadena de
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Suministro de Libica se desempefié como patrocinador auspicia-
dor del proyecto, y uno de los autores se desempefié como faci-
litador neutral. El mismo equipo de expertos que participo en los
ejercicios de captura y evaluacion (Listado en la Tabla 1) estuvo
involucrado en el mismo ejercicio de reformulacion. El equipo te-
nia a mano los resultados de la captura y reformulacion. Dado
que la estrategia de la cadena de suministro se estaba reformu-
lando para abordar problemas actuales, no se llevé a cabo un
ejercicio de vision antes de la reformulacion. Antes de que co-
menzara la reformulacién, el vicepresidente sénior reviso la es-
trategia competitiva general de Libica. El Nucleo y los Pilares
originales (que se mostraron en la Figura 20 en la pagina 78) se
revisaron para ser leidos como se muestra en la Figura 40.

Nicleo de la estrategia. Pilares de la estrategia.

Deleitar al cliente a través de una experiencia
excepcional y con niveles de servicio.

Comprometerse con una integridad de
Hacer el negocio de cadena de suministro sin integridad.
nuestros clientes costo-

efectivo de tal suerte que
puedan enfocarse en el

consumidor final. Ganar en el mercado a través de
conocimiento del cliente y soluciones
innovadoras.

Tener servicios de cadena de suministro muy
eficientes en términos de costo y capital.

Proveer un ambiente de trabajo que permite
a los empleados desarrollar sus talentos.

Figura 40: Estrategia General revisada de Libica.

Un comentario sobre los niveles de abstraccion: A diferencia de
los tres niveles reglamentarios mostrados en nuestro modelo
(Principios, Imperativos, Politicas y Elecciones), el ejercicio de
reformulacion de Libica se llevé a cabo utilizando un modelo de
dos niveles, mas simple: Objetivos y Medios. Para el primer ni-
vel de abstraccion, el de Objetivos, el equipo llevd a cabo los
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Pasos 1 a 6, de la siguiente manera.

Paso 1: Identificar areas de decision relevantes

El equipo identificé las areas de decision relevantes para su
estrategia de cadena de suministro a nivel de objetivos. Como
punto de partida, identificaron las areas de actividad e interés
abordadas por los objetivos de su estrategia de cadena de sumi-
nistro actual, como se describe en el FSM Figura 17 (pagina 54).

Estas areas son:

Logistica de salida: ;Cémo entregamos?

Competencia: ;Coémo competimos? ;Cual es nuestro
enfoque?

Logistica interna: ;Como operamos internamente?
Rentabilidad: ;Como obtenemos nuestras utilidades?
Cuentas nacionales: ; Qué hacemos con las cuentas na-
cionales?

Cuentas especializadas: ;Qué hacemos para las cuen-
tas especializadas?

Independientes: ; Qué hacemos por los independientes?
Otros clientes: ¢ Qué hacemos por otros clientes?
Interaccién con el cliente: ;Como interactuamos con el
cliente?

Colaboracién con proveedores: ;De qué tipo? (si es que
existe)

Gestion: ;Coémo gestionamos nuestra organizacion?
Fuerza de trabajo: ;Como interactuamos con nuestra
fuerza de trabajo?

El equipo afadi6 dos areas que ellos consideraban que falta-
ban en su estrategia actual de cadena de suministro, de modo
que estuvieran presentes en la nueva estrategia (por lo tanto,
mejorando dos deficiencias de cobertura):

Interaccién con los proveedores: ;Cémo interactuamos
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con los proveedores?
o Colaboracion con los clientes: ;De qué tipo? (si es que

los hay)

Paso 2: Secuenciar las dreas de decision

Dado el gran nimero de areas, el equipo decidid identificar
temas comunes y agrupar las areas en una jerarquia. ldentifica-
ron cinco temas comunes en las quince areas enumeradas en el
Paso 1. Estos cinco temas comunes son: (i) competencia y ren-
tabilidad, (ii) servir a los clientes, (iii) gestionar la organizacion,
(iv) interaccion y colaboracién, y (v) logistica.

I-Competitividad —
y rentabilidad.

lI-Servir a los
clientes.

—

Ill-Gerenciar la
organizacion.

—

IV-Interaccién y
colaboracion.

V-Logistica.

W NSO AW

R
U b wN R o

Rentabilidad.
Competencia.

Cuentas nacionales.
Independientes.
Especialidad.

Otros clientes.

Gerencia.

Fuerza de trabajo.
Colaboracion con clientes.

. Colaboracién con proveedores.
. Interaccién con clientes.

. Interaccién con proveedores.

. Logistica de salida.

. Logistica de entrada.

. Logistica interna.

Tabla 9: Secuenciacion de las areas de decision.

El equipo decididé entonces una secuencia de estos cinco te-
mas para tomar decisiones, y después de eso, secuenciaron las
areas dentro de cada tema, como se muestra en la Tabla 9. El
equipo encontré que estos cinco temas eran mas utiles que las
quince areas detalladas. Entonces se tomo la decisién de usar
estos cinco temas como nuevas areas de decision para el resto

del ejercicio.
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El equipo procedié con los Pasos 3 a 5 para cada drea, tra-
bajando un area a la vez, comenzando con el Area I: "Compe-
tencia y rentabilidad".

Paso 3: Evaluar el concepto actual

Basado en el FSM del ejercicio de captura, el facilitador pre-
paré un resumen de lo que la cadena de suministro actual tiene
en marcha para esta area a nivel de objetivos. Este resumen fue
proporcionado al equipo, y se leia asi:

"Hoy Libica logra sus utilidades a través de la distribucion.
Como parte de su enfoque en la eficiencia, Libica intenta elimi-
nar o reducir los residuos en la distribucion. Libica trata de me-
jorar la rentabilidad a través de una mejor combinacion de
clientes y productos: afiadiendo clientes rentables y aumen-
tando las ventas mas rentables por medio de los clientes exis-
tentes. Libica quiere encontrar formas de lograr que los
servicios de valor agregado sean una de sus competencias
principales y una fuente de utilidades".

Se pidié al equipo que considerara si estaban satisfechos con
lo que Libica tenia en funcionamiento. Ellos sentian que podian
lograr algo mejor, asi que se llevaron a cabo los Pasos 4y 5 a
continuacion.

Paso 4: Generar varios conceptos nuevos

Se pidi6 a los expertos, en un principio de forma individual,
proponer nuevas ideas de objetivos que Libica pudiera perseguir
en esa area. Hubo dieciocho ideas diferentes de los expertos.
Se prepard un resumen y se compartié con todo el equipo para
su consideracion, sin atribuirlas a nadie en particular.
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Paso 5: Seleccione el mejor concepto

El equipo selecciona el mejor concepto para esta area y nivel,
en términos de los criterios de evaluacion, entre los disponibles.
Asi, se formuld lo siguiente:

Competir siendo un proveedor de soluciones de cadena de su-
ministro. Cambiar la aproximacion: alejarse del precio y acer-
carse a generar valor y soluciones.

Una vez que se acordd un concepto (jsélo uno!) para esta
area; pasamos a la siguiente area de la secuencia, Area IlI: "Ser-
vir a los clientes", y repetimos los Pasos 3, 4 y 5 para esta. El
equipo evalud el concepto en uso en el momento para el area Il
(Paso 3) y consideraron que podrian plantear algo mejor. Propu-
sieron quince nuevas ideas (Paso 4). De estas, seleccionaron el
concepto (Paso 5) que consideraron que era el mejor en térmi-
nos de los criterios de evaluacion:

Ofrecer varias categorias de nivel de servicio, con diferentes op-
ciones de servicio asociadas al costo. Permitir a los clientes ele-
gir la categoria/opciones que desean, y sugerirles qué categoria
creemos que les serviria mejor.

Después de haber acordado este concepto para esta area,
pasamos a la siguiente y repetimos los Pasos 3 a 5. Para el area
[ll: "Gestién de la organizacién", la suma del statu quo decia asi:

"Hoy en Libica la gestion se realiza a través de objetivos claros
y bien comunicados. Se desarrolla y sigue una hoja de ruta de
alto nivel. A quienes estan en una posicién de liderazgo se les
ensefia a estar motivados por métricas y a ser abiertos a la
comunicacién y al cambio. Se alienta a los gerentes a trabajar
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multifuncional y transversalmente para satisfacer las necesida-
des del cliente. Hoy Libica busca educar y empoderar a su
fuerza de trabajo, y desarrollar sus capacidades”

El equipo evalué el concepto actual del area lll (Paso 3) y se
decidié conservar este statu quo, pero también, se decidié hacer
algunas contribuciones adicionales. Asi que propusieron catorce
nuevas ideas (Paso 4) que se ejecutaran ademas de lo que se
hace ahora. Entre estas, ellos seleccionaron el mejor concepto
a realizar (Paso 5) en términos de los criterios de evaluacion,
"ademas de los objetivos que se persiguen hoy en dia”

Aprender como usar las métricas de forma prudente.

Este proceso se repite para las areas IV y V.

Paso 6: Verificar la suficiencia de nivel

Ahora que se han hecho los Pasos 1 a 5 para las cinco areas
a nivel de objetivos, el equipo examiné si los objetivos seleccio-
nados hasta ese momento eran suficientes para satisfacer los
cinco pilares enunciados en la Figura 40. El equipo considero
que los pilares aun no estaban satisfechos.

Se hizo una segunda pasada de evaluacion conceptual (Paso
3), generacioén del concepto (Paso 4) y se condujo la seleccion
de conceptos en este nivel (Paso 5). En esta segunda pasada,
se afiadieron nuevos conceptos en cada una de las cinco areas
de decisién. Después de que se hizo esta segunda pasada, se
llevé a cabo otra comprobacion de suficiencia del total del nivel
(Paso 6). El equipo descubrié que los pilares ain no estaban
satisfechos. Asi se llevo a cabo una tercera pasada de los Pasos
3 a 5 a este nivel, en la que se anadieron conceptos a las areas
I, 'y IV. Después de completar esta tercera pasada, se realizd
otra comprobacion de suficiencia de nivel (Paso 6). En este
punto, el equipo consideré que los cinco pilares estaban



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 145

satisfechos. La Tabla 10 muestra los objetivos que el equipo se-
lecciond para todas las areas excepto el area IV. Después de
haber alcanzado la suficiencia a nivel de los objetivos, el equipo
paso al siguiente nivel: los medios para apoyar estos objetivos.

Para el segundo nivel de abstraccion, el de Medios, el
equipo lleva a cabo de nuevo los Pasos 1 a 6. Cuando el equipo
de expertos considera que se ha logrado una suficiencia en todo
el nivel (es decir, cuando los expertos creen que el apoyo pro-
porcionado por todos los medios seleccionados satisface sufi-
cientemente los objetivos en el nivel superior a ellos) la
Formulacion Progresiva esta completa.

Ejemplo #2: “Convenience Stop”

El ejemplo de Libica ilustré la mecanica de la formulacién pro-
gresiva dentro de un nivel. Sin embargo, nos gustaria terminar
este capitulo con un segundo ejemplo, El producto de otro pro-
yecto realizado con una franquicia de tienda de conveniencia
que llamaremos Convenience Stop. Su Formulacion
Progresiva se llevd a cabo en dos niveles: Objetivos y
Decisiones. El pro-ducto de este proyecto es rico en detalle para
ambos niveles, y un mejor ejemplo de como es la formulacién
progresiva hoy en dia.
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Area de Decisién |: Competencia y rentabilidad.

- Objetivo: Competir siendo un proveedor de soluciones
de cadena de suministro. Cambia el enfoque: alejarse
del precio, y enfocarse en ofrecer valor y soluciones.

- Objetivo: Obtener nuestra rentabilidad ayudando a
nuestros clientes a ser rentables, y luego compartir el
beneficio que hemos creado para ellos.

- Objetivo: Explorar nuevos mercados en areas que pare-
cen prometedoras para el desarrollo.

Area de Decision II: Servir a los clientes.

- Objetivo: Ofrecer varias categorias de nivel de servicio,
con diferentes opciones de servicio vinculadas al costo.
Permitir que los clientes elijan el que desean, y sugerir
qué categoria creemos que les serviria mejor.

- Objetivo: Para los clientes orientados al valor, trabajar
para entender mejor lo que el cliente quiere, qué es lo
que valoran, qué problemas tienen, y qué les ayudara.
Desarrollar la capacidad de mirar al cliente y ayudarle a
dirigir mejor su negocio.

- Objetivo: Para grandes clientes, ofrecer soluciones de
cadena de suministro a medida, y cobrar de acuerdo con
esas soluciones. Distinguir nuestros modelos de precios
y costos, de forma que podamos tener una mayor flexi-
bilidad en nuestras ofertas. Esto requiere una manera
informada de costear nuestros servicios, en funcién de
la actividad.

Area de Decision Ill: Gestién de la organizacion.
Ademas de los objetivos que se persiguen hoy en dia, debe ha-
cerse lo siguiente:
- Obijetivo: Aprender a usar las métricas sabiamente.
- Obijetivo: Alinear la compensaciéon del personal cuyas
decisiones y acciones afectan la cadena de suministro,
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al menos en parte, con la rentabilidad global.

Area de Decision V: Logistica.
Ademas de lo que hacemos hoy, hacer lo siguiente:
- Objetivo: invertir en las capacidades de entrega.
- Objetivo: Buscar una forma de entregar en diferentes|
niveles de servicio por medio de las mismas instalacio-
nes logisticas.

Tabla 10: Areas y objetivos de la reformulacién de Libica. (no se muestra el
area V)

Las siguientes son las areas objetivos y decisiones que fue-
ron seleccionados para trece de las veintidds areas de decision
durante el ejercicio de Formulacién Progresiva de Convenience
Stop.

Area de Decisién 01: Calidad de la cadena de suministro.
o Objetivo: Mejorar continuamente nuestra tasa de entre-
gas perfectas.

o Decisién: Mejorar continuamente la tasa de abas-
tecimiento en las tiendas.

o Decisién: Asegurarse de que el producto llegue
en las condiciones de calidad mas altas posibles.

o Decision: Entregar a las tiendas en el tiempo pro-
metido.

o Objetivo: Proteger la calidad del producto a lo largo de la
cadena de suministro.

o Decision: Utilizar el equipo adecuado para mani-
pular productos (especialmente alimentos conge-
lados y articulos fragiles).

o Decision: Asegurarse de que las personas mane-
Jen el producto de forma apropiada.

e Ovpjetivo: Ser invisible para los compradores de nuestros
clientes.

o Decision: Programar entregas en horas “no-pico’.

o Decision: Asegurar el comportamiento adecuado
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de la entrega.

Area de Decisién 03: Eficiencia de la cadena de suministro.
o Objetivo: Hacer un mejor uso de los recursos en nuestra
cadena de suministro.
o Decision: Identificar y reducir los residuos en la
cadena de suministro.
o Objetivo: Reducir el costo de la entrega que esta sujeto
a los requisitos de calidad.
o Decisién: Encontrar oportunidades para mejorar
el transporte.
o Decisién: Enrutar la distribucion de salida de
forma mas eficiente.
o Decision: Buscar oportunidades de mejora en
fronthaul? y backhaul?>.
o Objetivo: Mantener un movimiento eficiente de mercan-
cias dentro de la cadena de suministro.
o Decision: Evitar “articulos muertos™
dena de suministro.
o Decision: Aumentar la rotacion de inventario

4 en la ca-

Area de Decisién 05: Flexibilidad de la cadena de suministro.
o Objetivo: Adaptar la cadena de suministro a las necesi-
dades y expectativas cambiantes de la tienda y de los
clientes.
o Decision: Disefiar los almacenes y transportes
orientados a la adaptabilidad.
o Decision: Desarrollar la capacidad de reconocer
las nuevas necesidades de los clientes.
o Objetivo: Ser capaz de responder a las necesidades de-
rivadas de una emergencia.
o Decisién: Desarrollar el Plan de Continuidad del
Negocio.
o Objetivo: Mantener la capacidad de adaptar la cadena de

22 N. del T.: Fronthaul se le denomina en logistica al transporte de salida.

23 N. del T.: Backahul se le denomina en logistica al transporte de ida y
vuelta.

24 N. del T.: Suele llamarsele en administracion de inventarios “articulos
muertos” a los articulos que no tienen rotacién en el inventario.
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suministro a los requisitos regulatorios cambiantes.
o Decisién: Desarrollar una funciéon de cumpli-
miento normativo.

Area de Decisién 06: Variedad de productos.
e Objetivo: Asegurarse de que la cadena de suministro
esté considerada en la decision de surtido de pedidos.

o Decision: Aumentar la conciencia a lo largo de la
compariia sobre el impacto de la variedad de pro-
ductos en la cadena de suministro.

o Decisién: Tener una voz sénior con poder de veto
en las decisiones de variedad de productos.

Area de Decisién 08: Escalabilidad de la cadena de suminis-
tro.

o Objetivo: Conservar la habilidad de aumentar la capaci-
dad de la cadena de suministro para apoyar la demanda
segun sea necesario.

o Decisién: Obtener bienes inmuebles o edificios
con capacidad/espacio para expandir cuando sea
necesario.

o Decisién: Construir opciones de escalabilidad en
nuestros sistemas, procesos e infraestructura de
cadena de suministro.

o Objetivo: Asegurarse de que la cadena de suministro se
tiene en cuenta en todas las decisiones importantes.

o Decision: Disponer de una voz sénior con poder
de veto en todas las decisiones importantes, in-
cluyendo fusiones y adquisiciones.

Area de Decisién 09: Factor humano.
e Objetivo: Tener una fuerza de trabajo competente.

o Decision: Contratar personas de alta calidad y ca-
paces para todas las funciones.

o Decision: Proporcionar a nuestros empleados ca-
pacitacion especifica para cada funcion.

o Decision: Proporcionar retroalimentacion cons-
tructiva a nuestros empleados.
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o Objetivo: Establecer una cultura comun, basada en prin-
cipios de liderazgo sdlidos.
o Decisién: Capacitar y desarrollar cualidades de
"liderazgo desde el servicio" en nuestro personal.
e Objetivo: Tener una fuerza laboral diversa.
o Decision: Instituir practicas de contratacion que
conducen a una fuerza laboral diversa.
o Decision: Promover la diversidad de pensamiento
en nuestra organizacion.

Area de Decisién 10: Seguridad y proteccion.

o Objetivo: Proporcionar un entorno de trabajo seguro.

o Decision: Hacer cumplir las normas y reglamen-
tos en materia de seguridad, con incentivos.

o Decision: Desarrollar politicas internas e identifi-
car las normas de seguridad pertinentes.

e Objetivo: Proporcionar, en la medida de lo posible, un en-
torno a prueba de manipulaciones para nuestra cadena
de suministro.

o Decisién: Monitorear continuamente nuestra ca-
dena de suministro (vigilancia).

o Decision: Si un producto se ve comprometido,
evitar que se siga avanzando en la cadena hasta
llegar a los clientes.

o Objetivo: Proporcionar, en la medida de lo posible, un en-
torno a prueba de robos.

o Decisién: Monitorear continuamente (vigilancia)
nuestra cadena de suministro (igual que arriba:
esto sirve para dos objetivos).

Area de Decisién 14: Gestién de inventarios.

o Objetivo: Equilibrar el costo del almacenaje con el costo
de posibles desabastecimientos.

o Decision: Ser capaz de estimar el costo de opor-

tunidad de las ventas perdidas.
o Decision: Desarrollar la capacidad de analizar y
controlar los costos relativos del almacenamiento

y la pérdida de ventas.

o Objetivo: Lograr la visibilidad oportuna del inventario en
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nuestra cadena de suministro.
o Decisién: Realizar un seguimiento del inventario
en puntos clave de la cadena de suministro, con
actualizaciones oportunas.

Area de Decisién 18: Abastecimiento y Adquisicion.
e Objetivo: Adquirir los bienes y servicios de mayor valor
de manera oportuna.

o Decisién: Apalancarse en la escala del negocio
para maximizar el beneficio de una compra.

o Decision: Emplear técnicas estratégicas de abas-
tecimiento: acuerdos de compra, compras a fu-
turo, desvios, etc.

o Decision: Tener el equipo adecuado en el abaste-
cimiento, compuesto por personas bien informa-
das, con mentalidad estratégica.

Area de Decisién 19: Almacenamiento.
o Objetivo: Mantener y mejorar continuamente las opera-
ciones del almacén.

o Decision: Entender como se realizan las opera-
ciones de almacén hoy en dia.

o Decision: Identificar oportunidades de mejora en
las operaciones de almacén.

o Decision: Implementar estas mejoras en las ope-
raciones de los almacenes.

Area de Decisién 20: Transporte de entrada.

o Objetivo: Asequrar la solucion de transporte de entrada
mas eficiente, y que cumpla con nuestros requisitos de
calidad.

o Decisiéon: Fomentar el uso de camiones comple-
tos siempre que sea posible.

o Decision: Programar entregas entrantes y coordi-
nar con el proveedor y el almacén.

o Decision: Emplear la orden de compra como una
pieza de comunicacion: permitir que el comprador
incluya comentarios. Incluir condiciones de
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entrega y otras consideraciones en ella (fechas
de vencimiento, etc.).

Area de Decisién 21: Gestién de riesgos.
o Objetivo: Anticipar y prepararse para las disrupciones en
la cadena de suministro.

o Decisién: Identificar los riesgos que podrian afec-
tar a la cadena de suministro y estimar su proba-
bilidad.

o Decision: Desarrollar y probar respuestas mitiga-
doras de los riesgos que se han identificado.

o Decisién: Hacer las cosas mencionadas anterior-
mente sobre una base progresiva.

Area de Decisién 22: Servicio al Cliente.
o Objetivo: Resolver problemas de servicio al cliente de
manera oportuna.

o Decisién: Crear nuestra propia organizacion de
servicio al cliente, con un papel bien definido den-
tro de la cadena de suministro.

o Decisién: Construir integracién entre el centro de
servicio al cliente de la cadena de suministro y
otros centros de servicio al cliente.



CAPITULO 10

tonectando los puntos

olvamos a la primera cuestién que planteamos en este

texto: la naturaleza compleja de la estrategia de la cadena

de suministro. En las primeras paginas del Capitulo 1 argu-
mentamos que replantear la estrategia de la cadena de suminis-
tro de una organizacion presenta a los profesionales al menos
tres desafios distintos, aunque interrelacionados.

de cadena de futuras de la cadena de
suministro actual. suministros

1
DESAFIO 1 1 DESAFIO 2
Evaluar su estrategia | Anticiparse a necesidades
1
1
I
I

cadena de suministro

DESAFIO 3
Crear una estrategia de
mejorada.

Figura 41: Los desafios basicos de replantear una estrategia de cadena de
suministro.

Explicaremos ahora nuestro enfoque de la estrategia de la
cadena de suministro, como se describe en los Capitulos 3 a 9,
los que abordan cada uno de los tres desafios basicos. (Al ha-
cerlo, nos referiremos entre paréntesis a las siete tareas funda-
mentales que, como se menciona en el Capitulo 2, deben tener
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lugar para replantear la estrategia de la cadena de suministro de
una organizacion).

Desafio 1. Como ya dijimos, es evaluar la estrategia actual
de la cadena de suministro. Nuestra respuesta a este desafio es
doble.

Primero, hacemos un ejercicio de captura. Hemos desarro-
llado un enfoque que llamamos Mapeo de Estrategia Funcional,
Método (FSM), para articular explicitamente la estrategia actual
de la cadena de suministro de una empresa en forma de mapa
conceptual. Este mapa se basa a fondo en actividades facticas,
y muestra las relaciones de las actividades con sus metas inme-
diatas, y de ellas con metas mas abstractas. Este método se pre-
senta e ilustra en los Capitulos 4 y 5. (El ejercicio de captura es
una forma de ejecutar la tarea fundamental #4.) Un paso nece-
sario antes de que se pueda llevar a cabo el ejercicio de captura
es definir un claro alcance de lo que se incluira en el mapa de
estrategia de la cadena de suministro. (De esto se encarga la
tarea fundamental #1).

En segundo lugar, realizamos un ejercicio de evaluacion. He-
mos desarrollado un conjunto de criterios de evaluacion que son
aplicables a la organizacion, independientemente de su industria
0 campo de trabajo. Hemos desarrollado mecanismos para apli-
car muchos de estos criterios de evaluacion de la estrategia ac-
tual de la cadena de suministro de la organizacién. Los criterios
de evaluacién y su uso se examinan en los Capitulos 6 y 7. El
resultado de la evaluacién es un diagnéstico de las fortalezas y
debilidades de la estrategia actual de la cadena de suministro,
con indicacién de lo que se puede mantener y lo que debe cam-
biar para el futuro. (El ejercicio de evaluacién es una forma de
ejecutar la tarea fundamental #5.).

El ejercicio de captura proporciona una base soélida para la
evaluacion posterior de la estrategia actual de la cadena de su-
ministro. Ambos sirven entonces como punto de partida para la
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elaboracion de una nueva y mejorada estrategia de cadena de
suministro que satisfaga mejor las necesidades futuras de la or-
ganizacion. Hemos argumentado que el desarrollo de una com-
prension factica de lo que es su estrategia de cadena de
suministro hoy en dia, requiere tiempo y esfuerzo, pero es la me-
jor manera de fundamentar la reformulacion de la estrategia pos-
terior en la realidad de la organizacion.

Desafio 2. Este es relevante principalmente al considerar ho-
rizontes a mediano y largo plazo, pero no tanto a corto plazo, es
saber qué nuevas expectativas queremos establecer para la es-
trategia de la cadena de suministro. Nuestra respuesta a este
desafio es conducir un ejercicio de visidén. Nuestra herramienta
elegida para la visién es un método de planificacion de escena-
rios que se adapté a la estrategia de la cadena de suministro,
como se presenta en Phadnis (2012). La filosofia detras del uso
de un enfoque de planificacion de escenarios tiene en su esencia
la premisa de que es posible prepararse para los efectos de
eventos futuros impredecibles. Este método requiere generar un
conjunto de escenarios complementarios e individualmente
desafiantes, plausibles y relevantes, y luego la destilacion de
ideas con respecto a las implicaciones que diferentes futuros
pueden tener para la cadena de suministro. Estas implicaciones,
algunas solidas, otras supeditadas a desarrollos futuros, seran
invaluables para informar mas adelante la formulacién de la es-
trategia de la cadena de suministro. (Este ejercicio de vision se
encarga de la tarea fundamental #5.).

Desafio 3. Es saber cdmo debe ser nuestra estrategia de ca-
dena de suministro, dadas nuestras expectativas futuras. Nues-
tra respuesta a este desafio es llevar a cabo un ejercicio de
reformulacion de la estrategia utilizando un método que llama-
mos Formulacion Progresiva, como discutimos en el Capitulo 8.
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El punto de partida para esta reformulacion es la evaluacion del
estado actual, la comprension de las necesidades futuras (del
ejercicio de vision) y una estrategia general acordada para la or-
ganizacion.

La Formulacion Progresiva comienza definiendo las areas de
decision que se incluiran en el proceso de reformulacion. (Esto,
de nuevo, aborda la tarea fundamental #1).

Las primeras etapas de la reformulacién consisten en indicar
un conjunto de objetivos estratégicos para la cadena de suminis-
tro (Principios e Imperativos). Estos objetivos son la respuesta a
la pregunta: 4,qué esperamos que nuestra cadena de suministro
pueda hacer en el futuro? El proceso de definicion de estos ob-
jetivos es lo que llamamos especificacion. Su importancia radica
en el hecho de que, en conjunto, estos objetivos estratégicos
para la cadena de suministro representan la definicion de éxito
para la estrategia de esta. (La especificacion se encarga de la
tarea fundamental #3).

La forma en que reformulamos nuestra estrategia de cadena
de suministro alterna entre generar nuevas ideas (que se en-
carga de la tarea fundamental #6) y seleccionar las mejores en-
tre ellas (que se encarga de la tarea fundamental #7).

A pesar de que la implementacion esta fuera del alcance del
proceso de formulacién de la estrategia, la implementacion de
una nueva estrategia de cadena de suministro generada a través
de nuestro enfoque es relativamente sencilla: ya que tanto las
estrategias actuales como las nuevas estrategias se articulan de
manera similar, es facil identificar las areas que requieren cam-
bio. La secuenciacion de esos cambios de manera légica permite
a la organizacion desarrollar una hoja de ruta para la implemen-
tacion de la nueva estrategia de cadena de suministro. Al final
del Capitulo 8 se presentaron algunas ideas sobre la aplicacion.

Por ultimo, en las ultimas paginas del Capitulo 1 presentamos
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una lista de siete recetas para ayudarle a reducir la complejidad
de replantear su estrategia de cadena de suministro. Prometi-
mos que, para cuando usted haya terminado de leer este texto,
habria recibido orientacion sobre cémo aplicar cada una de es-
tas recetas. En la Tabla 11 se resume cémo cada una de las
siete tareas fundamentales descritas anteriormente se articulan
con las siete prescripciones para reducir la complejidad.

Rx#1 | Rx#2 | Rx#3 | Rx#4 | Rx#5 | Rx#6 | Rx#7
Tarea #1 v
Tarea #2 v v v
Tarea #3 v
Tarea #4 v v v
Tarea #5 v v
Tarea #6 v
Tarea #7 v

Tabla 11: Relaciones entre tareas y prescripcion.

- Al definir un alcance razonable (Tarea #1), la extension de la
cadena de suministro que debe tenerse en cuenta en el es-
fuerzo de generar la estrategia puede mantenerse dentro de
limites manejables, lo que reduce la complejidad objetiva del
sistema (Rx #1).

- Al articular claramente la estrategia actual de la cadena de
suministro (Tarea #4), su capacidad para entender el sistema
aumenta (Rx #2).

- Al anticipar las necesidades futuras de la cadena de suminis-
tro a través de la vision (Tarea #2), se reduce la probabilidad
y el impacto de las sorpresas, lo que tiende a reducir la pre-
sién de tiempo en la toma de decisiones (Rx #3).

- Al indicar los objetivos que se espera que la estrategia de la
cadena de suministro apoye (Tarea #3), se especifica clara-
mente el estado final deseado (Rx #4).



REPLANTEANDO LA ESTRATEGIA DE CADENA DE SUMINISTRO | 158

- Mediante la identificacion de conflictos a través de la evalua-
cion (Tarea #5) y la reformulacion de la estrategia para incluir
solo conceptos coherentes internamente (Tareas #6 y #7),
se abordan los conflictos entre metas parciales (Rx #5).

- Mediante el desarrollo de una mejor comprension de la es-
trategia actual de la cadena de suministro (Tarea #4) y sus
defectos (Tarea #5), asi como de las fuerzas motrices y fac-
tores locales que dan forma a su entorno (Tarea #2), obtene-
mos informacion mas completa sobre el sistema (Rx #7) y
aumentamos nuestro conocimiento sobre su estructura (Rx
#6).

bS]

Nos ha llevado toda una década de investigacion colaborativa
con las organizaciones para replantear desde cero la forma en
que nosotros, como académicos, abordamos el problema de la
estrategia de la cadena de suministro y la formulacién estraté-
gica. Sin duda, la lista de preguntas que hemos identificado
hasta ahora esta incompleta y de seguro las respuestas que he-
mos logrado para esas preguntas son imperfectas. Pero esta-
mos convencidos de que el nuevo enfoque de la estrategia de la
cadena de suministro que proponemos en este texto, por imper-
fecto que sea, representa una mejora significativa con respecto
al enfoque predominante que se maneja actualmente en el tema.

Hay un largo camino por delante. Con el fin de continuar in-
vestigando la estrategia de la cadena de suministro, el proyecto
de cadena de suministro 2020, de doce anos de experiencia en
el Centro de Transportes y Logistica, ha sido transferido al recién
creado Laboratorio de Estrategia de Cadena de Suministro del
MIT. Con la ayuda de empresas asociadas e investigadores, el
Laboratorio de Estrategia de Cadena de Suministro continuara
explorando preguntas clave sobre esta area. Si esta interesado
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en obtener mas informacién sobre el Laboratorio de Estrategia
de Cadena de Suministro del MIT, o tal vez colaborar con noso-
tros en un proyecto, puede encontrar nuestra informacion de
contacto en la pagina de derechos de autor.

Mientras tanto, esperamos que esta breve guia pueda resul-
tar util como punto de partida para los profesionales que buscan
replantear las estrategias de la cadena de suministro de sus or-
ganizaciones.
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definicion, 29
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ejemplo, 97
factores locales, 40
Formulacién Progresiva, 124
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generar, 27
imperativos, 34
implementacion, 28, 137
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prescripciones, 17
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rotado, 58
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Unit-X, 94
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Método FSM, 60

nucleo, 33, 56, 78
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Phadnis, Shardul, 25, 39, 122

pilares, 33, 57, 78

politicas y elecciones, 34, 73

practicas a la medida, 21
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precedencia, 129

preguntar ;como?, 48

preguntar ;Cémo?, 48

preguntar ¢4 por que?, 57

principios, 34

problema complejo, 15
caracteristicas, 14

problema complejo VS
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rango tematico, 30
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riesgo, 89 significado, 45
ritmo, 25 suficiencia, 88, 116
sabiduria externa, 21 amplitud del nivel, 134
sabiduria interna, 21 ejemplo, 116
secuenciacion tareas fundamentales, 23
vs ranking, 130 tipos, 19, 44
secuenciar, 129 validacién
seleccionar, 27 mapas parciales, 76
sinergia, 87, 104 ventaja, 90
ejemplo, 105 visionar, 24
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Replantear una cadena de suministro no es un problema trivial.
Las cadenas de suministro tienden a ser entidades complejas, vy
el acto de pensar estratégicamente sobre ellas, o que Ilamamos
“estrategizar”, refleja su complejidad. La ausencia de una respuesta
definida en la literatura con respecto a como replantear la estrategia
de una cadena de suministro de una organizacion, complica aun mas
lo que es un problema desalentador. Entre el 2006 y el 2016, un equipo
de investigadores en el MIT, Centro de Transportes y Logistica, llamado
Supply Chain Strategy Lab, exploré el problema de estrategizar la
cadena de suministro como parte del proyecto Supply Chain 2020.
Sentimos que es hora de compartir con la comunidad de gerentes de
cadena de suministro los hallazgos que se derivaron hasta ahora de
sobre como replantear la cadena de suministro de una organizacion.
Ese es el propdsito de este texto.

Editorial
Universidad de Nariiio

Universidad de Narifio
Universidad de Narifio ACREDITADA DE ALTA CALIDAD

9" 786287 " 509689 FUNDADA EN 1904 RESOLUCION MEN 10567 - MAYO 23 DE 2017

P





