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MODELOS DE COLABORACION EN LA
CADENA DE SUMINISTRO

1. CONTENIDO Y FINALIDAD DEL PROYECTO

El objetivo del proyecto ha sido analizar y desarrollar modelos de colaboracion a lo
largo de la cadena de suministro basados en la aplicacion de filosofias y tecnologias
emergentes en el ambito de la logistica y las redes de valor integrales.

Para ello, se analizaron estudios que describen la situacion actual de las empresas en
relacion con la gestion de la cadena de suministro, profundizando en las principales
carencias que presenten desde un punto de vista de falta de coordinacion o gestion
integral de sus supply chains.

A partir de este punto, se recopild informacidon sobre mejores practicas, éxitos
empresariales, filosofias y tecnologias innovadoras y emergentes que puedan subsanar
las carencias identificadas en la gestion de las cadenas de suministro de las empresas.

El objetivo empresarial consiste en idear nuevas formas de relacién, basadas o
soportadas en TIC's, que permitan a las organizaciones reducir costes, aumentar la
calidad de servicio, incrementar la visibilidad y la fiabilidad a lo largo de la cadena de
suministro, € identificar nuevas oportunidades de mejora empresarial en colaboracion
con la cadena de valor.

2. ANTECEDENTES

Las modalidades de competencia desplegadas por las empresas estdn en pleno proceso
de transformaciéon como consecuencia de la necesidad de responder a cambios
fundamentales que experimenta en la actualidad el marco econémico en el cual éstas
desarrollan su actividad. En este contexto, la gestion eficaz de la cadena de suministro esta
llamada a ser una estrategia basica para asegurar la competitividad de las empresas.

En efecto, la gestion logistica constituye una funcion clave para dar una respuesta
adecuada a un reto fundamental de la gestion empresarial en el nuevo marco del siglo XXI:
la calidad del servicio a los clientes con una estructura de costes efectiva.

Asi, los estudios ponen de manifiesto que las empresas lideres detentan unos costes
logisticos inferiores en un 50% a la media de su sector de actividad. A modo de ilustracion,
en el sector de fabricacion de vehiculos, el fabricante més “ajustado” presenta unos costes
logisticos del 4,32% sobre sus ventas, mientras la media del sector se sitia en el 8,7%.
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Figura 1 — Costes logisticos sobre ventas
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Fuente: PRTM

La gestion integral de la cadena de suministro es un fendmeno que, en la actualidad, las
empresas estan tratando de aplicar en su actividad diaria. De hecho, es considerado un
factor clave para la obtencion de ventajas competitivas, tanto por la via de reduccion de
costes como por la via de ofrecer un mejor servicio a los clientes.

Las empresas ya no compiten entre centros de produccion, tratando de obtener los
productos de mayor calidad a los menores costes; las unidades de negocio ya no
compiten aisladamente, sino que serd la forma en que gestionen sus respectivas cadenas
de suministro lo que diferencie a una empresa de sus competidores.

La obtencion de una ventaja competitiva sostenible mediante la integracion de la cadena
de suministro, exigird un continuo flujo de informacion entre los eslabones y agentes
que la componen; de este modo, las actividades no se llevaran a cabo de una forma
aislada, sino que se desarrollaran coordinadamente, lo que permitira a la organizacion
alcanzar una serie de beneficios.

El andlisis de la realidad actual nos muestra que numerosas empresas espafolas
experimentan crecientes dificultades para adecuarse a las exigencias anteriormente
expuestas. Algunas de las manifestaciones mas relevantes de este fendémeno serian las
siguientes:

* La proliferacion de las lineas de producto y el incremento de la complejidad en
la gestion

* La prevision de la demanda y la incertidumbre en la planificacion

» La falta de integracion entre las diversas funciones de la empresa

Modelos de colaboracion en la cadena de suministro P

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 2



EMPRESA
ZLEMNTZIEMN
A .
1T MIMISTERIO m FAKULTATEA [ Zh==] Q= X

5 DEFOMENTO MONDRAGON| racutan oe - ——
- UNIBERTSITATEA | CENCIAS 6 YErERMENTACCH

il
Cij
#

Estas circunstancias conducen a que los diversos departamentos de muchas de las
empresas espafiolas desarrollen objetivos contradictorios, en detrimento de la légica
general de optimizacion del conjunto. Complementariamente, con suma frecuencia el
alcance de la gestion logistica se circunscribe a los limites estrictos de cada empresa, sin
comprender que la gestion de la cadena de suministro debe trascender dichos limites y
alcanzar a clientes y proveedores, entre otros.

Como consecuencia de la acumulacion de este conjunto de factores la cadena de
suministro sucumbe en un proceso degenerativo cuyas manifestaciones mas relevantes
serian la acumulacion de existencias en la cadena de suministro y el deterioro del
servicio al cliente.

Figura 2 — Necesidades de mejora

NECESIDADES DE MEJORA EN LAS DIVERSAS ACTIVIDADES DE GESTION DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

PREVISION DE LA DEMANDA
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A la hora de enfrentarse a la gestion de la cadena de suministro existen dos formas
tradicionales de enfocar el proceso. Por un lado, cuando se habla de la logistica interna,
se estd centrando la atencion en la gestion de los procesos logisticos internos de la
empresa, es decir:

* Aprovisionamientos
¢ Produccion

¢ Almacenamiento

e Distribucion

Por otro lado, cuando se habla de logistica externa, se estdn tratando de coordinar e
integrar las funciones logisticas de los diferentes agentes que componen la cadena de
suministro, a saber:

¢ Proveedores

¢ Clientes
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* Distribuidores
* Transportistas
* Operadores logisticos

En el primero de los casos, tradicionalmente han existido diferentes metodologias y
modelos parciales que han tratado de gestionar el aprovisionamiento, la fabricacion, el
almacenamiento o la distribuciéon de una forma aislada. No obstante, han surgido
herramientas MRP, MRPII y ERP que tratan de gestionar la logistica interna de la
empresa de una forma integral.

Por lo que respecta a la gestion de la logistica externa, las empresas cada vez son mas
conscientes de la importancia que esta adquiriendo la coordinacién entre diferentes
agentes que componen la cadena de suministro, para lo cual, han surgido nuevas formas
de comunicacion como el EDI, Internet, tags RFID..., asi como filosofias de gestién
innovadoras como ECR o CPFR.

Incluso en los ultimos afios estan empezando a sonar muy fuerte nuevas formas de
hacer, nuevas culturas soportadas en tecnologias avanzadas. Hablamos de la web 2.0,
con herramientas como los wikis, los blogs, el RSS, la etiquetacion social, etc... a los
que habrd que seguir la pista muy de cerca por la influencia que puedan tener en la
gestion de la cadena de suministro de nuestras empresas.

No obstante, a pesar de la falta de un modelo global para la gestion de la cadena de
suministro, existen algunos sistemas de autoevaluacion logistica (Scormodel, Odette)
que tocan diferentes aspectos de la misma. Ademads, se deben tomar en consideracion
también las Recomendaciones que hace AECOC para la Logistica (RAL), las cuales,
junto con las anteriores, deben servir para ir conociendo las mejores practicas aplicables
a lo largo de la cadena de suministro.

En este proyecto se pretende coleccionar diferentes eslabones para crear una cadena de
valor; es decir, conocer y recopilar rigurosamente las diferentes practicas logisticas
parciales para ir construyendo un modelo de relacion global, basado en nuevas TIC's, de
gestion de la totalidad de la cadena de suministro.

3. OBJETIVOS DETALLADOS DEL PROYECTO

El objetivo principal del proyecto ha consistido en analizar y desarrollar modelos de
colaboracion a lo largo de la cadena de suministro basados en la aplicacion de filosofias
y tecnologias emergentes en el ambito de la logistica y las redes de valor integrales. Se
trataria de ofrecer a las empresas pautas de actuacion que puedan aplicar para una
gestion integral de sus cadenas de suministro.

Para el logro de este objetivo principal, se plantearon los siguientes objetivos
especificos:
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* Analizar estudios que describan la situacion actual de las empresas en relacion
con la gestion de la cadena de suministro, analizando las principales carencias
que presenten desde un punto de vista de falta de coordinacién o gestion integral
de sus supply chains.

* Recopilar informacidon sobre mejores practicas, €xitos empresariales, filosofias y
tecnologias innovadoras y emergentes que puedan subsanar las carencias
identificadas en la gestion de las cadenas de suministro de las empresas.

* Elaboracién de manuales de orientacion para las empresas.

Para alcanzar estos objetivos, se planteo el siguiente Plan de Trabajo:
T1.1. Estado del arte Supply Chain Management

T1.2. Estado del arte TIC's relacionadas con la SCM

T2. Identificacion carencias y areas de mejora

T3. Identificacion de mejores practicas

T4. Identificacion de casos excelentes

T5. Disefo de nuevos modelos de relacion

T.6. Contraste con empresas

4. RESULTADOS DEL PROYECTO
En el ambito de este proyecto se espera generar conocimiento para:

* Asesorar a las empresas para que tiendan hacia una gestion integral de su cadena
de suministro.

e Asesorar a las empresas sobre las TIC's y filosofias de gestion mas adecuadas
para una mejor gestion de sus cadenas de suministro.

* La publicacion de articulos en revistas especializadas y la realizacion de
ponencias en jornadas y/o conferencias afines.

Las empresas que tomen como referencia a lo largo de su cadena de suministro el
modelo de relacion desarrollado en el presente proyecto, tendran conocimiento para
competir de forma ventajosa con otras empresas, en tanto en cuanto podran
diferenciarse de sus competidores utilizando herramientas novedosas e innovadoras. En
este sentido, utilizando nuevas tecnologias de informacion y comunicacion en aras de
gestionar la cadena de suministro de forma integral y adoptando mejores practicas como
las relaciones colaborativas con otros agentes, podran reducir costes logisticos y de
transporte, asi como ofrecer una mayor calidad de servicio a sus clientes.
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Hasta el momento, como era de esperar, los resultados no han ido mas alla de sentar las
bases del proyecto para en un futuro poder lograr los resultados esperados de forma
adecuada. No obstante, el desarrollo del proyecto ya esta ofreciendo sus primeros frutos
en forma de intereses despertados en diferentes empresas, asi como presentaciones y
ponencias varias realizadas tanto en empresas como en la administracion publica.

5. BENEFICIOS DEL PROYECTO

La gestion integral de la cadena de suministro constituye uno de los mayores
potenciales de beneficio actualmente disponible en las empresas espaifiolas. Este
fenomeno esta estrechamente correlacionado con el peso ponderado de la gestion
logistica en los costes finales de los productos fabricados, que se ha incrementado de
forma permanente en los ltimos afos.

Cuadro 1 — Costes logisticos

Funcién Costes logisticos sobre Peso ponderado en los
ventas costes logisticos

Transporte 3,54% 37%
Almacenamiento 2,39% 25%
Introduccion de los pedidos 0,76% 8%

Administracion 0,85% 9%

Costes de inventario 2,03% 21%
Costes logisticos totales 9,57% 100%

Como consecuencia, la reduccion de los costes de la gestion de la cadena de suministro
constituye la palanca més poderosa de que disponen las empresas para mejorar su
rendimiento. A modo de ilustracion, un reciente estudio sobre el sector de la electronica
pone de manifiesto que las diferencias de rentabilidad existente entre las empresas
lideres y su competencia es de un 13% sobre ventas. Un andlisis con detenimiento
permite evidenciar que los diferenciales en los costes de los productos y servicios
adquiridos vienen a representar entre el 40 y el 70 % del referido diferencial de
rendimiento empresarial.

Por ello, y habida cuenta del grado de convergencia existente entre las necesidades
empresariales anteriormente expuestas y los objetivos del Proyecto SCMlIntegral,
consideramos que los resultados del mismo supondran una contribucion relevante en
aras de la optimizacion de gestion de la cadena de valor en las empresas espafiolas,
ofreciendo oportunidades y pistas significativas en las capacidades competitivas de las
empresas, entre las que cabe resaltar las siguientes:

e Reducir el coste global de adquisicion de las materias primas y componentes,
con el consiguiente impacto sobre los margenes de beneficio de las empresas.
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¢ El incremento de la calidad en la gestion y la eliminacion de incidencias (roturas
de existencias, obsolescencias, devoluciones,...) y la consiguiente mejora en el
servicio a los clientes.

¢ El aumento de la flexibilidad y la capacidad de adaptacion a la demanda como
consecuencia de una mejor gestion de los flujos de informacion.

e [.a reduccidén de los costes de transformacion mediante el incremento de la
productividad, la disminucidon de los costes operativos y la minoracion de los
costes financieros asociados al inventario de existencias.

En el momento de finalizaciéon de este proyecto, las empresas consultadas mostraron
particular interés por implementar efectivamente el modelo desarrollado, por considerar
que les permitiria obtener beneficios importantes, por medio de la gestion mas eficientes
e integral de sus cadenas de suministros. No obstante, los beneficios tangibles de la
aplicacion del modelo no podra cuantificarse hasta el momento de la implantacion del
mismo en ciertas empresas y su posterior analisis.

6. DIFUSION DEL PROYECTO

El equipo de proyecto considera que la difusion de los resultados de esta investigacion,
en aras de alcanzar la mayor efectividad posible, debe seguir tres vias o caminos:

e Publicacion de los resultados en revistas referentes del sector de la
logistica/SCM.

* Comunicacion de ponencias en congresos referentes del sector de la
logistica/SCM.

¢ Difusion de resultados a través de asociaciones referentes en el sector de la
logistica/SCM.

En el proyecto de investigacion han sido numerosas las actividades de difusion
realizadas al respecto. Algunas de las acciones de divulgacion alineadas con el proyecto
han sido:

Ponencia: Tendencias en CRM. Hacia en CRM 2.0.

Ponente: Mikel Mesonero de Miguel

Organizado por: Interbannetwork

Fecha y lugar: 13 de marzo de 2008 (Gran Hotel Domine, Bilbao).

Ponencia: La empresa 2.0: mas alla de los atomos y de los bits.
Ponente: David Sanchez Bote

Organizado por: Mondragon Unibertsitatea
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Fecha y lugar: 9 de octubre de 2008 (Mondragén).

Ponencia: La logistica de aprovisionamientos.
Ponente: Aitor Urzelai
Organizado por: Zaragoza Logistics Center

Fecha y lugar: 20 de noviembre de 2008 (Zaragoza)

Ponencia: Innovacion abierta: Mas alla de los limites habituales.
Ponente: David Sanchez Bote
Organizado por: Agencia de desarrollo local de Ermua

Fecha y lugar: 12 de marzo de 2009 (Ermua).

Ponencia: Empresa 2.0. La web social en la empresa del siglo XXI.
Ponente: David Sanchez Bote

Organizado por: ESTIA

Fecha y lugar: 14 de mayo de 2009, Bidart (Francia)

Knowledge Coffe: Modelo SCM 2.0
Ponente: Aitor Urzlai Inza
Organizado por: Facultad de Ciencias Empresariales-Mondragon Unibertsitatea

Fecha y lugar: Sedes de las empresas Eroski, Ulma Handling,Consulgesa, Instituto
Vasco de Logistica, Facultad de Ciencias Empresariales-Mondragon Unibvertsitatea.
Sesiones diversas en el periodo marzo-diciembre 2009

7. EXPLOTACION DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO

Se espera que el presente proyecto de investigacion suponga una contribucion muy
importante para que uno de los investigadores, concretamente Garoa Lekuona Izeta,
pueda finalizar su tesis doctoral en el afio 2009. El titulo de la tesis sera: “La eficiencia
de las empresas publicas de transporte de mercancias por carretera en el servicio
ofrecido al cliente”.
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A su vez, en proyecto SCMIntegral ha abierto puertas al equipo investigador en
términos de establecer relaciones con otras entidades y participar en redes en las que
hasta ahora no estaba presente. A continuacion se citan algunos pasos dados al respecto:

* Interés creado y presentaciones relacionadas con el proyecto en las Diputaciones
de Guipuzcoa y Vizcaya.

* Presentacion realizada en Innobasque sobre herramientas web 2.0 y su
aplicacion en la empresa.

* Presentaciones y proyectos realizados y en ejecucion en algunas empresas del
entorno (Fagor, Ulma, Grupo Mondragon...).

* Nuevas demandas de las empresas a las que se les ha consultado acerca del
modelo disenado.

8. DESCRIPCION DEL PROYECTO: FASES EJECUTADAS

En este apartado, se pasan a detallar los hallazgos obtenidos, atendiendo a las fases
incluidas en el Plan de Trabajo, que ha servido de guia para el desarrollo del proyecto
de investigacion.

8.1. RESULTADOS DE LA FASE 1

El objetivo de esta primera fase fue Analizar el estado de avance de la gestion de la
cadena de suministro a nivel mundial; el producto final de la misma se muestra a
continuacion.

8.1.1. GESTION INTEGRAL DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La gestion integral de la cadena de suministro es un fendmeno que, en la actualidad, las
empresas estan tratando de aplicar en su actividad diaria. De hecho, es considerado un
factor clave para la obtencion de ventajas competitivas, tanto por la via de reduccion de
costes y/o por la via de ofrecer un mejor servicio a los clientes’.

Las empresas ya no compiten entre centros de produccion, tratando de obtener los
productos de mayor calidad a los menores costes; las unidades de negocio ya no
compiten aisladamente, sino que sera la forma en que gestionen sus respectivas cadenas
de suministro lo que diferencie a una empresa de sus competidores.

La obtencion de una ventaja competitiva sostenible mediante la integracion de la cadena
de suministro, exigird un continuo flujo de informacion entre los eslabones y agentes
que la componen; de este modo, las actividades no se llevaran a cabo de una forma

"PORTER, M. E.: Competitive Advantage. Creating and sustaining superior performance, New York, 1985, The
Free Press, caps. 3-4
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aislada, sino que se desarrollaran coordinadamente, lo que permitird a la organizacion
alcanzar una serie de beneficios de caracter logistico que se enumeran a continuacion.

Gracias a la disponibilidad de una informacion util y fiable en diferentes niveles
de la cadena de suministro, se facilitard en gran medida la planificaciéon y la
toma de decisiones. De esta manera, se incrementara sobremanera la visibilidad
que tiene la empresa de su cadena de suministro, aumentando su flexibilidad y
eliminando en lo posible el riesgo inherente a toda toma de decisiones.

La integracion de diferentes actividades, procesos y agentes mediante un flujo de
informacion rapido y eficiente, podra reducir el lead-time o periodo de
maduracion de la compaiiia, lo que permitird a la empresa responder de una
forma rapida y fiable a las necesidades del mercado, mejorando asi la calidad de
servicio ofrecida a los clientes.

Como consecuencia del segundo beneficio comentado, se deduce que una
reduccion del lead-time o periodo de maduracion aportard una disminucion de
los niveles de stock a la empresa, ya que se logrard tensar la cadena de
suministro y aumentar la rotacion de los productos. En el caso de que este
periodo de maduracion se acorte hasta el punto de ser inferior al plazo de
entrega, la compafnia podra funcionar bajo pedido, reduciendo asi hasta el
minimo sus niveles de existencias. Ademas, una informacion fiable a lo largo de
la cadena de suministro podrd permitir a la empresa mantener menores
cantidades en concepto de stock de seguridad, o incluso integrar completamente
a los proveedores para que funcionen en régimen de Reaprovisionamiento
Continuo (CRP / VMI).

Una reduccion del nivel de las existencias, ademas de reducir los costes de
almacenaje, los costes inherentes al riesgo y los costes financieros, evitara que
los excesivos niveles de inventario oculten o disimulen los problemas existentes
en la organizacion.

Una gestion integrada de la cadena de suministro, permitird equilibrar y
armonizar las capacidades de las distintas areas de la empresa. De este modo,
siguiendo los principios de la Teoria de las Limitaciones (TOC), los recursos de
la empresa se gestionaran de una forma mas eficiente.

Teniendo en cuenta que una gestion integral de la cadena de suministro favorece
el incremento de la rotacion de los materiales y productos, y el mejor
aprovechamiento de los recursos de la empresa, se deduce que contribuye, a su
vez, a alcanzar los objetivos de rentabilidad de la misma.

Gestionar de una forma integral la cadena de suministro incrementard el grado
de servicio ofrecido a los clientes, ya que una comunicacion adecuada entre los
agentes que la componen posibilitard poseer un nivel de disponibilidad de
producto acorde con las necesidades. De esta forma, se reduciran las roturas de
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stock, los perjuicios derivados de las ventas perdidas y el posible abandono de
los clientes.

De los beneficios comentados en los parrafos anteriores se puede deducir que una
mayor integracion de la cadena de suministro puede derivar, por un lado, en una
reduccion de los costes operacionales y las inversiones en infraestructuras, lo que podra
revertir, a su vez, en una reduccion de precios. Por otro lado, gestionar de una forma
integral la cadena de suministro también podrd permitir a la empresa incrementar la
calidad de servicio ofrecida a los clientes via plazos de entrega y disponibilidad de
producto. En consecuencia, resulta obvio deducir que la integracion de la cadena de
suministro podra incrementar el indice de satisfaccion de los clientes, aumentando la
posibilidad de mantenerlos en el tiempo y fidelizarlos.

Desde un punto de vista mas estratégico, la empresa podra desarrollar su actividad en un
marco de confianza mutua tanto con los clientes como con los proveedores, lo que
permitird establecer relaciones duraderas con estos agentes. En la actualidad, existen
multitud de tecnologias que permiten mantener una comunicacion continua con agentes
externos, como Internet, EDI, GPS, GSM, lo que facilitara la colaboracion entre los
integrantes de la cadena de suministro y la obtencion de algunos de los beneficios
comentados en los parrafos anteriores.

Todos estos beneficios se podran alcanzar mediante una adecuada integracion de la
cadena de suministro. Su grado de cumplimiento, estard condicionado al nivel de
integracion conseguido y, por ende, a la calidad, rapidez y fiabilidad de la informacion
manejada a lo largo de la cadena.

En consecuencia, desde una oOptica de gestion integral de la cadena de suministro,
resulta vital disponer de la informacion adecuada en el momento oportuno para facilitar
la toma de decisiones, de manera que la gestion de la informacion se convierte en una
de las piedras angulares de la organizacion. Hoy en dia, debido a los grandes volumenes
de informacion que genera cualquier proceso logistico, resulta imprescindible recurrir a
las soluciones informaticas para garantizar un flujo de informacién, y de bienes,
eficiente. Ante esta situacion, como sefiala el profesor Michael E. Porter”, el software
logistico ha experimentado un evidente desarrollo, que ha sido respaldado por la
permanente evolucion de las herramientas informadticas y las TIC’s..

8.1.2. ESTADO DEL ARTE: SUPPLY CHAIN MANAGEMENT &
TIC’S

Si bien desde hace mucho tiempo, casi con la propia evolucion del ser humano, se han
venido realizando tareas ligadas al almacenamiento de productos y al transporte de los
mismos, es desde que se ha desarrollado el concepto de actividad industrial cuando se
ha empezado a hablar de estas tareas ligadas a la actividad de las empresas. En esta

2PORTER, M. E.: Competitive Advantage. Creating and sustaining superior performance, New York, 1985, The
Free Press, p. 166
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época3 la logistica era un campo que habia hecho aparicion dentro del area de la gestion
empresarial de forma muy timida y limitada.

Una caracteristica general de las actividades ligadas a la gestion de la cadena de
suministro era la de ser un “mal necesario” en las empresas. Se consideraban como
areas que solamente absorbian costes de la empresa y que no aportaban mas que la
necesidad de disponer y distribuir las mercancias demandadas u ofertadas por otras
areas de la empresa.

En los primeros anos del siglo veinte, dentro del mercado norteamericano, la
preocupacion principal de las empresas era la producciéon en masa. Lo principal era
satisfacer la necesidad de la fabricacion en distribuir los productos que se vendian. La
demanda, favorecida por un ambiente econdmico favorable, aumentaba dia a dia y
llegaba a ser dificil abastecerla completamente. En estos tiempos, la ingenieria o los
procesos de fabricacion acaparaban todo el interés de las empresas.

De forma timida comenzd a hablarse de la distribucion como actividad logistica en la
empresa, concretamente Ach Shaw (1.912) y Fred Clark (1.922) identificaron y
diferenciaron la distribucioén de los bienes y la creacion de su demanda en el mercado.
Poco mas se escribid hasta los afios treinta sobre la materia. El principal reto era
responder de forma reactiva a los problemas en el mercado por una proliferacion de
productos y una comercializacion poco racional.

En la 2* Guerra Mundial se dieron aplicaciones de conceptos logisticos a la actividad
militar, pero que fueron poco aprovechados por las empresas industriales y de servicios.
Se comenzo6 a emplear el término logistica, entendido como la estrategia que permitia
abastecer las fuerzas de combate de las provisiones necesarias. Como consecuencia de
esta realidad, se ha definido la Logistica teniendo muy presente su referencia bélica®:

“Parte de la organizacion militar que atiende al movimiento y mantenimiento de las
tropas en campana’”.

En los afios cuarenta solamente algunas pocas empresas norteamericanas (industrias
alimentarias con altos costes logisticos) comenzaron a coordinar actividades como
transporte o almacenamiento. Las necesidades més importantes seguian siendo las
tareas de produccidn y venta, dentro de un mercado expansivo y rentable.

8.1.2.1. EL INICIO DEL DESARROLLO: LAS DECADAS DE LOS
50Y 60
Tras la 2* Guerra Mundial cambid el escenario empresarial en los Estados Unidos y,

como consecuencia, en el resto del mundo. Comenzaron a aparecer conceptos cercanos
a la gestion del cliente con un desarrollo importante del marketing. Las condiciones

3 Ballou, R. H.. Logistica Empresarial. Control y Planificacion. Diaz de Santos, 1991, pp. 11-19.
* Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espaiiola, Madrid, 2.001, Espasa Calpe.
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econdmicas y tecnoldgicas condicionaban el entorno empresarial y ayudaban al
desarrollo de la logistica en la empresa.

Sin embargo, el campo de la logistica de esta época se limitaba especialmente a las
funciones relacionadas con la distribucion fisica de los productos, sin tomar en
consideracion otras funciones, como el almacenamiento, aprovisionamiento y
produccion de mercancias.

Peter Drucker’ avanzé un posicionamiento previsible de la logistica en el futuro,
considerando a las actividades logisticas tras la fabricacion como “las areas peor
realizadas y a la vez més prometedoras dentro del mundo industrial”.

Aparecio el concepto de coste total y la relacion entre el almacenamiento y el
transporte. De esta manera, el andlisis de este coste total permitid visualizar las
posibilidades competitivas y ayudo a la toma de decisiones empresariales.

Habia varios factores fundamentales que promovian el desarrollo de la logistica en las
empresas: Por un lado, la creciente presion sobre los costes industriales permitia que la
logistica se convirtiera en una oportunidad para reducir costes dentro de entornos
empresariales con beneficios limitados y, por otro lado, los costes de distribucion
suponian una parte importante de las ventas (desde un 10 % hasta un 25 %°) que exigia
un control y mejora profundas, con el objeto de ayudar a alcanzar mejores resultados
empresariales.

La cadena de suministro estaba aislada en la empresa y se mantenian modelos logisticos
basados en el empuje de las mercancias desde la produccion a los almacenes de
producto terminado.

También el desarrollo de las herramientas tecnologicas con el ordenador permitia
gestionar de forma rapida y eficiente situaciones cada vez mas complejas: ubicacion de
almacenes, control de existencias y optimizacion del transporte, que anteriormente se
realizaban, con métodos manuales, sin la eficiencia deseada.

Se puede atisbar hacia finales de los cincuenta el origen de lo que mas tarde daria lugar
a la gestion de la cadena de suministros cuando Forrester (1.958) escribi6: “La gestion
estd en el ambito de la necesidad de conocer como el éxito de una compaiiia industrial
depende de la interaccion entre los flujos de informacidn, materiales, recursos, mano de

obra y equipamientos™’.

5 Drucker P. F., The Economy’s Dark Continent, Fortune, Abril 1.962, pp. 103, 265, 268, 270.
8 1.967 Census of Manufacturers General Summary, Diciembre 1.970 (Washington D.C., U.S. Department of
Commerce, Bureau of the Census, marzo 1.971), ficha 4.248, p. 28.
7 Forrester, J.W., Industrial Dynamics: a major breakthrough for decision makers, Harvard Business Review, vol. 36,
no. 4, pp. 37-66, 1.958.
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8.1.2.2. DESPEGUE LOGISTICO: DESDE LOS 70 HASTA EL
PRESENTE

La complejidad en las empresas crecia en todas las 4reas como consecuencia de
cambios en el entorno econdmico originados por un fuerte incremento de los costes
productivos por la crisis del petréleo e inflacion, el entorno politico acosado por
conflictos bélicos como el de Vietnam y el entorno social con una poblacion occidental
que demandaba nuevas necesidades y servicios.

Estas variables generaron en las empresas la necesidad de gestionar de forma eficiente
los recursos disponibles y limitados. En este nuevo escenario la logistica se presentaba
como area importante para una limitacion en los costes y una oportunidad para
optimizar la respuesta hacia los clientes.

Aparecio la definicion de su naturaleza por parte del Council of Logistics Management®:
“Logistica es el proceso de planificacion, instrumentacion y control eficiente y eficaz en
costo del flujo directo e inverso de las materias primas, de los inventarios de productos
en proceso y terminados, asi como del flujo de la informacién respectiva desde el punto
de origen hasta el punto de consumo, con el propdsito de cumplir con los
requerimientos de los clientes”.

De la misma manera, se sucedieron las diferentes definiciones de la “cadena de
suministro” y “gestion de la cadena de suministro”. Tras 24 afos desde la primera
nocién avanzada por Forrester en 1.958, Oliver y Webber crearon el término “Gestion
de la Cadena de Suministro” (Supply Chain Management) en 1.982°.

J. M. Aitken' la defini6 como “una red de organizaciones conectadas e
interdependientes que trabajan juntas para controlar, gestionar y mejorar el flujo de
materiales e informacion desde los proveedores hasta el usuario final”.

La logistica comenz6 a usarse integrandose progresivamente con otras areas de la
empresa (produccion, marketing, finanzas, compras y ventas) como un medio para
desarrollar ventajas competitivas, en el &mbito de la reduccion de costes (rentabilidad) y
en el cumplimiento de los requerimientos de los clientes (servicio).

Aparecid el concepto de la gestion de la cadena de suministro (Supply Chain
Management) como “la integracién de los procesos clave de negocio desde el usuario
final hasta el proveedor que abastece productos, servicios e informacion, al mismo

tiempo que afiade valor a los clientes y a otros grupos de interés™''.

Desde otro punto de vista, también se entiende este concepto como “un conjunto de
acciones usadas para integrar de manera eficiente proveedores, fabricantes, almacenes y

¥ Definition of Logistics, Council of Logistics Management (www.clml.org).

? Oliver, R.K., Webber, M.D.(1.982), Supply-chain management: logistics catches up with strategy, Logistics: The
Strategic Issues, ed. M. Christopher, Chapman Hall, Londres, pp. 63-75, 1.992.

10 Aitken, J.M., Supplier Associations, a Methodological Opportunity in Supply Chain Research. 8* Conferencia
Anual Internacional IPSERA, 1.999, Belfast y Dublin, pp. 13-22.

! Lambert, D.M., Cooper, M.C., Pagh, J.D., 1.998, Supply Chain Management: Implementation issues and research
opportunities. International Journal of Logistics Management 9 (2), pp. 1-19.
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clientes, de tal manera que las mercancias se producen y distribuyen en las cantidades

correctas, a los destinos correctos y en el momento correcto, para minimizar los costes y
. . .. . 12

satisfacer los niveles de servicio requeridos”

8.1.2.3. EVOLUCION HACIA LA INTEGRACION DE LA CADENA
DE SUMINISTRO

Dentro de la organizacidon de una empresa industrial se puede visualizar el ambito de la
gestion logistica de materiales a través de dos grandes flujos: el flujo de los materiales
y productos con valor afadido desde los proveedores hasta los clientes. Para conseguir
esta coordinacion entre diferentes areas resulta necesario que exista el flujo de
informacion con las necesidades en sentido contrario desde los clientes hacia los
proveedores. Y para una correcta gestion de los flujos de informacion, resultaran
indispensables las TIC’s adecuadas en cada caso.

Con una correcta gestion de estos flujos las empresas consiguen realizar varios
objetivos:

. Cumplir el servicio al cliente.
. Reducir los inventarios y, por tanto, los costes en todo el proceso.
. Minimizar las variaciones sobre la planificacion prevista, garantizando

un control exhaustivo sobre los costes productivos.

. Reducir el coste total en las operaciones y las compras, llegando a un
equilibrio entre los procesos internos de aprovisionamiento, fabricacion y
almacenamiento.

. Controlar la calidad de los productos de forma que se garantice la
respuesta eficiente a los requerimientos de los clientes y se evite la repeticion de
operaciones para corregir defectos de calidad.

Con el fin de cumplir estos objetivos se puede pretender optimizar cada una de las
partes de la empresa por separado (compras, fabricacion y distribucion fisica) o buscar
una perspectiva mas amplia y estratégica entre todas que permita analizar las
interrelaciones criticas en todo el sistema. Para facilitar la coordinacion y andlisis de
todos los procesos de una forma conjuntada es necesaria la existencia de bases de datos
y sistemas de informacion ayudados por aplicaciones informaticas (TIC’s) altamente
desarrolladas.

La cadena de suministro engloba todas las actividades asociadas con el movimiento de
productos desde las materias primas hasta el usuario final, asi como los flujos inversos.
Incluye el aprovisionamiento, la produccion, el procesamiento de pedidos, el control del

12 Simchi-Levi, D., Kaminsky, P., Simchi-Levi, E., 2.000, Designing and Managing the Supply Chain: Concepts,
Strategies and Case Studies. McGraw-Hill International Edition, Singapore.
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stock, el almacenamiento, el transporte y el servicio al cliente. También contempla los
sistemas de informacion (TIC’s) necesarios para estas actividades.

Figura 3 — Cadena de valor logistica

Flujo de materiales y productos
Empresa industrial
| o] Apovsio- | N 4 o | Distribucion | |
Proveedores [ namiento Produccion  [W fisica L Clientes

Hujo de informacién

Fuente: Adaptado de Bowersox, J. D. et al.: Logistical Management, 3% ed., 1986, MacMillan

Hay decisiones unilaterales en las empresas que pueden mejorar determinadas areas
respecto a indicadores como sus costes internos pero que provocan incrementos de
costes en otras areas e incluso en el total de la cadena de suministro. Estas situaciones
generan practicas ineficientes en las relaciones de diferentes areas de la empresa.

Otras causas que desembocan en una falta de coordinacion en la cadena de suministro
pueden ser que los diferentes eslabones tienen objetivos divergentes o que la
informacion entre estos eslabones no esté integrada.

Cuantos mas elementos existan en la cadena o se den grandes variedades de productos
el riesgo de una descoordinacion logistica es mayor. Una consecuencia de esta
descoordinacion es el llamado “efecto latigo” (bullwhip), que consiste en que cambios
en la demanda final provocan variaciones cada vez mas acusadas a medida que se
avanza hacia el origen del suministro.

Para evitar ineficiencias es necesaria la integracion de la cadena logistica con la
consiguiente colaboracion entre diferentes areas para reducir costes totales y afiadir
valor al conjunto de la cadena. Esta integracion entre diferentes eslabones es el objetivo
de la Gestion de la Cadena de Suministro. Se puede representar la gestion de la cadena
de suministro como un equipo de relevos bien equilibrado y coordinado, de tal manera
que cada corredor debe ser fuerte de forma individual pero con una eficiente
coordinacion para pasar el testigo a cada corredor y ganar la carrera.
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A lo largo de las ultimas décadas se han podido observar las diferentes aportaciones
sobre la integracion de la cadena de suministro. Lawrence y Lorsh'’ definieron la
integracion como “la calidad del estado de colaboracion existente entre departamentos
que son necesarios para conseguir unidad en el esfuerzo por los requerimientos del
entorno”. Era clara la dimension interna a la empresa de la integracion en esta primera
definicion.

Por otro lado, Bowersox, Closs y Stank'* clasificaron la integracién en un contexto de
cadena de suministro en seis diferentes tipos: integracion del cliente, integracion
interna, integracion del proveedor de material y servicio, integracion de la tecnologia y
la planificacion, integracion de la medicion e integracion de la relacion.

Stevens'® identifico cuatro niveles de integracion de la cadena de suministro, donde el
nivel I representaba operaciones fragmentadas dentro de la empresa individual, el nivel
I se centraba en una integracion limitada entre funciones adyacentes, el nivel III
requeria la integracion interna de la planificacion completa en la empresa individual y el
nivel IV representaba la verdadera integracion de la cadena de suministro incluyendo
hacia los proveedores y hacia los clientes.

H. Lee'® reflejo tres dimensiones de la integracion de la cadena de suministro:
integracion de la informacion, coordinacién y comparticion de recursos y una unién en
las relaciones organizativas. La integracion de la informacion se referia al intercambio
de informacion y conocimiento entre los miembros de la cadena de suministro,
incluyendo previsiones de ventas, planes de produccion, niveles de inventario y planes
de oferta para que la transparencia sea total. La coordinacion y comparticion de recursos
se referia al alineamiento de decisiones y la responsabilidad en la cadena de suministro.
Las uniones en las relaciones organizativas incluian los canales de comunicacion entre
los miembros en la cadena de suministro, la medicidon del rendimiento y la comparticion
de objetivos comunes en estructuras y costes.

H. Lee defini6 los cuatro principios basicos de la cadena de suministro actual:

1. EI eslabon mas débil define la cadena y por tanto, el resto de eslabones tendra
que ayudar al més débil hasta posicionarse al mismo nivel.

2. La competencia no es entre empresas sino entre cadenas de suministro.
3. Las necesidades de los clientes dirigen la integracion de la cadena de suministro.

4. Larelacion basada en la estrategia ganar-ganar es la piedra angular del éxito de
la cadena de suministro.

'3 Lawrence, P.L. y Lorsh, J.W., Organization and Environment: Managing Differentiation and Integration, Boston,
MA: Harvard Business School Press, 1.986

'4 Bowersox, D.J, Closs, D.J y Stank, T.P., 21* Century Logistics: Making Supply Chain Integration a Reality, Oak
Brook, IL: CLM, 1.999

15 Stevens, G.C, “Integrating the supply chain”, International Journal of Physical Distribution and Materials
Management, Vol.19, NO.8 (1.989), pp.3-8

'S Lee, H.L., “Creating Value through Supply Chain Integration”, Supply Chain Management Review, Sept/Oct
(2.000), pp.30-36
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F. Sabria'” present6 la evolucion de las empresas respecto a la integracion de la
cadena de suministro. Desde un comienzo aislado, continuando por una relacion con
algunos agentes y, posteriormente, a través de la integracion con proveedores y clientes
se llega a una interconexion entre empresas de forma multilateral. (Figura 4)

Figura 4 — Evolucion de las empresas respecto a la integracion de la cadena de suministro
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Fuente: Sabrid, F.; Estudio de la gestion de la cadena de suministro en Espafa (2.003) y elaboracion
propia.

En esta figura aparecen algunas de las TIC’s que pueden resultar utiles para gestionar
eficientemente los flujos de informacion a lo largo de la cadena de suministro.

Ademés, en los ultimos afios, se estd empezando a hablar mucho de la web 2.0, tema
que interesa mucho al equipo investigador. El equipo estd convencido de que todo lo
concerniente a la web 2.0 (blogs, wikis, la etiquetacion social, el RSS...), puede ser una
palanca de cambio muy interesante hacia una mayor colaboracion entre diferentes
agentes a lo largo de la cadena de suministro.

17 Sabrié, F., Estudio de la gestion de la cadena de suministro en Espafia. Aproximacion a las soluciones tecnologicas
utilizadas. Presentacion Jornadas IESE-CIL-TXT. 2.003
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8.1.3. SITUACION DE LA SCM Y LA LOGISTICA POR PAISES

El Indice de Desempefio Logistico o Logistics Performance Index es un indicador muy
claro del grado de desarrollo de cada pais o region atendiendo a los siguientes siete
indicadores:

1. Eficiencia y la eficacia del proceso de liquidacion de aduanas y otros organismos de
control fronterizo.

2. Calidad del transporte y la infraestructura de TIC’s para la logistica.
3. Facilidad y la accesibilidad de la contratacion de los transportes.

4. Competencia en el sector logistico local (por ejemplo, los operadores de transporte,
agentes de aduanas...).

5. Capacidad de seguimiento y localizacion de los envios (trazabilidad).

6. Costes logisticos domésticos (por ejemplo, el transporte local, centros de
manipulacion, almacenaje).

7. Puntualidad de los envios en llegar a destino.

El indice de Desempefio Logistico se basa en encuestas realizadas a los principales
operadores logisticos y de transporte, proporcionando informacion sobre la logistica y la
gestion de la cadena de suministro de los paises en que operan y con los que comercian.
La opinion de los operadores se complementa con datos objetivos sobre el desempefio
de los principales componentes de la cadena de suministro en el pais de origen. El
indice de Desempefio Logistico, por lo tanto, se compone tanto de datos subjetivos
como de informacidn objetiva de cada pais.

En el siguiente mapa mundial se puede apreciar el indice de desempefio logistico de
cada uno de los paises o regiones a nivel mundial, atendiendo a las siete variables
sefnaladas anteriormente.

A medida que el color indicativo de cada pais o region sea mas oscuro, significa que su
nivel de desarrollo logistico es mayor. En cambio, las zonas mds claras son las que
menor evolucion han tenido en la gestion de sus cadenas de suministro.

Cabe destacar que a nivel global, y teniendo en cuenta la media de estas siete variables,
Espana ostenta el puesto 26 a nivel mundial en cuanto al grado de desempefio logistico
se refiere.

Modelos de colaboracion en la cadena de suministro =

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 19



EMPRESA
ZIENTZIEN
FAKULTATEA [ cpemp =X

MONDRAGON FACULTAD DE TR O e
UNIBERTSITATEA | o ResamiaLEs &E};ﬁ;ﬁ&mﬂ%

Fuente: Logistics Performance Index.

Seguidamente, y sin &nimo de profundizar en exceso por el momento, mostraremos el
top ten mundial de los paises mas desarrollados en cada una de las siete variables de
medida, asi como la situacion de Espafia en cada uno de los rankings.

0NN KW

1.
organismos de control fronterizo.

Los paises que presentan mejores condiciones atendiendo a este criterio son:
. Holanda

. Dinamarca

. Singapur

. Alemania

. Suiza

. Suecia

. China (Hong Kong)

. Austria

9.
10. Irlanda

Espana ocupa el puesto 30 en lo que respecta a este indicador.

Eficiencia y la eficacia del proceso de liquidacion de aduanas y otros

Canada
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2. Calidad del transporte y la infraestructura de TIC’s para la logistica.
Los paises que presentan mejores condiciones atendiendo a este criterio son:
. Holanda

. Singapur

. Alemania

. Suiza

. Suecia

. Japon

. Estados Unidos

. Austria

9. China (Hong Kong)

10. Reino Unido

Espana ocupa el puesto 24 en lo que respecta a este indicador.

0 JON Dn h WN -

3. Facilidad y la accesibilidad de la contratacion de los transportes.
Los paises que presentan mejores condiciones atendiendo a este criterio son:
. Holanda

. Singapur

. Austria

. Alemania

. Suecia

. Reino Unido

. China (Hong Kong)

. Canada

9. Nueva Zelanda

10. Japon

Espana ocupa el puesto 23 en lo que respecta a este indicador.

0O JON WD B~ WN -

4. Competencia en el sector logistico local.

Los paises que presentan mejores condiciones atendiendo a este criterio son:
. Holanda

. Singapur

. Alemania

. Austria

. Japon

. Suecia

. Reino Unido

. Suiza

9. China (Hong Kong)

10. Bélgica

Espana ocupa el puesto 24 en lo que respecta a este indicador.

0O JON DN B W -
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5. Capacidad de seguimiento y localizacion de los envios.
Los paises que presentan mejores condiciones atendiendo a este criterio son:
. Singapur

. Finlandia

. Suecia

. Holanda

. Alemania

. Reino Unido

. Japon

. China (Hong Kong)

9. Suiza

10. Estados Unidos

Espana ocupa el puesto 22 en lo que respecta a este indicador.

0 JON Dn h WN -

6. Costes logisticos domésticos.

Los paises que presentan mejores condiciones atendiendo a este criterio son:
. Nigeria

. Ghana

. Japon

. Laos

. Israel

. Estados Unidos

. Reino Unido

. Finlandia

9. Austria

10. Bahrein

Espana ocupa el puesto 44 en lo que respecta a este indicador.

0O JON WD B~ WN -

7. Puntualidad de los envios en llegar a destino.

Los paises que presentan mejores condiciones atendiendo a este criterio son:
. Singapur

. Suiza

. Austria

. Suecia

. Holanda

. Japon

. China (Hong Kong)

. Alemania

9. Irlanda

10. Bélgica

Espana ocupa el puesto 29 en lo que respecta a este indicador.

0O JON DN B W -
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8.1.4. SITUACION DE LA SCM Y LA LOGISTICA EN EMPRESAS
REFERENTES

Las siguientes compaiiias han incorporado practicas de gestion de la cadena de
suministro punteras, pero ninguna ilustra todas las mejores practicas. Unicamente se
consideran importantes segin han adoptado practicas excelentes relacionadas con sus
situaciones competitivas. También han sido simplificados los beneficios reales y los
cambios derivados de estas practicas. A continuacién, y como simple muestra, se citan
cinco casos paradigmaticos que reflejan buenas practicas en la gestion de la cadena de
suministro, que reflejan, a su vez, algunos de los sectores mas avanzados en la gestion
logistica, como la automocion, el textil, la salud o la distribucion comercial.

HONDA AMERICA: La evolucién de una red orientada al producto

(Que importancia tiene un sistema lider de abastecimiento en la rentabilidad de la
empresa? Preguntando esto a cualquier miembro de Honda, la respuesta estard
relacionada sin duda alguna a la filosofia sobre la importancia de los suministradores a
la hora de reducir costes de fabricacion y mejorar la calidad del producto. Honda, como
sus colegas japoneses, espera mantener sus relaciones con los proveedores en 25 6 50
afios.

Ya que la estrategia corporativa a largo plazo requiere fabricar los productos en el lugar
donde se vendan y comprar sus partes donde esos productos son fabricados, Honda tuvo
que desarrollar una base de proveedores americanos cuando empezd con sus
operaciones en EEUU.

Una vez los canales de coordinacion y asistencia técnica fueron establecidos, resultd
mas facil integrar en la nueva cadena de suministro a los proveedores de motocicletas.
Los proveedores locales mas pequefios estaban tecnoldgicamente atrasados y no
acostumbrados a unir estandares de maxima calidad y entrega requeridos por fabricantes
orientados a las exportaciones.

Establecidas sus bases en Norte América, Honda empezd primero con las compafiias
pequenas estableciendo sus nuevas fabricas en Ohio. Después de que sus primeros
contactos con proveedores locales estuviesen consolidados, Honda se acercé a algunos
de los mas grandes proveedores de coches cuyos principales clientes eran General
Motors, Ford y Chrysler. Aunque estos tuviesen mas medios tecnoldgicos y humanos,
no eran tan responsables como los proveedores pequetios de Honda.

Desde su experiencia estableciendo relaciones con proveedores, Honda aprendi6 la
importancia que tiene el seleccionar proveedores que tuviesen una tecnologia adecuada
y capacidades de personal y que sobre todo, estuviesen esperando mejorar la calidad de
los fabricantes de autos con menos costes en los productos.
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Honda procura seleccionar proveedores que son autosuficientes, con una base de
consumidores suficientemente diversificada y que sean responsables con sus
necesidades de fabricacion. Quiere aquellos que estdn esperando arriesgar e invertir en
recursos humanos y nuevas tecnologias.

Como respuesta, los proveedores seleccionados establecen una relacion de por vida con
Honda, permitiendo a Honda pronosticar las demandas de sus productos con mas
exactitud. Los proveedores son considerados como una parte integral de la estrategia de
producir productos de alta calidad al minimo coste posible.

Honda de América trabaja con los proveedores en muy distintas areas. La division
encargada de las compras continuamente esta estableciendo costes mas bajos para las
partes mas criticas. En este sentido, si los proveedores tienen problemas para lograr
estos costes, Honda les ayuda a mejorar su productividad y a reducir costes a través de
andlisis de valor y métodos de ingenieria. Las compras también acarrean problemas de
calidad. El objetivo de la empresa es no tener ningln tipo de defecto y no tener que
inspeccionar las partes entrantes de los proveedores. Para esto, Honda ha participado
con varios proveedores en implementar circulos de calidad.

Para establecer estos programas circulares en una planta de proveedores, los asociados
de Honda se retnen con los altos cargos de los proveedores y asi se facilita la
implementacion de un programa circular de calidad que se adecta a las necesidades y
diferentes culturas de los proveedores.

En concreto, han desarrollado un programa llamado BP (Best Practices) que une a
trabajadores de distintos departamentos de Honda con el personal proveedor, para asi
poder solucionar problemas rutinarios relacionados a la tecnologia de fabricacion,
organizacion del trabajo, proveedores de segundo grado y seguridad en el trabajo. El
programa BP, también se centra en objetivos a largo plazo. Permite a Honda recopilar
datos de compafieros externos para un analisis meticuloso de problemas mas reales, y
esta recoleccion de datos ayuda a Honda a establecer mas control en las operaciones de
sus proveedores, fomenta el desarrollo y comprension de las operaciones de los
proveedores y procura establecer un flujo alisado de los altibajos en la cadena de
suministro.

Aparte de eso, Honda promueve los conocimientos y capacidades tecnologicas de los
proveedores trabajando cerca de ellos para conseguir mas eficiencia en los procesos y
en los flujos de materiales.

THE GAP: Un negocio perecedero, de moda a escala mundial

The Gap empez6 en 1969, cuando Donald G. Fisher, su fundador, tuvo la idea de crear
una tienda de ropa de compra al por menor. Después de casi 40 afios y como
consecuencia de las practicas realizadas en la cadena de suministro, el nombre The Gap
se ha convertido en sindnimo de excelencia en los ciclos, cumplimiento de 6rdenes a los
clientes y costes logisticos.
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The Gap se ha convertido en una de las companias con mas éxito a nivel de fabricacion
de ropa entre las compafiias al por menor del mundo. Actualmente, dispone de
establecimientos en los Estados Unidos, Canad4, Inglaterra, Francia, Japoén, y
Alemania... The Gap ha diversificado su oferta en diferentes segmentos.

En 1996, Ro Leaphart, el director logistico de The Gap, realiz6 una presentacion en la
reunion anual de “Council Logistic Management”. En su presentacion, Leaphart definid
The Gap como “un negocio altamente estacional”. The Gap vende moda, que es un
negocio muy perecedero, ya que los productos cambian continuamente y rotan 8 veces
al afio. Estos productos son transportados por 7500 camiones, 24 horas al dia, 7 dias a la
semana a 2000 almacenes en todo el mundo.

En un mercando tan complicado, la logistica y la gestion de la cadena de suministro son
desafios que hay que asumir. El secreto de The Gap es tener sistemas de inventario
flexible, guiado por el consumidor, en el cual cualquier crisis es resuelta en un dia y las
estrategias y las politicas son planeadas cuidadosamente e implementadas con la
colaboracion de los miembros de la cadena de suministro.

El éxito del manejo del inventario se produce por varias razones:

1. La cadena de suministro de The Gap esta dirigida por los clientes. El éxito es hacer
lo que los clientes quieran, al tiempo exacto y en el sitio adecuado. The Gap se ha
convertido en una compaiia integrada. Encima, ha jugado un papel central planeando y
manejando el movimiento de materiales de todas las partes del planeta. Este sistema
permite que las tiendas reciban los productos en el tiempo exacto.

2. La cadena de suministro de The Gap tiene una flexibilidad total que posibilita que
los costes efectivos, el tiempo de manejo y la precision respondan a los cambios en la
demanda del cliente. La mayoria de los productos de The Gap quedan fuera de moda,
fallecen rapidamente, a consecuencia de los incesantes cambios de los gustos de los
consumidores. Ello supone el reto de que los almacenes tengan que recibir mercancias
solo durante periodos limitados de tiempo, ya que tienen muy poco sitio para el stock.

3. La compafiia ha configurado una cadena de centros de distribucion para consolidar y
distribuir los productos en transito entre los centros de produccion y los almacenes. En
lo esencial, estos centros de distribucion reciben y almacenan los productos
empaquetados en los centros de produccioén. Los centros de distribucion emparejan
estos productos con las o6rdenes de los almacenes, los reempaquetan y los envian a
distribuidores que distribuyen a otros centros de distribucidon que siguen la politica Just
In Time (JIT).

El excelente manejo de informacion hace que la corriente siga de una forma
ininterrumpida desde el punto de origen hasta el usuario. El resultado es una
informacion mas precisa a la hora de hacer una prevision de la demanda, el cual esta
reflejado en cortos ciclos de tiempo y un sincronizado uso de recursos humanos y
capital.
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4. The Gap trabaja constantemente para mantener su cadena de suministro eficiente y
competitiva. La compafiia utiliza métricas durante toda la cadena de suministro
periodicamente. Esta informacion del monitor permite que The Gap implemente
soluciones rapidas cuando hay problemas, y saca a la luz ideas que puedan beneficiar a
toda la cadena, no s6lo a un area. La compafiia constantemente mide los tiempos de
reparto, fiabilidad, y costes en toda la cadena de suministro. Esto hace que The Gap
detecte las ineficiencias y las corrija resolviendo el problema de raiz, investigando su
causa para que mejoren globalmente.

The Gap también revisa sus propios procesos logisticos todos los afios. Los proveedores
de logistica “third-party” también siguen los estandares y participan en la creacion de
manuales y en las revisiones anuales.

La compaiia ha conseguido sistemas de informacion que faciliten el control de las
funciones logisticas. Estos sistemas de informacion permiten que la informacion se
intercambie entre el area logistica y otras areas funcionales dentro de la empresa, por
ejemplo con el departamento financiero y el de marketing.

5. The Gap investiga las grietas en el departamento logistico creando soluciones y
ofreciendo buenas practicas. Estos departamentos o equipos se complementan,
combinando los conocimientos de todos. Los equipos logisticos se retnen también para
concretar los objetivos a largo plazo. Por ejemplo, un grupo de informacion tecnologica
trabajo con el sistema de venta al por menor de la compaiiia y con los socios de The
Gap para asegurarse que todas las partes de la compafiia eran compatibles con el sistema
software EDI. Esta actividad ha sido crucial para asegurar la precision del transporte y
la informacion del inventario.

BECTON DICKINSON: una cadena de suministro integrada

Becton Dickinson and Company (BDC) fabrica y vende provisiones, aparatos y
sistemas de diagnosis para el uso de profesionales de la salud, investigaciones realizadas
por instituciones, y el publico en general. BDC es lider en los sistemas de inyecciones
de insulina, educacioén en cuanto a los cuidados por diabetes, y estd continuamente
mejorando el tratamiento para personas que padecen de diabetes. Ademas, la compaiiia
tiene un gran posicionamiento en el mercado en varios aspectos, y ofrece una amplia
formacion y entrega de medicamentos en varios puntos del mundo. BDC es lider
mundial en la fabricacion de sistemas para recolectar sangre evacuada.

Los productos de BDC deben continuamente desarrollarse para adaptarse a los cambios
de la demanda de los consumidores y las condiciones de mercado. Becton Dickinson se
sitia en los negocios globales, donde ha demostrado tener el liderazgo del mercado,
potencial para creer, una fuerte estructura financiera y una especial y positiva atencion a
los cuidados del paciente.
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BDC ve la expansion geografica como una fuerza natural de ventas que crece.
Actualmente, BDC esta implantando su fuerza en varios paises, como China.

En los ultimos 20 afios, todo lo concerniente a la salud ha cambiado rdpidamente. Estas
presiones también han ensefiado a BDC la necesidad de optimizar el uso de los recursos,
creando relaciones estrechas con los consumidores y ofreciendo un valor que va mas
alla de productos y servicios.

Para estabilizar esas relaciones, BDC tuvo que reorganizar sus operaciones
eficientemente para conseguir la satisfaccion del cliente. Es decir, BDC cambi6 su
manera de hacer negocios. Realined su organizacion y sus prioridades para mejorar su
capacidad de operar en distintas divisiones y funciones, para conseguir que los
consumidores estuvieran integrados de una forma mas efectiva. Ese esfuerzo se llevo a
cabo en ocho organizaciones internas. En una de estas ocho, BDSCS (Becton Dickinson
Suplly Chain Services), un grupo se hizo cargo del cumplimiento de las provisiones de
la compaiiia y los servicios de distribucion en el aparato medico, laboratorio y mercados
farmacéuticos.

BDSCS representa el comité que BDC ha creado para racionalizar sus procesos internos
e integrar las actividades de la cadena de suministro, para asi expandir los servicios
logisticos a los otros 7 organizaciones internas. Como dijo Nicholas J.LaHowchic,
presidente fundador de BDSCS, BDC ve la gestion de la cadena de suministro como un
proceso integrado, utilizado para crear y sostener ventajas competitivas basadas en la
entrega de servicios basicos e inesperados. Alfred J. Battaglia, presidente del grupo de
BDC, remarca que BDC es una compaiiia cuya orientacion es el producto y en la cual la
logistica es el centro de toda la infraestructura. BDC sabe que fabricar las mejores
jeringuillas y demas productos no es suficiente. Sabe que es importante crear sistemas
de reparto que traigan los productos al consumidor lo més rapidamente posible.

Muchos profesionales en logistica prefieren dirigir su trabajo facilitando los objetivos
mediante divisiones organizacionales. BDSCS, al contrario, ha dado un paso adelante y
ha apostado por la integracion del flujo de materiales y de informacion dentro de la
cadena de suministro. La mision mas importante de BDSCS es ser lider a la hora de
ofrecer servicio de calidad y promocionar la integracion de la cadena de suministro
dentro de BDC y entre BDC, sus distribuidores y sus consumidores finales. La meta de
BDC es proveer a cada punto de contacto con informacion, dar informacién y productos
en una manera precisa y a tiempo, manejar los inventarios y las infraestructuras
logisticas eficientemente y establecer procedimientos mas eficientes. De esta forma,
BDC ha reducido costes operacionales, consolidando sus funciones administrativas e
integrando de forma mas eficiente el uso de las tecnologias de informacion. Los
distribuidores de BDC han reducido también los costos de sus operaciones de cadena de
suministro, interactuando con BDC en un punto de contacto y con el uso completo del
servicio EDI.
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PROCTER & GAMBLE: racionalizacion de la cadena de suministro

Procter & Gamble es un ejemplo claro de asociacion entre fabricantes y minoristas en
aras de reducir costes de intermediacion. El objetivo de esta colaboracion en la cadena
de suministro es la reduccion del inventario de ambas partes, equilibrar la programacion
de la produccioén e identificar rdpidamente los problemas de calidad y servicio.

Empresas como Procter & Gamble y Kmart designan equipos, formados por expertos en
el proceso de datos y agentes de ventas y de compras para que coordinen sus
actividades.

Para ayudar a Procetr & Gamble a evitar subidas y bajadas inesperadas en los pedidos y
a coordinar la programacion de la entrega con los almacenes de Kmart, los directores de
logistica de las empresas comparten muchisima informacion. A su vez, para coordinar la
presentacion de nuevos productos de Procter & Gamble con las campaias
promocionales de Kmart, los directores de marketingy finanzas comparten los datos de
ventas de las ultimas promociones hasta la fecha.

Los elementos clave que posibilitan esta integracion en la cadena de suministro son:
* Una reposicion continua de los productos consumidos en las tiendas.
* Un proceso de transaccion de datos e informacion totalmente electronico.

» Total transparencia, visibilidad y confianza mutua entre los diferentes agentes de
la cadena de suministro.

CO-OPERATIVE RETAIL y NESTLE: colaborando en la cadena de suministro

La utilizacion de herramientas colaborativas es una de las claves que estd impulsando el
crecimiento de muchas compaiiias en todo el mundo, especialmente en el Hemisferio
Norte. Concretamente nos referimos a las mas que incipientes experiencias concretas
que se estan desarrollando entorno de técnicas colaborativas "de punta" como el caso
del CPFR (Collaborative, Planning Forecasting and Replenishment).

Cuando se trata de empresas productoras con distribucion o grandes cadenas de
supermercados, que cuentan con muchos y variados clientes y/o proveedores, la
colaboracion se hace imprescindible. En este nuevo contexto, la mejora de los
resultados que estan experimentado algunas empresas productoras y sus contrapartes de
Retail empiezan a ser excelentes ejemplos para ilustrar la situacion descrita,
especialmente para actuar como catalizadores de decisiones de muchas empresas de
nuestro medio que no terminan de convencerse de dar un primer paso decisivo en
términos de vinculaciones colaborativas con sus clientes y proveedores.

Co-operative Retail es una de las mayores cooperativas de tiendas de Retail del Reino
Unido con més de 1.200 puntos de venta y alrededor de 10 Centros de Distribucion, que
cubre todo el territorio de UK.
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Por su parte, Nestlé¢ entré en el negocio del cuidado de animales domésticos con la
compra de Carnation en 1985 y consolid6 su posicion en Europa con la adquisicion de
Spillers en 1998. Carnation, por su parte, desarrolld la marca Nestlé Purina en Estados
Unidos en los afios 30 y en paises de Europa y Asia desde los afios 60. Posteriormente,
Nestlé S.A. anunci6 la fusion de la filial de Nestlé Purina con Ralston Purina Company
el 12 de diciembre de 2001.

Co-operative Retail decidié poner en marcha un programa de colaboracién con sus
principales proveedores con el objetivo de mejorar sus niveles de servicio, aumentar la
disponibilidad de su producto en tienda, optimizar el rendimiento de su cadena de
suministro y, en definitiva, mejorar la rentabilidad del negocio.

Co-operative Retail seleccioné a 10 de sus principales proveedores para iniciar el
desarrollo del programa de colaboracion. De todas estas empresas, Nestlé Purina fue la
primera que ha participado en el proyecto. La experiencia ha sido un éxito y ambas
compaiiias han sobrepasado los objetivos establecidos inicialmente con la consecucion
de un aumento importante de la disponibilidad de producto, logrando excelente
beneficios en términos de reduccion del stock, mejora de la gestion de las promociones
e integracion de la informacion, asi como en la disminucion de los tiempos de espera y
las devoluciones.

El desarrollo del proyecto y la integracion de sus respectivos sistemas fue sencillo.
Ambas compaiiias trabajaron estrechamente para establecer un marco de colaboracion
que diera soporte al intercambio de informacion para hacer posible el eficiente
reaprovisionamiento de mercancia. También decidieron la implementacion de un
"scorecard" para monitorear la marcha del negocio, asegurando que ambas compaiiias
recibieran informacion semanal respecto de los indicadores de comportamiento, como el
nivel de servicio, stocks inmovilizados, roturas de stock, entre otros.

Los resultados alcanzados fueron sido muy positivos y cuantificables, lo que ha
permitido valorar eficazmente el desarrollo del proyecto.

Segun Lee Braddock, Director del proyecto CPFR de Co-operative Retail, el programa
estd superando los objetivos previstos. "El servicio de Nestlé Purina estd ahora
constantemente por encima del 99% y nuestro nivel de servicio del Centro de
Distribucion a las tiendas esta por encima del objetivo, con un término medio del 99%.
Al conseguir tener el stock adecuado en el lugar y en el momento preciso hemos
alcanzado el sistema de organizacion perfecto".

Ademas, Nestl¢ Purina ha reducido los costes de distribucion de forma significativa y
ha recortado en un 50% los tiempos de espera en los repartos. Esto equivale a un ahorro
de hasta dos dias por cada uno de los ocho centros de distribucién de Cooperative
Retail, que sirven a mas de 1.200 establecimientos. El suministro de cargas también ha
aumentado de 23 a 26 paletas por entrega y ambas organizaciones han mejorado el plan
promocional a la vez que han reducido los costes de inventario, mediante la reduccion
del stock con previsiones correctas.
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Lindsey Downs, Director de Operaciones de Clientes de Nestlé Purina, que ha
contribuido al ¢éxito del proyecto CPFR con Co-operative Retail, valora
satisfactoriamente el proyecto. "Estdbamos interesados en desarrollar una relacion
estratégica con Co-operative Retail para mejorar la disponibilidad de nuestro producto
en sus tiendas, optimizando, al mismo tiempo, los costes operacionales", comenta
Downs. "Tras haber evaluado concienzudamente los potenciales beneficios de una
vinculacion colaborativa, teniamos un gran interés por empezar a alcanzar unos
resultados similares en el programa colaborativo de Co-operative Retail".

En este mismo sentido, Braddock, de Co-operative Retail, sefialé que su equipo de
Logistica se enorgullece de formar parte de esta iniciativa colaborativa. "Nuestros
analistas de inventario y el Departamento de Compras consideran que estamos en la
vanguardia de CPFR dentro de nuestro mercado. Trabajando juntos cada dia con Nestlé
Purina, han establecido unas relaciones tremendamente productivas y estan centrados en
alcanzar las metas que sefialamos para este programa. El equipo ha sido reconocido por
la direccion de la compaiiia por ayudar a mejorar los resultados de la linea de productos
Nestl¢ Purina. Esta experiencia nos esta animando a extender la colaboracion mas
rapidamente con otros proveedores".

Nestlé Purina conoce su gama de producto, su mercado de consumidor objetivo y los
ciclos de vida de sus productos. Por su parte, Co-operative Retail domina su entorno de
negocio, sus formatos demograficos y comerciales. Con el establecimiento de la
vinculacion colaborativa, Nestlé Purina y Co-operative Retail se han transformado en
unos de los pioneros en el desarrollo de proyectos CPFR. Ambas empresas han sumado
sus fuerzas, alcanzado un equilibrio envidiable entre oferta y demanda, que se traduce
en la consecucion de las grandes mejoras y beneficios.

8.1.5.’FILOSOFiAS Y TIC’S EMERGENTES EN LA SCM Y LA
LOGISTICA

Una buena gestion de la cadena de suministro no seria posible sin una buena gestion de
la informacion a lo largo de toda la cadena. La rapidez, puntualidad, transparencia,
fiabilidad... de los datos y la informacion manejados por los diferentes agentes de la
supply chain resulta clave para que toda la cadena funciones de una forma sincronizada.

En pleno siglo XXI, lo comentado en el parrafo anterior seria absolutamente inviable sin
unas TIC’s que facilitaran la recopilacion, almacenamiento y distribucion de toda la
informacion gestionada en una cadena de suministro medianamente compleja.

Seguidamente, se citan y comentan brevemente algunas de las técnicas, filosofias y
TIC’s mas conocidas, mas utilizadas y mas novedosas en el mundo de la logistica y la
gestion de la cadena de suministro.

ERP (Enterprise Resource Planning): Es un software integrado cuya funcion consiste en
organizar, estandarizar y gestionar los datos disponibles en una empresa, para
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transformarlos en informacion util que pueda ser analizada y consultada en tiempo real,
a la hora de tomar decisiones, por cualquiera de los estamentos de la organizacion.

CRM (Customer Relationship Management): Sistemas para la gestion de las relaciones
con clientes, son soluciones cuyo objetivo se basa en coordinar a las personas, los
procesos y las tecnologias en la relacion con los clientes, en aras de establecer contactos
con ellos, satisfacerlos y fidelizarlos.

SCM (Supply Chain Mangement): Sistemas para la gestion de la cadena de suministro,
son aplicaciones de software cuya mision consiste en gestionar de una forma integral,
mas allda de la funcionalidad de los sistemas ERP, la totalidad de la cadena de
suministro.

EDI (Electronic Data Interchange): Software o aplicacién informatica que permite el
intercambio entre sistemas de informacion de las diferentes partes involucradas que
cooperan entre si, por medios electronicos, de datos estructurados de acuerdo a unas
normas.

CRP-VMI (Continuous Replenismente Program-Vendor Manager Inventory): Bajo un
modelo CRP-VMLI, el proveedor recibe datos electronicos que especifican los niveles de
stock y de ventas del comprador. El proveedor puede ver cada articulo que dispensa a
ese cliente, asi como los datos de los stocks del cliente. El proveedor es responsable de
crear y mantener el plan o nivel del inventario acordado, asi como de generar el pedido.
El modelo CRP-VMI ayuda a evitar problemas a nivel de almacén, como situaciones de
articulos agotados o excesos de stock. El suministro estd vinculado a un acuerdo entre
comprador y proveedores, en el que se definen las reglas y criterios que rigen dicha
asociacion como, por ejemplo, precio, forma de pago, punto de entrega, etc.

ECR (Efficient Customer Response): Conjunto de estrategias en las que clientes y
proveedores trabajan conjuntamente para aportar valor afiadido a los consumidores,
pero a la vez reduciendo los costes de gestion de pedidos y almacenaje. Su pieza clave
es el intercambio de informacion del punto de venta entre cliente y proveedor. A partir
de ahi, se trata generar previsiones de demanda consensuadas y compartir la gestion de
los stocks. Los beneficios que traen esta herramienta se encuentran en diferentes
ambitos: reduccion de costes (manipulacion, almacenaje, transporte, roturas...) que
tienen su consecuencia en un menor precio de venta, o una disminucion de errores en el
ambito administrativo (menos errores, tanto en la realizacion de pedidos como en la
facturacion).

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment): EI CPFR constituye
una extension del CRP/ECR, por el cual los fabricantes y vendedores minoristas
comparten sistemas y procesos de prevision de ventas; es decir los fabricantes y
distribuidores ya no so6lo colaboran en el reaprovisionamiento sino también en la
elaboracion de las previsiones. .
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WEB 2.0: Este es un tema que interesa mucho al equipo investigador. El término Web
2.0 fue acuiiado por Tim O’Reilly en 2004 para referirse a una segunda generacion de
Web basada en comunidades de usuarios y una gama especial de servicios, como las
redes sociales, los blogs, los wikis o las folcsonomias, que fomentan la colaboracion y
el intercambio 4gil de informacion entre los usuarios.

Una red social es una estructura social que se puede representar en forma de uno o
varios grafos en el cual los nodos representan individuos (a veces denominados actores)
y las aristas relaciones entre ellos.

Un blog, o en espafiol también una bitacora, es un sitio web periddicamente actualizado
que recopila cronoldgicamente textos o articulos de uno o varios autores, apareciendo
primero el mas reciente, donde el autor conserva siempre la libertad de dejar publicado
lo que crea pertinente.

Un wiki es un sitio web cuyas paginas web pueden ser editadas por multiples
voluntarios a través del navegador web. Los usuarios pueden crear, modificar o borrar
un mismo texto que comparten.

Folcsonomia es una indizacion social, es decir, la clasificacion colaborativa por medio
de etiquetas simples en un espacio de nombres llano, sin jerarquias ni relaciones de
parentesco predeterminadas. Se trata de una practica que se produce en entornos de
software social cuyos mejores exponentes son los sitios compartidos como del.icio.us
(enlaces favoritos), Flickr (fotos), Tagzania (lugares), flof (lugares) o 43 Things
(deseos).

El equipo investigador considera que las citadas en las lineas anteriores, son
herramienta que van a dar muchisimo que hablar en los proximos afios en el mundo de
la gestion de la cadena de suministro. Una cadena de suministro bien podria ser una red
social, y las relaciones establecidas entre los agentes que componen esa cadena o red,
pueden tender a variar de la mano de herramientas como los blog, los wikis o las
folcsonomias.

Seguramente, de aqui a algunos afios, el intercambio de informacion a lo largo de la
cadena de suministro seguira siendo igual de importante que en la actualidad, pero dara
lugar a nuevas herramientas que faciliten hacerlo de una forma mas transparente,
colaborativa y social.

En pocos afos, no es descartable que el término SCM 2.0 o Gestion de la Cadena de
Suministo 2.0 se extienda en la comunidad logistica y sea un concepto manejado por los
profesionales del sector.

8.2. RESULTADOS DE LA FASE 2

El proceso de identificacion de carencias existentes en empresas espaiiolas, en relacion
con la gestion de la cadena de suministro, se inicid precisando las razones que justifican
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la realizacion de un ejercicio de esta naturaleza, y los pasos necesarios para cumplir con
este objetivo; los resultados obtenidos han sido recogidos en este apartado.

Especificamente, se abordan las carencias percibidas en las empresas espafiolas en
cuanto a la gestion de la cadena de suministro, destacando areas de mejora y posibles
soluciones. Finalmente, se identifican agentes susceptibles de facilitar u obstaculizar la
excelencia logistica y se exponen conclusiones respecto de los hallazgos de esta fase.

8.2.1. ANALISIS DE LA SITUACI(')N DE LA CADENA DE
SUMINISTRO: JUSTIFICACION

Las condiciones que prevalecen en los mercados han supuesto desde siempre retos para
el sector empresarial. En la actualidad, una de las caracteristicas mas sobresalientes es
la saturacion de dichos mercados, razoén por la cual, las empresas requieren adoptar
mecanismos que les permitan ser mas productivas y eficientes a través de la
especializacion y la explotacion de sus core competences, por lo que la optimizacion del
rendimiento de todo el sistema, puede jugar un rol fundamental en este proceso, en
funcién de responder rapidamente a los cambios (actitud reactiva), e incluso inferirlos
(actitud proactiva).

La optimizacion del sistema implica una nueva forma de gestionar la cadena de
suministro, lo que a su vez puede necesitar la formulacién y aplicacion de cambios
profundos en las estructuras organizativas de las empresas; se habla de una integracién
de las funciones operacionales internas, y de las relaciones con proveedores y clientes.

En definitiva, la concepcion actual del la cadena de suministro debe incluir todas
aquellas actividades necesarias para dar respuesta a la demanda de los clientes,
partiendo de la adquisicion de materia prima en la red de suministro, pasando por la red
de fabricacion, hasta llegar a la entrega por la red de distribucion.

Tal como se ha comentado, la gestion integral de la cadena de suministro constituye un
esfuerzo que puede repercutir favorablemente en el desempefio empresarial, en
consecuencia, un andlisis detallado del proceso logistico resulta de gran importancia
como punto de partida en la identificacion de carencias y/o debilidades, a fin de precisar
potenciales areas de mejora.

Anaya y Polanco (2005: 157)'® recomiendan que dicho analisis de efectie por medio de
la revision comparativa entre lo que la empresa desea o ha planificado realizar, y la
respuesta real ofrecida; para ello, sugieren 8 pasos concretos, los cuales son detallados
en el siguiente cuadro. (Ver Cuadro 2)

'8 Anaya, J. Y Polanco, S. (2005). Innovacién y mejora de procesos logisticos: Analisis, diagnéstico e implantacion
de sistemas logisticos. Madrid: Esic Editorial.
Modelos de colaboracion en la cadena de suministro e

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 33



MIMNISTERIC
DE FOMBNMTOD

EMPRESA

ZIENTZIEN

FAKULTATEA [ cpemp =X
-_—

MONDRAGON| Facutan o
UNIBERTSITATEA | Srmaeeneiases

Cuadro 2 - Pasos para la revision de la Cadena de Suministro

Pasos

Factores a considerar

Indicadores

1 | Conocimiento de la Disponibilidad de productos

politica de servicio

en el almacén para su entrega
inmediata

Pedidos no atendidos por falta de stock.
Lineas de pedido pendientes de entrega
Cantidad de dias que un producto queda
fuera de servicio por falta de existencias.
Retraso medio de un pedido por falta de
stock

Plazo de entrega prometido
al cliente

(Ciclo de Respuesta al
cliente)

Tiempo de recogida y tramitacion de pedidos
Transformacion del pedido en albaran de
entrega

Preparacion del pedido en el almacén
Preparacion de expediciones

Transporte al cliente

Fiabilidad en el . Numero de veces que los pedidos se entregan
cumplimiento de la fecha de en las fechas prometidas
entrega

Calidad de la entrega

Errores en la manipulacioén y entrega de los
pedidos
Indice de devoluciones

2 | Andlisis de la
cadena logistica de
la empresa

Origen y destino de los flujos
de productos en la empresa
(porcentajes), para evaluar la
importancia relativa de los
eslabones de la cadena
logistica y el Time to Market

Elaboracion de flujogramas

Calculo del Lead-Time acumulado (tiempo
promedio que trascurre desde que se produce
la solicitud de aprovisionamiento a
proveedores, hasta que el producto se situa
en el mercado. Estad compuesto por el Lead-
Time de aprovisionamiento, de almacenaje y
transporte.

3 | Analisis de las
capacidades en la
cadena logistica

Funcionamiento de la cadena

Identificacion de estrangulamiento o cuellos
de botella

Determinacion de la coherencia entre nivel
medio de flujo de productos y plan de ventas
y/0 aprovisionamiento

Comparacion entre la capacidad industrial
instalada y el volumen medio anual de flujo
de productos.

4 | Analisis de los
inventarios

Naturaleza del stock

Stock comercial (riesgo, obsolescencia y
rotura)
Stock industrial o de fabricacion (

Periodo analizado

Informacion cuantitativa historica

Calidad de la informacion

Exactitud de los datos

Tipo de inventario

Determinacién del inventario activo u

operativo

Cuantificacion y valoracion
de los inventarios

Determinacion del stock promedio anual

5 | Sistemas
operativos de
gestion empleados

Prevision de ventas

Frecuencia.

Técnica empleada (subjetiva u objetiva)
Sistema, frecuencia y método empleados
para la agregacion de cifras a nivel de grupo
de productos.

Paquetes informaticos utilizados
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Cuadro 2 - Pasos para la revision de la Cadena de Suministro

Pasos

Factores a considerar

Indicadores

Planificacién y control de la
produccion

Caracteristicas de la produccion

Lay-out de la planta industrial

Plan de Produccion (como y cuando se
calcula)

Paso del Plan de Produccion al Programa de
Fabricacion

Me¢étodo para la determinacion de la fecha de
entrega del producto

Sistema de prioridades para cumplir el
programa de fabricacion

Calculo del volumen de pedido a fabricar.
Estrategia de fabricacion

Tiempo de proceso

Ciclo de respuesta en fabrica

Aprovisionamiento y
reposicion de almacenes

Sistemas de aprovisionamiento empleados
Ciclo de abastecimientos de los stocks
Formulas, practicas o procedimientos
empleados para adoptar decisiones acerca del
aprovisionamiento.

Politica de stocks de seguridad

. Nivel de stock teorico generado

Sistemas informaticos de apoyo para la
gestion de stocks

Método y frecuencia para realizar los
inventarios

Tratamiento de pedidos de
clientes

Cuantificacion del volumen de pedidos
Porcentaje sobre el total de lineas movidas al
aflo en la red

Procedimiento de reopcion de pedidos
Porcentaje de pedidos pendientes
Estimacion del coste de gestion de pedidos
Tramitacion de pedidos de clientes.

6 | Organizacion fisica
de los almacenes

Grado de organizacion y
racionalizacion de los
almacenes

Sistemas de manipulacion y almacenaje
empleados

Sistemas de identificacion, estandarizacion,
codificacion y sefializacion de productos y
medios de contencion.

Infraestructura del almacén y su capacidad
Organizacion del almacén

Datos sobre el coste de almacenaje y
manipulacion

7 | Sistema de
distribucion fisica

Gestion del transporte (larga
distancia, local o de
distribucion y otros modos)

Coste de la propia flota vs. flota ajena
Rentabilidad de la flota propia
Dimensionamiento y productividad de la
flota propia

Optimizacion de rutas de reparto.
Influencia en el servicio

Costes de distribucion fisica

8 | Costes logisticos

Costes en los que se ha
incurridos

Costes de almacenaje
Costes de posesion del inventario
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Cuadro 2 - Pasos para la revision de la Cadena de Suministro
Pasos Factores a considerar Indicadores

. Costes de tramitacion de pedidos
. Costes de transporte

Anaya y Polanco (2005: 157- 199). Elaboracion propia

En conclusion, gestionar la cadena de suministro puede llegar a resultar una labor de
gran complejidad, considerando que es imprescindible la gestion de flujos fisicos,
financieros y de informaciéon simultdneamente, sin obviar la gestion de los recursos
humanos de forma transversal a todos los procesos.

Al respecto, Pefialoza (2004) en (Garcia, 2006: 55)" argumenta que:

En la practica implica segmentar los clientes con bases en sus necesidades
diferenciadas de servicio, establecer redes de distribucion logisticas,
desarrollar sensibilidad para escuchar las demandas y las voces de los
clientes, personalizar los productos tomando en cuenta al cliente final,
coordinar estratégicamente las fuentes de aprovisionamiento, desarrollar una
tecnologia valida y medir el desempefio a lo largo de toda la cadena.

8.2.2. IDENTIFICACION DE CARENCIAS EN LA GESTION DE LA
CADENA DE SUMINISTRO EN EMPRESAS ESPANOLAS

En términos generales, las carencias existentes en cuanto a la gestion de la cadena de
suministro derivan tanto de factores exdgenos, como endogenos; los factores exdgenos
son facilmente perceptibles, en términos relativos, debido a que aluden al
encarecimiento de materias primas, coste de mano de obra, disminucion de la demanda,
entre otros. No obstante, la identificacion de factores enddgenos suele ser poco
atendida por parte de los propios empresarios, y exige un analisis exhaustivo en el
interior de la propia empresa, con el propdsito de precisar aquellos procedimientos, que
sin ser inadecuados a priori, estdn produciendo los resultados inesperados o
inadecuados.

Sobre el particular, se puede argumentar que los sintomas que denotan una situacion de
empeoramiento de una empresa en materia logistica, pueden haber sido generados por
factores diversos (tanto enddgenos como exogenos); éstos sintomas pueden ser:
incremento de los costes de gestion del almacenamiento y distribucion, y de la inversion
en inventarios, actitud reactiva lenta ante los cambios del mercado, pérdida de
mercados, alto indice de devolucion de productos, entre otros.

Ahora bien, el origen de estos factores endogenos debe ser diferenciado, ya que puede
deberse a una crisis de base estructural u operativa, por lo que las soluciones a disefar y
adoptar son diferentes. En el caso de crisis estructurales, se observa una infraestructura
logistica no adaptada al nivel de demanda actual, por lo que es susceptible de generar

19 Ibid.
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costes fijos altos (sobredimensionamiento), o excesiva dependencia de gestiones
externas (outsourcing).

En el caso de una crisis operativa, se evidencia utilizacion inadecuada de los sistemas de
gestion logistica, lo que a su vez, produce una carencia en cuanto a la adecuacion de los
procesos productivos y de gestion, al ritmo exigido por el flujo de productos.

8.2.2.1. VISION MACRO: ESPANA

En los resultados de la Fase 1 de esta investigacion, se hizo referencia al indice de
Desempeino Logistico, para identificar el grado de desarrollo por pais en cuanto a la
gestion de la cadena de suministro, con base a 7 indicadores:

1. Eficiencia y la eficacia del proceso de liquidacion de aduanas y otros organismos
de control fronterizo.

2. Calidad del transporte y la infraestructura de TIC’s para la logistica.
3. Facilidad y la accesibilidad de la contratacion de los transportes.

4. Competencia en el sector logistico local (por ejemplo, los operadores de
transporte, agentes de aduanas...).

5. Capacidad de seguimiento y localizacion de los envios (trazabilidad).

6. Costes logisticos domésticos (por ejemplo, el transporte local, centros de
manipulacion, almacenaje).

7. Puntualidad de los envios en llegar a destino.

En esta ocasion, esta informacion se retoma, ya que contribuira con la especificacion de
las principales carencias y fortalezas de Espafa en esta materia.

En la Figura 3, se aprecia la puntuacién atribuida a Espafia para cada indicador, asi
como la valoracion total del indice; adicionalmente, se exponen los datos relativos a la
media mundial y la media de los paises europeos y de Asia Central. (Ver Figura 5)

Como puede observarse, la valoracion de la mayoria de los indicadores (6 de 7),
incluyendo el indice total, evidencia un comportamiento satisfactorio de las empresas
espanolas en materia logistica, tanto en comparacion con la media mundial, como del
desempefio de paises europeos y de Asia Central, siendo la variacion mayor con
respecto a este ultimo grupo.

No obstante, los costes logisticos domésticos (referido a transporte local, centros de
manipulacion, almacenaje), muestran un comportamiento distinto, ya que la valoracién
obtenida por Espana en este indicador es inferior que en el resto de casos, siendo la
variacion superior con relacion a los paises europeos y de Asia Central.
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Figura 5 - Indice de Desempeiio Logistico 2008, Espaiia, Mundo y Europa-Asia Central
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De manera particular, si se analiza el rendimiento de Espafa con respecto al mundo, se
podra concluir que sus mayores fortalezas estan concentradas en la infraestructura
logistica y la capacidad de seguir y localizar envios.

Por su parte, la comparacion entre la valoracion espafiola y los paises europeos y
asiaticos, permiten concluir que las fortalezas de las empresas ubicadas en Espaiia (en
materia logistica) estdn relacionadas con la infraestructura, la capacidad de seguir y
localizar envios (al igual que en la comparacion anterior), y la competencia logistica.

8.2.2.2. VISION MICRO: EMPRESAS ESPANOLAS

Diversos estudios realizados en empresas espafolas de distintos sectores permiten
identificar las carencias esenciales existentes, en relacion con la gestion de la cadena de
suministro.

a) Vision integral de la Logistica y la Cadena de Suministro

J 21 ~ . , ~
Cap¢ et al. (2007: 131)~ senhalan que un importante numero de empresas espafiolas no
tienen una vision de conjunto de la cadena de suministro a la que pertenecen, y en
consecuencia, establecen contactos muy limitados entre si; estiman, que

20 v
Vid nota 9.
2 Capo, J., Tomas, J. Y Expésito, M. (2007). La Gestion del Conocimiento en la Cadena de Suministro: Analisis de
la influencia del contexto organizativo. Informacion tecnologica, Volumen 18(1), pags. 127-135.
Modelos de colaboracién en la cadena de suministro s

6 =1 BE== 3K
— —! —

——

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 38



EMPRESA

ZIEMTZIEN
MIMISTERID FAKULTATEA l4:—;_-.'=.—:-“= n.'.r
DE FOMBMTO

e L P

MONDRAGON | Facwwtan DE CENTRD DE ERTUDDS
UNIBERTSITATEA | S a £ ¥ EXFERIMENTACIOH

CE CERAS FUBLICAS

“..normalmente existe una empresa dominante o principal y una serie de proveedores o
empresas subcontratadas...”, entre las que se sostiene una relacion de competicion
promovida por la empresa principal, con miras a obtener precios y tiempos de ejecucion
mas bajos.

Sobre este particular, Saenz et al. (2006: 9)** sefialan, que las empresas espafiolas no
realizan colaboraciones plenas (como serian planes conjuntos o trazabilidad continua de
productos, sino que limitan su relacion exclusivamente a comunicar requerimientos de
entrega y confirmacion de pedidos.

Adicionalmente, Cap6 et al. (2007: 131)* argumentan que los contratos que se
constituyen son de cardcter puntual y a corto plazo, situacion que restringe la
posibilidad de compartir conocimiento e instaurar compromisos entre las partes. Este
modelo pudiera ser 1util en un contexto de predominio de productos o servicios
estandarizados y de bajo coste; no obstante, una proporcion importante de los
consumidores actuales demandan bienes y servicios de calidad, personalizados y
adaptados a necesidades especificas, con lo cual el modelo idoneo debe ser aquel que
permita la gestion del conocimiento.

La desconfianza que caracteriza la cultura empresarial espanola, sefala la Plataforma
Tecnologica en Logistica Integral (s.f.: 12)**, constituye el elemento clave para que no
se produzca la colaboracion entre agentes que conforman una cadena de suministro,
imposibilitando el intercambio de informacion estratégica y operativa.

Esta situacion limita también la constitucion de alianzas y agrupaciones entre
transportistas 'y operadores, estrategia que podria contribuir con un mejor
posicionamiento en otros mercados, evitando asi la absorcion de procesos logisticos por
parte de organizaciones foraneas. (Plataforma Tecnoldgica en Logistica Integral,
Logistop, 2008: 1)*

b) Evaluacion Logistica

Saenz et al. (2006: 9)*° consideran que la inexistencia de una relacion contrastada entre
indicadores y practicas a lo largo de la cadena de suministro dificulta el andlisis que
deben efectuar las empresas para determinar su desempefio logistico, y por lo tanto,
limitan la identificacion de buenas practicas y su consecuente aplicacion, en el propio
seno de las empresas. Tal situacion puede responder, a juicio de Anaya y Polanco

2 Saenz, M., Lamban, M., Garcia, C., Royo, J. y Calahorra, R. (2006) Buenas practicas en la gestion de la cadena de
suministro: Estudio Empirico. Zaragoza: Fundacion Economia Aragonesa FUNDEAR.

> Vid nota 11.

2% Plataforma Tecnologica en Logistica Integral, Logistop (2007).Documento Vision estratégica 2020 de la logistica
integral en Espafia. [Documento en Linea]. Disponible: http://www.logistop.org/public/default.htm [Consulta:
2008, octubre, 1]

» Vid nota 14.

* Vid nota 12.
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(2005: 96)*’, a la poca importancia que el empresario otorga a los factores endogenos
que pueden desencadenar una gestion logistica inadecuada.

Asimismo, destacan el predominio de estimaciones cualitativas frente al uso de
instrumentos de mayor precision para realizar las previsiones de ventas, razon por la
cual se observa un alto porcentaje de errores en este sentido; ello afecta a la
planificacion e incide directamente en los costes logisticos. Se evidencia un importante
desequilibrio; en ciertos casos, sobredimension de la capacidad logistica, lo que a su
vez, genera aumento de los costes, y en otros casos, elevada subcontratacion de
actividades relacionadas (outsourcing); fundamentalmente se trata de actividades de
transporte y almacén.

Otro elemento que incrementa los costes logisticos es la acumulacion de stocks de
mercancias en transito, debido a que en empresas espafiolas no se ha adoptado el cross-
docking, por ejemplo, como practica habitual.

En definitiva, Garcia (2007: 10)*® sefiala que alrededor de un 40% de las empresas
desconocen sus costes logisticos, los cuales pueden representar hasta un 14%,
dependiendo del sector industrial de que se trate.

¢) Evaluacion del nivel de satisfaccion del cliente

Otro elemento a considerar es la limitada eficacia de los mecanismos de evaluacion del
servicio al cliente; fundamentalmente se realizan por medio de encuestas de
satisfaccion, cuyas aportaciones no son traducidas en acciones concretas que permitan
solventar las problematicas planteadas. Es decir, las empresas espafiolas evaluan
periddicamente el nivel de satisfaccion del cliente respecto de los productos o servicios
que proveen, pero resultan poco efectivas a la hora de buscar, disefar y aplicar acciones
correctivas que satisfagan las expectativas de éste. (Senz et al., 2006: 31)%

d) Planificacion estratégica en materia logistica

Garcia (2007: 11) refiere la falta de planificacion estratégica como una debilidad
caracteristica del sector logistico espafiol, producto de la escasa conciencia acerca de la
relevancia de esta materia para el desempeio empresarial. Esencialmente, las empresas
espafiolas mantienen una postura reactiva, que en ocasiones suele ser lenta, ante los
cambios que se producen en la demanda, trayendo como consecuencia la adopcion de
soluciones parciales que no responden a la vision de conjunto de la actividad.

27 <
Vid nota 4.

2 Garcia, C. (2007, julio). Informe DAFO de Logistop. Actividad logistica en Espafia: carencias respecto ala UE.
Manutencion y almacenaje, N° 427, pags. 10-12.

* Vid nota 12.
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A juicio de la Plataforma Tecnolégica en Logistica Integral, Logistop (2008: 12)*° las
empresas espafiolas poseen un conocimiento muy limitado de los beneficios que se
derivan de una correcta gestion logistica para su propia organizacion y para otros
agentes relacionados.

¢) Recursos Humanos Especializados

Esencialmente, no existen ofertas formativas de calidad para el capital humano a nivel
de directivos y personal técnico, por lo que las empresas espaiolas carecen de
instrumentos adecuados para efectuar una buena gestion logistica, debido a que ignoran
0 conocen muy ambiguamente metodologias avanzadas para gestionar la cadena de
suministro (Plataforma Tecnoldgica en Logistica Integral, Logistop, 2008: 12)*".

Sobre este particular, Nieto y Ros (2002: 937)*% consideran que esta situaciéon se ve
profundizada por la carencia de modelos organizativos de personal especificos para los
departamentos logisticos, por lo que imprescindible crear una estructura de puestos
logisticos que establezcan patrones y jerarquias para este departamento.

f) Desarrollos Tecnologicos

La Plataforma Tecnolégica en Logistica Integral, Logistop (2008: 12)* sefiala que el
sector logistico espafiol hace un uso poco intensivo de desarrollos tecnoldgicos para
gestionar la logistica (intercambio de datos, calculo de rutas, trazabilidad del producto,
colaboracion, planificacion conjunta de la prediccion de demanda), debido a que
desconocen las posibilidades que ello puede brindar.

) 34 ’
Saenz et al. (2006: 28)™" argumenta que el acceso a estas nuevas tecnologias en muchos
casos responde a cuestiones econdmicas y a otros costes asociados al cambio que ello
supondria en toda la organizacion.

g) Servicios logisticos especializados y diferenciados

Las caracteristicas del sector logistico espafiol traen como consecuencia que la
competencia se limite al elemento precio, debido a la presencia de un limitado numero
de empresas lideres. En consecuencia, son escasos los servicios especializados y
diferenciados que se ofrecen (Plataforma Tecnologica en Logistica Integral, Logistop,
2008: 12)*°.

3% Vid nota 14.

*' Vid nota 14.

32 Nieto, C. y Ros, L. (2002, septiembre) Personal en Logistica. Ponencia presentada en la II Conferencia de
Ingenieria de Organizaciones, Vigo-Espafia

* Vid nota 14.

3 Vid nota 12.

*Vid nota 14.
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Esta escasa oferta de servicios especializados va mas alla del transporte, y se extiende
también al almacenaje, gestion del stock, realizacion de operaciones de valor afiadido,
entre otras.

Otro elemento de interés en este sentido, se refiere a los convenios colectivos en las
provincias espafiolas. Sobre el particular, Gutierrez (2008: 34)*° sefiala que existe una
diversidad importante en esta materia, lo cual dificulta sustancialmente la organizacion
de los operadores con plataformas logisticas en distintas ciudades espafiolas.

h) Infraestructura

En términos generales, se evidencian debilidades respecto a la infraestructura necesaria
para desempenar las actividades logisticas: poca cultura de intermodalidad y uso de
distintos medios de transporte. Las empresas espaiiolas dependen en gran medida del
transporte por carretera, el cual genera mayor impacto medioambiental, costes
energéticos y siniestralidad. Espafia carece de relaciones sélidas entre puertos y
cargadores, asi como de puertos secos, gestion de ferrocarriles, grupajes aéreos, entre
otros.

i) Consideraciones generales

El andlisis de los elementos sefialados permite llegar a la conclusion de que existe una
estrecha vinculacion entre éstos, lo cual debe ser considerado a la hora de disefiar y
aplicar mecanismos para mejorar la gestion de la cadena de suministro. Partiendo de
esta aseveracion, se ha disefiado un mapa conceptual, en el que se intentan reflejar las
relaciones observadas entres las carencias logisticas observadas en las empresas
espanolas. (Ver Figura 6).

3% Gutiérrez, j: (2008, septiembre). NTICs en el sector logistico. Logistica Integral. Pags. 32-35.
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Figura 6 - Principales carencias del Sector Logistico Espaiiol: Mapa Conceptual
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8.2.3. AREAS DE MEJORA APLICABLES AL SECTOR
LOGISTICO ESPANOL

Una vez analizadas las carencias en materia logistica de las empresas espafiolas, se hace
necesario precisar areas de mejora o directrices generales, susceptibles de subsanar
dichas carencias.

Capd et al. (2007: 132)"7 estiman que, dada la importancia que otorgan los
consumidores actuales a atributos tales como la calidad, la personalizacion y adaptacioén
a sus necesidades, el primer paso que deben dar las empresas es el cambio del modelo
de relaciones que mantienen, para dar paso a uno nuevo que se caracterice por la gestion
del conocimiento, garantizando asi el aprendizaje continuo de la organizacion.

El modelo de gestion del conocimiento en la cadena de suministro debe basarse en la
implicacion de todos sus componentes, los cuales interactuardn en un entorno
caracterizado por la colaboracion y la mutua confianza. Para que ello sea posible, la
colaboracion debe ser estable y duradera, primando relaciones entre partes iguales, para
lograr asi el intercambio permanente de conocimiento, es decir constituyen una Red de
Conocimiento.

Lario et al. (2003: 5)°® argumentan que “...la meta de la cadena de suministro consistira
en ser concebida como una sola organizacion, donde puedan conseguirse economias de
escala y respuestas a su estrategia competitiva.” En definitiva, de lo que se trata es de
crear una organizacion en red, en la que se producen contribuciones complementarias
aportadas por las empresas que la componen: Una Empresa Virtual.

Hayfron et al, 1998 en Capé et al. (2007 : 133)*° la definen como una organizacion
dirigida por planes estratégicos de mutuo acuerdo, estructurada por equipos humanos de
cada compaiia participante y que utiliza ampliamente las TIC's, de forma tal que se
supera la dependencia fisica y temporal de los miembros de los equipos, aunado a que
permiten contar con herramientas para la resolucion de los problemas dentro de la
propia empresa y en los socios de la cadena.

El modelo de empresa virtual se corresponde con la vision de la gestion integral de la
cadena de suministro, en la cual existen aspectos centrales que deben ser tomados en
consideracion: (Garcia, 2006: 57)*

* Debe superarse la vision del justo a tiempo como tnico concepto de la cadena de
suministro, ya que su gestion es mas amplia, tal y como se ha venido sefialando.
Just in Time es una herramienta que puede contribuir a crear cadenas de
suministros mas solidas.

37 v
Vid nota 11.
38 Lario, F., Ortiz, R. Y Poler, D. (2003). Supli Chain Management. Modelling Collaborative Decision. Ponencia
presentada en la IEEE Conference on Emerging Techonologies and Factory Automation Proceedings. Lisboa.
39 v/
Vid nota 11.
42 vid nota 5.
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» Las TIC’s son esenciales para el éxito de esta vision, considerando que permiten
mejora la interaccion con clientes, proveedores, y otros agentes, ademas que
favorece el intercambio de informacion veraz y oportuna.

* Una herramienta de gran utilidad es la simulacion de procesos, debido a que
mejora el aprendizaje sobre las operaciones organizacionales, minimizando la
incertidumbre, y aporta elementos utiles para la planificacion y la toma de
decisiones.

* Mantener el flujo de informacién actualizada acerca de cambios politicos,
financieros, tecnoldgicos, entre otros, relacionados con el ambito de actuacion.

Quienes abogan por la configuracion de una empresa virtual destacan los beneficios de
la prevision colaborativa, sobre todo como instrumentos de reduccion de inventarios,
por medio de la estimacion de previsiones de demandas mas ajustadas a la realidad.
Mentzer el at., 2000 en Escoto et al., 2006: 2)41.

Gutiérrez (2008: 35)* considera que formula del Open Book, pudiera constituir una
practica importante para establecer lazos de confianzas entre componentes de una
cadena de suministro: “Este concepto de trabajo supone que si el cliente le asegura al
operador un margen de beneficio sobre sus costes operativos,..., se produce una
dindmica impresionante en cuanto a la implantacion de nuevas tecnologias sin
necesidad de que el cliente presione”. Evidentemente, que una practica de esta
naturaleza, sefiala, supone una negociacion entre partes iguales.

Entender la gestion de la cadena de suministro sin el uso intensivo de las nuevas
tecnologias, parece imposible; aunque lo mas relevante es la modernizacion de la
gestion de la cadena en si misma, siendo esto un paso previo a la renovacién
tecnologica.

Asimismo, se puede afirmar que la incorporacion efectiva de las TIC's en la gestion de
la cadena de suministro ha de considerar al recursos humano, por lo que la tecnologia a
emplear debe ser de facil aprendizaje, dada la diversidad en el nivel formativo de las
personas que estan relacionadas con estos temas, el alto nivel de rotacion y el coste
asociado al cambio.

En materia de TIC's, el uso de Internet brinda grandes oportunidades a las empresas, en
la gestion de una cadena de suministro; Navarro (2001: 3)® destaca los siguientes:

* Reduccion de los precios de adquisicion de compras, en un 5 y 15%, debido a
que se producen negociaciones mas eficaces y eficientes y se tiene acceso a un
numero superior de proveedores potenciales.

4! Escoto, R., Mula, J., Ortiz, A., Lario, F. (2006, septiembre). Un modelo de empresa virtual para la gestion del
proceso de prevision colaborativa en cadenas de suministro. Ponencia presentada en el X Congreso de Ingenieria
de Organizacion. Valencia-Espafia.

*2 Vid nota 28

# Navarro, E. (2001). Mejoras en la gestion de la cadena de suministro empleando Internet y los sistemas de
informacion. [Documento en linea].  Disponible: http://www.improven.com/Documentos/Gestion_Compras.
[Consulta: 2008, octubre, 1].
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Alrededor de un 50% de disminucion de los costes de procesos, considerando el
incremento de su eficiencia. Aqui juega un rol crucial la interactividad y
colaboracion entre proveedores y un nivel de integracion a la cadena. Los
principales procesos afectados son aquellos vinculados al intercambio de
informacion y documentacion, gestion de stocks, adquisicion de bienes
indirectos, gestion de pedidos.

Eliminacién de intermediarios que no aportan valor afiadido, y por ende, rebaja
de los costes de compra.

Incremento del ntmero de proveedores y disminucién del tiempo de
localizacion.

Contraccion del tiempo de aprovisionamiento entre un 50 y 70%.
Progreso en la gestion de stocks, y reduccion del nivel de inventario.
Mejor utilizacion de los recursos humanos del area de compras y logistica.

Incremento de la veracidad y pertinencia de la informacion acerca del proceso de
compra y logistica.

Modesto et al. (2006: 2)** proponen un modelo de referencia de uso de las TIC dentro
de la cadena de suministro, partiendo del modelo de Manthou et al. (2004)*. Este es un
modelo organizado en capas: (Ver Figura 7)

Interfaces de entrada: constituiria el unico punto de acceso a los datos y
logistica del negocio, mediante cualquier sistema de comunicacion existente; es
decir, utilizando distintos tipos de hardware/software a disposicion de los
participantes de la cadena.

Seguridad: es la proteccion del modelo, por lo que por ella debe pasar cualquier
acceso a los datos. Incluye mecanismos de salvaguarda relacionados con
autenticidad, no-repudio, privacidad, integridad y disponibilidad.

Integracion Intra-empresa: es uno de los modulos de la capa de integracion, y se
encargaria de cooperar y coordinar las diferentes aplicaciones y sistemas
involucrados en una cadena de suministro. Simplifica los intercambios de
informacion entre aplicaciones de una empresa, utilizando herramientas que
permiten conectar distintas aplicaciones de negocio, por medio de un canal
comun de comunicaciones.

* Modesto, C., Peidro, D. Y Poler, R. (2006, septiembre). Sistema de informacion para el soporte a al gestion de la
cadena de suministro: Un estudio comparativo de herramientas comerciales. Ponencia presentada en el X
Congreso de Ingenieria de Organizacion. Valencia-Espana.

4 Manthou, V., Vlachopoulou, M. y Folinas, D. (2004). Virtual e-Chain (VeC) Model for supply chain
collaboration. International Journal of Production Economics, 87(3), 241-250.
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Figura 7 — Modelo de referencia de uso de las TIC en la Gestion de la Cadena de suministro.
Intermediarios

INTERFACES DE ENTRADA

/ SEGURIDAD \

INTEGRACION INTER -EMPRESAS

GESTION DEL CONOCIMIENTO

l BUSINESS INTELLIGENCE INDICADORES DE GESTION l
‘ PROCESOS DE NEGOCIO DISTRIBUIDOS ,

Proveedores

Fuente: Modesto et al.(2006: 2)

» Integracion Inter-empresa: aporta integracion entre la heterogeneidad de
sistemas, plataformas, hardware, etc. que se encuentran disponibles en una
cadena de suministro. Extiende la integracion anterior, es decir la intra-empresa
hacia aplicaciones y proceso de negocios de proveedores y clientes; para ello se
deberan intercambiar mensajes y datos a través de redes de comunicacion entre
redes corporativas.

* Procesos de negocio distribuidos: controla los procesos de negocio involucrados
en la gestion de la cadena de suministro; coordina las tareas asociadas a los
procesos, las acules seran desempefiadas por los distintos actores participantes.

* Business intelligence: apoya la toma de decisiones de los distintos actores,
proveyendo herramientas y tecnologias necesarias para tal fin.

* Indicadores de gestion: comprueba el funcionamiento y estado actual de la
cadena de suministro, mediante indicadores o factores calve de éxito.

e Gestion del conocimiento: es el llamado cerebro de la cadena de suministro,
debido a que en ella se encuentra el registro del conocimiento para el desempefio
de una adecuada gestion. Guarda estrecha relacion con el resto de capas.

Errasti y Escoto (2006: 2)*® destacan la importancia de la integracion para lograr una
gestion integral de la cadena de suministro. Sobre el particular, retoman el modelo de
integracion de flujo de materiales de Stevens (1989), el cual estima que dicha
integracion debe producirse en dos fases. La primera de ellas, es la integracion interna

4 Vid nota 1.
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de las actividades logisticas con el resto de funciones de la empresa (compras,
produccidn, distribucion); al alcanzar este objetivo, entonces es posible pasar a la
segunda fase: integracion externa entre organizaciones.

Como ha sido sefialado, Alpander et al (1995: 5)* estima que este proceso requiere un
cambio profundo en la propia estructura de la empresa, es decir el disefio un modelo
empresarial acorde con la nueva dindmica.

La integracion puede verse favorecida por la utilizacion de herramientas tecnoldgicas.
Santos y Olmo (2004: 7)* consideran que establecer conexiones entre sistemas
diferentes resulta ineficiente y costoso, por lo que debe primar la vision de que los
servicios se realicen eficazmente; bajo esta Optica se puede hacer uso de los servicios
web, dado que los mismos definen los siguientes estandares: lenguaje de los servicios,
protocolo de comunicacion de mensajes escritos, descripcion de los tipos de datos y
estructuras de servicios web, y mecanismos para publicar y encontrar los servicios.

Para esto autores, la tecnologia de servicios web sustenta la arquitectura orientada a
servicios (SOA), la cual permite alcanzar el objetivo de la integracion, por medio de la
unificacion de las personas (tecnologia de portales de empresa), la informacion (Data
Warehousing), los procesos de negocio (Business Process Management), y la tecnologia
(web services).

El objetivo ultimo es la combinacion de diferentes aplicaciones empresariales, cuya
caracteristica esencial sea la posibilidad de cambiar y adaptarse rapidamente, al mismo
ritmo que se transforman las relaciones entre empresas.

Alfalla y Medina (2008: 37)* consideran que la visién sistémica de la cadena de
suministro y por ende, su gestion integral constituye un factor fundamental para
mantenerse en unos mercados, en los que cada dia se aprecia que la competencia no se
produce entre empresas, sino entre cadenas de suministro. En este sentido, es necesario
que la estrategia empresarial se plantee en funcion de la cadena a través de la que
aportan valor, tanto al producto como al servicio ofrecido al cliente.

El primer paso debe consistir en consolidar relaciones proveedor-cliente de aquellas
empresas lideres de la cadena con el resto de participantes, por lo que en cada cadena
existiran empresas lideres que dirigirdn la estrategia y otras que apoyaran el proceso.

Este mecanismo tiene incidencia e importancia para las siguientes areas:

* Distribucion: determinard la localizacion mas adecuada para los inventarios de
bienes terminados, seleccionando las modalidades de transporte

» Finanzas y Contabilidad:se debe entender la influencia del rendimiento de la
cadena de suministro en las medidas financieras y contables.

47
Vid nota 2.

8 Santos, J. y Olmos, R. (2004, septiembre) Adaptacion de los sistemas ERP al modelo E-Business. Ponencia
presentada en el VIII Congreso de Ingenieria de Organizacion. Leganés-Espaiia.

4 Alfalla, R. y Medina, Carmen (2008, mayo). Gestion de la Cadena (I). Logistica Integral.
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» Sistemas de informacion: garantizando que la informacién veraz fluya a lo largo
de toda la cadena.

*  Marketing: su objetivo debe ser mantenerse cercano al cliente para conocer sus
necesidades y aportar soluciones que las satisfagan.

* Operaciones: gestiona cadenas de suministro eficientes.
* Compras: selecciona proveedores que forman parte de la cadena.

En todo caso, no hay que olvidar que la gestion de la cadena de suministro tiene por
objeto “...reducir la incertidumbre y los riesgos, afectando asi, positivamente, a los
niveles de inventario, los tiempos de ciclos, los procesos y, en ultima instancia, los
niveles de servicio al cliente final...” (Alfalla y Medina (2008: 37)*°

8.2.4. QBSTACULOS Y AGENTES FACILITADORES PARA LA
GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

El proceso de adaptacion a los cambios continuos que se producen en el entorno
conlleva esfuerzos importantes. Especificamente, en cuanto a la gestion de la cadena de
suministro, el paso fundamental es la adopcion de este concepto en toda su extension,
entendiendo que el mismo resume una vision de conjunto de todo el sistema, que
involucra la cooperacion e integracion con otros agentes, como serian los proveedores,
y/o los clientes.

Santos y Olmo (2004: 6)°' opinan que esta integracién se ve obstaculizada por
situaciones como las que se mencionan a continuacion.

» Fronteras de las empresas: transformaciones constantes de las empresas, por
medio de adquisiciones, absorciones, entre otras.

* Mapa de relaciones: cada dia aumenta la cantidad de informacion que
intercambian las compaiiias, y por ende, se requiere que se utilicen mecanismos
que aumenten su calidad; ello exige capacidad para hacer uso de la tecnologia,
de forma tal que la velocidad de intercambio sea mayor.

* Realidad tecnologica: las tecnologias se caracterizan por la amplitud de
opciones que ofrece; esto puede suponer dificultades de comunicacion e
integracion entre las partes.

* Realidad cultural: existe heterogeneidad en el seno de cada empresa, aunado a la
reticencia al cambio que se produce en algunas organizaciones.

» Vision de los responsables: las directrices de la cabeza de la organizacion
determina el rumbo de la misma, por lo que el cambio debe incluirles, de forma

% Ibid.
31 Vid nota 42.
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tal que toda la estructura dirija sus esfuerzos hacia la integracion. El cambio de
los dirigentes puede ser un proceso largo y duro.

*  Entorno social y economico: en el mismo se generan cambios de forma
vertiginosa, dejando poco margen de accion para la toma de decisiones.

Garcia (2006: 59)* retoma cuatro obstéculos basicos para la implementacion de una red
de cadenas de suministro:

* Brecha cultural: que dificulta y en ocasiones, imposibilita la adopcion de nuevos
paradigmas y estandares globales de colaboracion entre empresas.

* Intercambio de informacion: la desconfianza que impera en el sector empresarial
complica el intercambio de informacion, lo cual es vital para la integracion;
generalmente, el mayor recelo se presenta en compartir datos acerca de procesos
internos de caracter estratégicos.

» Corporaciones virtuales: establecer una cadena de suministro requiere la
creacion de empresas virtuales, para lo cual se debera aplicar la reingenieria de
procesos de negocio y administracion del cambio, siendo éstos temas de gran
sensibilidad e incertidumbre.

* Legislacion: las restricciones legales, de caracter, juridico, politico, tecnoldgico
y econdmicas en un determinado entorno puede imposibilitar la integracion de
los agentes de una cadena de suministro.

Frente a estos obstaculos, existen factores claves de éxito que deben ser considerados en
la gestion de la cadena de suministro. En este sentido, Jiménez (2004: 55)°° los clasifica
en cinco grupos, a los que denomina fuentes de desempefio de la cadena de suministro.

(Ver Figura 8)

Los factores estructurales engloban aquellos relacionados con la organizacion de la
cadena de suministro, y dentro de esto se encuentran los factores tangibles e intangibles.
Los tangibles comprenden el disefio de la red de suministro en la que se encuentra
insertada la cadena (localizacion y cantidad de instalaciones que la conforman).

Por su parte, los intangibles serian la red de transporte, la capacidad instalada y la
organizacion empresarial, procesos clave; y su relevancia radica en el hecho de que
permiten hacer un aprovechamiento 6ptimo de los recursos e instalaciones.

Los factores de diseiio operativo se subdividen en cuatro grupos: mercado,
infraestructura, costos y margen. Los de mercado requieren conocer la demanda y las
caracteristicas de los productos; mientras que los de infraestructura giran en torno a las
instalaciones y los modos de transporte.

32 Vid nota 5
>3 Jiménez, J. (2004). Factores criticos de éxito de la cadena de suministro. México: Secretaria de Comunicaciones y
Transporte, Instituto Mexicano de Transporte.
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Figura 8— Fuentes de desempeiio de la Cadena de Suministro.
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Los de costos evaltian el disefio de la cadena con base en su rentabilidad; y finalmente,
los de margen recogen informacion del nivel de servicio, inventario, ciclo de entrega y
reingenieria de procesos.

Los factores de gestion de recursos estan relacionados con el desarrollo de la
organizacion y su control, por lo que involucra factores de organizacion para el
desarrollo de competencias desde la perspectiva de mayor integracion. Esto requiere
sistemas de control de la produccién para garantizar la flexibilidad necesaria que
permita incorporar nuevos productos, con cierto grado de personalizacion.

Estos sistemas de control también permiten gestionar el uso adecuado de otros recursos:
materias primas, productos terminados e intermedios, lotes y tamafio del pedido, costes
de distribucion, y programa de inversiones.

Los factores de tecnologias de la informacion refieren a aquellos sistemas de
informacion y desarrollo de nuevas tecnologias que permitiran hacer frente a las
necesidades impuestas por el entorno actual de los negocios. En la actualidad, las
nuevas tecnologias en materia de gestion estan conformadas por modulos que
interactian con informacidon en tiempo real, agilizando el proceso de toma de
decisiones.

Los factores de colaboracion e integracion empresarial responden a la necesidad de
coordinar flujos de mercancias, informacion y recursos econdémicos entre miembros de
una cadena de suministro para hacer mas fluidos los procesos ejecutados en dicha
cadena. En este sentido, existen factores estratégicos (alianzas, politicas comunes,
objetivos alineados, objetivos estratégicos, modelos ganar-ganar) y factores de
integracion funcional (integracion con clientes y proveedores, con empresas de

3 bid.
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transporte; identificacion de clientes y proveedores clave, necesidad de los clientes;
reestructuracion organizacional; distribucion de riesgos, ganancias e informacion).

A diferencia de Jiménez (2004), Garcia (2006: 21)*° centra la atencidn en los elementos
clave para la implantacion de cualquier tecnologia de informacion para atender las
necesidades logisticas de una organizacion. Al respecto, destaca los siguientes:

* Se requiere cambiar el concepto de cadena de suministro que se manejaba a la
fecha, y adoptar la vision integral del mismo, ya que esto condicionara el resto
de transformaciones subsiguientes.

* Identificar a aquellos profesionales del campo logistico y hacerles participar
activamente en el proceso de cambio que experimentara la organizacion.

* Identificar los propositos de las ofertas tecnoldgicas actuales, procurando
escoger aquellas que mejor respondan al proceso que enfrenta la empresa.

* La adopcidn de tecnologia basada en la concepcion de la gestion de la cadena de
suministro, no garantiza el éxito; por el contrario, deben destinarse recursos
tanto econdmicos como humanos para permitir que el proceso se genere en toda
la empresa.

En conclusion, la identificacion de estos factores intenta recoger las principales
necesidades existentes para lograr una gestion adecuada de las cadenas de suministro en
las empresas espafiolas.

La Plataforma Tecnolédgica en Logistica Integral (s.f.: 30)°® propone acciones clave en
torno a 7 ambitos estratégicos para adecuar la situacion del sector logistico espanol a las
nuevas tendencias de los mercados. Estas recomendaciones son expuestas
seguidamente. (Ver cuadro 3)

Cuadro 3 — Acciones por ambito estratégico para el sector logistico espaiiol

Ambito Estratégico Acciones clave

1 Sostenibilidad y . Analizar los productos desde el disefio
Responsabilidad . Optimizar el flujo inverso de los materiales y todos los recursos asociados
Social Corporativa . Concienciar a la poblacién para una mayor participacion en al eliminacion

de residuos.

Concienciar a las Administraciones para la efectiva implantacion de las
diferentes regulaciones en materia de recogida y tratamiento de residuos.
Fomentar la colaboracion entre los diferentes eslabones de la cadena
Fomentar el empleo de medios de transporte respetuosos con el medio
ambiente.

Fomentar el desarrollo de metodologia para el tratamiento de los productos
al final de su vida util.

2 Desarrollo de la . Desarrollar herramientas y metodologias para la mejora de la seguridad en
seguridad y la las transacciones.
fiabilidad . Perfeccionar e implantar sistemas que impidan la salida no controlada de
productos.
>3 Vid nota 5.
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Cuadro 3 — Acciones por ambito estratégico para el sector logistico espaiiol

Ambito Estratégico

Acciones clave

Desarrollar herramientas para garantizar la fiabilidad del producto.
Perfeccionar los dispositivos de control y las medidas de seguridad
medioambientales.

Desarrollar los medios de proteccion de datos y aseguramiento de su
fiabilidad.

3 Fomento de la
colaboracion

Crear politicas para el fomento de la cultura de colaboracion Inter.
Organizacional.

Desarrollar metodologias que fomenten la gestion del conocimiento.
Fomentar alianzas estratégicas

Desarrollar metodologias que favorezcan el intercambio de informacion
Desarrollar metodologias que propicien una vision estratégica conjunta.
Desarrollar herramientas que permitan la aplicacion de metodologias
colaborativas

4 Comodalidad/
Intermodalidad

Implementar actuaciones para la optimizacion de aspectos tecnologicos y
de las infraestructuras logisticas.

Potenciar el funcionamiento de redes asociados a cada modo de transporte.
Fomentar la conexion de redes ferroviarias de larga distancia.
Implementar  actuaciones para la  adecuacion de
fisico/tecnologicos de los vehiculos.

aspectos

5 Formaciony
conocimiento

Potenciar la divulgacion empresarial del concepto.

Conocer y divulgar nuevas tecnologias y aplicaciones logisticas
Disefiar una oferta formativa en materia logistica

Definir funciones de los profesionales que participan en esta materia.

6  Tecnologia

Crear politicas para la incorporacion de tecnologias logisticas.

Fomentar la generaciéon de las tecnologias logisticas a las necesidades de
sector empresarial espaiiol.

Desarrollar plataformas tecnologicas de intercambio reinformacion.
Fomentar el desarrollo y aplicacion de redes colaborativas / organizaciones
virtuales.

Impulsar una accion integrada que promueva la visién orientacion a
servicios, como soporte tecnologico a la operacion de nuevos modelos de
negocio.

Impulsar avances tecnoldgicos en envases y embalaje y su coordinacion
con almacenaje y manutencion.

Reforzar los nuevos modelos de negocio impulsados por las TIC

7  I+D+H

Concienciar acerca de la importancia del [+D+I en el sector.

Dedicar mayores recursos econdémicos, garantizando un empleo mas
eficiente y coordinado.

Fomentar el desarrollo de grandes proyectos a nivel nacional e
internacional en las areas estratégicas.

Fuente: Plataforma Tecnoldgica en Logistica Integral (s.f.: 30)°

8.2.5. CONCLUSIONES DE LA FASE 2

La tendencia de competencia empresarial actual exigen un cambio profundo en cuanto
al modelo de negocio de muchas empresas; el mismo debe caracterizarse por la
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versatilidad para hacer frente a los continuos y abruptos cambios que se producen en el
entorno, logrando asi satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Este cambio de vision afecta indiscutiblemente a organizacion de la cadena de
suministro, requiriendo una gestion integral de la misma, que incluya a proveedores y
clientes en una dinamica de colaboracion continua entre estos agentes. Como sefialan
Diaz y Martinez (s.f.: 1), los clientes estdn demandando servicios cada vez mas
amplios, obligando a las empresas a contar con una estructura robusta, compuesta por
un importante nimero de empleados, buena red de almacenes y plataforma de
distribucion, disponibilidad de vehiculos y herramientas tecnologicas, por lo que dichas
inversiones s6lo pueden acometerse mediante la colaboracion entre empresas, de forma
tal que se produzca un reparticion de éstas.

Sobre el particular, es importante reconocer que en mercados competitivos y dindmicos,
la diferenciacion ya no se centra en los productos, sino en la forma de construir
relaciones duraderas, y mutuamente beneficiosas entre todas las unidades de negocio.

En Espaiia, la principal carencia del sector logistico es la ausencia de vision de conjunto
de estas actividades, aunado a la desconfianza creciente para el intercambio de
informacion entre organizaciones, razon por la cual, deben procurar superar este primer
obstaculo para dar cabida a una nueva forma de hacer las cosas en esta materia. Para
ello, es necesario destacar los potenciales beneficios que podrian derivarse de este
nuevo tipo de relaciones, a fin de que ello constituya el estimulo fundamental para
alcanzar el objetivo de gestionar integralmente la cadena de suministro.

8.3. RESULTADOS DE LAS FASES 3Y 4

Como se ha indicado, en la Fase 2 de la investigacion fueron identificadas carencias y
areas de mejora en relacion con la gestion de la cadena de suministro en empresas
espanolas; dicho anélisis permitié concluir que en Espafna, la principal carencia del
sector logistico es la ausencia de vision de conjunto de estas actividades, aunado a la
desconfianza creciente para el intercambio de informacion entre organizaciones.

Los resultados obtenidos, pusieron de manifiesto la necesidad de precisar mejores
practicas aplicadas a nivel mundial en la gestién de la cadena de suministro (Fase 3); y
casos excelentes que sirvieran de ejemplo y soporte al disefio del modelo de relacion
(Fase 4).

La informacion recopilada se expone seguidamente. En primer lugar, se detallan
algunas de las buenas practicas identificadas, destacando en cada caso los aspectos mas
relevantes para su aplicacion. Posteriormente, han sido incluidas las experiencias de un
conjunto de empresas en estas materias, las cuales se caracterizan por el éxito
alcanzado. Finalmente, se presentan las conclusiones de las Fases 3 y 4, relacionando
los resultados alcanzados con aquellos obtenidos en fases previas.

> Diaz, A., y Martinez, O. (s.f.) Respuesta estratégica de los operadores logisticos europeos frente a los cambios en el
entorno. Espafia: TOOI ULEE.
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8.3.1. GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTROS

A lo largo de esta investigacion, se ha insistido en la necesidad de adquirir un nueva
concepcion de la cadena de suministros, con el propdsito de dar cabida a una vision
integral; este cambio implica desarrollar una labor de gran complejidad, considerando
que es imprescindible la gestion de flujos fisicos, financieros y de informacion
simultdneamente, sin obviar la gestion de los recursos humanos de forma transversal a
todos los procesos.

Al respecto, Pefialoza (2004) en (Garcia, 2006: 55)* argumenta que:

En la practica implica segmentar los clientes con bases en sus necesidades
diferenciadas de servicio, establecer redes de distribucion logisticas,
desarrollar sensibilidad para escuchar las demandas y las voces de los
clientes, personalizar los productos tomando en cuenta al cliente final,
coordinar estratégicamente las fuentes de aprovisionamiento, desarrollar una
tecnologia valida y medir el desempefio a lo largo de toda la cadena.

En este intento por destacar la relevancia y los efectos positivos de hacer una gestion
diferente de la cadena de suministros, se ha puesto de manifiesto la necesidad de
identificar mejores practicas y casos exitosos, como referencias para aquellas empresas
que decidan iniciar y/o proseguir este camino.

8.3.1.1. IDENTIFICACION DE MEJORES PRACTICAS

Abordar el tema de la Cadena de Suministros sugiere como uno de los aspectos
principales la constitucion de alianzas entre agentes, debido a que su vision integral
supone una actuacion coordinacion entre todos aquellos que la conforman; al respecto,
Alarcén, F. et al (2004) aluden al término planificacion colaborativa entre diversas
cadenas de suministros.

Esta vision parte de la necesidad de concentrar los esfuerzos en las actividades
precisadas como estratégicas para las empresas, optando por opciones como la
subcontratacion y/o el outsourcing (total o parcial) del resto de tareas o funciones. El
éxito de esta estrategia supone establecer un mecanismo muy cercano de comunicacion
y coordinacidon con el proveedor, que en definitiva se traduzca en un alto nivel de
integracion.

Como sefialan Alarcon, F. et al (2004: 858) una primera aproximacion a esta
conceptualizacion quedoé reflejada con el término empresa extendida; no obstante, se ha
generado una evolucidn en las relaciones entre empresas produciendo un modelo de
Empresa Extendida de Alianza (EE de alianza). Este nuevo modelo aborda el término
Cadena de Venta Colaborativas, entendidas como redes de empresas que se
complementan entre si para poder ofrecer productos y/o servicios con mayor valor
agregado que el que pudieran ofrecer individualmente.

9 Tbid.
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En términos generales, esta practica supone mejorar aspectos como los niveles de
inventarios, la eliminaciéon de actividades redundantes, incrementar las ventas,
comprender de forma mas precisa los ciclos de los pedidos. Adicionalmente, Callioni y
Billington (2001) destacan la mejora de la produccion, la reduccion de la incertidumbre
en la planificacion de la capacidad de la empresa, el aumento de la fiabilidad de las
entregas, entre otros.

La planificacion colaborativa entre diversas cadenas de suministros puede suponer
esfuerzos importantes para empresas pequefias o con capacidades limitadas; en virtud
de ellos, Diaz y Martinez (s.f.: 6) estiman que el objetivo debe ser disponer de una red
logistica, apoyada en soportes informaticos y de telecomunicaciones, que tenga por
objeto realizar envios en plazos mas cortos, y en los que participen empresas diversas
que aporten sus conocimientos del mercado, como mecanismo de intercambiar
experiencias y nutrir la red.

Otra practica que es recomendada para gestionar la cadena de suministro es la
aplicacion de la metodologia GRAI, en el proceso de rediseiio del sistema decisional;
este método “...tiene en cuenta la posicion de la unidad de negocio en la Cadena de
Valor y establece las etapas necesarias para la creacion de valor.” Adicionalmente,
Errasti, 2006: 5 senala que este modelo constituye una respuesta eficaz al problema de
la mejora del rendimiento global de la red de suministro, y de forma particular en los
aspectos relacionados con el proceso de toma de decisiones.

El modelo GRAI se compone de tres sistemas: fisico, de decision y de informacion; y
fases: la primera de ellas es la diagndstico o entrada en la que se procede a analizar los
factores pertinentes, por medio de la rejilla GRAI; esta rejilla es una forma de plasmar
el flujo de informacion y decisiones, asi como las responsabilidades correspondientes a
cada departamento; el objetivo esencial es expresar su grado de participacion en las
decisiones.

Como senala Miralles et al (2002: 591) “...., en las columnas (de la rejilla GRAI) se
han incluido las funciones que se realizan y en las filas los horizontes de las decisiones
v sus periodos de revision. La primera y la ultima columna contienen las informaciones,
externas e internas respectivamente, que se utilizan”. Esta explicacion puede ser
visualizada en el ejemplo que se muestra en la Figura 9.

La segunda etapa es la de despliegue de la estrategia trazada, la cual debe estar basada
en proyecto; en este momento se establece un proceso de monitorizacion y revision

periodico. Normalmente, esta fase se desarrolla mediante el siguiente esquema (ver
Figura 10).
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Fuente: Miralles et al (2002: 591)

Figura 10 - Método GRAI-Fase de despliegue
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La incorporacion de las TIC's en la gestion de la Cadena de suministro constituye otro
elemento de profunda relevancia y estd ademas considerado actualmente, como una
practica esencial para lograr una mejora sustantiva en este proceso. Sin embargo, este
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proceso no resulta sencillo, por lo que diversos expertos han profundizado en el tema,
logrando establecer directrices especificas para lograr tal fin.

En esta ocasion, Modesto et al. (2006: 2) ha elaborado un modelo de referencia para el
uso de las TIC dentro de la cadena de suministro, basado en trabajos previos de
Manthou et al. (2004). Este modelo estd basado en capas con funcionalidades propias
para cada caso; a continuacion se pasa a detallar cada una de ellas:

1.

Interfaces de Entrada: constituye el punto de entrada al modelo, y permite que
el sistema de comunicacion existente acceda a los datos del negocio; es
importante que permita el acceso de cualquier hardware/software utilizado por
cualquier participante de la cadena. Recomienda utilizar accesorios como PDAs,
moviles, Tabet PCs, navegadores, TV interactiva; y software como Groupware
P2P, ERPs, CRMs.

Seguridad: como su nombre lo indica, es la capa de proteccion del modelo, por
lo que cualquier acceso a los datos debe pasar por este capa para corroborar la
autenticidad, privacidad, integridad y disponibilidad de la informacion.
Recomiendan utilizar tecnologias relacionadas con sistemas de autenticacion
firewalls, protocolos de transferencia seguros, algoritmos de encriptacion y
sistemas de seguridad.

Integracion: esta capa estd compuesta a su vez por dos sub-capas: Integracion
Intra-Empresa e Integracion Inter-Empresa.

¢ Integracion Intra-Empresa: incluye actividades de cooperacion y
coordinacién de las diferentes aplicaciones y sistemas involucrados;
simplifica los intercambios de informacion entre aplicaciones (paquetes
comerciales, desarrollos propios, bases de datos), por medio de
herramientas que permitan establecer un canal comiin de comunicacion.
Senala Modesto et al. (2006: 3) que “La nueva forma de integracion
introduce el concepto de middleware o bus de integracion... cada
aplicacion que se quiera interconectar solo debe desarrollar un interfaz de
conexion al bus.” Para ello se recomienda hacer uso de sistemas EAL y
los estandares COM, DCOM, CORBA, RPC y RMI.

¢ Integracion Inter-Empresa: extiende la integracion intra-empresa hacia
aplicaciones y procesos de negocios de proveedores y clientes, por medio
de relaciones B2B y B2C; el intercambio se produce a través de
mensajes y datos de comunicaicones de redes corporativas e internet.
Para lograr este objetivo, se hard uso de formatos estandares de
informacion, uso de protocolos, y estandares de interoperatividad.

4. Procesos de Negocios Distribuidos: por medio de esta capa se lleva el control

de los procesos de negocios, para lo cual se establecen reglas de intercambio de
documentos, informacion y tareas entre agentes. La relacion debe producirse
entre persona-persona, sistema-sistema, persona-sistema. La tecnologia utiliza
serd BPM (Business Process Management) y Workflow.
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5. Bussiness Intelligence: constituye una capa de apoyo a los agentes en la
ejecucion de sus tareas ordinarias, de acuerdos a los procesos de negocio en los
que tomen parte; se requiere aportar herramientas de apoyo para analisis,
visualizacion y presentacion de datos, generacion de conocimiento.

6. Indicadores de Gestion: su objetivo esencial es la comprobacion, por lo que
exige la definicion de indicadores o factores clave de éxito, para su evaluacion y
seguimiento peridodico. Esta capa considera de manera importante el cuadro de
mando integral.

7. Gestion del Conocimiento: registra todo el conocimiento que se genera
producto de la gestion del negocio; su funcion es esencial ya que este
conocimiento es la base de todo el proceso de toma de decisiones, que a su vez,
genera nuevo conocimiento, el cual debe ser almacenado.

La representacion grafica del modelo expuesto se muestra en la Figura 11.

Figurall - Modelo de referencia para el uso de la TIC
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Fuente: Modesto et al. (2006: 2)

Navarro (2001) destaca los beneficios de la utilizacion de las nuevas tecnologias para
realizar una gestion eficiente de la cadena de suministro, insistiendo particularmente en
el uso de internet. Al respecto, argumenta que puede representar una disminucién de los
precios de adquisicion de las compras, debido a negociaciones mas eficientes y eficaces,
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acceso a mayor numero de proveedores potenciales y distintos tipos de subastas y
comparas agregadas; asimismo, puede contribuir a reducir el tiempo de
aprovisionamiento entre un 50 y 70%, incidiendo de manera importante en la gestion de
stocks y nivel de inventarios.

La transparencia y la automatizacion son dos factores esenciales identificados como
buenas practicas por Kuhmonen et at (2002: 7) en sistemas de gestion que integran
fabricantes con proveedores en todos los procesos relevantes, desde el propio momento
del pedido hasta el desarrollo del mismo en la fabrica. La puesta en practica de un
proceso de esta naturaleza exige un conocimiento amplio y detallado de los pedidos y
las necesidades de capacidad, por lo que la informacién debe circular libremente entre
todos los agentes que estan integrados.

Adicionalmente, estima Kuhmonen et at (2002: 8) que la fabricacion Just-in-time y
Lean Manufacturing son métodos tradicionales y conocidos que aportan resultados
satisfactorios en caunto a la optimizacion de la informacion y el flujo de materiales en la
fabrica; sin embargo, para ampliar sus ventajas, éstos pueden combinarse con métodos
avanzados de control de la produccién, en funcién de las necesidades de la empresa de
que se trate; por ejemplo, CONWIP, Constant Work In Progress, entre otros.

Saénz et al. (2006: 12) presenta una clasificacion de las mejores practicas para gestionar
integralmente una cadena de suministro, agrupandolas por 4reas tematicas:
aprovisionamiento, produccion y servicio al cliente. Dicha clasificacion fue realizada
en ocasion del estudio empirico llevado a cabo en empresas de las Comunidad
Auténoma de Aragdén, cuyo objetivo fue determinar las necesidades de este grupo
respecto a aspectos claves que influyen en la competitividad, haciendo especial hincapié
en las areas logistica y produccion. (Ver Cuadro 4)

Cuadro 4 — Mejores Prdcticas en la Gestion de la Cadena de Suministro

+ Lno denuevastecnologias de corunicaciin para ntercarnbio de inforrmacidn con
proveedores

+ Lsc deecnologia CAD para disefio

+ Caldau vuncerada sun proveedurs

+ Uscde JIT con proveedores

+ Flexibil dad con proveedores

APROVISIONAMIENTO + Elabarzcidn deplanes sonjuntes de demanda, produccidny surninistrc

+ Laculode tamenio de lcte

+ Inbtercamb o de infarrmacidn schre stock, p anes de produccidn, resursos cisponibles

+ Llscde ntemetpara relaciones con proveedores

+ Rezpursabilidad subre el lanspurle de aprovisivnamignly

« Infarrnacidr poradelantado sobre 125 pedidos a proveedor

« Diesarrollo de planzs de contindencia con proveecores

+ Isredode wilizacion efectiva de lasinstalaciones

+ Realizecion de plancs de producciiny grado de curmplimicnto
« Implantacicn de distintas techicas de gestiin de las produccion
= Sislernas de castura de informacidy enplatta

+ Mélodos de realizazidn de previsiones de ventas y errores

+ Oplirrizacion d2l carmb v de uli lajes

+ Grzdo de implantacion de manteniniento prevantivo

+ Grado de eficacia del servicio al cliente
+ Planes e actuacid’ para satisfaccion al cliznte
+ Existensia de proscdirreintos de ficelizacien de clientes
SERVICIO AL CLIENTE + Compeitividad en el mercadn del plazn de entega medin
= Grado de importancia cel szivicio ¢l cliente en la estretagiz de la empresa
+ Gestidr logisticainrersa

Fuente: Saénz et al. (2006: 12)
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8.3.1.2. LAS TIC’S COMO BUENA PRACTICA EN LA SCM

El peso especifico que han adquirido los nuevos desarrollos tecnoldgicos esta siendo tan
determinante y relevante en el estudio de la gestion integral de la cadena de suministro
que es casi imposible no dedicar una seccidn especial a este asunto.

Actualmente, muchas empresas estan redefiniendo su mision, vision, etc., y con ellos
también sus estrategias para hacer negocios. Al ver que la economia se transforma, ven
la necesidad de hacer cambios en sus procesos internos y en la manera de llegar a los
consumidores.

El cliente se ha vuelto méas y mas demandante en cuanto a la calidad de los productos y
servicios que desea. También respecto al precio, sus especificaciones y modo de
adquirir los mismos. Pero ;jcomo tomar decisiones o bien acciones que lleven a la
empresa a satisfacerlos? En este caso, la opcion de los sistemas ERP es una buena
respuesta como solucion a estas necesidades.

Los ERP (Entreprise Resource Planning) son sistemas transaccionales, es decir, estan
disefiados para trabajar con procesos de la empresa, soportarlos, procesar los datos y
obtener de ellos informacion especifica. Asi, puede haber un seguimiento y control de
los procesos del negocio, como son: finanzas y contabilidad, ventas, compras,
manufactura, logistica, recursos humanos o marketing.

El ERP gestiona de manera integrada y eficiente la informacion de la empresa,
comunicando las diferentes areas del negocio mediante procesos electronicos. La
funcion principal es organizar y estandarizar procesos y datos internos de la empresa,
transforméandolos en informacion 1til para ser analizados para la toma de decisiones. Es
importante recordar que finalmente, aunque estos sistemas apoyan en la toma de
decisiones, no quiere decir que ellos lo hagan, sino que los administradores (humanos)
tienen el poder final para tomar las decisiones estratégicas y adecuadas en la empresa.

Es importante tener en cuenta, algunas de las limitaciones de estos sistemas que se
mencionan a continuacion:

e Algunos cambios que se hacen no permiten tener informacion cien por ciento
real, lo cual afecta la historia de algunos registros de los que se dispone,
limitando la veracidad de ciertos datos.

e La estructuracion de los datos en el sistema es compleja, dificultando su
acceso; esto a su vez ralentiza los procesos de toma de decision y los procesos
administrativos y estratégicos de la empresa.

e No existe flexibilidad en cuanto a la personalizacion y elaboracidon de algunos
reportes.

e Existe dificultad para integrar la informacion de otros sistemas independientes,
o bien que estan en otra ubicacidon geografica. Esto se da mas frecuentemente
con empresas que tienen unidades distribuidas en otras localidades, o bien que
manejen varios proveedores.
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e No es posible manejar historias de transacciones en las mismas bases de datos
por cuestiones de manejo de la informacidn y de eficiencia en la operacion del
sistema.

Pese a estas desventajas, este sistema puede aportar beneficios, como los que se
mencionan a continuacion:

e Los procesos de planificacion estratégica, manejo de recursos humanos,
optimizaciéon de recursos, reduccion de costos y capacidad de atencion a
clientes y proveedores se ven beneficiados, en tiempo y costo, por el manejo de
sistemas integrados de este tipo.

¢ Se optimizan los procesos empresariales y se incrementa la capacidad de
proporcionar informacién en tiempo real.

e Megjoras en cuanto al servicio al cliente y atencion de los mismos.

Considerando lo anterior, en la seleccion de un ERP no so6lo hay que tomar en cuenta la
tecnologia, sino también considerar cuestiones basicamente administrativas, como son
vision, visibilidad, tecnologia, funcionalidad, servicio/soporte y el coste, ya que se
desea mantener relacionadas las areas de la empresa, lo que de tendrd consecuencias en
los procesos.

De la misma manera se debe tomar en cuenta al factor humano, que es nicleo en este
proceso de transformacion, ya que uno de los principales obstaculos que se han
encontrado es el personal, en cuanto a la adaptacion de nuevos sistemas y herramientas
para hacer el trabajo.

8.3.1.3. CASOS EXCELENTES

La identificacion de casos excelente en la gestion de la cadena de suministro permite
contar con referencias tangibles, consideradas fundamentales a la hora de desarrollar
iniciativas concretas en estas areas en otras empresas; adicionalmente, constituyen una
base clara para identificar las claves de éxito o fracaso en determinadas situaciones.

Partiendo de estas consideraciones, se pasa a detallar la experiencia de un conjunto de
empresas que han logrado aplicar soluciones para efectuar una gestion integral de su
cadena de suministro, alcanzado resultados 6ptimos.

8.3.1.3.1. DELL COMPUTER CORPORATION

La estrategia de gestion de la cadena de suministro de la compania multinacional
estadounidense Dell, Inc. ha sido ampliamente estudiado, debido a los resultados
exitosos que ha exhibido; en 2008 tenia 95.000 empleados en todo el mundo, y ocupo6 el
segundo lugar como principal proveedor de PC y servidores del mundo, después de
Hewlett-Packard.
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Su modelo de negocio difiere sustancial del resto de sus competidores, debido a que ha
adoptado la venta directa al cliente, evitando intermediarios y distribuidores. Para ello,
ha establecido como vias de contacto las ventas por teléfono o internet, ubicando sus
centros de asistencia en Estados Unidos e India, para garantizar un servicio 24 horas al
dia.

Pero esta estrategia no es la tnica destacable en el caso de Dell, ya que hace unos afios
adopto la decision de construir mas sistemas con menos inventario; para ello, Dell
subcontratd a Accenture para disefiar este nuevo sistema de trabajo y en menos de 100
dia, la empresa comenzo6 a trabajar con volimenes de inventario inferiores a dos horas,
por lo que las diferentes fabricas, ubicadas en distintos paises, recuperaron rapidamente
la inversion inicial. Se estima que el retorno sobre la inversion fue de cinco veces en
s6lo 12 meses.

Esta decision le ha permitido igualmente aumentar su capacidad para adecuarse a la
velocidad de los cambios tecnoldgicos y asi mantener su posicion como negocios de
alto rendimiento.

Esta practica ha supuesto continuar aplicando la excelencia operativa como factor
competitivo clave, y otras practicas que se consideran referenciales para la industria.
Dell desarroll6 la idea de la cadena de valor, la cual constituye una linea de intercambio
de informacion en tiempo real con los proveedores; se produce una planificacion global
de suministros entre unos y otros, generando un suministro éptimo y una cultura de
satisfaccion de la demanda que estd estrechamente relacionada con los pedidos de los
materiales y los realizados por los clientes.

Este modelo se complementa con un elemento de cara al cliente que es el sistema pull o
de flujo en su méaxima expresion; es la posibilidad de personalizar 100% el producto que
va a adquirir., agregando componentes dentro de la gama de instalables disponibles.

8.3.1.3.2. SUPERMERCADOS TESCO

La empresa TESCO es uno de los supermercados mas importantes en el Reino Unido, y
ha desarrollado una agresiva estrategia que le ha permitido ubicarse a la cabeza del
sector minorista global, mediante la oferta de una amplia variedad y gran valor para sus
clientes.

Actualmente, cuenta con 1.200 establecimientos en Inglaterra, con la dificultad de que
cada uno de ellos trabaja con formatos diferentes (extra, superstore, metro y express)
situacion que le obligd a cambiar su estrategia de gestion de la cadena de suministro,
para lograr que cada sucursal recibiera los productos en el momento adecuado.
Adicionalmente, la competencia en este sector se tornaba mads intensa, ya que los
competidores estaban logrando ofrecer a los clientes lo que necesitaban en el momento
preciso, como estrategia de fidelizacion.

Para dar respuesta a estas necesidades, TESCO estableci6 una alianza con la empresa
ADT, especializada en temas de Radio Frecuency Identification (RFID) para desarrollar
una solucioén con este formato. Esta alternativa le ha permitido brindar a sus clientes
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mayor disponibilidad de productos y supervisar la distribucion de bienes de gran valor a
través de la cadena de suministro.

En definitiva, se han instalado en los establecimientos de TESCO 4.000 lectores y
16.000 antenas, constituyendo asi el mayor acuerdo en RFID de la historia en Europa.
A pesar de los grandes resultados obtenidos, la estrategia de TESCO ha seguido
adelante, y actualmente se estd aplicando esta tecnologia en los muelles de carga y los
puntos de recepcion de mercancias de los almacenes de centros de distribucion.

Cabe destacar, que la eleccion de ADT por parte de TESCO no fue casual; ADT es el
proveedor lider mundial de soluciones de seguridad electronica, con experiencia de mas
de 35 afios, especializados en soluciones para cadenas de suministros. Adicionalmente,
la empresa matriz de ADT, TYCO, ha realizado importantes inversiones en
investigacion y desarrollo en RFID, por lo que el conocimiento de ésta es aun mas
importante.

8.3.1.3.3. MERCEDES BENZ Y CARLSBERG DINAMARCA

Uno de los cambios mas visibles que se estd produciendo en la actualidad estan
relacionados con el uso de las nuevas tecnologias para mejorar los procesos en general;
la gestion de la cadena de suministro, no escapa de esta tendencia y cada vez es mayor
el nimero de empresas que hacen uso de las mismas para llevar a cabo una gestion
integral.

En este sentido, Carlsberg Dinamarca experimenté una disminucion de al menos un
30% en sus inventarios y mejoro la eficacia de sus pedidos en un 20%, mediante la
soluciéon mySAP SCM.

Por su parte, Mercedez Benz ya en 2001 habian logrado resultados importantes
mediante el uso de internet para establecer y fortalecer relaciones con proveedores y
clientes; por ejemplo, habian reducido el niumero de proveedores de 1.497 a 200,
registraron un ahorro de entre 1.5 y 3 millones de euros en el drea de aprovisionamiento
y en retorno a la inversion se situd en torno al 80%.

En términos generales, €stos son s6lo algunos de los primeros casos de empresas que
utilizaron internet para hacer una gestion mas eficaz de su cadena de suministro; no
obstante, ésta es hoy una practica muy extendida, que aporta soluciones especificas
tanto para las grandes empresas como para las pymes: disminucién de costes de
compras, reduccion de costes por intervencion de intermediarios, mejoras en cuanto a la
evaluacion, localizacion y seleccion de proveedores, asi como en el tiempo de
aprovisionamiento.

Adicionalmente, el caso Mercedez-Benz resulta interesante debido a que en el mes de
abril de este afio ha implantado el sistema de e- FACTURA® de SERES, mediante el
cual mantendré actualizada la informacion en tiempo real entre los 170 concesionarios
de los que dispone en Espafia y los talleres autorizados; éste nuevo sistema le permitira
una reduccion del impacto medioambiental derivado de la eliminacion del papel
empleado en las 142.000 facturas que utiliza anualmente.
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8.3.1.3.4. CHRYSLER Y VOLKSWAGEN AG

En la industria automotriz, la relacion con los proveedores ha resultado un factor
esencial dentro del disefio de la estrategia competitiva de muchas empresa, partiendo en
definitiva de procesos modulares en la produccion de coches.

Chrysler mantenia la propiedad sobre los conocimientos y habilidades de componentes
y subsistemas criticos de la mayoria de sus modelos, acudiendo a la subcontratacion
para la elaboracion de piezas estandarizadas y atendiendo a especificaciones especificas.

Pero ante la necesidad de reducir drasticamente sus costes y algunos problemas de
rentabilidad, optd por establecer con sus proveedores una alianza para trabajar
conjuntamente en el disefio, investigacion y desarrollo de autopartes, es decir inicidé un
proceso de desintegracion vertical, lo que trajo como consecuencia una contraccion del
numero de proveedores y de componentes a ensamblar.

Por su parte, Volkswagen AG inici6 a mediados de los noventa un proyecto de
“modular consurtium”, cuya estrategia fue lograr que la ensambladora alemana
descentralizara, integra, monitoreara y vigilara la logistica de los distintos moddulos
subcontratados por los autopartistas, asi como reducir el nimero de proveedores; es
decir se comenzd una estrategia de modularizacion en el area de camiones,
intensificando el desarrollo de plataformas comunes que contribuyeran a homogenizar
los disefios y patrones de ensamblaje. Se produce un traspaso de la responsabilidad de
reduccion de costes, la cual recae ahora en los proveedores de primer nivel o anillo
encargados de fabricar cada médulo.

Posteriormente, se conforman equipos multidisciplinares en los que participan
directamente los proveedores, cuyo objetivo es la busqueda de soluciones concretas para
disminuir costes en marketing, manufactura, calidad, desarrollo de producto y
manufactura; asimismo, tienen la capacidad de identificar las necesidades de los
consumidores en diversos mercados.

8.3.1.3.5. HONDA AMERICA

Contar con un sistema lider de abastecimiento incide en la rentabilidad de la empresa, y
esto ocurre debido a la importancia de los suministradores a la hora de reducir costes de
fabricacion y mejorar la calidad del producto. Honda, espera mantener sus relaciones
con los proveedores en 25 y 50 afios.

Honda, que en sus principios fabricaba motocicletas, se sumergio en la fabricacion de
automoviles. Necesitaba mejorar su abastecimiento evitando improvisaciones, para lo
que trazo tres fuentes: proveedores para partes de motocicletas, que son familiares del
negocio de Honda pero tenian que aprender a manejar partes de automoviles; otros
abastecimientos de Japon mas pequenos, que tenian que ser persuadidos para invertir en
las nuevas capacidades de produccion de Honda; y otros proveedores mas extensos que
abastecian a otras compafiias automovilisticas japonesas.
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Ya que la estrategia corporativa a largo plazo requiere fabricar los productos en el lugar
donde se vendan y comprar sus partes donde esos productos son fabricados, Honda tuvo
que desarrollar una base de proveedores americanos cuando empezd sus operaciones en
EEUU.

Una vez los canales de coordinacion y asistencia técnica fueron establecidos,
procedieron a integrar en la nueva cadena de suministro a los proveedores de
motocicletas.

Los proveedores locales mas pequefios estuvieron mas entusiasmados con el hecho de
afiliarse con Honda, pero estaban tecnoldgicamente atrasados y no acostumbrados a unir
estandares de méxima calidad y entrega requeridos por fabricantes orientados a las
exportaciones. Estos proveedores pequefios necesitaban asistencia y ayuda para
acoplarse a las exigencias en materia de costes, calidad y servicios que impuso Honda.

Por su parte, los grandes proveedores estaban principalmente orientadas a abastecer a
clientes dominantes, por lo que Honda tuvo que lograr un compromiso so6lido por parte
de éstos.

Estableciendo sus bases en Norte América, Honda empez6 primero con las compafiias
pequefias estableciendo sus nuevas fabricas en Ohio. Después que sus primeros
contactos con proveedores locales estuviesen consolidados, Honda se acerco a algunos
de los mas grandes proveedores de coches, cuyos principales clientes eran General
Motors, Ford y Chrysler.

Desde su experiencia estableciendo relaciones con proveedores, Honda aprendi6 la
importancia que tiene el seleccionar proveedores que tuviesen una tecnologia adecuada
y capacidades de personal y que sobre todo, estuviesen esperando mejorar la calidad de
los fabricantes de autos con menos costes en los productos.

Honda selecciona proveedores que sean autosuficientes y con una base de consumidores
suficientemente diversificada. También selecciona a proveedores que son responsables
con sus necesidades de fabricacion.

Como respuesta, los proveedores seleccionados establecen una relacion de por vida con
Honda, permitiéndole pronosticar las demandas de sus productos con mas exactitud.

Gracias a que Honda mantiene un crecimiento en los EEUU, México y Canadd, sus
proveedores también tienen un crecimiento continuo en ventas y desarrollo de los
productos.

Ademas, los proveedores son considerados como una parte integral de la estrategia de
producir productos de alta calidad al minimo coste posible.

La division encargada de las compras continuamente establece costes mas bajos para las
partes mas criticas. En este sentido, si los proveedores tienen problemas para lograr
estas tarjetas de costes, Honda les ayuda a mejorar su productividad y reducir costes a
través de analisis de valor y métodos de ingenieria.

Las compras también acarrean problemas de calidad, y en esto también obtienen la
ayuda de Honda. El objetivo de la empresa es no tener ningun tipo de defecto y no
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tener que inspeccionar las partes entrantes de los proveedores. Para esto, Honda ha
participado con varios proveedores en implementar circulos de calidad.

Para establecer estos programas circulares en una planta de proveedores, los asociados
de Honda se retinen con los altos cargos de la administracion de los proveedores para
explicarles los pasos necesarios a seguir.

8.3.1.3.6. INDUSTRIA AUTOMOVILISTICA

El estudio de la industria automovilistica resulta de gran interés para identificar los
aspectos especificos de la gestion del conocimiento en una cadena de suministro, debido
a que en la misma se observan importantes alianzas entre competidores, proveedores,
clientes, etc.

A continuacion, se expone un cuadro en el que puede observarse la influencia de las
nuevas tecnologias en la consolidacion de estas alianzas; en todos los casos, la gestion
del conocimiento y la trasmision de la informacion entre agentes se produce por medio
de herramientas tecnologias sencillas y de facil uso y acceso, poniendo en evidencia que
¢éstas pueden resultar de gran utilidad en un proceso de gestion integral (ver Cuadro 5).

Cuadro 5 — Gestion del Conocimiento en la Industria Automovilistica

Organizaciones  Procesos existentes de Origen Tecnologia de informacion

conocimiento empleada

Nissan Socializar el Necesidad de Innovar Correo electronico,

conocimiento almacenamiento de datos
Toyota Conocimiento tacito Salir de un estatus de Sistema de comunicacion de
comodidad voz
Honda Aprendizaje vivencial Ventaja competitiva Intranets, correo electronico,
comunicacion de voz
Ford Comunidades de Socializacion del Intranet, correo electronico,

General Motors

practica

Alianzas de aprendizaje

conocimiento,

conocimiento explicito
Sobrevivir/adquisicion
del exterior a través de

almacenamiento de datos

Intranet, correo electronico,
almacenamiento de datos

alianzas
Chrysler Libros de conocimiento  Innovacion en Almacenamiento de datos,
de ingenieria productos intranets
Irizar Conocimiento explicito ~ Ventaja competitiva. Intranet, correo electronico
Evitar duplicar la
busqueda de solucion a
problemas
Volvo Socializacién del Ubicar las habilidades y  Intranet, directorios

conocimiento

conocimientos del
personal

electronicos, agentes
inteligentes

Fuente: Rivas y Flores (2007: 14)

El punto de encuentro en todos los casos es la cooperacioén entre participantes de las
cadenas de suministros, partiendo del supuesto de que los beneficios a obtener seran
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superiores a los eventuales costes que pueden derivarse de una experiencia de esta
naturaleza.

No obstante, la instrumentacion de herramientas concretas que permitan recopilar y
disponer de la informacion que se generan en estos procesos, es esencial para garantizar
que las mismas crezcan y se difundan los resultados de los proyectos ejecutados,
evitando repeticiones en la busqueda de soluciones y agilizando los procesos en general.

8.3.1.3.7. JUGUETES FAMOSA

El sector de los juguetes a nivel mundial ha venido sufriendo un importante cambio: la
deslocalizacion de la produccion a China, donde actualmente se produce alrededor del
60% de los juguetes a nivel mundial. La empresa Famosa pertenece a este sector y esta
considerada como una de los 10 mas grandes fabricantes del mundo, aunque esta
posicion estuve en serie riesgo por la tendencia descrita, por lo que decidi6 iniciar una
transformacion profunda para implementar una cadena de suministro global; ello le ha
supuesto el mantenimiento de su posicion de mercado y ha sido reconocido en la XVII
Edicion del Premio CEL al desarrollo de la gestion logistica empresarial.

Los cambios introducidos en la cadena de suministros partieron de la caracteristica
esencial del sector que es la estacionalidad: las ventas se concentran en sélo tres/cuatro
meses y el producto tiene un ciclo de vida corto. Ello implica que la fabricacion debe
producirse tomando en cuenta la necesidad de mantener niveles bajos de inventarios.

Otro inconveniente estd relacionado con el periodo de venta, el cual es también
relativamente corto y los lead time (tiempo trascurrido desde que se produce la orden de
compra hasta que se termina el producto) son altos en la fabricacion en China. Los
datos en los puntos de venta se generan aproximadamente en el mes de noviembre, lo
cual es muy tarde para poder estimar la demanda; la ineficacia de esta herramienta
muestra la carencia de mecanismos para estimar la demanda y en consecuencia,
planificar y organizar la cadena de suministro.

La estrategia de Famosa se concentro6 en la adquisicion de empresas con negocios afines
pero complementarios. Se incorpord una linea de venta de peluches en parques
tematicas y ferias (Play by Play); estas ventas se producen normalmente entre los meses
de julio y agosto, por lo que se compensa la estacionalidad antes comentada.

Adicionalmente, se incorporaron otras compaiiias; una para fortalecer la gama de
vehiculos de bateria que incorpord una linea de productos de jardin. El volumen de
estos bienes hace imposible su deslocalizaciéon a China, por lo que se mantiene la
produccion en Alicante. En esta empresa también se fabrican algunos juguetes de forma
rapida y agil, por lo que la respuesta de los productores chinos no puede superarles.

Especificamente, en el afio 2004 se inicia el proyecto “Full Speed Supply Chain”,
siendo su objetivo convertir a la empresa en un referente dentro de las empresas de gran
consumo Yy ser lider en procesos logisticos dentro del sector. Este proyecto se sustenta
en cuatro pilares basicos:

Modelos de colaboracion en la cadena de suministro P

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 68



EMPRESA
MIMISTERIC) FAKULTATER T

all . ksl
“Hhy = DEFOMENTO MONDRAGON | Facutan oe — —— —
L UNIBERTSITATEA | SENCIAS o e EPERIMENTACIN

CE DBRAE FLBLICAS

e Cambios organicos y en sistemas de informacion: se elimind la estructura de
la cadena de suministro anterior y se definié una nueva estructura, basada en los
objetivos planteados.  Originalmente, la empresa no disponia de un
departamento de logistica, sino que dichas responsabilidades eran asumidas por
el departamento comercial; el primer paso fue incorporar a las responsabilidades
existentes de Logistica las responsabilidades de Compras y de seguimiento de
las Operaciones en China asi como la creacion de un Departamento de
Planificacion y Aprovisionamiento.

* Procesos de planificacién reactiva: se crea un area de planificacion para
reducir a su minima expresion las incertidumbres propias del sector.

e Collaborative Planning con China: en determinados casos se mantiene la
deslocalizacion como mecanismo de reduccion de costes; no obstante, establece
un sistema de colaboracion y negociacion de los planes maestros de produccion,
en el que ha incluido a los proveedores chinos.

* Reorganizacion de la red de Distribucion Fisica: definieron eslabones en la
entrega a cliente desde el origen de fabricacion, creando almacenes intermedios,
desde el inicio en China hasta centros regionales o plataformas de distribucion
en los paises de mayor venta. Debido a esta estrategia, Famosa es pionera en
disefiar su cadena de suministro en origen desde un centro logistico ubicado en
China, donde la mercancia se considera exportada.

8.3.1.3.8. THE GAP

The Gap empezo6 en 1969, cuando Donald G. Fisher , su fundador, tuvo la idea de crear
una tienda de ropa al por menor . Después de casi 40 afios y como consecuencia de las
practicas frealizadas en la cadena de suministro, el nombre de The Gap se ha convertido
en sindnimo de excelencia en los ciclos, cumplimiento de 6rdenes a los clientes y costes
logisticos.

The Gap se ha convertido en una de las compaiiias con mas éxito en el ambito de
fabricacion de atuendos y compaiiias al por menor del mundo. Actualmente, dispone de
establecimientos en los Estados Unidos, Canada, Inglaterra, Francia, Japon, y Alemania.

En 1996, Ro Leaphart, el director logistico de The Gap realizd una presentacion en la
reunion anual de “Council Logistic Management”, en la que defini6 a THE GAP como
“un negocio altamente estacional”. THE GAP vende moda, que es un negocio muy
perecedero, ya que los productos se cambian simultdneamente, y se rotan 8 veces al afio.
Estos productos son transportados por 7500 camiones, 24 horas al dia, 7 dias a la
semana a las 2000 almacenes en todo el mundo.

En un mercando tan complejo, la logistica, y la gestion de la cadena de suministro sin
desafios que hay que asumir. EL secreto de The Gap es tener sistemas con un
inventario flexible, guiado por el consumidor, en el cual cualquier crisis es resuelta en
un dia y las estrategias para un trimestre y las polizas son planeadas cuidadosamente e
implementadas con la colaboracion de los miembros de la cadena de suministro.
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El éxito del manejo del inventario se produce por varias razones:

La cadena de suministro de The Gap esta dirigida por los clientes. El éxito es
hacer lo que los clientes quieran, al tiempo exacto y en el sitio adecuado. The Gap
se ha convertido en una compaifiia integrada, en la que los 2000 almacenes
pertenecen exclusivamente a la firma. Esta integracion ha hecho que la firma
maneje su marca efectivamente.

La cadena de suministro de The Gap tiene una flexibilidad total que posibilita que
los costes efectivos, el tiempo de manejo y la precision respondan a los cambios
en la demanda del cliente. La mayoria de los productos de The Gap quedan fuera
de moda, fallecen rapidamente, a consecuencia de los incesables cambios de los
gustos de los consumidores. Ello supone el reto de que los almacenes tengan que
recibir una carga solo durante periodos limitados de tiempo, ya que tienen muy
poco sitio para el stock. Por tanto, para asegurarse de que los transportistas y el
personal estan bien coordinados entre si, The Gap ha clasificado ciertos productos
como ‘“basic merchandise” o mercancia bdsica. Dentro de ello estdn las
camisetas, pantalones y jerseys. Estos articulos son reemplazados regularmente y
no requieren especial manejo de inventarios. El comerciante clasifica otros
articulos como “special merchandise”, por ejemplo productos para nifios. Esta
mercancia requiere operaciones logisticas para llegar al consumidor final.

La compaiiia ha configurado una cadena de los centros de distribucion para
consolidar y distribuir los productos en transito entre los centros de produccion y
los almacenes. En lo esencial, estos centros de distribucion reciben y almacenan
los productos empaquetados en los centros de produccion. Los centros de
distribucion emparejan estos productos con las ordenes de los almacenes, los
reempaquetan y los envian a “ pullers” (distribuidores) quienes los distribuyen a
otros centros de distribucion que siguen la politica Just In Time(JIT).

The Gap trabaja constantemente para mantener su cadena de suministro eficiente
y competitiva. La compaiiia utiliza sesiones métricas durante toda la cadena de
suministro periédicamente. Esta informacion del monitor permite que The Gap
implemente soluciones rapidas cuando hay problemas, y saca a la luz ideas que
pueden beneficiar a todo el sistema SC, no solo a un area. Por ejemplo, a la hora
de manejar los inventarios desde el vendedor alrededor de todo el mundo, la
compafiia constantemente mide los tiempos de reparto, fiabilidad, y costes en toda
la SC. Esto hace que The Gap detecte las ineficiencias del vendedor y las corrija
resolviendo el problema de raiz, investigando su causa o rotando los vendedores
para que mejoren globalmente.

The Gap investiga las grietas en el departamento de logistico creando soluciones
vy ofreciendo practicas. Estos departamentos o equipos se complementan,
combinando los conocimientos de todos.  Los equipos logisticos se reunen
también para concretar los objetivos a largo plazo.
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8.3.1.3.9. CASO KIMBERLY-CLARK

La empresa Kimberly-Clark ha adoptado una solucion bajo un enfoque Activity-based
Costing (ABC) que le permite conocer con exactitud la rentabilidad de productos y
clientes a lo largo de su cadena de suministro en Europa, por lo que resulta un caso de
estudio importante. Esta estrategia ha sido esencial para su desarrollo considerando las
dimensiones que muestra: es una de las 500 compafiias de mayor tamafio a nivel
mundial, con una facturacion global de alrededor 14.000 millones de dolares;
proporciona alrededor de 400 de las marcas preferidas por los consumidores.

Esta decision se basd en las propias caracteristicas de la empresa. Su proceso de
distribucion estd formado nueve componentes y diferentes categorias de costes,
actuando de manera distinta; ello incluye la entrega al cliente, los gastos de transporte,
de almacenaje, la manipulacion, de paletaje, disminucion de stocks y la administracion.

Siendo asi, un sistema tradicional de asignacion de costes no les ofrecia demasiada
informacion, debido a que no les permitia conocer el coste del servicio actual ni datos
acerca del proceso de toma de decisiones; considerando estas cuestiones, optaron por un
sistema ABC que les indicaba la actividad responsable del gasto, lo que supone la
oportunidad de adoptar medidas especificas para optimizar la gestion de la cadena de
suministro.

8.3.1.3.10. CAJA NAVARRA

La Caja de Ahorros de Navarra (CAN) es la primera entidad financiera que se
autodenomina como “banca civica”, otro tipo de banca que en nada tiene que ver con lo
que conocemos. Se trata de una banca diferente donde por ejemplo, los clientes saben
cuanto ganan con ellos y son ellos mismos los que deciden qué proyectos sociales
financiar con los beneficios obtenidos por la entidad. Se trata por tanto de una banca
mas humana, que suma no solo resultados financieros sino también sociales. Una banca
donde los clientes deciden, saben y participan, y crean comunidad. En definitiva, una
banca donde los clientes ejercen como clientes ciudadanos.

Las caracteristicas fundamentales de una empresa abierta son entre otras, la
transparencia y la participacion. CAN tiene un modelo de banca donde el cliente tiene
una serie de derechos basicos. Uno de ellos es el anteriormente mencionado derecho a
conocer lo que CAN estd ganando con cada uno de los clientes. Ademas explica con un
lenguaje sencillo en qué se invierten los ahorros. Se trata por tanto de una iniciativa para
ser mas transparentes con los clientes.

La Caja de Ahorros de Navarra introduce el concepto de participacion, cuando otorga a
sus clientes el derecho a decidir donde se destinan los recursos de la obra social. El
cliente puede decidir entre multitud de iniciativas, actualmente mas de 3000, a las
cuales desea destinar la partida de obra social. Ademas se facilita a cualquier asociacion
o fundacidn la posibilidad de proponer proyectos financiables de los usuarios en los que
los propios clientes pueden formar parte del voluntariado, de forma que se crean
comunidades de clientes interesados en dichos temas.

Modelos de colaboracion en la cadena de suministro =

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 71



EMPRESA
MIMISTERIC) FAKULTATER T

DE FOMENTD MONDRAGON| Facwtan ne — —— —
UNIBERTSITATEA | CENCIAS aies EPERIMENTACIN

CE DBRAE FLBLICAS

Cabe destacar asimismo la estrategia para crear diferentes comunidades como
Pluralcan, destinada a ofrecer servicios especificos para mujeres, Eurecan, para
impulsar y ayudar a los emprendedores, Tribucan, para impulsar la educacion
especializada o Acercan para acercarse al colectivo de personas discapacitadas. Estas
comunidades permiten a CAN mantener una conversacion con dichos colectivos, a
través de herramientas de la web social y también por medios presenciales, y obtener un
feedback que de otra forma seria dificil de conseguir.

Como se puede ver, la estrategia de CAN se basa fundamentalmente en la participacion
de sus clientes y en la transparencia para con ellos. De esta forma consigue obtener no
solo unos buenos resultados, sino que una satisfaccion mas que positiva de sus clientes.

8.3.1.3.11. EMPRESAS DEL GRUPO MONDRAGON

Las empresas que conforman el Grupo MONDRAGON han venido adoptando acciones
especificas para procurar una gestion integral de la cadena de suministro, lo cual ha
supuesto resultados exitosos para las mismas. En el siguiente cuadro se recogen estas
practicas por empresas (ver Cuadro 6).

Cuadro 6 — Casos de éxitos en la SCM en el Grupo MONDRAGON

Empresa Practica Descripcion Beneficios obtenidos
Orkli Integracion de Sistema de informacion y * Minimizacion de las faltas de
proveedores y comunicacion con materiales y componentes en
clientes en la proveedores y determinados lineas de produccion.
cadena de clientes de las necesidades  Eliminacion de las actividades de
suministro de materiales y productos a solicitud de compra y gestion de
corto y mediano plazo, por almacenes
medio de los operarios de * Asuncion por parte de los
lineas operarios de linea de actividades

asociadas al reaprovisionamiento
de materiales y la interlocucion
directa con el proveedor.

Ulma Sistema de Aplicacion front end en ¢ Diminucion de los tiempos de de
Packaging Gestion de la entorno web para facilitar la aprovisionamiento
Cadena de relacion con los proveedores o Reduccion de errores de disefio,
Suministro B2B cambios de version

e Acceso 24 horas de los
proveedores a la informacion

* Mejora de la productividad del
departamento de compras

* Recepciones mas rapidas de

materiales.
Grupo Desarrollo e Simplificacion del proceso » Reduccion del coste de
Danobat implantacion de  de facturacion. manipulacion de facturas
Autofactura Esta solucion exige un * Mejora del proceso de acopio
compromiso con los * Integracion de proveedores
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Empresa Practica Descripcion Beneficios obtenidos
proveedores y un trabajo
interno por parte de los
gestores de compra de ser
mas rigurosos en cuanto a la
actualizacion de los precios
y plazos
Geyser Desarrollo de Firma de contrato de * Desarrollo conjunto del 77% de
Gastech Alianzas con Alianza con un proveedor las nuevas prestaciones realizadas
Proveedores clave en electronica, por Geyser Gastech entre 2003-
seguridad de gas, valvulas 2007
de gas, el cual contempla: * 4 nuevas patentes
desarrollo conjunto de ¢ Reducciones de mas del 20% del
soluciones innovadoras, precio de compra
Propiedad Intelectual
compartida, jornadas de
innovacién conjunta, e
identificacion de
indicadores que permitan
medir la eficacia de la
alianza
Ulma “CAMPUS”: La plataforma posibilita un * Permite gestionar la informacion
Construccion Portal de escenario integrador tanto a de ambos negocios de forma
y Ulma Gestion del nivel de interfaces, como a estructural
Agricola Conocimiento nivel de légica de negocio. * Se genera un entorno de
de ULMA Ademas, establece y colaboracion
Construcciony  normaliza los fundamentos
ULMA Agricola y estandares de integracion
de aplicaciones.
Fagor Gestion Elkarbide es un Portal de » Comunicacion electronica con el
Arrasate Globalizada de colaboracion con 68% del total de proveedores, y
proveedores: proveedores que permite con un 21% la gestion es
Elkarbide gestionar los mas de integramente a través de la
100.000 planos lanzados herramienta
anualmente mas sus * A finales de 2007 un 68% de los
modificaciones gracias a la pedidos eran realizados a través de
integracion desarrollada la herramienta
entre el sistema de CAD, el  « Eliminacion de tareas
PDM, el ERP y Elkarbide administrativas
» Trazabilidad desde el disefio
Fagor Gestion de Debido al incremento de * Para los administradores de TIC’s
Ederlan Usuarios Single  Aplicaciones internas, disminuyen las tareas de poco
Sign-On Extranet de clientes y valor afiadido y de gran consumo
proveedores, etc. los de tiempo y recursos
usuarios tienen que e Aumenta la satisfaccion del
gestionar cada vez mas usuario final, mejora la
autenticaciones. Para ello, se experiencia del usuario por tener
ha desarrollado una que recordar como maximo una
infraestructura que permite contrasefia
al usuario acceder a todas e Poder compartir un usuario de
sus suscripciones a través de acceso a Webs de clientes por
una Unica clave varios usuarios internos
Fagor Gestion del Registra el conocimiento * Vision compartida y actualizada
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Empresa Practica Descripcion Beneficios obtenidos
Ederlan conocimientos existente en la organizacion del mercado

de clientes y en relacion al cliente y * Seguimiento al dia de las

competidores competencia. Se registran novedades que se generan en la
los contactos, la relacion con nuestros clientes
planificacion de actividades, « Contar con un espacio comin
los informes de visita, las donde centrar toda la informacion
oportunidades de negocio y de la competencia
las ofertas. * Socializacion del conocimiento

Los usuarios acceden a la
informacion en modo
lectura y/o escritura. Es una
aplicacion de Internet, por lo
que se puede acceder desde

cualquier punto
Orbea Virtual 21: del Incluye tres ambitos: ¢ Red de distribucion integrada en el
cliente 1. Politica de Distribucion: proyecto Orbea
distribuidor al Pasando a gestionar el * Mejora en el conocimiento del
cliente usuario mercado en su globalidad. usuario final y sus necesidades
final 2. Soporte tecnologico: * Incremento de ventas: En 2007
Aplicando las 23% en el mercado espafiol

potencialidades que ofrecen
las herramientas de CRM y
de Web 2.0.

3. Cambio interno:
Trabajando los valores y
actitudes de las personas
que componen Orbea.

8.3.2. CONCLUSIONES

La tendencia de competencia empresarial actual exigen un cambio profundo en cuanto
al modelo de negocio de muchas empresas; el mismo debe caracterizarse por la
versatilidad para hacer frente a los continuos y abruptos cambios que se producen en el
entorno, logrando asi satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Este cambio de vision afecta indiscutiblemente la organizacion de la cadena de
suministro, requiriendo una gestion integral de la misma, que incluya a proveedores y
clientes en una dindmica de colaboracion continua entre estos agentes. Como sefialan
Diaz y Martinez (s.f.: 1)®, los clientes estan demandando servicios cada vez mas
amplios, obligando a las empresas a contar con una estructura robusta, compuesta por
un importante nimero de empleados, buena red de almacenes y plataforma de
distribucion, disponibilidad de vehiculos y herramientas tecnologicas, por lo que dichas
inversiones solo pueden acometerse mediante la colaboracion entre empresas, de forma
tal que se produzca un reparticion de éstas. (Ver Figura 6

)

5 Diaz, A., y Martinez, O. (s.f.) Respuesta estratégica de los operadores logisticos europeos frente a los cambios en el
entorno. Espafia: TOOI ULEE.
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Supermercados TESCO The Gap Industria Automovilistica Chrysler
o .. e o e Constitucion de Desintegraciion vertical
I . Fidelizaicon de de F de la Gestion del b R p
Utilizacién de RFDI Alianza con ADT 5 B e s alianzas con Utilizacion de TIC's
clientes Clientes en la CS cs periodica conocimiento proveedores
Mercedez Benz
Juguetes FAMOSA
Uso de internet para
Creacion de un fogiteoerallanzajoon e FASEFL{JERSA® e
Adguisicion de Departamento de Collaborative picesdoleslvic epies
empresas Planificacion Planning con China O
Aprovisionamiento . .
Constitucion
H Carlsberg Dinamarca
OU de alianzas 9
so de
Dell Computer Utilizacién de solucion mySAP SCM
Nuevas
tecn 0|°g 1as - + Integracion de proveedores y clientes
7 Reduccién de Excelencia
Reriiec Inventario Operativa W_ .,
| Ision - + Sistema de Gestién B2B
Integral de la
CS + Alianza con Proveedores
Kimberly-Clark
- + Gestion del conocimiento
Solucién bajo un Tl n
enfoque Activity- FIeX'b"ggd dela Epvj,'ﬁ,?,?c‘;" + Gestion Globalizada de Proveedores
based Costing
+ Del cliente distribudior al cliente
Honda América Volkswagen AG + usuario final
+ Gestion del conocimiento
— B jzar,inegrar + Gestion de usuarios
" anales de )
Creacion de base de coordinacion y vigilarla logistica de los distintos modulos
proveedores asistencia con subcontratados por los autopartistas, asi como reducir + Autofactura
p el nimero de proveedores
Modelos de colaboracion en la cadena de suministro s

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 75



E {
-

EMPRE A
ZIENTZIEN
MIMISTERIO FAKULTATEA

DE FOMENTD MONDRAGON | Facuran ne
UNIBERTSITATEA | S AL ES

8.4. RESULTADOS DE LA FASE 5

El inicio de esta fase fue el andlisis exhaustivo de los distintos modelos existentes para
gestionar la cadena de suministro. En tal sentido, los modelos analizados son los que se
mencionan a continuacion:

ERP

CRM

SCM

EDI

CRP-
VMI

ECR

CPFR

Cuadro 2. Modelos de Gestion de la Cadena de Suministros

Es un software integrado, cuya funcidon consiste en organizar, estandarizar y gestionar los
datos disponibles en una empresa, para transformarlos en informacion 1til que pueda ser
analizada y consultada en tiempo real, a la hora de tomar decisiones

Sistema para la gestion de las relaciones con clientes. Soluciones cuyo objetivo se basa en
coordinar a las personas, los procesos y las tecnologias en relacion con los clientes, a fin de
establecer contactos con ellos, satisfacerlos y fidelizarlos

Sistema para la gestion de la cadena de suministro. Son aplicaciones de software cuya
mision es gestionar de una forma integral, mas alla de la funcionalidad de los sistemas ERP,
la totalidad de la cadena.

Software que permite el intercambio entre sistemas de informacion de las diferentes partes
involucradas que cooperan entre si, por medios electronicos, de datos estructurados de
acuerdo a unas normas

Bajo este modelo, el proveedor recibe datos electronicos que especifican los niveles de stock
y de ventas del comprador, siendo éste el responsable de crear y mantener el plan o nivel del
inventario acordado, asi como de generar el pedido. El suministro estd vinculado a un
acuerdo entre comprador y proveedores, en el que se definen reglas y criterios que rigen
dicha asociacion.

Conjunto de estrategias en las que clientes y proveedores trabajan conjuntamente para
aportar valor afiadido a los consumidores, pero a la vez reduciendo los costes de gestion de
pedidos y almacenaje.

Es una extensiéon del CRP/ECR, por el cual los fabricantes y vendedores minoristas
comparten sistemas de procesos de prevision de ventas, de forma tal que ambos colaboran
tanto en el reaprovisionamiento como en la elaboracion de previsiones.

Este proceso permitio arribar a la conclusion que una gestion integral de la cadena de
suministro, puede ser desarrollada de manera efectiva mediante la aplicacion del
Modelo Collaborative Planning, Forecasting and Repleshment (CPFR), considerando
que estd basado en los principios siguientes:

El marco de colaboracion estd enfocado a los consumidores y trata de orientar
los procesos operativos hacia el éxito de la cadena de suministro.

Los partners de la cadena obtienen acuerdos sobre una prevision de demanda
unica, la cual encamina la planificacion a lo largo de la cadena de suministro.

Los partners de la cadena confian mutuamente en una prevision compartida a
través del reparto de riesgos en la eliminacion de cuellos de botella.

Considerando lo anterior, se pasa a describir el modelo y a la elaboracion de un manual
para su correcta aplicacion.
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8.4.1. GESTION INTEGRAL DE LA CADENA DE SUMINISTROS

ECR (Efficient Consumer Response): Es una iniciativa surgida en Estados Unidos y
extendida a nivel mundial que pretende implantar estrategias conjuntas entre
proveedores y distribuidores, de tal forma que se proporcione a los consumidores el
mayor valor, el mejor servicio y la maxima variedad de productos, gracias a la
colaboracion en la mejora de la cadena de suministro y en la satisfaccion de la demanda.

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment): Es una iniciativa
surgida también, aunque mas tarde, en Estados Unidos cuyo objetivo consiste en
implantar practicas que permitan a los clientes y proveedores realizar conjuntamente sus
previsiones, obteniendo como resultado flujos mas continuos, mejor disponibilidad de
productos y reduccion de stocks.

El CPFR se construye sobre los principios del ECR (Eficiente Consumer Response),
incluyendo los principios del Vendor Managed Inventory (VMI), Jointly Managed
Inventory (JMI), Continuous Replenishment (CRP) y la Gestion por Categorias.

El modelo consta de nueve procesos y estd dividido en diferentes etapas. La primera
etapa se refiere a la planificacion, y engloba los procesos 1 y 2. La segunda etapa
consiste en la prevision, y engloba los procesos tres a ocho. La tercera etapa trata del
reaprovisionamiento, y consiste en el proceso nueve.

A continuacion se muestra una representacion grafica del mismo. (Ver figura 12).

Los distintos pasos que deben desarrollar para la puesta en practica de este modelo, se
detallan seguidamente.

PASO 1: ESTABLECER UNA RELACION DE COLABORACION

En el paso 1, el comprador y vendedor establecen unas directrices y reglas para el
acuerdo de colaboracion. El acuerdo de colaboracion dirige cada accidon y expectacion
de cada socio y los recursos necesarios para conseguir ¢xito. Para conseguir esto, el
comprador y vendedor desarrollaran un acuerdo de negocio que incluya los objetivos y
el entendimiento general de la colaboracion, acuerdos confidenciales y los datos que se
compartan para emplearlos en el plan de colaboracion, prevision y reaprovisionamiento.

a. Output

El output del paso 1 es un acuerdo de colaboracién que da a ambos socios comerciales
una autorizacion para empezar el acuerdo de colaboracion o redefinir el acuerdo
siguiendo los estandares del CPFR. El documento definira claramente el proceso en
términos practicos. También est4 definido el rol de cada socio comercial y como va ha
medir ejecucion trabajo de cada uno. En adicion, este documento explicara con detalle
la preparacion de cada organizacion y las oportunidades disponibles para maximizar los
beneficios de la relacion. Este documento también recoge el compromiso para conseguir
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una ejecucion a un mas alto nivel y una buena voluntad para intercambiar conocimiento
y compartir riesgos.
Figura 12 — Modelo CPFR
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El paso 1 pregunta a los socios por diferentes inputs claves que cogidos en conjunto
componen un marco en el cual la prevision puede ser gestionado.

1.

10.

11.

Desarrollar un acuerdo y exposicion del CPFR: documentar una mision que
abarque el entendimiento y objetivos compartidos de colaboracion,
confidencialidad y autorizacion de recursos.

Determinar los objetivos del CPFR: Establecer los objetivos del CPFR los
cuales abarquen la definicion de oportunidad, medias de medida,

entendimiento del negocio del socio comercial, y un proceso de negocio
definido.

Discutir recursos, competencias y sistemas: determinar las competencias,
recursos y sistemas de cada parte y su capacidad para contribuir al proceso.

Definir los puntos de colaboracion y dar responsabilidad a las funciones de
negocio: planificar los puntos de colaboracion para las competencias de los
socios comerciales y establecer responsables de las funciones de negocio.

Determinar la informacién de las necesidades compartidas: determinar la
informacion de las necesidades compartidas para soportar el proceso: incluye
que informacidon se necesita compartir, frecuencia de actualizaciones,
metodologia de prevision y tecnologia.

Inclusion de experiencias anteriores de colaboracion: la informacion
recogida sobre los resultados de otras pruebas piloto iniciativas de
colaboracion en la organizacidn, asi como, las experiencias de los socios
comerciales y otras compafiias en la industria.

Definir los compromisos de pedido y servicio: definir los parametros de los
compromisos de servicio y pedidos, que incluyen la definicion del periodo
de prevision donde la prevision compartida llega a ser un pedido firme.

Determinar el compromiso e implicacion de los recursos: determinar la
involucracion del personal y el compromiso del tiempo, asignar recursos al
proceso, proceso de gestion y al proceso de mejora de iniciativas.

Determinar como resolver las discrepancias del CPFR: establecer reglas para
las discrepancias.

Determinar un convenio para la revision del ciclo de colaboracion: establecer
una evaluacion en curso y un punto de referencia para el éxito el acuerdo de
colaboracion; el acuerdo es modificado cuando sea necesario.

Comunicar el acuerdo de colaboracion: los participantes del proceso usan
acuerdos publicados y los actualizan cuando sean necesarios.

PASO 2: CREAR UN PLAN DE NEGOCIOS CONJUNTO

En este segundo paso del proceso CPFR, el vendedor y comprador intercambian
informacion sobre sus estrategias corporativas y planes de negocio para colaborar en la
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elaboracion de un plan conjunto. En un escenario minorista/productor, el socio deberia
aplicar los principios de la gestion categérica para crea una estrategia conjunta y
entonces definir unos roles, objetivos y tacticas categoricas.

El desarrollo de un plan de negocios conjunto mejora la calidad de las previsiones
porque se incluyen datos de las dos partes. También facilita la comunicacion y
coordinacién sobre la cadena de suministro.

a. Output

El resultado del paso 2 identifica los roles, estrategias y tacticas para los articulos que
colaboran. El plan de negocio conjunto es la piedra angular para el proceso de prevision.
Teniendo un plan de negocios conjuntos deberia reducir las excesiva cantidad de
interacciones.

b. Entrada de datos y proceso

En el Paso 2 los socios acuerdan las estrategias y tacticas para el reaprovisionamiento de
los productos.

1. Identificar las estrategias corporativas: compartir informacion sobre los objetivos y
estrategias del negocio y desarrollar un estrategia conjunta para un periodo
especifico.

2. Desarrollar los roles y objetivos: discutir roles y objetivos para cada articulo.

3. Desarrollar un plan conjunto: identificar y desarrollar unas estrategias apropiadas y
acciones de precio.

4. Desarrollar perfiles de gestion: desarrollar un perfil de gestion que soporte acciones
tacticas (p.e. un perfil de gestion podria incluir un pedido minimo, intervalos de
pedido, reglas de stock de seguridad...)

5. Desarrollar un plan de negocios: desarrollar un plan individual basado en
informacion compartida anteriormente entre los socios.

6. Acordar un plan de negocios: comparar planes de negocio y acordar un plan de
negocios conjunto.

PASO 3: CREAR UNA PREVISION DE VENTAS

En el paso 3, los datos de consumo son utilizados para crear una prevision de ventas que
soporta el plan de negocio conjunto. Estos datos de consumo difieren dependiendo del
producto, industria y los socios comerciales. Estos datos estos pueden ser datos en punto
de venta, retiros del centro de distribucion o consumos de produccion. Es también
importante incorporar informacion fortuita y eventos planificados, si existen. En los
escenarios A, B y C, este paso lo realiza el comprador. En el escenario D, el vendedor
es responsable de crear la prevision de ventas.
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a. Output

Una prevision de ventas es inicialmente generado por un socio, lo comunican al otro
socio, colaboran entre ellos y finalmente lo utilizan como base para crear una prevision
de pedidos.

b. Introduccion de datos y proceso

1.

Analizar el plan de negocio conjunto actual: analizar el efecto potencial del plan de
negocios conjunto actual en las futuras ventas.

Analizar la informacion fortuita: analizar el efecto potencial de los factores fortuitos
en las ventas futuras basados en eventos histéricos y los in pactos en las ventas
actuales (p. e. La reduccion del 10% del precio del minorista repercute en el
aumento del15% en las ventas)

Recopilar y analizar los datos de consumo en los puntos de venta, en la retirada de
almacén o consumo de produccion: estos datos se utilizaran para la prevision de
ventas y pedidos.

Identificar los eventos planificados: identificar los eventos planificados que
afectaran a las ventas o consumos futuros (p.e. promociones, introduccion de
nuevos productos...)

Actualizar el calendario de los eventos compartidos: alinear los eventos de cada
socio comercial para crear un plan comun.

Juntar excepciones de los datos: juntar las excepciones de las previsiones de datos
anteriores (Output Paso 5).

Generar prevision de ventas: generar la prevision para un periodo concreto con
herramientas de prevision que utilicen toda la informacion relevante (p.e. plan de
negocios, informacién fortuita...); tanto un socio como los dos pueden generar una
prevision de ventas, dependiendo del escenario.

PASO 4: IDENTIFICAR LAS EXCEPCIONES DE LA PREVISION DE VENTAS

El paso 4 identifica que elementos externos de prevision de ventas que limitan estar
conjuntamente al comprador y vendedor.

a. Output

El output de este paso es una lista de excepciones. Esta informacion es necesaria para el
paso 5.
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b. Entrada de datos y proceso

El criterio para la excepcion de la prevision de ventas estd establecido en el acuerdo de
colaboracion y definido como factor que controla el proceso de colaboracion. Este
criterio indica donde se pueden presentar los problemas de la prevision:

1.

Recuperar el criterio de excepcion: la excepcion del criterio de la prevision de
ventas.

Identificar los cambios/actualizaciones: identificar los cambios y actualizaciones
del comprador y vendedor para juntarlos al plan de negocio (p.e cambio del nimero
de tiendas)

Aplicar las limitaciones de la prevision de ventas: usando un bucle retroalimentado
desde la actividad de prevision, limitar la prevision de ventas basado en la
comparacion de la prevision de pedidos del vendedor con su habilidad para grabar
como la prevision de ventas estaba limitada para las futuras previsiones de
demanda.

Comparar los valores del articulo con el criterio de excepcion: comparar cada
articulo con el criterio seleccionado al valor limitado (p.e. el articulo X en stock es
el 83% versus el valor del criterio del 90%)

Identificar los articulos de excepcion: identificar los articulos como excepciones si
sus valores estan fuera de las limitaciones.

PASO 5: RESOLVER/COLABORAR EN LOS ARTICULOS DE EXCEPCION

El paso 5 implica resolver las excepciones de la prevision de ventas preguntando los
datos compartidos, e-mail, conversaciones telefonicas, reuniones... y presentar
cualquier cambio a la prevision de ventas.

a. Output

Una negociacién colaborativa entre el comprador y vendedor resuelven las excepciones
de articulo. Entonces una prevision ajustada es presentada. El incremento de la
colaboracion real permite un fomento de CPFR efectivo e incrementa la confianza para
compromisos futuros.

b. Entrada de datos y proceso

El paso 5 comienza con las excepciones identificadas en el paso 4.

1.

Recuperar articulos de excepcion y datos soportados de decision: recuperar los datos
del comprador y vendedor; los elementos de los datos estan definidos en el acuerdo
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de colaboracion e incluyen datos de tiempo (p.e. series historicas) y datos no de
tiempo (p.e. porcentaje en stock).

2. Seleccionar criterios/valores de excepcion deseados: seleccionar criterios/valores.

3. Excepciones de investigacion: investigar las excepciones usando calendario de
eventos compartidos e informacion soportada.

4. Aumentar la colaboracion: si investigar (usando un calendario de eventos e
informacion soportada) no produce cambios en la prevision satisfactorios, entonces
cualquier socio aumentara la colaboracion.

5. Presentar cambios a la prevision de ventas: si la investigacion cambia la prevision
y/o resuelve la excepcidn, presentar el cambio a la prevision de ventas.

La prevision de ventas y cambio de datos al nivel del proceso CPFR empezara a reducir
el riesgo que tenia el comprador y vendedor. Ellos permiten a los socios mirar las
actividades de ventas, marketing y cadena de proveedor para ver las tendencias,
cambios, analisis de efectos y actualizar la informacién. La clave es que la prevision es
gestionada en un ambiente flexible y responsable en el cual la evaluacién del impacto
pueda ser medido.

PASO 6: CREACION UNA PREVISION DE PEDIDO

En el Paso 6, la prevision de ventas, informacion fortuita y las estrategias de inventario
se combinan para generar una prevision de pedidos especifica que soporte una prevision
de ventas y un plan de negocios compartido. El actual volumen es a tiempo pasado y
refleja los objetivos de inventario por producto y lugar recibido. La parte a corto plazo
de la prevision es usada para la generacion de pedidos, mientras que el largo plazo es
usado para la planificacion.

En los escenarios A y C, el comprador efectiia esta tarea. En los escenarios B y C, el
vendedor se responsabiliza de la prevision de pedido.

a. Output

El resultado del Paso 6 es a tiempo pasado. La prevision de pedido permite al
comprador destinar la capacidad de produccion contra la demanda minimizando el stock
de seguridad. También le da al comprador més confianza de que los pedido vayan a ser
entregados.

El tiempo real de colaboracion reduce la incertidumbre entre los socios comerciales y
permite consolidar los inventarios de la cadena de proveedores. Los niveles de
inventarios se reducen y la responsabilidad del consumidor se incrementa. Se establece
una plataforma para una mejora continua entre los socios comerciales.
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b. Introduccion de datos y proceso
1. Proporcionar una prevision de ventas

2—5 Proporcionar datos, incluyendo datos de consumo como puntos de venta de los
escaneres de las tiendas, impacto de los 6rdenes de pedido (p.e. cambios en el centro de
distribucion), estrategias de inventario y la posicion actual del inventario (en transito...).

6 —7 Analizar la demanda histdrica, datos de envio y los limites de capacidad actual
(proveedor, produccion, transporte) como input de la prevision de pedido.

8. Recuperar datos adicionales del perfil de gestion de los articulos: recuperar datos
como pedidos maximos y minimos, tiempo de produccion, intervalos de pedido y reglas
del stock de seguridad.

9 Reunir datos de pedidos de llenado/envio: reunir y revisar los datos de la
ejecucion del llenado/envio de los pedidos y considera como input para le prevision de
pedido.

10.  Reunir excepciones de los datos de resolucion: expedir datos de las excepciones
de pedido (ver output del paso 8); revisar y afiadir como input de la prevision de pedido.

11.  Crear la prevision de pedido: generar a tiempo pasado, resultado final de la
prevision con herramientas de prevision que usa inputs relevantes; como prevision de
ventas, nivel actual de inventario y requerimientos logisticos. Cualquier socio o ambos
pueden crear una prevision de pedidos, dependiendo del escenario.

PASO 7: IDENTIFICAR EXCEPCIONES PARA LA PREVISION DE PEDIDOS.

Este paso determina qué articulos estan fuera de las restricciones de prevision.

a. Output

El resultado del paso 7 es una lista de excepciones basadas en los criterios establecidos
en el acuerdo de colaboracion.

b. Entradas de proceso y datos

1. Recuperar criterios de excepcion: los criterios de excepcion de la prevision de
pedidos estan establecidos y definidos en el acuerdo de colaboracion como
factores de control del proceso de prevision, recuperar los criterios de excepcion
(p.e. medias del servicio de consumidores, medidas como errores de prevision...)

2. Identificar cambios/actualizaciones: identificar los cambios/actualizaciones del
comprador y vendedor (p.e. cambios en el numero de tiendas)

3. Determinar el impacto en la prevision de pedidos y aplicar las restricciones:
restricciones de la prevision de pedidos basados en resultados de la comparacion
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la prevision de pedidos del vendedor con su habilidad para proveer, apuntar
como la prevision de pedidos ha restringido para la demand de futuro analisis.

4. Analizar el articulo de excepcion: comparar el valor de cada articulo para
seleccionar el criterio la restriccion del valor (p.e. el stock en tienda de X es el
83%, que es menos que el valor del criterio del 90%)

5. Identificar el articulo de excepcion: identificar los articulos de excepcion si sus
valores salen de las restricciones.

PASO 8: RESOLVER/COLABORAR EN LOS ARTICULOS DE EXCEPCION

El paso 8 implica el proceso de investigacion las excepciones de la prevision de pedidos
sobre los datos compartidos, e-mail, teléfonos, reuniones y presentar cualquier resultado
en la prevision de pedidos.

a. Output

El resultado del paso 8 son el output de la negociacion entre el comprador y vendedor y
la resolucion de los articulos de excepcion los cuales presentados como una prevision
ajustado. El incremento real de la colaboracion permitida por el CPFR facilita una
decision conjunta efectiva creando confianza para el caso de que sea cometida.

b. Entrada de datos y proceso
El paso 8 utiliza la excepcion del producto generada en el paso 7

1. Recuperar la excepcion de articulo y la decision de datos soportados: recuperar
los datos desde el vendedor y comprador, los elementos de dato son definidos en
el acuerdo de colaboracion.

2. Seleccionar los valores/criterios deseados: seleccionar la excepcion de
criterio/datos (p.e. todos los articulos con niveles de inventario mayores al
objetivo del 110%)

3. Excepciones de investigacion: excepciones de investigacion usando un
calendario de eventos compartido y la informacion de apoyo.

4. Aumento de la colaboracion: si la investigacion (usando el calendario de eventos
y la informacion de apoyo) no produce un cambio de prevision satisfactorio o no
resuelve la excepcion, entonces el aumento de colaboracion significa los
mensajes electronicos, conferencia telefénica o de video o reuniones cara a cara.

5. Presentar cambios: si la investigacion cambia la prevision y/o resuelve la
excepciodn, presentar los cambios para la prevision de pedidos.
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PASO 9: GENERAR UN PEDIDO

Este ultimo paso remarca la transformacion de la prevision de pedidos a un pedido
cometido. Tanto el vendedor como el comprador pueden generar un pedido
dependiendo de las competencias, sistemas y recursos. A pesar de quien completa esta
tarea, el pedido creado se espera que consuma la prevision.

En el escenario A, el comprador lleva a cabo esta tarea. En los escenarios B, C y D el
vendedor toma la responsabilidad de generar la orden.

a. Output

El resultado del paso 9 es una orden perpretada directamente por el periodo de
prevision. Una orden conocida es enviada como resultado del pedido.

b. Entrada de datos y proceso
1. Crear un pedido

2. Transmitir un pedido conocido: si el vendedor crea un pedido, el comprador
tiene un conocimiento de transmision del pedido y viceversa.

8.4.2. MANUAL DE APROXIMACION A LA GESTION INTEGRAL

Como se ha comentando, para lograr una mejor comprension del modelo en cuestion, se
ha procedido a elaborar un manual en el que se detallan los pasos a seguir para la
implantacién del modelo propuesto.

Uno de los problemas que se encuentran los directivos de las empresas es saber si el
sistema CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) es adecuado
para su negocio. El primer paso seria hacer diferentes pruebas dentro de la organizacion
para entender los beneficios del CPFR. Pero el problema nos encontramos cuando
queremos implementar este sistema en toda la organizacion.

Para ello hemos definido cinco pasos que deberian seguir las empresas para el plan de
implementacion:

* Paso 1: Evaluar el estado actual de la empresa
* Paso 2: Definir el alcance y objetivos

* Paso 3: Prepararse para la colaboracion

* Paso 4: Ejecucion

* Paso 5: Evaluar el resultado e identificar las mejoras
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PASO 1: EVALUAR EL ESTADO ACTUAL DE LA EMPRESA

Antes de poner a prueba el CPFR la empresa primero tiene que evaluar sus necesidades,
cultura, estrategias y relaciones con sus socios comerciales. Este paso se centra en las
areas en las que es necesario implementar el CPRF.

a. Beneficios del CPFR: Demanda

Aumento de la relacion: El vendedor y comprador trabajardn mano a mano en sus
planes de negocios y previsiones.

Mayores ventas: Una colaboracion mas cercana dirige la planificacion a una mejora del
plan de negocios entre el comprador y vendedor.

Gestion: Antes del CPFR ambas partes examinan sus posiciones de forma individual.

Mejora de la oferta de producto: Antes del CPFR, el comprador y vendedor
colaboran en una estrategia de producto mutua que incluian su evaluacion y las
oportunidades del producto.

b. Beneficios del CPFR: Oferta

Mejora en la precision de la prevision de los pedidos: El CPFR permite una prevision
de pedidos a tiempo pasado que proporciona informacién adicional, mayor tiempo para
la planificacién de la produccion y mejorar la precision de la prevision.

Reduccion de Inventario: El CPFR ayuda a reducir las incertidumbres de la prevision
y las ineficiencias del proceso.

Mejora de la Tecnologia ROI: Con le proceso del CPFR, la inversion tecnoldgica para
la integracion interna permite tener mayor informacion para la prevision.

Mejora general del ROI: Como los otros procesos se mejoran, el retorno de la
inversion desde el CPFR puede ser substancial.

Incremento de la satisfaccion del cliente: Con menos roturas de stock a consecuencia
de la mejor planificacion, habra mayor satisfaccion para los clientes.

¢. ;Donde esta tu compaiiia actualmente?

Hay que tener en cuenta las siguientes preguntas para saber si una compafiia esta
preparada para implementar el CPRF:

(Tiene la compaiia una cultura que valora la comunicacién y cooperacion entre sus
departamentos y socios comerciales?: Pare que el CPFR sea satisfactorio se necesita un
compromiso para trabajar con informacion compartida con los socios comerciales.

Modelos de colaboracion en la cadena de suministro =

CENTRO DE ESTUDIOS Y
EXPERIMENTACION DE OBRAS
PUBLICAS

Edicion 31/12/2009 87



EMPRE A
ZIENTZIEN
MIMISTERIO FAKULTATEA

DE FOMENTD MONDRAGON | Facuran ne
UNIBERTSITATEA | S AL ES

(Ha implementado la compaiiia las mejores précticas de otras industrias? Como el EDI
(Electronic Data Interchange), identificadores de productos (UPC o EAN-13) y los
principios basicos del Quick Response.

(Se esta utilizando informacion tecnologica para resolver los retos del negocio?: El
CPFR es mas efectivo cuando se implementan avances tecnologicos.

d. Desarrollar la vision CPRF de la empresa

Antes de implementar este sistema la empresa necesita una vision CPFR. El CPFR es un
proceso de negocio que da continuidad a las estrategias de gestion, integrando sus
objetivos en la cadena de valor. La vision deberia contestar las siguientes preguntas:

(Cuadles son los objetivos de la compania para el CPFR?

(En qué areas de la organizacion tendrd impacto y como?

(Como sera medido el éxito?

(Qué lineas de productos seran incluidos?

(Cuantos socios comerciales participaran en el CPFR?

(Cual es el nivel tecnoldgico de la compaiiia y de sus socios comerciales?

(Cual la posicion a largo plazo de los socios comerciales?

e. ;Estan los socios comerciales preparados para el CPFR?

Hay que considerar los siguientes factores para examinar los posibles socios
comerciales:

(Puede ser la relacion con los socios comerciales abierta y creible?: Una relacion abierta
y creible ayuda a implementar el CPFR a la hora de compartir informacion sensible.

(Tienen la compailia y sus socios comerciales fortalezas y debilidades
complementarias?: Hay que pensar que puede aportar cada socio al CPFR.

[ Tienen los socios comerciales un compromiso apropiado y recursos suficientes para
que el CPFR sea exitoso?: Sin compromiso no se conseguira el potencial del CPFR.

[ Tienen los socios comerciales experiencia con el CPFR con otros socios?: Hay que
intentar construirlo mediante el aprendizaje.

(Pueden los socios comerciales cuantificar interna y externamente los beneficios del
CPFR?: EI CPRF requiere la cambiar la relacion de adversidad a una relacion de ganar-
ganar.
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f. Desarrollar un caso de negocio para que lo lleven a cabo los socios

Una experiencia piloto es positiva para implementar el CPFR. Esta experiencia piloto
deberia traer:

Un método productivo para implementarlo es crear un equipo para el vendedor y
que alcance un consenso en los resultados separado del equipo del comprador.

Una vez que cada equipo obtenga un resultado consensuado de forma individual,
cada compaiiia revisara cada elemento de evaluacion del CPFR para acordar un
resultado.

Cuando se revise y calcule en un contexto general los resultados, estos primeros
resultados identificaran las fortalezas de cada uno de ellos procesos del CPFR.

La informacion general permitirda a los socios establecer prioridades para
mejorar el proceso CPFR.

Aun nivel detallado, los resultados individuales proporcionan informacion para
identificar las acciones especificas que necesitan llevar cada socio.

La clave de este proceso de evaluacion es entender dos situaciones criticas del CPFR:

Todos las cuatro areas de procesos identificadas en la evaluacion tienen que ser
maximizadas para percibir los beneficios del CPFR.

Los socios tienen que tener la flexibilidad para decidir en que proceso clave del
CPFR necesita trabajar y mejorar.

PASO 2: DEFINIR EL ALCANCE Y OBJETIVOS

Este segundo paso requiere lo siguiente:

Ganar el compromiso de los socios comerciales.

Asignar equipos y establecerles unos roles.

Seleccionar que productos y en que lugares estaran incluidos en el proceso.
Decidir que parte(s) de los nueve pasos del CPFR se probaran.

Establecerla métricas de ejecucion para medir los éxitos.

a. Preparacion

El proyecto se comienza al menos con un socio comercial. Para mantener el proyecto
manejable no se recomienda hacerlo con mas de cinco.
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Los socios comerciales identificardn unos responsables. Los responsables
seleccionaran los miembros del equipo, aseguraran el compromiso del proyecto
y revisaran los resultados.

Los responsables de cada compaiia seleccionardn tres o mas individuos que
puedan participar en la iniciativa al menos 10 horas a la semana. Un miembro de
cada parte se le asignara a las siguientes areas:

a.1. Comienzo del Proyecto

Todos los miembros del equipo, responsable y enlaces de los departamentos
mantendrdn una reunion con la siguiente agenda:

1. Introduccion de equipo
Establecer una vision general del proyecto
Empezar a enlazar el alcance del proyecto

Empezar a enlazar los objetivos del proyecto

A

Establecer fechas, horarios y lugares de las siguientes reuniones

a.2. Acordando el Alcance y Objetivos

Después de finalizar la primera reunion es necesario acordar el alcance y objetivos, los
miembros colaboradores de ventas y reaprovisionamiento trabajaran informalmente en
la organizacion para llegar a una conclusion.

a.3. Alcance del Proyecto

Limitar en una fase inicial usando s6lo una categoria de productos y limitar el
numero de centros de distribucion implicados.

Determinar qué proceso del CPFR sera experiencia piloto.

Determinar que socio comercial sera responsable en la creacion de una prevision
de ventas, pedidos y generacion del actual pedido.

Identificar un proceso que determine la posicidon de ventas e inventario de Stock.

Identificar donde reside la mejor prevision y como se puede utilizar en el
proyecto.
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a.4. Alcance de los objetivos

Los objetivos deben ser cuantitativos. El proyecto se deberia centrar en un incremento
de las previsiones y en la exactitud de la planificaciéon, con el objetivo de reducir el
stock de seguridad y una posible rotura de stock. El equipo establecera los objetivos
cuantitativos para compararlos con los valores del periodo anterior.

a.5. Clausura de la lista

Antes de comenzar el siguiente paso, el capitan del equipo comprobara el informe y se
lo entregara a los responsables:

* Los productos y lugares de colaboracion han sido identificados.

* Los valores cuantitativos como la exactitud de la prevision, reduccion de
inventario y roturas de stock han sido establecidos.

¢ Las fuentes de los datos han sido identificados.

* Las reuniones de equipo de la sesion de practicas del CPFR y futuros proyectos
han sido programados.

PASO 3: PREPARARSE PARA LA COLABORACION

En este paso el equipo de proyecto estudia los detalles del proceso del CPFR e identifica
la tecnologia y recursos adicionales que se necesitan.

a. Proceso y Tecnologia

a.l. Sesion de entrenamiento para la colaboracion

Todos los miembros del equipo, menos los responsables, participardn en esta sesion.
* Laprimera sesion revisa el modelo de CPRF.

* La segunda sesion los miembros del equipo entrena como usar la tecnologia
seleccionada para revisar excepciones, previsiones y medidas.

¢ El entrenamiento termina con una simulacién on-line.

* El equipo de colaboracion tecnologica cogerdan un dia adicional de
entrenamiento en la integracion y administracion tecnologica.

b. Configuracion

Una vez que el equipo de ventas y reaprovisionamiento hayan entrenado, ellos
empezaran a preparar sus previsiones y el umbral de excepcion.
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b.1. Preparacion de la prevision de ventas

Las el equipo de ventas creard una prevision inicial de 9-14 semanas del
proyecto.

Especificar una prevision promocional independientemente de los valores de la
prevision de la de la demanda.

Establecer umbrales de excepcion. por ejemplo umbrales que puedan estar en el
5% del cambio de demanda.

Compartir la prevision de ventas con los socios comerciales

b.2. Preparacion de la prevision de pedidos

Darle al equipo de reaprovisamiento accesos rapidos a los planes promocionales
para desarrollar una prevision de pedidos.

Establecer una prevision a un nivel de detalle de que se va a volver a reponer.

Tanto como le comprador y vendedor crearan una prevision que cubra las
semanas de la planificacion de la prevision de ventas e incorporar los
requerimientos de pedido del vendedor.

Establecer excepciones del umbral.

Compartir la prevision con los socios comerciales.

b.3. Configuracion de la colaboracion tecnolégica

El personal de IT instalara un software de colaboracion.

Cada compaiiia proporcionara extractos del producto, fecha de localizacion para
ser usados en el proyecto.

El personal de IT introducen el producto y la fecha de localizacion en el
software.

Cada compafiia proporciona un formato de prevision para ser introducida en el
programa.

b.4. Reunion antes de la prueba

Revisar las previsiones iniciales de ventas, incluidas las promociones.
Revisar las previsiones iniciales de pedidos.
Discutir los tema logisticos.

Revisar el estado de la colaboracion tecnologica.
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c. Clausura de la lista

Antes de comenzar el siguiente paso el capitan de equipo verificara e informara a los
responsables:

* Que todos los miembros hayan sido entrenados.

* Que las ventas iniciales y la prevision de pedidos para todas las combinaciones
de Producto/Localizacién hayan sido acordados.

PASO 4: EJECUCION

En este paso, los equipos de ventas y reaprovisionamientos empiezan a intercambiar las
previsiones uno a otros, modificindolos para adaptarlos a las nuevas condiciones.

a. Proceso de colaboracion

a.1. Colaboracion en la prevision
* Determinar las reglas para intercambiar el cambio de previsiones.
* Los socios intercambian previsiones nuevas o repasadas cada semana.
* El comprador entrega los resultados de ventas cada semana.

* El socio que no comparta la prevision propuesta propondra un cambio. Si el
cambio no se recibe en cinco dias laborales la propuesta sera aceptada.

* El propietario de la prevision de pedidos es el arbitro de los valores de la
prevision. Después de una ronda de tres cambios, solo le propietario de la
prevision de pedidos puede cambiar la prevision.

b. Planificacion Tecnologica

El equipo de IT usaré el programa piloto para entender los requerimiento tecnoldgicos a
largo plazo para la colaboracion de la prevision, incluido el comercio electronico,
seguridad y aplicacion integrales, asi como, procedimientos de personal, backup y
soporte.

Para la planificacion de la colaboracion tecnologica se debe considerar:
* Evaluar las habilidades de comercio electronico de los socios comerciales.

* Determinar que otros datos se necesitan para mantener actualizado el producto y
localizacion.

* Determinar que aplicaciones se requieren informacién de las previsiones.

* Configurar el servidor y firewall para permitir acceso seguro a los socios
comerciales.
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Identificar los wusuarios principales, ocasionales, personal de apoyo vy
administradores.

* Estimar las necesidades de entrenamiento para el uso de la base de datos.

* Desarrollar un calendario de implantacion tecnoldgica, incluyendo recursos de
soporte, instalacion y entrenamiento.

c. Revision de colaboracion

Después de cuatro semanas de colaboracion, el equipo de proyecto discutira el progreso,
problemas y cambios.

c.1. Reunion para la revision de colaboracion

* Discutir las mayores excepciones encontrados la primeras cuatro semanas de
colaboracion.

* Evaluar la efectividad que traen los cambios.
* Proponer mejoras del proceso.

* Ajustar los objetivos y colaboracidn con las reglas.

d. Lista de Clausura

* El equipo de proyecto ha participado al menos en seis semanas de ventas on-line
y colaboracion de prevision.

* Los resultados iniciales han sido resumidos y revisados por los socios
comerciales.

* El equipo de proyecto ha llevado la colaboracion a la reunion de revision,
aplicando ideas de las primeras cuatro semanas para mejorar el proceso en las
dos finales.

* El resultado ha sido revisado por el responsable de proyecto.

PASO 5: EVALUAR EL RESULTADO E IDENTIFICAR LAS MEJORAS

En este paso el equipo revisa su progreso e informa de los resultados a sus empresas.

a. Revision de la Asociacion

Cada 6 al2 semanas de colaboracion, el equipo de negocio revisa los datos actuales con
los resultados anteriores.
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a.1l. Balance de la Colaboracion

e Comparar semanalmente la prevision de ventas SKU/nivel de stock con la del
afio anterior.

* Compara semanalmente la prevision de pedidos SKU/nivel de DC con los
resultados del afo anterior.

* Comparar el inventario total de stock en los centros de distribucion y tiendas por
producto con las del periodo del afio anterior.

e Comparar el numero de reuras del stock con los acurridos en el mismo periodo
del afo anterior.

* Indentificar el nimero de excepciones y la raid del problema

¢ Anadir otros madeidas si se cree necesarias.

a.2. Revision del proceso de negocio

* Revisar los casos en los cuales el proceso de negocio o la prevision cambian
drésticamente.

* Basandose en los modelos de cambio ocurridos, ;qué oportunidades han sido
revelados?

* /Pueden las ordenes de ventas ser eliminados y la prevision de colaboracién
usarlo para el reaprovisionamiento?

* /Se han identificado algunos problemas de organizacion?+

a.3. Revision de la colaboracion tecnologica
* Evaluar la contribucion de la tecnologia CPFR para alcanzar los objetivos.
* Destacar nuevas oportunidades tecnoldgicas que se hayan descubierto.

* Presentar el plan de colaboracidon tecnologica a otros miembro del equipos, e
incorporar su feedback.

b. Determinar siguientes pasos

Antes de hacer un informe final, los responsables del equipo discutiran que otros pasos
a seguir recomendaran a sus organizaciones para continuar la colaboracion.

Después de una prueba piloto hay multiples vias para extender el CPFR, y numerosas
areas que las compafiias querrian probar y aprender:

¢ Afadir mas socios comerciales

* Automatizar el proceso, automatizar la colaboracion produce mayores logros.
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* Aifadir SKUs, expandir la experoencia a otras categorias de producto.

* Integrar resultados, los beneficios del CPFR son mayores si los ouptputs del
proceso de colaboracion se integran a cada socio comercial.

* Expandir a otros procesos el CPFR, si este sistema est4 centrado en prevision de
ventas, expandirla a otras previsiones.

* Incrementar el nivel de detalle, si la implementacion se centra en la informacion
del nivel de almacenaje, habrd mejores resultados si nos centramos en la
informacion del nivel de stock.

c. Informe de los resultados

El equipo de proyecto realizard un informe para que los demds socios entiendan las
mejoras del CPFR.

c.1. Informe del proyecto
El informe tendré seis secciones:
1. Resumen ejecutivo, proporciona una vista general del proyecto.

2. Alcance, Objetivo y Recursos del proyecto, discuten las condiciones originales y los
cambios que ha habido con la implementacion del CPFR.

3. Resultado del proceso de negocio, informa los resultados cuantitativos.

4. Resultados de la colaboracion tecnoldgica, describe como la informacién
tecnologica apoya los objetivos del proyecto.

5. Siguientes pasos, futuras colaboraciones entre socios

6. Planes especificos de las organizaciones, son privadas para cada organizacion.
Pueden incluir propuestas, expandir las colaboraciones...

d. Lista de la finalizacion del proyecto
* El equipo de proyecto lleva la colaboracion a la reunion de revision

* Los responsables de proyecto acuerdan pasos siguientes y desarrollan diferentes
planes para futuras colaboraciones.

* El informe del proyecto fue escrito y distribuido a otras organizaciones.

* El director general ha sido informado de los resultados y ha contribuido a la
recomendacion para la expansion.
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8.4.3. SCM 2.0

Hoy en dia, la gestion de la cadena de suministro no puede efectuarse de manera
cerrada, sino que la efectividad de este proceso exige la utilizacion de otras
herramientas, que en este caso complementen el modelo seleccionado (entiéndase, el
CPFR), por lo que se ha estimado indispensable que las empresas aborden las
herramientas Web 2.0 para fortalecer los lazos de colaboracién que se generan con el
modelo identificado; ello permitird intercambiar de forma més agil y rapida la
informacion entre los participantes.

La conclusion primordial a la que se ha arribado mediante la elaboracion de este
proyecto, es que la cadena de suministro debe ser una red social, cuyas relaciones entre
agentes que la componen puede realizarse mediante las denominadas herramientas
WEB 2.0, como blogs, wikis, folcsonomias.

La aplicacion de esta propuesta puede constituir una fuente inestimable de informacion,
de gran valor para toda la organizacién, es decir puede considerarse una herramienta
para poner en practica la innovacion abierta (open innovation). Este término, que cada
vez va adquiriendo mayor importancia para el sector empresarial, se refiere a la
busqueda de ideas externas a la organizacion, que conjuntamente con las generadas por
las personas que forman parte de la empresa, constituyen un punto de partida para
acometer proyectos especificos que aporten valor al cliente y, en consecuencia
favorezcan la posicion competitiva.

La puesta en practica de la innovacion abierta, puede desarrollarse bajo distintos
modelos, pero para el caso que nos ocupa, y previendo la compatibilidad con el Modelo
CPER, se ha seleccionado la propuesta de Chesbrough y Schwartz (2007: 55)°': Open
Innovation mediante el establecimiento de Relaciones de Co-Desarrollo.

Este modelo esta basado en cuatro pasos esenciales:

1. Definicion de los objetivos empresariales: Para cada socio o grupo de socio,
segun sea el planteamiento de la colaboracion, se deberdn definir objetivos
especificos de Co-Desarrollo. A tal efecto, los autores Chesbrough y Schwartz
(2007: 56) proponen una tabla ilustrativa, precisando los requerimientos
necesarios para cada caso, asi como las eventuales implicaciones que pueden
tener para el diseno de la relacién de Co-Desarrollo. (Ver Cuadro 7)

Cuadro 7 - Definicion de los Objetivos Empresariales

Objetivo Requerimiento Empresarial Implicaciones para el Disefio de
Co-Desarrollo
Incrementar la Menores costes Incrementar el volumen para reducir
rentabilidad los costes fijos; busqueda de socios
para componentes menos criticos
Acortar el “time to Incorporaciéon de componentes Buscar socios con capacidades

6! Chesbrough, Henry y Schwartz, Kevin (2007: 55) Innovation Business Models with Co-Development
Partnerships. Industrial Research Institute.
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market” desarrollados previamente o subsistemas probadas

Mejorar las Incremento del numero y variedad de Establecer relaciones de

capacidades de ciertas tecnologias investigacion estratégicas con

innovacion universidades, centros de
investigacion

Crear mayor Compartir riesgos con aliados Establecer relaciones para generar

flexibilidad en I+D investigacion en los cuellos de
botella

Expandir el acceso Ampliar las vias de acceso al mercado Apalancamiento de la I+D entre los

al mercado de productos y servicios socios para confeccionar ofertas para

2.

3.

4.

nuevos mercados
Fuente: Chesbrough y Schwartz (2007: 56)

Evaluacion de las capacidades que se requieren para alcanzar los objetivos
seleccionados: Para cada uno de los objetivos seleccionados, se deberan
identificar las capacidades que se requieren y aquellas con las que cuenta la
empresa. Esencialmente, existen tres tipos de capacidades: Capacidades
principales, Capacidades criticas y Capacidades contextuales.

Las Capacidades Principales se refieren a aquellas que son propias de la
organizacion y que la diferencian de la competencia, aportando valor;
constituyen la clave en las negociaciones para llevar adelante un acuerdo de co-
desarrollo.

Las Capacidades Criticas son aquellas vitales para el éxito del producto o
servicio en su conjunto, pero que se distinguen de las capacidades principales; se
consideran como factores que facilitan el establecimiento de relaciones de co-
desarrollo.

Las Capacidades Contextuales, se consideran las capacidades necesarias para
completar la oferta, pero que no aportan diferenciacion o valor agregado al
negocio.

Determinacion del grado de alineacion del modelo de negocio con el socio:
aunque no sea un requisito esencial, es importante que se defina el grado
deseado de alineacion entre el modelo de negocio de la empresa y el acuerdo de
co-desarrollo negociado, considerando que mientras mas alineados se
encuentren, mas se podra profundizar en la relacion.

Identificacion de las futuras colaboraciones que pueden desarrollarse en el
mediano y largo plazo: Finalmente, un punto importante es la identificacion de
futuras areas de colaboracion entre los socios actuales y otros potenciales.

En definitiva, la propuesta que se elabora es la conjuncion de los dos modelos, cuyo
soporte de interrelacion se realice tomando en consideracion las herramientas web 2.0;
de esta forma, se procura hacer una gestion integral de la cadena de suministro, y a la
vez utilizar la informacion que se genere como fuente de innovacion, respondiendo asi a
una doble necesidad de articular la red de relaciones de la que dispone la empresa para
mejorar su posicion competitiva.
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En el grafico siguiente, se expone el modelo propuesto. (Ver Figura 13)

Esta interrelacion se ha elaborado mediante la conjuncion del establecimiento de
relaciones de co-desarrollo en las fases de Estrategia y Planificacion; y Analisis del
Modelo CPFR, en los siguientes términos:

l.

2.

Estrategia y Planificacion: En la ejecucion de esta primera fase, se deberan
considerar los cuatros pasos del proceso de establecimiento de relaciones de co-
desarrollo, de forma tal que puedan ser incorporados dentro del Acuerdo de
Colaboracion y del Plan de Negocio conjunto.

Analisis: en este momento, especificamente cuando se produce la evaluacion de
la colaboracion, se estima oportuno revisar el planteamiento formulado en
relacion con los objetivos de co-desarrollo y las colaboraciones futuras, debido a
que admite la inclusion de cambios.

8.5. RESULTADOS DE LA FASE 6

El objetivo de esta fase fue validar el modelo SCM 2.0, para lo cual se ha seleccionado
una herramienta generadora de intercambio de ideas: Knowledge Coffee.

La organizacion de esta dindmica se realizé de la siguiente manera:

1.

4.

Se invitaron a los participantes, los cuales se mencionan a continuacion:

Ernesto Orueta (Director Logistica del Grupo Eroski).

Oscar Royuela (Director-Gerente del Instituto Vasco de Logistica)
Ifiaki Arriola (Director Gerente de Ulma Handling Systems)
Mikel Mauleo6n (Socio Director de Consulgesa)

Mikel Mesonero (Socio ETEO, expertos en marketing)

Aitor Urzelai (Socio ETEO, experto en temas logistico)

David Séanchez (Socio ETEO, experto en herramientas web 2.0)
Aitor Bediaga (Socio ETEO, experto en herramientas web 2.0)

Se conformaron dos grupos y se propuso un asunto a debatir en cada uno. En el
Grupo A el tema propuesto fue: Efectividad del Modelo CPFR para la gestion
integral de la cadena de suministro; mientras que en el Grupo B, se propuso
como punto de discusion: la utilizacion de las herramientas WEB 2.0 en la
gestion logistica.

Se incluyeron a 4 participantes en cada grupo y se les pidid que identificaran los
principales aspectos relacionados con el tema propuesto; para ello se les
concedid 20 minutos.

Durante este tiempo, un relator tomo notas de las consideraciones expuestas por
los participantes.
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Figura 13 — Modelo SCM 2.0
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Fuente: Elaboracion propia

1. Posteriormente, se intercambiaron los grupos, con el objeto de que debatieran
sobre el otro asunto. De igual manera, se concedieron 20 minutos para el
analisis y se tomaron apuntes de los comentarios esgrimidos.

2. Cada uno de los dos relatores expuso a todo el grupo las conclusiones a las que
arribo cada grupo, formulando una comparacion entre la percepcion de un grupo
y del otro.

3. Se concedieron 20 minutos para contrastar ideas entre todos los participantes.
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La técnica del Knowledge Coffee permitio arribar a conclusiones de gran interés
relacionadas tanto con el modelo, como con su aplicacion.

1.

Los participantes consideran que la implantacion de un modelo como el
propuesto implica un compromiso significativo por parte de los participantes, el
cual debe estar marcado por la confianza, la co-responsabilidad y la
comunicacion contintia. Sin estos elementos, el acuerdo de colaboraciéon y por
ende, el proceso en si mismo, estaria condenado al fracaso.

La utilizacién de las herramientas web 2.0 constituyen un reto importante para el
sector empresarial; por una parte, supone contar con mecanismos efectivos para
identificar las sefiales del mercado, pero a la vez, representa una fuente
incansable de informacion, en virtud de lo cual es necesario tener la capacidad
de procesar los datos obtenidos.

La articulacion de relaciones debe incluir al cliente, como punto central; no sélo
se trata de un acuerdo de colaboracion entre proveedor-productor-distribuidor.
No obstante, la puesta en practica de esta vision supone un cambio cultural
dentro de la organizacidn, el cual también tiene que ser gestionado.

Dentro de la relaciones de co-desarrollo deben analizarse temas como propiedad
intelectual de los desarrollos alcanzados, el riesgo, costes asociados a la
colaboracion.

Finalmente, la propuesta formulada mas que un modelo de gestion, debe ser una
actitud de la empresa para afrontar los retos que derivan de su participacion en
un mercado cada vez mas complejo y competitivo.
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