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Equilibrar la ofertay la
demanda, acotando el riesgo
y alicatando los costes,
esunadelasclavesdela
competitividad. El profesor
Martinez de Albéniz ha
recibido este afo el Premio
a la Excelencia Investigadora
del IESE al mejor articulo
académico publicado enun

journal basado en este tema.

ESTRATEGIA « CADENA DE SUMINISTRO «
OPERACIONES « COMPRAS

26  ABRIL-JUNIO 2011 /N° 121

no de los prin-
cipales desafios
de la gestion de
la cadena de su-
ministro es con-

trolar el riesgo
\ ‘ de la demanda,

mediante deci-
siones de aprovisionamiento que per-
mitan evitar tanto la sobreproduccion
como la escasez. Sin duda, equilibrar la
ofertaylademandaresultacomplicado,
debido a que las decisiones de aprovi-
sionamiento normalmente necesitan
muchotiempo paraimplementarseyla
demanda real siempre se desvia de las
previsiones iniciales.

Ademas, cuando se trata de pro-
ductosnuevos,lagestion se complica
todavia mas, dado que laincertidum-
bre de la demanda es superior. Y en
determinados sectores comola elec-
trénica o el textil, esto es 1o habitual,
yaque sus productos cuentan conun
ciclo de vida corto. En este sentido,
en entornos de incertidumbre, la
funcién de compras se convierte en
pieza clave para la supervivencia de
laempresaalargo plazo.

Unodelosfactores conlos que jue-
ga este directivo es que la calidad de
las previsionesrespectoalademanda
aumentaamedidaque avanzael tiem-
po, por lo que cualquier oportunidad
de retrasar las decisiones sobre pedi-
dos esimportante. Pero, desafortuna-
damente, los pedidos de ultima hora
suelen acarrear mas costes.

Por ello, uno puede optar por redu-
cir costes, acostade aceptar un mayor
riesgo de demanda al trabajar con un
proveedor inflexible; o bien preferir
la flexibilidad de un proveedor que
acepte pedidos urgentes, pero a un
coste mds elevado.

Sin embargo, si se trabaja con los
dos tipos de proveedores a la vez, el
comprador puede obtener lo mejor
de cada uno. Puede firmar un con-
trato con el proveedor que ofrezca
el menor coste total para una parte
de la demanda que se prevea que se
vaa cumplir. Como la exposicién ala
que se somete el comprador es limi-
tada, puede comprometerse con un
contrato de estas caracteristicas con
muchaantelaciényretrasar el pedido
delasunidadesrestanteshastaquelas
previsiones de la demanda sean mds
precisas. El aplazamiento de esta de-
cisién es posible si se trabaja con un
proveedor que acepte plazos de entre-
ga cortos, o si se establece un contra-
to flexible que permita determinar la
cantidad de pedido final cuandoya se
sepa cudl eslademanda.

GESTION DEL RIESGO
@_ Algunos sectores, como el de la
® clectrénica o el textil, donde la
demanda es voldtil, ya han adoptado
este tipo de practicas de compra.
Por ejemplo, Hewlett-Packard
(HP) ha desarrollado un programa
de gestion del riesgo de aprovisio-
namiento (PRM, Procurement Risk
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Management) para poder crear car-
teras de suministro, principalmente
para componentes directos, como
memorias, unidades de disco duro,
plasticos o circuitos integrados. Me-
diante el programa, HP elabora una
cartera de contratos de suministro
de sus proveedores. Generalmen-
te, la cartera contiene contratos de
volumenes fijos, que solo cubren la
demanda en los panoramas mds pe-
simistas, y contratos de cantidades
flexibles, que permiten a HP decidir
cudl debe ser el volumen de sumi-
nistro adecuado tras observar la de-
mandareal. El PRM no sélo permite
controlar los riesgos de la demanda,
sino que también permite gestionar
elriesgode cualquiervariaciénenlos
costes materiales.

En el sector textil, vemos que el ale-
man Adidas utiliza, en algunas ocasio-
nes, dos proveedores paraun producto
enconcreto:unoenAsia Orientalyotro
en Alemania. Realiza un gran pedido al
proveedor asidtico, y sila demanda es
mayor de la esperada, y ya no hay mas
envios planificados, realiza un pedido
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urgente al proveedorlocal, el cual resul-
tamascaro, perole permitenoquedarse
sinexistencias.

En Espaiia, Friday’s Project, se espe-
cializaeneldisefioylaventade produc-
tosdemoda, subcontratasuproduccion
aExtremo OrienteyEuropa. Cuandofi-
naliza un nuevo diseflo, encarga un pe-
dido base, inferior ala demanda poten-
cial,aun proveedor asidtico. Mas tarde,
si el articulo se vende bien, la empresa
puede realizar un pedido adicional al
proveedor local para garantizar que
haya suficiente oferta.

NUEVOS RETOS

@ _ Laestrategiade portafolio de su-
@ ministro proporcionaunamayor
capacidad de reaccién ante la varia-
blidad de la demanda (gracias al su-
ministrolocal de rdpidarespuesta) a
bajo coste (ya que la mayor parte del
volumen se adquiere en un pais de
costes bajos). A pesar de que esto
puede simplificar en gran medida el
dilema coste-riesgo paralos directo-
res de compras, también obligaa que
se lleven a cabo cambios significati-

vos tanto por parte delos comprado-
res como de los proveedores.

Por un lado, los compradores de-
ben actualizar constantemente sus
previsiones sobre lademanda, afinde
identificar cudndo es necesario encar-
gar pedidos adicionales o hacer uso de
los contratos existentes.

Por otro lado, los proveedores tie-
nen que estar preparados para reac-
cionar con rapidez, a fin de ofrecer
unos procesos dgiles de producciény
entrega. Pero, ¢{qué dificultades pue-
densurgir?

o A nivel operacional, es posible que
los compradores deban coordinar
diariamente las entregas de multiples
proveedores.

o Anivel tactico, los compradores de-
ben saber como asignar capacidad de
suministro a diferentes proveedores.
Esto requiere evaluar las compensa-
ciones entre coste yflexibilidad que se
derivan dela capacidad.

o Anivel estratégico, los compradores
deben ser conscientes de las repercu-
siones que conlleva la adquisicién de
carteras por lo que respecta alos pro-
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LOS
PROVEEDORES
DE BAJO COSTE
ADQUIEREN
CONCIENCIA DE
QUE NECESITAN
SER MAS
FLEXIBLES PARA
CONSEGUIR
AUMENTAR LAS
VENTAS.
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veedores y a la dindmica de la indus-
tria. A largo plazo, es posible que los
proveedores cambien su politica de
precios a fin de reflejar el valor que
generan para el comprador. Para un
comprador, es fundamental conocer
este tipo de dindmicas antes de deci-
dir iniciar una estrategia de compras
con portafolios.

REFLEXIONES PARA UNA BUENA
GESTION DEL PORTAFOLIO

@®_ Lacomplejidadenlagestiondela
@ cartera de suministro puede ser
significativa, pero, conceptualmente,
no es muy diferente ala de utilizar un
unico proveedor.

En primer lugar, las decisiones ope-
racionales que se deben tomar a lo
largo de la vida de los contratos equi-
valen a decidir cudndoy cudnto es ne-
cesario encargar tanto por proveedor
como por contrato. Los estudios en
este campo indican que los pedidos
pueden llegar a gestionarse de manera
relativamente simple. Cada proveedor
debe ir ligado a un nivel de inventario
objetivo (el cual se puede obtener
mediante férmulas técnicas) y seria
solicitado siempre que la posicion del
inventario actual esté por debajo del
objetivo.Idealmente,ladimension del
pedido deberia ser igual ala diferencia
existente entre la posicién objetivo y
la posicion de inventario, pero podria
estar limitada por una cantidad maxi-
ma especificada en el contrato. Esto
originaautomaticamente unacuestién
préctica: éa qué proveedores deberfa
encargarse el pedido primero? Los pro-
veedores conunos costesde ejecucion
mas bajos deberfan ser los primeros.
Estos son los que requieren un mayor
compromiso inicial, y también los que
tienen elnivel objetivomdsalto. Enge-
neral, la gestién de los pedidos puede
llevarse a cabo siguiendo principios de
gestién de stocks tradicionales.

En segundo lugar, hay que optimi-
zar las decisiones tacticas. En otras
palabras, el comprador debe decidir
cudntacapacidad esnecesarioreservar
para cada tipo de contrato. Este paso
requiere un intenso andlisis durante
la fase inicial de planificacion de la
produccion, ypuede que seanecesario
revisarlaamedida que lademanda va-

rie y/o aparezcan nuevas oportunida-
des de suministro. El principal dilema
que esto conlleva consiste en decidir
cémo equilibrar contratos de elevado
compromisoy costesbajos,ycontratos
de menor compromiso y costes mas
altos. Fundamentalmente, la decision
correctadependerddel coste marginal
creado porunaunidad adicional de un
contratoy el margen de contribucién
marginal asociado que se prevé. Ade-
mas, el comprador puede controlar
el riesgo que implica una decisién re-
lativa a la capacidad, que se mide por
el “riesgo de suministro”, es decir, la
cantidad de mercancia queyasehapa-
gado, pero puede que no sevenda. Hay
herramientas que permiten describir
cudleslafronteradeaprovisionamien-
to eficiente, que es la curva que mues-
tra el margen mds alto en funcién del
nivel de riesgo que el comprador esta
dispuestoaaceptar. Enfinanzas, existe
unacurvasimilar que sirve paraevaluar
lacompensacién entreriesgoybenefi-
cioasociadaalasinversiones.

Alargo plazo, el uso de carteras de
suministroinfluye enlamaneraenque
los proveedores compiten en el merca-
do. Esto significa que las condiciones
con las que los compradores trabajan
puedenir cambiandoamedidaquelos
proveedores reajustan lo que ofrecen
en el contrato. Es mas, puesto que los
compradores contratan capacidad
segun las condiciones de flexibilidad
y costes que ofrecen los proveedores,
estoslovanatener en cuenta.

Especificamente, los proveedores
de bajo coste adquieren concienciade
que necesitan ser mas flexibles para
conseguir aumentar las ventas, mien-
tras que los proveedores flexibles
deben reducir los precios para poder
competir mejor. Estos cambios son
muy importantes paralos comprado-
res, ya que es posible que quieran an-
ticipar como afectardn estos cambios
competitivosal suministro. En concre-
to, puede que quieran incorporar un
proveedor muy flexible para asi forzar
al resto de proveedores a ofrecer unas
condiciones mds flexibles. Del mismo
modo, un nuevo proveedor de bajo
coste y sin flexibilidad provoca que el
resto de labase de proveedores ponga
mds énfasis enlos precios.
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