cQué tan obesa esta su cadena de abastecimiento?

La obesidad cada vez preocupa
mas a la poblacidn, debido a
sus alarmantes tasas de
crecimiento y los problemas
de salud que se derivan de ella.

Al igual que el ser humano,
una cadena de abastecimiento
obesa afrontara “problemas
de salud” y rentabilidad en el
mediano y largo plazo. ¢Como
identificarla?
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¢Qué tan obesa es su cadena de abastecimiento?

Hoy es tema de conversacién en cualquier foro o charla, los problemas de
obesidad que esta sufriendo la humanidad. En unas regiones mas que
otras, pero de una u otra manera el tema es preocupante. En el cuerpo
humano el proceso alimenticio y digestivo permite transformar los
alimentos en nutrientes que se convierten en energia, la cual nos permite
realizar diferentes actividades (caminar, correr, etc.) y mantiene activas
las funciones vitales (respirar, circulacion sanguinea, etc). La energia se
requiere permanentemente, pero la ingesta no es asi, por lo que el
organismo tiene diferentes mecanismos de almacenamiento y uno de
ellos es la grasa, que se ubica normalmente en el tejido adiposo. Cuando
la ingesta excede el gasto, se acumula grasa en otros tejidos y érganos
(como en el abdomen). De continuar este desbalance, aparece la obesidad
gue tanto nos preocupa y que en el mediano plazo conllevaria a serios
problemas de salud (Diabetes, apnea, etc).

En la cadena de abastecimiento, hacer un simil en algunos aspectos puede
ser bastante util. El gasto sucede solo hasta cuando el consumidor usa el
bien, pero como esto ocurre en diferentes ocasiones, lugares y momentos
en el tiempo, se debe tener una reserva que permita que disponer del
producto en el momento requerido. Si no hay producto, el consumo o no
se realiza o se desplaza ala competencia, lo cual puede ser perjudicial para
la rentabilidad y el servicio. Si hay excedentes, el producto se puede
deteriorar o perderse y nuevamente afectar la rentabilidad y el servicio.
La alimentacién de la cadena es también fraccionada y ocurre en cada
eslabdn o nodo de la red, segin como se tenga definido el modelo de
abastecimiento. Por su puesto como no se tiene determinado con
exactitud la ocasién de consumo y al ser requerido un proceso de
transformacidn, es necesario generar mecanismos de reserva que
permitan responder efectiva y rentablemente a la demanda. Sera clave
disponer de estos amortiguadores de consumo de manera balanceada y
estratégicamente ubicados, porque al igual que el ser humano, una
cadena obesa y con excesos o deficiencias afrontard “problemas de salud”
en el mediano y largo plazo.

¢Como saber si una cadena estad obesa?

¢Cuales son esas reservas “energéticas” en la cadena de suministro? El
inventario es tal vez la mas evidente debido a su facilidad de identificar.
No obstante ademas del inventario, dos aspectos mas pueden evidenciar
la salud del sistema desde el punto de vista operacional y de servicio:
capacidad y tiempo. El primero se refiere a la utilizacién del sistema, en

particular de los recursos cuello de botella. Esta medida suele generar
discusiones debido a que el uso efectivo del sistema puede percibirse
diferente si se analiza desde produccién, almacenamiento, ventas o
incluso desde la gerencia misma. La utilizacion del sistema es critica en
particular para gerentes de planta o ambientes de manufactura donde es
frecuente que la utilizacion sea un indicador que se persiga. El siguiente
en la lista es el tiempo, que se puede evaluar bien sea en un tramo
particular o el total de ciclo de conversidon de materias primas a consumo.
En la medida que la red logistica sea mas compleja y por ende tenga mas
nodos, mas referencias de productos, mds canales, serd mas dificil de
identificar cual es la “grasa” que genera costo y no valor.

Inventario: el primer indicador de obesidad.

El inventario bien sea de materia prima, producto en proceso o producto
terminado es una medicidn directa de la “grasa" en el sistema. Al igual que
en el ser humano cierta cantidad de grasa es requerida para funcionar y
cierta cantidad de inventario es necesario para vender, por ende no es
viable hablar de cero inventario (materias primas, inventario en proceso,
producto terminado), o cero produccion anticipada por que ello

representa cero ventas.
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Lo clave es definir el nivel saludable de inventario. Spearman & Hoop
definen en su teoria de Fisica de Planta el inventario critico, como el valor
con que se logra el maximo throughput con un minimo tiempo de ciclo. En
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la practica, es aquel valor de inventario con el que una linea de proceso
alcanza su maxima tasa de produccion, sin que se generen largas filas de
espera que incrementen su tiempo de ciclo. En una linea de manufactura,
por mas sincronizado que esté el flujo y balance, si el inventario estd por
debajo del valor critico, es probable que se pierda capacidad efectiva
debido a que el cuello de botella quedaria ocasionalmente vacio y el
tiempo de recorrido seria menor porque el producto encuentra libre las
diferentes estaciones de trabajo. Por el contrario un alto inventario
implica que aunque las maquinas estén laborando permanentemente y
logren la mayor tasa de produccién, las filas de producto en espera sean
altas y el tiempo de ciclo se incrementara.

Este mismo concepto de inventario critico se puede llevar a otras etapas
o eslabones de la cadena. En un canal de distribucidn, si el inventario esta
por debajo del nivel critico es probable que se pierdan ventas por falta de
producto, por el contrario, si se ha empujado producto y sus bodegas
estan llenas, hay sobre costos de operacion y capital, dafios y baja
rotacién y el producto tomara mds tiempo en bodega. En otro contexto,
niveles de inventario de materia prima por debajo del valor critico, la
planta puede pararse y con excesos, el sobrecosto es evidente.

El inventario es tal vez una medida relativamente facil de
identificar dado que, al igual que el diametro del abdomen,
se aprecia visualmente.

En compaiiias de clase mundial la planificacién de inventario, es parte
integral de sus procesos de planeacion. Se administran y controlan a lo
largo de toda la cadena y se mantienen indicadores generales, desde
materia prima hasta producto terminado, como indicadores particulares
de algunos de sus eslabones o canales. Se controla la cantidad y el valor
del dinero invertido en inventario, hay politicas generales y particulares
separadas por diferentes necesidades como canales, productos, mercados
o segmento objetivo. No hay un valor standard o de “benchmarking”, que
indique el inventario objetivo, esto dependerad de la industria y en
particular de la estrategia de cada compaiiia.

Utilizacion: el indicador problematico

La utilizacion es de por si una medida que causa polémica y que a muchos
causa escozor. Es frecuente que las metas de planta busque una alta
utilizacién de equipos, indistintamente a cada una de las maquinas o sélo
a los recursos claves o cuello de botella. En un tipico calculo de planta las
mediciones de costo son afectadas por mayor produccién o utilizacién de
activos, al dividir los costos fijos entre las unidades producidas y ello
induce a utilizar o producir mas a veces sin necesidad, generando
inventarios inoficiosos. En este articulo no se va a discutir sobre
indicadores y costo, lo que si es claro, es que estos indicadores suelen
estar asociados a la busqueda de dptimos locales y no de déptimos
globales.
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Volviendo al tema de obesidad, sirve de referencia el concepto de Goldratt
de utilizacidn vs activacién. La utilizacion expresa cuanto se usé del total
de horas o capacidad disponible; esta es la medida tipica que se usa como
control de plantas o activos. La activacion, indica que el Unico uso valido
es aquel requerido para que el cuello de botella del sistema produzca y
gue cualquier uso arriba de ese nivel, genera costo o inventario.

Bajo este concepto, se podria examinar dos mediciones: la utilizacién o
uso de un cuello de botella y el del resto de los recursos. Es decir
suponiendo que se considere que el uso razonable del cuello de botella
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acorde a las necesidades de demanda es del 94%, el uso de otros recursos
debe ser inferior a este valor. No se estd proponiendo que esta sea la
meta, de hecho ni si quiera se recomienda que la utilizacién sea un
indicador con un objetivo a perseguir, puesto que es cambiante en el
tiempo. No obstante si es importante monitorearlo, porque con valores
muy altos la probabilidad de congestidn e incumplimiento se incrementa
y cualquier perturbacién tendrd impacto en el throughput o el servicio. Es
claro que un objetivo de utilizacién de 100% es una garantia de
incumplimiento y por ello siempre se deja una capacidad menor, algunas
veces complementada con una “capacidad protectora”, que en la préctica
es una holgura que permite reaccionar ante variaciones en la demanda o
el abastecimiento.
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Retornando al tema de “obesidad” en la cadena, écOmo se relaciona la
capacidad y la obesidad? ¢Hay algun nivel de utilizacion que se considere
saludable? Desafortunadamente no, esto depende de cada compainiia, su
estrategia y su momento en el tiempo. No obstante, es claro que cuando
se planean inversiones de infraestructura se presupuesta un determinado
uso de los mismos, el cual preocuparia a los inversionistas de no
alcanzarse. Asi mismo, una vez se han identificado el cuello de botella y su
uso objetivo, resulta preocupante que su utilizacion sea muy baja vy
sostenida. La capacidad que se pierde en un cuello de botella no se
recupera, por lo tanto esta “obesidad” no planeada es un desperdicio
irrecuperable.

En los recursos que no son cuello de botella, las utilizaciones deben ser
mas bajas y ello no debe preocupar, pero si muchos de los recursos
desplegados a lo largo de la cadena de abastecimiento, tienen utilizacion
efectiva por debajo del 50-60% probablemente hay obesidad en la
capacidad de los recursos y debe revisarse si son necesarios o buscar otras
alternativas para apoyar efectivamente la estrategia de la compaiiia. Estos
recursos pueden incluir equipos, bodegas, vehiculos, plantas, lineas de
produccién entre otros.

Tiempo: el indicador de agilidad.

En este contexto, hay dos aspectos fundamentales alrededor del tiempo;
el tiempo de entrega al cliente, identificado como el lapso que tarda entre
gue una orden es colocada hasta que es recibida a satisfaccion y el tiempo
total de conversién, siendo el intervalo desde que se recibié
(eventualmente sembrd) la materia prima hasta que fue consumida. En
cadenas largas y con excesos, el tiempo total suele ser largo y puede
tardarse varios meses en convertir las materias primas en producto
terminado. Usualmente hay inventarios atrapados ya sean materias
primas, producto en proceso o terminado en los diferentes canales
generando alto “tiempo de recorrido” antes de ser consumidas. En
cadenas de productos alimenticios, puede ser mas preocupante porque
algunos productos tienen corta vida o cortas fechas de vencimiento, por
lo que la velocidad de conversién debe ser mayor. Cada industria tiene sus
propias mediciones y no hay un standard Unico; aquellas cuyas materias
primas sean importadas seran necesariamente mdas demoradas que, por
ejemplo, la industria lactea cuyas materias primas claves son de
abastecimiento local y diario.

Una fraccién del tiempo total de conversion es el tiempo de entrega; si

una orden de pedido tarda 3 semanas en entregarse, es probable que la
competencia a la que le toma 4 dias en entregar atienda dicho pedido. En
este punto la “obesidad” se define por la competencia: si alguna compaiiia
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del sector entrega un producto similar en 2 dias, esta seria la medida a
mantener. Si la empresa responde en un mayor tiempo es una
concluyente sefial de obesidad.

Tanto el tiempo total como el de entrega son relevantes y comprometen
la salud y rendimiento de la cadena, de poco sirve tener un tiempo de
entrega corto si ello esta atado a mantener alto inventario o disperso en
muchos nodos de la red, porque implica alto tiempo total de conversion.

Es poco frecuente que se mida el tiempo total de ciclo u conversién, pero
una manera indirecta es con el inventario en dias, asi mismo con el dinero
invertido en el sistema. Nuevamente no hay una medida estandar y
depende de la industria y posicién de cada cadena, pero lo que es cierto
independiente de ddonde o cudl sea la industria o empresa, es que entre
mds corto el tiempo de conversion, mejor se pueden adaptar a los cambios
de mercado y asi responder mds efectivamente sus sefiales.

Exceso de inventario, alto tiempo de entrega, alto tiempo de
conversion o baja utilizacion de recursos son indicadores de
“obesidad” en su cadena de abastecimiento. Cualquier
mejora en ellos, mejorard la salud de la red logistica y su
rentabilidad.

Serd clave establecer mediciones generales y metas claras y alcanzables
gue se traduciran en buen servicio y efectividad.

La invitacidn es a que independiente de cual sea su posicidn en la cadena,
usted es un jugador de la misma. Su propia salud y la de todo el sistema
afectan el desempefio y rentabilidad, por lo que debe establecer
mediciones sistémicas y particulares por area o eslabén acorde a su
estrategia. Asi mismo establecer metas saludables y monitorearlas
sistematicamente.

Arranque por el inventario. Si tiene control de varios eslabones podra
identificar facilmente cuanto hay en la cadena, pero aun si es un eslabén
debe indagar la mayor cantidad de informacién posible, aguas arriba o
aguas abajo. Si su proveedor tiene excedentes de inventario, tendr3 altas
presiones por comprar el producto existente y se dificultard hacer

compras de otros productos; si el cliente tiene excedentes sus ventas se
verdn afectadas. Una vez valorado el inventario, tradlzcalo en dias para
hacer una estimacidn sobre el tiempo de conversidon. Finalmente
establezca medidas para el uso de todos sus recursos e identifique el
cuello de botella y el uso objetivo.
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Acerca de DL

Decisiones Logisticas es la primera compania colombiana especializada de
consultoria en logistica y cadena de suministro. Con mas de 18 aiios en el
mercado, pone a disposicion de sus clientes, amplio conocimiento y
capacidad de entregar soluciones para diferentes sectores, alcances y
necesidades en planeacion y disefio a lo largo la cadena de
abastecimiento. Visitenos www.dl.com.co.
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