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Resumen
Actualmente la cadena de suministros juega un papel importante dentro de las
empresas. La razon principal es que en ella se integran todos los departamentos y
se organizan las operaciones de la empresa dentro de un mismo sistema. Esta
investigacion propone analizar la cadena de suministro de la empresa Importadora
Andina S.A., en niveles gerenciales, operativos y de gestion. Las llantas, al final
de su vida til, son recolectadas para ser reencauchadas, es decir que se les cambia
la banda para que vuelven a ser utilizadas. Los resultados demostraron que la
cadena de suministros de Importadora Andina S.A., se apega a lo que indica la
literatura. La gestion de la cadena es la indicada de acuerdo a lo que detalla la
teoria porque sigue un proceso y se evalla en todos sus niveles.

Palabras Clave: Cadena de suministro, Importadora Andina, logistica,

reencauche, llantas reencauchadas
Abstract
Nowadays the supply chain management plays an important role within
companies. The main reason is that it integrates every department of the company
and it organizes the operations within a single system. This research aims to
analyze the supply chain of Importadora Andina S.A., in managerial, operational
and management levels. Tires, at the end of its life, are collected to be retreated.
The band is changed so the tire can be used again. The results showed that the

supply chain of Importadora Andina S.A., is related to what the literature says.
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The supply chain management is the right one according to the theory, because it
follows a process and it is evaluated in every level.

Key words: Supply chain, Importadora Andina, logistics, retread, retreaded tires
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Introduccion

Hoy en dia es importante tener claro el término de cadena de suministros.
De esta manera, las organizaciones pueden acoplar todas sus operaciones en un
mismo sistema que maneje el flujo de la informacion y los materiales y productos,
involucrando a proveedores y consumidores. Ballou (2004) explica que la cadena
de suministros y la logistica, a pesar de ser términos diferentes en ciertos aspectos,
en la préctica es dificil separar la direccion de ambas. Muchas veces las dos
promueven la misma mision de: Ilevar los bienes y servicios correctos, en el
momento deseado, en las condiciones méas adecuadas, consiguiendo la mejor
ganancia para la empresa.

Ballesteros R. & S (2004) establece que en los afios 90, el concepto en si
de administracion de la cadena de suministro fue modificado. Es decir,
anteriormente era parte de la integracion logistica y actualmente es parte de la
integracién y manejo de los procesos entre todos los integrantes de la cadena.

Debido a la poca colaboracién entre los miembros de la cadena, antes se
generaba el “efecto 1atigo”, en el que existia una gran variabilidad en los pedidos
de un producto aun cuando la demanda del mismo permanecia estable. Una de las
razones era el hecho de que los involucrados solo estaban interesados en la
optimizacion de sus procesos sin considerar a los demas actores y a su
sincronizacion. Actualmente, las empresas han encontrado que la solucion fue
buscar un beneficio mutuo para todos los personajes de la cadena y direccionarse

a un paradigma colaborativo (Cannella, Ciancimino, Disney, & Framinan, 2010).
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La logistica en si es un elemento importante en el desarrollo de una
empresa. Segun Porter (1991) la logistica es parte fundamental en la creacion de
ventaja competitiva para los negocios, que ademas es sostenible. Actualmente es
una oportunidad de ampliar la actividad de la empresa al incorporar la logistica
inversa. Ya que se pueden aprovechar aquellos recursos que se pueden recuperar,
para satisfacer necesidades de los consumidores. Normalmente la cadena de
suministros considera la materia prima de los proveedores para transformarlas en
productos que van hacia el consumidor final. La logistica inversa requiere que se
recuperen los productos que son desechados por estos consumidores finales.

En la actualidad, muchos paises han implementado politicas publicas para
asegurar el desecho apropiado de productos y materiales (Nik Abdullah &
Yaakub, 2014). Como parte de los objetivos de estos paises estan el tomar
conciencia en asuntos de interés ambiental asi como el desarrollo sostenible. Por
lo general las empresas se enfocan en la logistica basica y pasan por alto la
logistica inversa, que en realidad puede funcionar como una estrategia para las
empresas dentro de la cadena de suministros.

La logistica dentro de una empresa es una herramienta de gestion, mientras
que la logistica inversa aparte de funcionar como herramienta, es también un reto
de implementacion y una estrategia para crear ventaja competitiva. Se justifica su
investigacion en el hecho de que es un asunto de gestién ambiental el

implementarla como un Gltimo paso en la cadena de suministros. Su relacion con
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la responsabilidad social también es estrecha puesto que las empresas guardan
relacion con sus clientes aun después de haber terminado el proceso de compra.

De acuerdo a Contreras Castafieda, Tordecilla Madera, & Silva Rodriguez
(2013), la logistica inversa involucra el proceso de devolucion de productos,
reciclaje, reutilizacion y sustitucion de materiales, asi como la eliminacion de
residuos y re fabricacion de productos. Es ideal reconocer los beneficios de
implementar a la logistica inversa dentro de la cadena de suministros como
estrategia para las empresas.

La preocupacion por el medio ambiente es un tema actual, que muchos
gobiernos exigen a las empresas radicadas en su pais. Ecuador no es una
excepcion, por lo que tiene actualmente programas de recoleccion de residuos,
que exigen a varias empresas de distintos sectores; a través del Ministerio de
Salud Publica.

El Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO) tienes distintos
programas en los que uno de los que mas destaca es el Proyecto de Desarrollo
Productivo de la Industria del Reencauche. Cuyo principal objetivo es incentivar
la etapa de reencauche en la vida util de las llantas. Se intentan establecer politicas
publicas que anime al sector a reencauchar. Asi también se pretenden proponer
resoluciones de parte del Consejo de Comercio Exterior para que se establezca un
limite en cuanto a la importacion de neumaticos, dado por el indice de reencauche

que realicen las empresas (Ministerio de Industrias y Productividad, 2012).
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El sector del reencauche no se ha podido desarrollar de la manera en que
se esperaba. Existen razones por las que no se ha explotado el sector: poca o casi
ninguna cultura en cuanto al reciclaje de llantas, de los neumaticos que se
importan hay cierto porcentaje que no permite el reencauche, entre otras razones.
Por otro lado la escasa demanda del reencauchado de neumaéticos, llevé al MIPRO
a elaborar las Normas INEN 2581 y 2582 de neumaticos reencauchados, proceso
de reencauche y requisitos. En Ecuador ya existen empresas que han incorporado
la Norma INEN 2582 y que por ende cumplen correctamente con el proceso de
reencauche. Dentro de este grupo se encuentran compafiias como: Renovallanta,
Durallanta, Caonauto, Antonio Pino Ycaza, entre otras (Instituo Ecuatoriano de
Normalizacion).

No estd de mas sefialar que entre los beneficios de reencauchado esté el
hecho de que se aminora el costo por kilometro, asi como el costo de renovar las
Ilantas de los vehiculos, ya que estan entre 50 y 60% menos que un neumatico
nuevo. Es dificil la adopcién de esta costumbre pero es importante saber que el
desempefio kilométrico de una llanta reencauchada es similar al de una llanta
nueva. Asi lo comunica el MIPRO, para poder difundir la adopcion de reencauche
entre las empresas que comercializan neumaticos.

Fernandez Lopez (2014) afirma que las empresas deben adelantarse y
ofrecer un valor agregado, un compromiso con la sociedad y un conjunto de
politicas que mejoren el buen vivir en el mundo. Hoy en dia, las empresas deben

mejorar ciertos &mbitos para poder responder de manera eficiente las exigencias
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del entorno. Moran Latorre (2009) especifica las siguientes &reas como puntos a
trabajar: creatividad, innovacion, optimizacion de recursos, reduccion de costos,
compromiso con la sociedad, mejora en la sostenibilidad y la utilizacion de
iniciativas internacionales.

Importadora Andina S.A. (SAIA), es una empresa ecuatoriana con 66 afios
en el mercado. Cuentan con una gran cantidad de tecnicentros y puntos de venta
en diferentes ciudades del pais. Los tecnicentros venden productos y receptan
carcasas para el reencauchado de las llantas; ademas ofrecen servicios como
alineacion, suspension y direccion, balanceo y cambio de aceite. En los puntos de
venta solo se venden los productos como llantas nuevas y reencauchadas, baterias,
etc. La fuerza de ventas de la empresa es de 11 vendedores, quienes se encargan
de vender a otro tipo de usuarios que no son finales: grandes empresas,
cooperativas de buses y transportes.

En la ciudad de Guayaquil tienen un total de 5 tecnicentros, de los cuales 2
son camioneros, es decir que atienden hasta vehiculos pesados. En Milagro hay un
tecnicentro camionero asi mismo como en Libertad. En Portoviejo solo cuenta
con un tecnicentro para livianos al igual que en Machala y Cuenca. En la region
Sierra, Quito y Riobamba tienen un camionero, a diferencia del Puyo que tiene
uno de livianos. En Ambato hay tres tecnicentros de livianos. SAIA también
cuenta con puntos de venta en Guayaquil (1), Quito (1), Cuenca (1), Latacunga

(1), Tulcan (2).
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Renovallanta S.A., es una empresa de reencauchado de llantas, que tiene
como mercado objetivo empresas de transporte pesado. Cuenta con tres plantas de
reencauche ubicadas en Quito, Durdn y Cuenca. A través de Importadora Andina,
la empresa llega a sus clientes finales. De forma que la cadena de ventas se

expresa de la siguiente manera:

SAIA recoge
SAIIQn\t/aeSnde TP lantas al
reencauchadas final e i
ciclo de vida

- ~

Renovallanta vende a SAIA entrega a
SAIA llantas Renovallanta el

reencauchadas (costo presupuesto de
por servico) llantas usadas

Renovallanta
inicia
proceso de
reencauche

Figura 1. Cadena de suministro, linea de llantas reencauchadas de SAIA. Fuente:
SAIA.

Es de esta manera que Importadora Andina puede cumplir con el Acuerdo
Ministerial 020 del Ministerio de Ambiente del Ecuador, que sostiene que este
tipo de empresas deben hacerse cargo de la recoleccion de un porcentaje de las
Ilantas que han terminado ciclo de vida. Una vez terminado su uso, la empresa
puede generar valor para si misma vendiendo nuevamente la llanta pero
reencauchada. Por lo tanto, el objetivo de esta investigacion consiste en analizar

como es el funcionamiento de la cadena de suministros de la empresa SAIA.
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Fundamentacion tedrica

Gbmez Montoya (2010) define la cadena de suministros como las
actividades que se repiten a lo largo del proceso que toma el producto donde, la
materia prima, pasa a ser el producto terminado y ademas se afiade valor al
consumidor. Stock & Lambert (2001) consideran que en la cadena de suministros
existen tres elementos importantes: procesos, componentes y estructura.

Segln Mendoza C., Quevedo D., & Zerdn F (2013) desde la década de los
noventa comienza la tendencia a relacionarse méas con los clientes y a establecerse

alianzas estratégicas con los proveedores. En este punto, las empresas comienzan

a desarrollar estrategias competitivas de acuerdo a las lineas de negocio que

manejan; aprovechando sus capacidades y competencias de innovacion.

Proveedores

Compras Logistica ) Manufactura X Almacenaje Distribucion
Estrategia de cadena de suministro
De servicio De De red Manejo de
General . - .
al cliente manufactura loaistica compleiida
Planeacion de la cadena de suministros o
%
Plan de Plan de Plan de Plan de Plan de =
demanda suministro produccion inventarios | distribucion @
Operacion de la cadena de suministros
Operacion Manejo de Adm. De Gestidn de Adm. De
de compras almacén inventarios pedidos transoorte
Elementos de soporte
Recursos Humanos T.ecnologlg’de Medicion del desempefio
informacion
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Figura 2. Vision integral de la cadena de suministros.

En la Figura 2 se observa la relacion entre cada elemento involucrado en la
cadena de suministro. Es importante hacer la separacion para el nivel gerencial, el
nivel operacional y el nivel de gestion de la cadena. Al primero pertenecen la
elaboracion de la estrategia y la planeacion. El segundo es toda la parte operativa
de la cadena, en cuanto a manejo de almaceén, inventarios, transporte, etc. Y para
el tercer nivel se tienen los elementos de soporte, en el que las tecnologias de
informacidn juegan un gran papel para poder tener todos los datos consolidados.

Cannella, et al (2010) definen cuatro tipos de cadena de suministros y
depende de cada empresa cuél adopta. En la Tabla 1 se muestran los cuatro tipos
de manera resumida y basandose en la informacion sobre la demanda y la

informacion sobre los niveles de inventario.

Cadena de suministros
""con pedido manejado
por proveedores™

NO ;
Cada miembro recibe El proveedor maneja la
informacion de

pedidos solo de sus . .
) . inventarios de todos los
clientes directos .
miembros

Cadena de suministros
tradicional

Cadena de suministros

) ., Cadena de suministros
con informacién

sincronizada

INFORMACION SOBRE DEMANDA

compartida
Sl Hay transmision de
Todos tienen acceso a la informacion entre los
demanda en el mercado miembros sobre los
inventarios y ventas
NO Sl
INFORMACION SOBRE NIVELES DE
INVENTARIO

Tabla 1. Arquetipos de la cadena de suministros
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Indicadores de desempefio de la cadena de suministro

Dentro de cada nivel de la cadena de suministros, hay indicadores que
ayudan a medir el desempefio de las operaciones. Los tiempos de entrega, las
tasas de retorno y los costos de manufactura e inventario son algunos de los
indicadores. A traves de estos, la empresa se mide y puede mejorar en distintos
aspectos.

Existen empresas que enfocan su estrategia en minimizar solo costos de
transporte ignorando los costos de inventario. Como resultado de esto, las
empresas envian productos por contenedores completos, lo que efectivamente
conlleva a una reduccién en el costo pero que mas adelante se reflejaria en el
impacto negativo en el servicio al cliente y en el manejo de inventario.

La evaluacion del desempefio de la logistica en la cadena de suministro
tiene dos clases de indicadores: relativos al cumplimiento y de costos. Los
primeros se refieren al cumplimiento de fechas y ciclos de produccion. Mientras
que los segundos se refieren a los costos de logistica, de rutas, transportes, etc.

De acuerdo a Jiménez & Hernandez (2002) las empresas tienen distintos
objetivos en diferentes niveles de gerencia, al cual corresponden objetivos
financieros y de clientes, de procesos y de aprendizaje. Los indicadores requieren
gue se maximice el valor agregado para clientes, generar confianza para los
mismos Yy disefiar soluciones para sus problemas, proporcionar entrenamiento para
su fuerza de ventas y disefiar planes para mejorar los procesos.

Nivel Gerencial
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La gestion de la cadena de valor es un asunto de suma importancia para
todas las operaciones dentro de la empresa. Carlos O., Gonzalez A., Liquidano R.,
Rodriguez S., & Silva O. (2015) coinciden en que la cadena de suministros
involucra tres 0 mas entidades que se encuentran dentro del flujo de
funcionamiento de las compafias como: financieros, informacion, productos. Lo
que al final se resume en la entrada de materias de proveedores, creacion de valor
y salida de producto final al cliente.

Por lo general, las cadenas de suministro en las empresas, se basan en los
pedidos que hacen los clientes. Cuando estos se procesan se administran los
requerimientos de tal manera que pasan por un proceso inicial de recepcion del
pedido, la entrega del producto junto con su facturacién y el cobro del mismo.

Los stakeholders son personajes activos en la cadena de suministros de
una empresa. Cabe recalcar que existen stakeholders internos y externos, que
afectan el desarrollo de una firma. Andriole (2015) define tres stakeholders
internos: la empresa, las funciones corporativas y las unidades de negocio. La
primera es aquella entidad que define la misidn y vision de la organizacion. La
segunda son las actividades como marketing y recursos humanos que definen a la
empresa Y la Gltima son unidades enfocadas en un target de clientes con productos
o servicios especificos para ofrecerles. Por otro lado, Andriole (2015) también
detalla que existen stakeholders externos: socios y fuentes y otras personas.

Dentro de socios y fuentes se encuentran los proveedores de la materia prima o
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distribuidores. Y otras personas son aquellas que contribuyen al éxito de la
empresa y que no pertenecen a los grupos anteriormente mencionados.

R. Edward Freeman, es el padre de la teoria de los stakeholders, es quien
Ileva este concepto de stakeholders a la parte de administracion y ética
corporativa, para incorporar la moral y los valores en la administracién de una
empresa. La teoria involucra no solo accionistas sino empleados, clientes,
proveedores, comunidades, gobiernos y quienes afecten directa o indirectamente a
la firma (Freeman & Mc Vea, 2001).

Porter &Kramer, citados por Freeman, Hockerts, & Strand (2015) exponen
su posicidn al indicar que el valor compartido ofrece a las corporaciones la
oportunidad de poder usar sus habilidades, recursos y capacidades para liderar un
desarrollo social. De manera que podrian trabajar en conjunto con el gobierno
local y mejorar la imagen que reflejan a la sociedad. Es asi que la creacion de
valor compartido es simplemente una reestructuracion de la teoria de los
stakeholders.

De acuerdo a Diaz, citado por Ahumada & Monroy (2006) la logistica
inversa significa el manejo eficiente y éptimo del flujo de materiales, productos
en proceso y terminados. Aquellos materiales que han terminado su vida Gtil y
estén destinados a procesos de reciclaje, reutilizacién e incluso disposicion final.
De esta forma se puede recuperar cierto valor de ellos y su desecho implicara un
impacto menor al medio ambiente y a su vez una disminucion en costos. La

implementacion de la logistica inversa dentro de la cadena de suministros en una
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empresa, significa una nueva estrategia para abarcar un mercado no explorado o
acaparar uno.

La logistica inversa es por lo tanto el movimiento de los productos en
direccidn contraria. Es decir llevar el producto del consumidor final de vuelta a la
fabrica, con el objetivo de crear o recapturar el valor de este. Las empresas deben
considerar manejar la logistica inversa de una manera apropiada, ya que esta
también es un costo operativo para ellas (Nik Abdullah & Yaakub, 2014).

Algunas de las causas por las que la logistica inversa es necesaria son: los
productos en mal estado, exceso en inventario, devoluciones de los clientes,
productos que han terminado su vida Gtil y también los inventarios estacionales
(Amaya M., Cure V., & Meza G., 2006). Por esta razon, el tema de logistica
inversa no llega solo a los consumidores finales, sino también a intermediarios

como hipermercados y tiendas de abarrote.

W— Fin del ciclo de
Distribuciony vida del

comercializacion del producto
nuevo producto

Reutilizaciony Recoleccion y
fabricacion consolidacion

‘ Proceso de
reciclado del

producto

Figura 3. Proceso de logistica inversa
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La competitividad es algo que debe ser intrinseco en una firma. Este
término suele ser entendido como la capacidad que tiene una empresa de
adaptarse a los continuos procesos de cambio e innovacion en el mercado.
Siempre y cuando dentro de sus operaciones se consideren aspectos de tipo no
solo econdmicos sino también sociales y ambientales. Logrando asi mantenerse a
la par en un mercado global, con programas de sustentabilidad y con la creacion
de productos de valor (Apodaca, Maldonado, & Maynez, 2015).

Al implementar la logistica inversa como estrategia dentro de los procesos
de una corporacién, esta empieza a ganar ventaja competitiva. Prunea (2014) hace
referencia a la teoria de la ventaja competitiva de Porter (1985), donde esta teoria
se basa en el principio de que la ventaja se puede alcanzar de dos maneras: (1)
vendiendo los productos a un precio menor al de la competencia y (2) a través de
la diferenciacion. Utilizando los dos métodos, la empresa podria llegar a tener un
buen lugar en el sector en el que se desarrolla. Muy aparte de esto, la ventaja
competitiva ayuda a que las ganancias sean mayores a las del promedio.

Tomando como referencia a Amaya M., Cure V., & Meza G. (2006), otro
tipo de ventaja competitiva que se debe tomar en cuenta es el enfoque a nicho.
Este consiste en buscar un mercado objetivo y desarrollar la estrategia en torno a
él. Se excluye a otros mercados y se obtiene una ventaja competitiva en ese
mercado especifico. A pesar de no tener una general, las ganancias que produciria,

seran mayores a las esperadas en otros segmentos.
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La tendencia que existe actualmente en el mundo, obliga a las empresas a
mantenerse en constante innovacion. Esto trae como consecuencia que empresas,
ya sean pequefias, medianas o grandes, encuentren oportunidades en el mercado.
Sobre todo las PYMES, deben utilizar el método de segmentacion de mercado
para poder captarlo y que se puedan mantener en este con un crecimiento que sea
tanto sostenido como gradual (Ledezma, Rodriguez, Valenzuela, & Zazueta,
2014).

Cuando en la cadena de suministros se forman alianzas estratégicas
mediante la integracion de asociaciones o colaboraciones de otros, se identifican
caracteristicas que permiten a la empresa atender un mercado no satisfecho. Asi,
el nuevo cliente preferira este nuevo producto sobre otros. (Mendoza C., Quevedo
D., & Zerdn F., 2013). Por medio de la integracion, se aumenta la eficiencia de
una de las empresas, que en este caso es Importadora Andina, al poder satisfacer
la necesidad del mercado enfocado para llantas reencauchadas.

Prunea (2014) considera la sustentabilidad como parte de la creacién de
ventaja competitiva. La autora se refiere a: durabilidad, transferibilidad y
autenticidad como caracteristicas que son parte de la sustentabilidad. Esta se dara
en el momento en el que la firma utilice los beneficios creados con eficacia. La
creacion de ventajas competitivas sustentables se puede derivar de acciones de la
empresa como la venta de productos intangibles: patentes 0 marcas. Es un

imperativo no suponer que las habilidades de los trabajadores crean ventaja
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competitiva, ya que eventualmente ellos podrian negociar la contribucion de su
valor agregado.

Sustentabilidad es desarrollar productos que satisfagan necesidades del
presente, sin comprometer las habilidades de generaciones futuras de satisfacer
sus necesidades (World Commission on Environment and Development, 1987).
Sin embargo, la base de la teoria de la sustentabilidad esté en el hecho de usar
recursos renovables y no renovables para satisfacer las necesidades de la sociedad.
Pero la tasa de uso de los recursos se debe dar de acuerdo a la capacidad que tiene
la Tierra de renovarlos. Por lo tanto, la dependencia que se tiene hacia los recursos
no renovables, es insustentable (Varadarajan, 2014).

En cuanto a la sustentabilidad corporativa, esta se refiere a las actividades
de la empresa, donde se demuestra la inclusién de asuntos medioambientales y
sociales dentro de las operaciones, interactuando también con los stakeholders
(Van Marrewijk & Werre, 2003). Si bien es cierto, la sustentabilidad corporativa
debe lidiar con distintas demandas y objetivos a niveles organizacionales e incluso
sociales ya que estos estan conectados por ser interdependientes (Figge, Hahn,
Pinkse, & Preuss, 2014).

Ballesteros, R. & S. (2004) detallan que la integracion entre empresas y
distintos personajes, es un punto importante en la gestion de la cadena de
suministro. Para lo cual definen cuatro importantes: integracion funcional,

integracion espacial, integracion inter-temporal e integracién empresarial.
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La primera, integracion funcional se refiere a actividades tales como
compras, manufacturacidn, transportacion e inventarios. Integracion espacial, es a
través de las redes geograficas de distribucion, fabricas y proveedores. Por otro
lado, la integracion inter-temporal se trata de las actividades que corresponden a
planeaciones estratégicas, de tactica y operativas. Finalmente, la integracion
empresarial es aquella que incluye planes de las areas de mercadeo, ventas y
financiera.

Nivel operacional

La rotacion de inventario es relevante ya que cuando esta es baja significa
que hay deficiencias en el disefio logistico de la cadena, lo que representa costos
para la empresa. Lo ideal es encontrar una rotacion adecuada, que no comprometa
el servicio que se quiere brindar al cliente. Entre las estrategias que se disefian
internamente, una estrategia de inventario es la que menos inversion deberia tener.
De acuerdo a Bowersox, Closs & Cooper (2007) la estrategia solida de inventario,
se debe basar en: (1) segmentacion de clientes, (2) rentabilidad de productos, (3)
integracion del transporte, (4) desempefio en tiempo y (5) practica competitiva. El
manejo de inventarios debe involucrar los productos en los centros de
aprovisionamiento asi como la localizacion y tamafio de estos.

El transporte, por otro lado, se refiere al desplazamiento del inventario de
manera geogréafica. Es fundamental en la parte operativa porque se refiere a la
distribucion de los productos. Este paso debe tener claro que los factores

fundamentales son la velocidad de llegada de los productos, la regularidad de
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salida y el costo que implica. Asi, el transporte es una actividad que se puede
tener dentro de la misma empresa o por medio de terceros.

Finalmente, el almacenamiento tiene que ver con el manejo de materiales
y el empacado del producto. Esta actividad es intrinseca en las antes mencionadas,
ya que la manipulacién del inventario requiere de almacenamiento en un punto, al
igual que el producto cuando es transportado. Todo lo requerido por el cliente,
debe ser movido, guardado, clasificado y empaquetado. Actualmente, para esta
etapa la tecnologia ha avanzado lo suficiente como para automatizar el proceso.
Nivel de gestion

Dentro del nivel de gestion de la cadena, esta el flujo de la informacion
gue se maneja para que el producto llegue al cliente. De acuerdo a Ballou (2004)
el procesamiento de las érdenes comprende ciertas actividades para que la cadena
tenga informacion compartida entre todos sus actores. Estas actividades son: (1)
preparacion de la orden, (2) transmision de la orden, (3) entrada de la orden, (4)
Ilenado de la orden y (5) reporte de estatus de la orden.

La preparacion de la orden son los datos que se llenan sobre el producto.
Estos pueden ser proporcionados por el cliente o por el vendedor, se recoge la
informacién y se la ingresa al sistema de software de la empresa. Actualmente, los
procesos manuales se han ido eliminando gracias a la tecnologia.

Una vez que la orden esta ingresada en el sistema, la entrada de la misma
involucra la revision de la informacién, es decir, la descripcion del producto y

cuénto se requiere. Se verifica luego la disponibilidad del producto para que el
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cliente o el vendedor decidan si se realiza la compra o no, siempre y cuando se
revise el crédito que tiene ese cliente. Después, de realiza la facturacion del
pedido en caso que no requiera de otro proceso.

En el siguiente paso, que corresponde al llenado de orden, se adquieren los
productos que fueron pedidos, por lo que la informacion debe llegar al almacén
donde esté, a produccion o al departamento de compras. Luego se procede al
empaque del producto para programar la entrega junto con la documentacion
necesaria para el cliente. En este punto, es importante el tiempo de entrega del
producto al cliente, por lo que la atencién al cliente juega un rol importante al
igual que en el reporte de estatus.

El proceso de la orden tiene como Ultima actividad el reporte de estatus de
la orden. Esto incluye el servicio que se le da al cliente, si hubo alglin problema de
recoleccion de informacion o algun atraso en la entrega. Por lo que el sistema
donde se ingresa la orden tiene que rastrear todo el ciclo dentro de la cadena hasta
la comunicacion al cliente sobre la entrega.

Metodologia

La metodologia que se utilizd en esta investigacion es de enfoque
cualitativo a través de un casto de estudio, con una unidad de analisis,
Importadora Andina. Para esto se propuso utilizar una guia de preguntas para
entrevistas a profundidad, lo que serviria de herramienta para la recoleccion de los

datos. Estas se realizaron a los individuos involucrados en la cadena de
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suministros de la linea de llantas reencauchadas: gerente general, jefe de bodega,
gerente de sistemas, jefe de sucursal, atencion al cliente y jefe de ventas.

Por medio de la Figura 2, de vision integral de la cadena de suministro, se
analizo cada nivel de la cadena de suministro: nivel gerencial, nivel operacional y
nivel de gestidn de la cadena. Para la situacion mencionada, dentro del nivel
gerencial se ubican la estrategia de cadena de suministro y la planeacion, en el
cual se encuentran el gerente general, el jefe de ventas y el jefe de atencion al
cliente. El nivel operacional corresponde a la operacion de la cadena, en este el
actor involucrado es el jefe de bodega. Finalmente en el nivel de gestion a los
elementos de soporte donde el gerente de sistemas es el que tiene conocimiento
del proceso. Ademas, se concluy6 de acuerdo a la Tabla 1 el Arquetipo de cadena
de suministro que utiliza Importadora Andina S.A.

Anélisis de resultados
Nivel Gerencial

Dentro de este nivel se encuentran los actores el gerente general, el jefe de
ventas y el de atencidn al cliente. De manera general, Importadora Andina S.A. es
una empresa gque considera tener ventaja competitiva al tener sucursales en varios
sectores del pais, que ofrecen el servicio de reencauche. Si bien es cierto, la
empresa tiene competidores mas grandes, a pesar de esto se puede mantener en el
mercado debido a las estrategias que propone como empresa y especificamente en

la linea de llantas reencauchadas. Esta linea esta dirigida a cooperativas de
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transporte y camiones, ya gque es un segmento del mercado que requiere cambios
de llanta mas seguido.

Los proveedores toman un papel importante en la cadena de suministro de
SAIA. Renovallanta, al igual que otras empresas de reencauche, tiene que adoptar
las medidas del Gobierno Ecuatoriano, principalmente el Acuerdo Ministerial 020
mencionado en la introduccion de este articulo. Por esta razon, se considera como
valor agregado de parte del proveedor, el hecho de que se ofrece un presupuesto
de recoleccion de llantas para SAIA, una vez alcanzado el presupuesto se entregan
comisiones a la empresa comercializadora, quien entrega luego a los vendedores
lo correspondiente.

En cuanto al departamento de atencion al cliente, en Importadora Andina
S.A., los pedidos son ingresados en el sistema a través de una master order, por lo
que cada uno tiene un cddigo en el qué basarse y asi el producto tiene su propio
seguimiento. En el Gnico caso en el que existen modificaciones en el pedido, es
cuando la fabrica no cuenta con la banda requerida por el cliente. En estas
situaciones se le recomienda usar otro tipo de banda, por lo que se la persona
acepta entonces se realiza el cambio, de lo contrario, el producto se devuelve.

Por otro lado, SAIA también crea valor agregado para sus clientes ya que
las estrategias son creadas alrededor de ellos. Parte de las estrategias es la de
instalacidn en sitio ya que existen clientes que dentro de sus requerimientos esta la

instalacion de las llantas en el lugar que ellos decidan. Para estas situaciones se
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utilizan a las unidades mdviles llamadas UMAT (Unidad Movil de Asistencia
Técnica).
Nivel operacional

Este nivel corresponde a: manejo de almacenes, inventarios, gestion de
pedidos y transporte. Esta involucrado en este nivel, el jefe de bodega a pesar de
que Importadora Andina S.A., trabaja con Renovallanta, la empresa cuenta con un
inventario dentro de sus instalaciones para la linea de llantas reencauchadas.

De acuerdo al jefe de bodega, el cliente entrega las carcasas que son
almacenadas en SAIA y luego son recogidas por el camion de Renovallanta para
su proceso de reencauche. Una vez que se tiene el nuevo producto, las llantas
vuelven al almacén de SAIA para ser entregadas al cliente correspondiente, seguin
la master order. El cliente, al entregar las carcasas para el reencauche, firma un
documento en el que se compromete a retirar la llanta reencauchada en un periodo
no mayor a 30 dias. De esta manera, las llantas son almacenadas en una bodega
que es solo para esta linea de producto ya que no son parte del inventario de SAIA
sino del cliente. Si el cliente no retira la llanta en el periodo establecido, entonces
el producto pasa a ser parte del inventario de Importadora Andina S.A. Asi, el
papel del jefe de bodega es ser el custodio de las carcasas y el responsable del
inventario.

Nivel de gestion
El gerente de sistemas juega un rol muy importante dentro de la empresa

ya que en este departamento se realizan las configuraciones necesarias para tener
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todo integrado. Las tecnologias de informacion son la herramienta principal, ya
que son las que ayudaron a elaborar el sistema operativo para la empresa, OASYS
(Organizacion y Administracion de Sistemas y Servicios). En el sistema se puede
obtener informacidn sobre las ventas de todas las lineas que maneja la empresa,
asi como la facturacion y las cantidades de productos

De acuerdo a la gerente de sistemas de la empresa, la master order y su
ingreso en el sistema, ha permitido que la informaciéon fluya de manera correcta,
ya que todos los niveles involucrados en la cadena de suministro tienen acceso a
la informacion que les compete. Asi se pudo determinar el tiempo que toma desde
la entrada de la carcasa hasta la salida de la llanta reencauchada para el cliente, el
cual es en promedio 8 dias. Cabe recalcar que existen situaciones en las que no se
entrega en el plazo ideal, esto se debe a que la empresa de reencauche no cuenta
con el material indicado por el cliente y por ende se deben hacer las
modificaciones necesarias.

Finalmente la gerencia, junto con otros departamentos establece la cadena
de suministro de la linea de llantas reencauchadas de la empresa Importadora

Andina S.A., de la siguiente manera:
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Cliente entrega
carcasas a SAIA

Elaboracion de
Master Order
(MO)

Envio de carcasas
y MO a bodega

Entrega de
carcasay MO a
Renovallanta

l

Entrega de llanta

Ingreso de Recepcion de y factura por Proceso de
facturas a llantas servicios a SAIA reencauche
OASYS
Bodega envia
llantas a las El cliente es Venta de llanta
distintas notificado reencauchada
sucursales

Figura 4. Cadena de suministros de Importadora Andina S.A.

Estrategia

La estrategia de la empresa tiene como base la importancia en la relacion
con el proveedor. Cada cierto tiempo, se retinen ambas empresas para coordinar
aspectos de presupuesto. Es decir, se establecen cifras anuales y mensuales que el
equipo de ventas de importadora Andina S.A., tiene que alcanzar.

En comparacion con la literatura, SAIA se apega al Arquetipo de Cadena
de Suministro Sincronizada. El sistema que utiliza la empresa ha hecho posible el
flujo de informacion entre todos los departamentos. La ventaja que tiene la
empresa a contar con un sistema propio (OASYS) es que pueden manejar
absolutamente toda la informacion de acuerdo a sus propios requerimientos.

Indicadores



Analisis de la cadena de suministro, caso Importadora Andina S.A.

Allison Chaw Quintero

En un nivel general, dentro de SAIA, la empresa busca poder llegar al
presupuesto que le establece Renovallanta. El equipo de ventas es quien elabora
las estrategias para que ese presupuesto se logre y asi la empresa obtenga una
comision. Se disefian rutas de ventas para que cada vendedor visite transportistas
y flotas; asi pueden conseguir mas carcasas y amplian la cartera de la empresa.

Por otro lado, el equipo técnico de Importadora Andina realiza los analisis
correspondientes para determinar cada cuanto tiempo deben ir a los clientes para
recoger las llantas que han terminado su vida Gtil y revisar el estado de llantas que
estan utilizando.

En cuanto a las mejoras de procesos, SAIA ofrece a sus equipos de trabajo
capacitaciones constantes. El entrenamiento se da si sale al mercado alguna nueva
banda para el reencauche o en el que caso que incorporen una nueva maquina en
el proceso, el distribuidor de esta envia un asesor, el asesor acompafia a los
vendedores para que el cliente sepa con detalle como es el reencauche de la llanta
y para generar confianza en él.

Conclusiones y recomendaciones

El estudio de anélisis sobre el funcionamiento de la cadena de suministros
de Importadora Andina S.A., demostrd que efectivamente la empresa cuenta con
una cadena de suministros que encaja dentro de la literatura encontrada. SAIA
incorpora todas sus operaciones en Unico sistema, donde hay flujo de informacién
sobre materiales, productos y clientes; ademas los proveedores también estan

involucrados.
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Es de recalcar que el sistema OASYS es la herramienta principal dentro de
la empresa puesto que a través de este se maneja todos los datos necesarios para
obtener las carcasas y para entregar las llantas reencauchadas al cliente. La
colaboracion de los actores en cada nivel de la cadena de suministros, permite que
la linea de llantas reencauchadas tenga cada vez mas acogida en el mercado.

La Tecnologia de Informacion es un elemento de soporte de acuerdo a la
literatura y el pilar principal de SAIA. La empresa tuvo varios escenarios
identificados como cadena de suministros en los que existian cuellos de botella o
hacia falta informacidn del cliente. La creacion de la master order y el poder
ingresarla en el sistema hizo que cada producto tenga la identificacion del cliente
y de esta manera no se confundiria ni perderia.

Se concluye también que la utilizacién de la master order se relaciona
mucho mas con el nivel de gestion de la cadena de suministros. La literatura
indica que informacion es compartida en el proceso de preparacién, transmision,
entrada, llenado y reporte de la orden. En el caso de Importadora Andina, la
master order sigue este proceso para que el producto siempre tenga un codigo
relacionado con el cliente correspondiente.

Al existir Acuerdos Ministeriales, la empresa encontr6é una oportunidad de
negocio donde habia consumidores no satisfechos. El costo de una llanta
reencauchada es menor al de una llanta nueva y adn asi el desempefio no es de
mala calidad. Lo que significa menos costos para empresas de camiones y

logistica.
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Existen otras empresas comercializadoras de llantas y otros productos que
también ofrecen llantas reencauchadas. Por esta razon es importante el valor
agregado que SAIA le propone a su cliente. La empresa elabora sus estrategias
alrededor del cliente y la principal es poder llegar a él para recoger carcasas o para
hacer la instalacién del producto final.

Por medio de la actualizacién constante, la empresa se mantiene
competitiva ante las exigencias de los clientes. Se mantiene con una vision no
limitada, es decir que busca oportunidades de nuevos clientes que requieran
reducir costos de mantenimiento es sus flotas. Es de gran importancia evaluar el
desempefio de la cadena de suministro ya que de esta manera SAIA puede hacer

un seguimiento de su equipo de ventas y disefiar otras estrategias.
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