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Abstract: We describe a logistics project funded by the Spanish government with the
objective of proposing means for the improvement of logistics competitiveness. A key
part of the project evaluated the current state of logistics and supply chain practices in
the country, and benchmarked these against best global practices, in order to identify
gaps. After pilot tests, an instrum ent with over 200 questions was designed and
applied, resulting in 133 valid responses. In parallel, secondary data was collected on
corresponding best logistics and SCM global practices. This working paper describes
the methodological approach, the set of logistics and suppl y chain best practices
determined, the results from the field-data, and comments on the main gaps observed.
The data, currently used for academic research, has served to provide feedback for the
government and private companies.

Se describe un proyecto de logistica financiado por el gobierno espafiol con el
objetivo de proponer medios para la mejora de la logistica de la com petitividad. Una
parte clave del proyecto era evaluar el estado actual de la logistica y las practicas de la
cadena de suministro en el pais, y comparar éstas con las mejores practicas globales.
Tras las pruebas piloto, un instrumento con mas de 200 preguntas fue disefiado y
aplicado, resultando en 133 respuestas validas. En paralelo, con datos secundarios se
recabaron las correspondientes mejores practicas mundiales en logistica y SCM. Este
documento de trabajo describe el enfoque metodologico, el conjunto de las mejores
practicas logisticas y de cadena de suministro determinadas, los resultados del trabajo
de campo, y comenta las principales brechas observadas. Los datos, us ados
actualmente para investigacion académica, han servido para proporcionar informacion
al gobierno y empresas privadas
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1. Mejores précticas reconocidas globalmente en logistica y gestion de cadenas
de suministro, a nivel estratégico.

En esta investigacion se ha encontrado que hoy dia las m ejores empresas enfrentan la
globalizacion (tanto el reto com o los riesgos que implica la gestion y distribucion de
suministros en m ercados a nivel mundial), a través de una form wula combinada y
personalizada de estrategias, innovaciones tecnologicas, modelos de redes de suministro
tirados por dem anda (en inglés, dem and-driven supply network model), estrecha
colaboracion e intercambio de inform acioén entre todos los m iembros de la cadena de
suministros, monitoreo de la informacion (ind icadores de gestion) sobre el desem pefio
de sus cadenas de sum inistros, novedosas y cada vez m 4s potentes plataform as de
Tecnologia de la Informacion y la C omunicacion (TICs), nuevas y mejoradas versiones
de viejas practicas y el Know-How de su capital humano.

El desarrollo de estas nuevas estrategias y tacticas de gestion, plataformas tecnoldgicas,
sistemas de informacion y demés practicas de negocio, va surgiendo en lam edida en
que el entorno y las necesidad es del mercado para el intercam bio comercial lo van
demandando. Es asi como vem os surgir procesos de transformacion en las empresas de
clase mundial, que dan paso a innovadoras formas de operar, que le permiten obtener el
producto correcto, entregarlo en el lugar ex acto, en el tiempo justo, y de unam anera
eficiente en costes. En otras palabras, es asi como vemos el surgimiento de las “mejores
practicas” concebidas para dar respuesta a entornos y circunstancias especificas de cada
industria.

La bibliografia especializada existente (publicaciones de estudios académicos, revistas
profesionales reconocidas, organismos de investigacion sobre m ejores practicas
mundiales, asociaciones profesionales del area y otros) es ex tensa y diversa. De hecho,
como resultado de la investigacion realizada sobre las mejores practicas y tendencias en
la gestion de logistica y cadenas de sum inistro a nivel global, a lo largo de nuestra
investigacion se desarrollaron y entregaron dos informes que se encuentran disponibles
en la web de Globalog : el primero es una recopilacion extensay detallada de las
mejores practicas aplicadas en cada uno de los procesos medulares de la gestion de la
cadena de sum inistros (Planning & Forecasting, Procurement, Manufacturing,
Transportation, Inventory Management, Distribution and warehousing and Customer
Service) y de acuerdo a las estrategias de direcc  16n de la cadena. Este inform e hace
énfasis en la fuente académica para soportar cada una de las practicas seleccionadas'. El
segundo informe es un resum en de mejores practicas, a nivel m as estratégico, para la
gestion de las tres areas funcionales de la cadena: demanda, oferta y producto. En este
caso el énfasis se hace sobre publicaciones profesionales”.

Como se puede observar, la investigaci  On realizada sobre las mejores practicasy
tendencias globales en logistica y gestion de cadenas de suministro se llevo a cabo bajo
un amplio espectro de fuentes, abarcando una extensa revision de la literatura, tratando
de ofrecer equilibrio entre las pu  blicaciones académicas, libros y publicaciones
profesionales reconocidas. De esta revisi 6n surgié un conjunto de m ejores practicas
(Tabla 1.1), a nivel estratégico, que fueron validadas por un grupo de expertos del area,
entre ellos miembros del SCMIG (Suply Chai n Management Interest Group) asi com o

! “Bibliografia seleccionada referente a mejores practicas y tendencias globales en logistica y cadenas de suministro,
(To-be)”- Disponible en la web de Globalog

2 «“Resumen Ejecutivo de 1 as mejores practicas y tendencias globales en Logistica y Cadenas de Suministros”.
Disponible en la web de Globalog.
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asistentes al evento internacion al Suply Chain Forum, celebrado en el IE el pasado

Junio 2007.

Gestién de la Demanda

Gestion de la Oferta

Producto

Compartir demanda real del
cliente con los miembros de la
cadena

Visibilidad global de inventario

Innovacion alineada con la
estrategia de negocio

(S&OP ) planificacion
conjunta de ventas y
operaciones

Sistema de Gestion de Almacén
y Transporte

Procesos de desarrollo de
producto en colaboracion con
los miembros de la cadena

Sincronizacion de la oferta y la
demanda

Externalizacion de manufactura
y demas funciones no bésicas

Uso herramientas CRM para
observar comportamiento y
definir necesidades del cliente

CPFR, planificacion,
prevision y reposicion en
colaboracion con miembros de
la cadena

Suministros y produccion Lean
— JIT sistemas justo a tiempo

S&OP integrados en
iniciativas de desarrollo de
nuevos productos

Configuracion/motivacion de
la demanda (demand shaping)

Mass-customization
(estandarizacion y uso comun de
modulos)

Seguimiento y medicion de la
innovacion para incluir
mejoras

Confianza entre los socios para
compartir informacion,
colaborar en decisiones

Disefio de procesos de
fabricacion y montaje

Tiempos cortos hasta merca-do
y hasta valor para cliente (time
to market, time to value)

Visibilidad de la informacion
de la demanda en toda la
cadena

Abastecimiento estratégico

Co-desarrollo de producto,
proceso y cadena de
suministro

(VMI) Inventarios
gestionados por el proveedor

SRM: gestion de relaciones con
los proveedores

Lanzar productos en plata-
forma para asegurar mercado
de nuevas caracteristicas

Gestion de precio: ajuste segun
inventarios: variacion de la
demanda como oportunidad

Desarrollo de proveedores:
seguir desempefio, programas
conjuntos de mejora, relaciones
colaborativas

Re-utilizacion de plataformas
para lanzamiento de nuevos
productos — reduccion de
costes de la cadena

Uso de TICs: tecnologias S&OP, conectividad electroni ca para relaciones de colaboracion, RF 1D,
gestion de transporte y almacenes (TMS y WMS), disefio de redes para practicas colaborativas tales
como VMI, uso extensivo de B2B tech. para interacciones con socios de la cadena.

Uso de indicadores de desempefio de la cadena de suministro: KPIs, SCOR , Six Sigm a , para
mejorar competitividad.

Mejor FOT por encima de 99 por ciento

Costes totales de gestion de la cadena: distri  bucion, manejo de m ateriales, administracion de
compras y abastecimiento (excluye los materiales propiamente)

Precision de la prevision de la demanda: media absoluta del porcentaje de error en 30 dias (o
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mas) de prevision

Time-to-value para nuevos productos: tiempo transcurrido desde que se destina presupuesto para el
nuevo desarrollo hasta recuperar el gasto.

Conocimientos del personal sobre Logistica y SCM : contratar y desarrollar profesionales del
area, con solidos conocimientos de las funciones medulares en gestion de cadenas de suministro

Tabla 1.1 Mejores practicas globales a nivel estratégico

Tomando como base este nivel estratégico de mejores practicas, se derivd un conjunto

de précticas a nivel tactico, que fueron las incl uidas en la encuesta desarrollada para el

levantamiento de informacién primaria en el tejido empresarial espaiol. Los resultados
de estas encuestas, asi com o la metodologia utilizada para el estudio seran descritos en
la proxima seccion del inform e. A continua cién se presentan las m ejores practicas
evaluadas, en logistica y gestion de cadenas de suministro:

Utilizacién de aplicaciones tecnoldgicas en la cadena de suministro:
Uso de tecnologias basicas de informacion y comunicacion: el uso de sistemas
integrados de gestion (ERP) asi com o los sistem as de identif icacién por
radiofrecuencia (RFID) estan consideradas dentro del grupo de las herram ientas
indispensables, como plataformas tecnoldgicas de soporte , que permiten la
habilitacién de practicas tales como: vi sibilidad en la cadena de suministro,
intercambio de informacion y ot ras practicas colaborativas (S&OP, CPFR,
disefio de nuevos productos, gestion de relaciones con clientes, etc.).
Uso extensivo de tecnologia B2B: altamente utilizada para interacciones con los
socios comerciales. El uso de sistem as e-business, com o herramienta para el
procesamiento de ordenes en el proceso de entrega de produc tos/servicios a lo
largo de la cadena de suministro, es una practica ampliamente extendida.
Uso de sistemas S&OP y CPFR: las m ejores practicas apuntan hacia los
prondésticos de demanda con muy alta precision, basados en informacion real del
cliente, utilizando para ello  tecnologias talescom o S&OP y CPFR. La
visibilidad de la informacién de la d emanda a lo largo de toda la cadena y el
intercambio de informacion entre los m  iembros de la cadena es altam  ente
recomendable para lograr una excelente gestion de la demanda.
Uso de sistemas de gestion de Transporte: ampliamente extendido el uso de
sistemas de gestion de transporte com o el TMS. Asim ismo, se recomienda el
desarrollo de relaciones colaborativas con transportistas, proveedores y clientes
para crear procesos de transporte mas econdém icos que a su vez involucren la
utilizacion de sistemas de transporte multimodales.
Uso de sistemas de gestion de almacenes: las mejores practicas indican el uso
de aplicaciones/sistemas de gestio n de alm acenes, disefio de alm acenes y
externalizacion selectiva de algunas funciones de almacenaje.
Uso de sistemas de identificacion por radiofrecuencia (RFID): su uso se esta
extendiendo répidamente, en lam edida que los problem as relacionados a la
seguridad y elevados costes de infr  aestructura se hanidom ejorando. La
utilizacion varia seglin la industria:  la Minorista usa RFID para m ejorar la
visibilidad en la cadena, reducir salidas de existencia ( out-of-stock) y reducir
tiempos de tota lizacion de inven tarios; en Manufactura se utiliza para hacer
seguimiento de inventario en proceso, practicas de justo a tiem po perfectas
(JIT); en Automocion el uso es s imilar a Manufactura y adicionalmente se ha
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incorporado en los sistemas de seguridad anti-robo; la industria Farmaceutica lo
usa para garantizar legitimidad de las drogas que entran a la cadena evitando la
falsificacion; en los sistemas de Salud el uso principal es para seguim iento de
activos y de pacientes; la industria Logistica y las empresas de Distribucion lo
usan para el seguim iento y localizac i6n de transportes logrando m  ejoras
operativas.

Uso de cddigos de barra: la tendencia es que en lam edida que la tecnologia
RFID se estandarice y sus costes perm itan uso masivo (“comoditizacion™) el
codigo de barras serd reemplazado por este tipo de sistemas.

Uso de sistemas de conectividad electréonica: imprescindible el uso de la
conectividad electronica con los proveedores para el establecimiento de
relaciones colaborativas (com partir informaciéon de dem anda, prevision
colaborativa de la dem anda (collaborative forecasting), inventarios gestionados
por los proveedores (VMI), entre otras practicas).

Uso de tecnologia wireless: el uso de equipos m anos libres (handhelds), por
ejemplo, en la industria de consum o masivo es muy alto (la fuerza de ventas lo
utiliza para ventas en la calle, gestion de precios, gestion de inventarios, cambios
de pedidos, etc.) por la pos ibilidad de hacer conexion con el fluj o de la cadena
de suministro en tiempo real.

Préacticas de gestion de Inventarios:
Uso de practicas de codificacion: reconocida como una practica basica para
identificacion de m ateriales, especialmente util en la d iferenciacion de partes.
Agiliza los procesos de compras, requisicion y recepcion de material. Necesario
para los procesos de gestion y control de inventarios (favorece la estandarizacion
y es indispensable en los procesos de calidad).
Uso de practicas de clasificacion: el uso del sistem a de clasificacion ABC es
una manera de clas ificar los m ateriales de acuerdo a suim portancia en los
procesos de lae mpresa. Esotradela s practicas basicas para el control de

inventarios.
Gestion de stocks descentralizada de manera sincronizada: también conocida
como multi-echelon, en inglés. Es la practica m as recomendada para

optimizacion de inventarios (reduccion de inventarios en la red e incremento de
los niveles de servicio) en grandes organizaciones donde existen redes de
distribucién multi-escaldn, con existencias de inventarios en varias lo caciones,
estructuradas de acuerdo a niveles de servicio.

Uso de la politica justo-a-tiempo: conocida como just-in-time, en inglés. Es
una de las practicas mas utilizadas para mitigar el efecto latigo (bullwhip effect)
en la cadena de suministro, mantener inventarios a niveles 6ptim os y reducir
costes de almacenamiento.

Uso de estrategias como la modularizacion y la postergacion: el uso de la
postergacion (postponement, en inglés) com o estrategia para lograr retrasar la
personalizacion del producto el m 4ximo posible en el flujo de la cadena de
suministro permite mejor respuestaaladem anda y reduccion de costes.
También se conoce como retraso en la di ferenciacion, y es fundam ental para la
"personalizacion masiva" (mass customization, en inglés). Su objetivo es
producir productos a bajo coste. La Modularizacion se refiere a la produccion de
productos y procesos bajo arquitect ura modular, lo que habilita la
personalizacion bajo el esquem a del postponement. Es decir, la arquitectura
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modular de productos es eficiente en costes y es basica para habilitar estrategias
de postergacion y de personalizacion masiva.

Uso de la estrategia VMI (inventarios gestionados por el proveedor): el uso de
stocks gestionados por el proveedor ta mbién es otra practica avan zada de
gestionar inventarios. E1 objetivo es logr ar mejoras en los nivele s de servicio
(Fill Rate) del fabricante y hacia el cliente final. Asimismo, una disminucion en
salidas de inventarios (Stockouts) y una disminucion de los niveles de inventario.
Los costes de planificacion y emision de 6rdenes de compras disminuyen porque
la responsabilidad pasa al proveedor/fabricante.

Uso de sistemas de planificacion avanzadas (APS): el uso de estas
herramientas de software denom inadas APS (Advanced Planning Systems, en
inglés) constituyen un fuerte apoyo parala soluciond e los prob lemas de
planificacion en la cadena de suministro y en la gestion de operaciones, a través
de la utilizacion de métodos cuantitativos (investigacion de operaciones). El uso
de este tip o de he rramientas amplia significativamente la ¢ apacidad delo s
sistemas ERP.

Practicas de gestion de Almacenes:
Uso de sistemas de recoleccion automatica: conocidos también como picking-
systems, los sistemas de recoleccion automatica aumentan la eficiencia en el uso
de recursos relativos a la gestion de alm  acenes y por en de incrementan los
niveles de productividad.
Planificacion estratégica de la red de suministros: el obje tivo dela
planificacion estratégica de lar ed de suministros y distribuc i6n es lograr la
forma mas econdmica deenviaryr ecibir los productos, m anteniendo o
mejorando los niveles de serv icio al cliente. Es decir, disefiar un plan que
permita maximizar beneficios y optimizar los niveles de servicio.
Uso de almacenes reguladores: se incorporan a la cad ena de suministro para
lograr distribucion de productos més eficie nte, flexible y dinam ica, es decir,
asegurar capacidad d e respuesta rapida, en funcién de ladem anda. Suuso
también redunda en reduccion de costes en las em presas y evita cuellos de
botella. Otra ventajaes que facilita los mecanismos de colaboracido n cliente-
proveedor.
Uso de almacenes compartidos: Elusodealm acenes compartidos se
recomienda para pequefias y m edianas empresas, con dem anda de productos
geograficamente cambiante. Esta altern ativa ofrece m ayor flexibilidad en la
ubicacion, posibilidad d e traslados inmediatos y facilita la estim acidon de los
costes de almacenamiento unitarios.

Gestion de Transporte:

Trazabilidad de la cadena fria: mas que una mejor practica la trazabilidad en
la cadena alimentaria es una regulacion que exige cabal cumplimiento. El uso de
la tecnologia adecuada (como por ejemplo RFID) permite estricto control de la
temperatura a lo largo de todo el proceso de distribucion del producto,
monitorizacion y control de la temperatura en la cadena de s uministro y control
sobre el transporte que m ovilizan las cargas. Las regulaciones m undiales,
incluidas las de la Union Europea, sobr e transporte de alim entos y bebidas,
obligan el cumplimiento de cierta normativa a este respecto.

Trazabilidad y seguridad a lo largo de la cadena de suministro: la
trazabilidad responde a crit erios estratégicos, asi com o también a exigencias y
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regulaciones gubernamentales. Las vent ajas deim plantar sistemas de
trazabilidad son muchas: conocimiento del historial, ubicacion y trayectoria de
un producto en caso de necesitar una retirada producto del mercado (o varios del
mimo lote), control de stocks, cont rol de los procesos de produccion,
coordinacion y colaboracion con los distribuidores.

Uso de Crossdocking: su utilizacion aporta ventajas tales como: posibilidad de
entregas diarias de productos a tiendas, el control de la cadena de suministros, la
exactitud de las entregas, la m ayor densidad y aprovechamiento de las paletas,
con el consiguiente ahorro en el transporte, entre otras.

Uso de transporte multimodal: la tendencia actual apun ta hacia el uso de
transporte multimodal como el método mas eficiente y efectivo de transporte de
materiales y productos. Los multiples contratos que es necesario realizar, bajo la
modalidad tradicional de transporte internacional, se simplifican a través de este
tipo del transporte ya que perm ite a los industriales trasladar sus m ercancias,
desde el origen y hasta el destino fina 1, con un solo contrato de transporte, con
atencion técnica de la carga, m  enores costes de tran sporte, en la c antidad
adecuada y con la frecuencia requerida. Por tanto, la gestion del riesgo tam bién
se ve favorecida al centrar toda la responsabilidad en un tnico operador, el OTM
(operador de transporte multimodal).

Uso de Grupage: grupaje es la consolidacion de productos provenientes de
diferentes empresas en una carga completa. El tr ansporte aéreo y m aritimo
tiende a utilizar el término consolidacion de cargas, mientras que grupaje es mas
utilizado para el transporte ferroviario y de carreteras. Esta practica no s6lo
contribuye a reducir tarifas de trans  porte, sino que tam bién reduce riesgos
porque el operador retendra la mercancia del otro lado hasta recibir confirmacion
de pago por parte del exportador, limitando el riesgo a su cliente.
Externalizacion del transporte: la tendencia actual es td orientada hacia la
externalizacion (mas conocido por sunom bre en inglés, outsourcing) de los
procesos periféricos del negocio, especi almente el tran sporte es uno de los
procesos mas sujetos a esta prac  tica. Existen varios niveles de outsourcing
(transaccional, tactico y estratégico). En el ser vicio de outsourcing tactico y
estratégico se obtienen mayores beneficios porque estan basados en una relacion
contractual a largo plazo, con sistemas de tecnologia de informacion integrados
que facilitan el flujo de la informacién y generan visibilidad en la cadena de
suministro. En su nivel m as avanzado (outsourcing estratégico) se establecen
relaciones a largo plazo y las 3P L se conv ierten en socios de gestion de la
cadena, con completa transparencia transaccional.

Logistica reversa: el objetivo estratégico del us o de estam ejor practica es
fundamentalmente econdmico; sin em bargo se han agregado dos factores que
también incentivan su practica: razones de competitividad y factores ecoldgicos.
En un sentido amplio, la logistica reversa abarca todos los procesos y actividades
necesarias para gestionar el retorno y reciclaje de las mercancias en la cadena de
suministro. La logistica reversa e ngloba operaciones de distribucion,
recuperacion y reciclaje de los productos.

Externalizacion de servicios Logisticos (3PL y 4PL):
Uso de proveedores logisticos especializados y proveedores logisticos
integrados: el uso de proveedores de servicios logisticos (3PL y 4PL) se ha ido
extendiendo como una mejor practica, en virtud de la creciente complejidad que
involucra una adecuada gestion global de lacadena de sum inistro. Los
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proveedores de servicios logisticos esta n clasificados en tres catego rias: los
transportistas, los proveedores de servicios de logistica (LSP) y los proveedores
de servicios especializados (interme diarios —LSIs). Los LSP estan utilizando
tecnologia avanzada (como por ejempl o WMS y TMS) para brindar m aximos
niveles de servicio. Las empresas que utilizan LSP resultan beneficiadas con las
herramientas de visibilidad parasu  cadena que aportan estos proveedores,
haciendo uso de herramientas de co municacion electronicas, sistema-a-sistema
(EDI, XML, etc.) para apalancar las cap acidades de sus LSPs sin sacrifica r el
control de sus cadenas de suministro.

Practicas colaborativas con los proveedores de servicios logisticos: una de las
areas de gestion con mas avance en la relacion de colaboracion horizontal con
los 3PL es el transporte. Las ventajas de adoptar este enfoque son las m ejoras
que se obtienen en el desem pefo logistico (reduccion de costes, m ejora en los
niveles de servicio, visibilidad, satisfaccion del usuario final)

Gestion de Aprovisionamiento:
Inclusion de la gestion de compras en la planificacion estratégica de la
empresa: la gestion de compras representa un alto porcentaje en los costes de la
organizacion (desdeun 30% y hast a un8 0% enind ustrias tales como
automocion y quimicos), por lo cual, hoy dia, se considera parte fundamental del

negocio y estd incluida dentro de la estrategia de laem presa como una
herramienta clave para sostener y mejorar la competitividad. En este ambito, la
gran escuela ha sido la industria japonesa que ha desarrollado métodos

productivos y altam ente eficientes, atr avés de la gestion estratégica del
aprovisionamiento. Es decir, la ges tion de aprovisionam iento debe estar
integrada en la planificacion estratégica de la empresa para lograr alineacion con
los objetivos de negocio.

Buen conocimiento de las estrategias del negocio: la direccion del area d e
abastecimiento necesita conocer a fondo la estrategia del negocio de m anera de
seleccionar la gestion que m  4s coadyuve con el logro de los objetivos
estratégicos de la em presa. Es d ecir, que las prioridades competitivas de la
funcion de abastecimiento (costes, calidad, flexibilidad, niveles de servicio de
los proveedores) deben seleccionarse y responder alineadamente en funcion de
la estrategia de com petencia del negocio (diferenciacion, produccion a bajo
coste, etc.).

Medicién de desempefio en funcion a contribucién sobre resultados del
negocio: la relacion entre el desempefio de compras y los resultados del negocio
ha sido demostrada (Sanchez-Rodrigu ez et al., 2003), especificamente su
contribucion se ve reflejada sobre indicadores tales com o ROA, margen bruto y
cuota dem ercado, quesevenm  ejorados conuna Optim a gestion de
abastecimiento. Investigaciones realizadas en empresas lideres en s istemas de
medicion para dreas de com pras y suministros han arrojado las siguientes
mejores practicas (Carter et al.,, 2005) : 1) Lam edicién del desem peio de
compras y sum inistros debe estar ver ticalmente alineada con los objetivos
corporativos y horizontalmente con las unidades estratégicas de negocio (SBUs),
2) La medicion del desempefio de c ompras y suministros debe quedar vinculada
estrechamente a incentivos basados en el desempefio del negocio.

Planificacion formal a largo plazo: la plan ificaciéon a largo plazo, o plan
estratégico de com pras, esv ital paraenf rentar la abrum adora presion
competitiva que ejerc en los mercados en la a ctualidad. Los gastos d eben ser
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gestionados estratégicamente para lograr ventajas competitivas. El primer paso
es lograr que la estrategia de sum inistros esté integrada al plan de negocio. Este
plan a largo plazo debe ¢ ontemplar: 1) Factores tales com o nuevos productos,
adquisiciones, desinversiones, fusiones y expansiones deben ser considerados en
el proceso de planificacion 2) La estr  ategia de com pras debe soportar los
objetivos de eficacia op eracional 3) Métricas financieras para medir desempefio
de compras y de los proveedores. Asimismo, el plan debe cubrir horizonte de 4 a
5 afios, capacidad de prondstico, relaci  ones colaborativas con proveedores,
alianzas, relaciones de largo plazo ¢ on proveedores, vision de oportunidades y
reflejar conocimiento de la industria.

Uso de métricas:
Costes logisticos como porcentaje de ventas: segln datos de laem presa
ESTABLISH United L ogistics Group, en el 2007 lae mpresa media reflejo
costes logisticos como porcentaje de ventas en los siguientes valores:
e Empresa promedio en USA: 9.74%

e Empresa promedio en la Union Europea: 8.39%

Fill-rate: las mejores empresas reportan los siguientes valores:
e 90% para piezas de repuesto

e Por encima del 90% en retailing

On-time delivery: segun estudio realizado por Aberdeen Group, que realizé una
encuesta en Mayo de 2007 sobre 400 empresas de la industria Manufactura,
abarcando USA (76%), Asia-Pacifico (10%) y Europa (13%), los resultados
arrojando los siguientes valores: 95% on time delivery para las mejores en su
clase (Top 20%); 91% para el promedio de la industria (Middle 50%); 78% para
las rezagadas (bottom 30%).

Dias de Inventario: de acuerdo a los datos publicados por el
IndustryWeek/Manufacturing Performance Institute, provenientes del censo
2006, realizado a fabricantes de USA y Canad4, la situacion es la siguiente:

What are the plant’s inventory turn rates*?

Raw material ~ Work-in-process Finished goods Total inventory
(NJasssassasasusassssanisasesnall0assisasaesadI0uaieiinarinadbB2uiiansanasabdh
=T T L T T e
AVETADE wvsvussvonsrvssnsasasangl JuvevsenesallDlesunrseneeadddneniinnnesdd?2B
TothPercentile svsvensevsvearevsalB0verrssnresd03vensvsneres2dDusassserasald

25‘h Percentile'ritvov-llv!fclv!i015-{|'0!1|-lv-llvIT-E\UDDDoccciiiiia-{livv-llv!-llv'd'-l:]

Relaciones con Proveedores de la cadena de suministro:

Relaciones Colaborativas: la siguiente es una lista de practicas que debe

desarrollar el responsable de la cadena de suministros, de manera de establecer
relaciones formales de largo plazo con sus proveedores, en las que se fomente la
confianza mutua, favoreciendo el inte rcambio de inform acion, y en Gltim a
instancia se alcancen los niveles d e colaboracion esperados. Este m aterial ha
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sido tomado de un articulo de RobertJ. ~ Trent, "W hy Relationships Matter",
Supply Chain Management Review, November 2005, p. 59.

Asignar recursos (personal) para la gestion de las relaciones con los
proveedores, incluyendo niveles ejecu tivos parael m anejo de las
relaciones mas criticas.

Proveer retroalimentaciéon oportunay completa a los proveedores en
relacion a su desem pefio, de forma personal, utilizando herramientas de
medicion tales como el scorecard.

Medicion formal de la percepcion sobre el proveedor desde la
perspectiva del comprador como cliente.

Desarrollar contratos de largo p lazo que incluyan acuerdos para la
creacion de valor mutuo.

Invitar a los proveedores a for mar parte de un consejo ejecutivo Cliente-
Proveedor.

Hacer hincapié en aquellas actividades y acciones que ayuden a fomentar
la confianza.

Desarrollar la gestién de costes bajo el enfoque de cooperacion mutua.

Solicitar al proveedor sugerencias de mejora que impliquen compartir el
ahorro obtenido.

Involucrar a los proveedores desde las primeras etapas de la planificacion
y desarrollo de nuevos productos.

Implementar sistemas de informacion para el soporte en la gestion de las
relaciones con los proveedores (SRM).

Proveer recursos para d esarrollar las competencias de desempeio de los
proveedores.

Efectuar reuniones periddica y regul armente con los proveedores de
manera de conocer y entender sus expectativas. .

Invitar a los proveedores a participar en talleres de andlisis de valor y
mejora conjunta.

Compartir los planes de negocio a largo plazo.

2. Metodologia de captura de data primaria

A efectos de mostrar la rigurosidad del estudio realizado, es importante, en primer lugar,
presentar de m anera breve pero clara, la metodologia que fue utilizada. E sta
investigacion se ha llevado a cabo en el m arco del proyecto Globalog, que estudia las

formas de fortalecer la competitividad de las empresas espaiolas a través de la logistica
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como factor estratégico. Con el fin de facili tar la propuesta del analisis de brechas entre
las mejores practicas identificadas en la li teratura y las utilizadas por las em presas
espafiolas (Diaz et al. 2008, 2009), hemos desarrollado un instrumento de encuesta. Para
asegurar la fiabilidad de los datos recogidos a través de este instrumento de estudio y,
por tanto, para agregar fuerza a las conclusi ones a extraer de nuest ra investigacion, la
recoleccion de datos s e llevo a cabo en una manera meticulosa siguiendo de cerca las
sugerencias y experiencias que se d escriben en Dillman (2007). En cada paso de la

elaboracion del instrumento se asegur6 el mantenimiento de la rigidez de la metodologia
de la investigacion, sin renunciar a su utilidad practica para la comunidad empresarial.

2.1  Recoleccién de data preliminar

El primer instrumento de encuesta se pre-prueba en el otofio de 2007 mediante un focus
group conformado por representantes de cincoem presas que representan a los
diferentes entornos industriales que se in cluyeron en la poblacién. Como resultado de
ello, se introdujeron cambios en la redacc  i6n de aproxim adamente el 20% de las
preguntas. Posteriormente la encuesta modificada se presentd en persona a 10 em presas
y se envio por correo electronico a otra s 50 e mpresas produciendo 18 encuestas
completadas. Una vez mas, se evalu 6 la experiencia relativa a la facilidad de rellenar el
instrumento (en términos de tiempo y la co mplejidad). Un nimero de los encues tados
que no respondieron fueron contactados para investigar las razones para no participar en
la encuesta. Todos los cuestionarios fuer  on sistematicamente controlados, en un
esfuerzo para garantizar la calidad de los datos y su exhaustividad.

2.2  Poblacién y muestra de la recoleccion final de data

La poblacién objetivo consistio en medianas y grandes empr esas espafiolas (o filiales
espafiolas de empresas multinacionales). La atencidn se centrd en las empresas para las
que la logistica y cadena de suministro se considera una actividad clave en sus procesos
de negocio, por lo tanto se excluye a empresas que ofrecen servicios como los servicios
financieros, consultoria, espectaculos y si milares. Procesos muy especificosd e la
cadena de suministro, como se puede encont rar en la indu stria petroquimica, se han
retirado de la poblacion objetivo. Se puso especi al énfasis en aquellas industrias que se
consideran dominantes en la eco nomia espafiola, como la indu stria automotriz, la
industria textil y de la moda, el sector minorista, las industrias quimica y farmacéutica y
la industria de alimentacion. Debido a la importancia de la pequefia y m ediana empresa
en Espafia, ITENE realiz6 una captura de data independiente para pym es y cuyos
resultados pueden encontrarse en el entregable 1.3 “Captura de data de Pyme”.

2.3 Recoleccion final de data

Los datos preliminares mostraron algunos problemas con la longitud del instrumento (es
decir, el nimero de preguntas y el tiem po necesario para responder a ellos), asi com o
naturaleza de algunas preguntas (que se pe rcibieron como informacion confidencial).
Basandose en los resultados del analisis preliminar se construy6 un instrum ento
simplificado, reduciendo el nim ero de pregun tas, principalmente de resultados de
negocio, que podrian reducir la disposicion de los encuesta dos para la participacion.
Mas concretamente, alrededor del 10 por cien to de las preguntas fueron retirados desde
el instrumento. Dado que una gran parte de las preguntas eliminadas son indicadores de
rendimiento de las em presas encuestadas, se extrajeron estos datos de fuentes de datos
secundarias, tales como la base de datos Orbis. Se realiz6 una seleccion de 978

12



IE Business School Working Paper DO8-151 25-11-2009

empresas que cum plen con los criterios de seleccion de la clas ificacion de las 5000
mayores empresas espafiolas segiin los da  tos publicados por la empresa espaiola
semanal "Actualidad Econémica" y "IberInform". Se concentrd el esfuerzo en sectores
donde la incidencia de la caden a de suministro es mas fuerte: 27% en la industria de
alimentos, bebidas y tabaco, 4% en los gra ndes minoristas, 13% en la industria textil y
del calzado, 27% en la industria farmacéutica y quimica, 6% en la industria de limpieza,
belleza e higiene, 15% en la industria del automovil, y el 9% de otras industrias. Si bien
la muestra objetivo capta menos del 20% de las 5000 e mpresas mas grandes, captura el
35% de la facturacion y el 28% de los puestos de trabajo e incluye lo que se consideran
lideres del mercado y de tendencias (las referencias naturales).

Los cuestionarios fueron dirigidos a dos encu estados por la em presa. La primera parte
del instrumento, que consta de preguntas relaci onadas con las practicas logisticas de la

empresa, la tecnologia utilizaday las m  ediciones de eficacia logi stica se dirigio al

director o ejecutivo responsable en la empresa del transporte y las actividades logisticas.
La segunda parte del instrumento, que consta de tres series de cuestiones, entre ellas las
relativas a las estra tegias de la cadena de su ministro de la empresa, las caracteristicas

principales de la relacion cliente-proveedor y el grado de satisfacc idn de las relaciones
cliente-proveedor se dirigieron al Supply Chain Manager de la em presa. En muchas
empresas la funcion formal de administrador de la cadena de suministro no existe. Asi,
en ausencia de un 6rgano ejecutivo en esta  posicion especifica, la segunda parte del

instrumento de encuesta fue dirigida a los ejecutivos res ponsables de la com pra, o las
operaciones de fabricacion. La m otivacion para buscar respuestas multiples se basa en
el hecho de que el instrum ento fue presentado principalmente a m edianas y grandes
empresas y contenia num erosas preguntas es pecificas. Aunque los gerentes generales

podrian haber tenido una vision de conjuntoy el conocimiento general de logistica y

procesos de la cadena de sum inistro de la empresa, se considerd que una com prension
completa de las areas funcionales y la term inologia empleada en ellos eran necesarias

para responder a las preguntas correctamente.

El proceso de recopilacion de datos produjo finalm ente 132 respuestas utilizables para
una tasa de respuesta de 1 13,7% com parada favorablemente con las reportados en
estudios en Espafia (C ruz, Gomez-Mejia, y B ecerra,, préxima publicacion; Gallo y
Villaseca, 1996). El posible sesgo de no respuesta entre los encuestados y los que no
respondieron a la encuesta se evalué m ediante una prueba "t" entre los prim eros y
ultimos encuestados, sugiriendo que el sesgo d e no respuesta no esta presente en los
datos, y que las em presas participantes re presentaban a la poblaci 6n de la que fueron
extraidas.
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3. Situacion actual de la logistica y gestion de cadenas de suministro

Los diferentes objetivos y medidas de percepcion utilizadas en el estudio se describen a
continuacion. Los datos fueron extrai dos del instrum ento de encuestay
complementados con datos extraidos de la ba se de datos Orbis. Los datos obtenidos de
la encuesta consisten en variab les de percepcion y auto-reporte de m edidas de
desempefio. Todas las medidas de percepcion en el instrumento de encuesta se basan en
una escala de tipo Likert de 5 puntos.

Para facilitar la validez de los constructos, muchas de las m edidas utilizadas en esta
investigacion fueron parcial o totalmente desarrollados en base a constructos reportados
por Chen y Paulraj (2004), Balkin y Gémez-Mejia (1987, 1990), Griffis et al. (2007),
Zaheer y Venkatraman (1993), Dyer y Singh (1998) y Diaz et al. (2006). La m edicién
del rendimiento de la cadena de sum inistro plantea un in teresante problema
metodoldgico ya que este tipo de datos de rendimiento no esté a disposicion del publico
en general. Esto introduce la complejidad metodoldgica de tener que confiar en auto-
reporte de los datos. Para m itigar este problema, se encues t6 a mas de una persona en
cada empresa, y se utilizaron mediciones objetivas extraidas de bases de datos publicas.
Aunque las variables de percepcion pueden sufrir de sesgo sistematico y error aleatorio,
se ha encontrado que las m edidas de percepcion de los resultados operativos cum plen
los requisitos de fiabilidad y validez (Ketokivi y Schroeder, 2004).

Se han clasificado las variables en tres grupo s: cuestiones especificas de logistica; una
gama mas amplia de cu estiones de la caden a de suministro; y finalmente variables de
desempefio.

3.1 Primer grupo de variables: Practicas logisticas

Este primer grupo de variables consiste de se is grupos de preguntas, referentes al uso y
gestion de la tecnologia de inform  acidn, la gestion de inventar ios, la gestion de
almacenes, el uso de proveedores de servicios logisticos, la gestion de transporte y las
practicas de compras.

3.1.1 Sistemas y tecnologias de la informacion

Se refiere al uso por parte de las empresas  de sistemas y tecnologias de inform acion
para gestionar mejor los flujos de producto y otras inform aciones relacionadas. Mas
especificamente se p regunté acerca de:i)lo s sistemas integrados d e gestion (por
ejemplo, sistemas ERP), ii) los sistem as de ¢ omercio electronico (por ejem plo, e-
procurement), iii) Los sistem as de gestion y/ o sistemas de prevision, iv) sistem as de
informacion de gestion del transporte (TMS) y v) sistemas de informacion de gestion de
almacén (WMS).

El uso de tecnologias de la informacion utilizados en la cadena de suministro se refiere
a tecnologias que potencialmente facilitan la alimentacion de datos en los sistem as de
informacion en toda la cadena de s uministro: 1) codigos de barras y equipos de lectura
de datos, ii) RFID (identificaciéon por radiofrecuencia), iii) enlaces electronicos con los
proveedores (por ejemplo, EDI, e-mail), y 1v) aplicaciones inalambricas (por ejemplo,
lectores de mano.)

La figura 3.1.1 m uestra la utilizacion repor tada de cadaunode  los sistemasy
tecnologias investigados. El apéndice compara la utilizacion de cada practica con el
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interés futuro en la misma; en los graficos el tamafo relativo de cada burbuja indica el
nimero de empresas en cada posicion.

4,5
3,97 W Aplicaciénactual 5.1.G
4,0
3,54 . )

35 3,34 M Aplicacion actual Sistemas de

' 3,11 3,08 3,06 almacenamiento
3,0 2,80 M Aplicacion actual Codigos de

2,43 barra

2,5 m Aplicacion actual Sistemas de
20 Prevision

! B Aplicacion actual Sistemas e-
1,5 — business

B Aplicacion actual Sistemas de

1,0 gestidn de transporte
05 M Aplicacion actual enlaces

’ electronicos con proveedores
0,0 [ Aplicacionactual Aplicaciones

. Inalambricas
Aplicacionestecnologicas usadas en la cadena de suministros B Aplicaciénactual Identificacion
1:Nose utiliza - 5:Muy alta por radio frecuencia

Figura 3.1.1 Utilizacion actual de Sistemas y tecnologias de la informacion

3.1.2 Practicas de gestion de inventarios

Se refiere a las practicas que las e mpresas ponen en accion para m ejorar la gestion de
sus inventarios. Mdas especificamente se preguntd sobre el grado en que las siguientes
practicas son comunes en las em presas: 1) el uso de practicas de co dificacion para
reducir el nimero de referencias de articulos, ii) el uso de practicas de clasificacion para
identificar los articulos criticos (p or ejemplo, ABC), iii) la gestion de inventa rio
simultanea en multiples sitios, y iv) el uso de "justo a tiempo” en la gestion de articulos
(JIT y Reposicion continua).

Las practicas de gestion de inventario en la cad ena de suministro se refiere a practicas
que aumentan la eficiencia en la cadena de sum inistro (por ejem plo que ayudan a
atemperar la ocurrencia de los fenomenos Bullwhip), incluyendo: i) el uso de estrategias
de aplazamiento y m odularidad, ii) el usode Vendor Managed Inventory (VMI) o
inventarios de consignacion, iii) el uso de  practicas de gestion de la dem anda y de
planificacion de las operaciones.

La figura 3.1.2 muestra la utilizacion reportada de cada una de las practicas de gestion
de inventarios investigadas. El apéndice com para la utilizacion de cada practica con el
interés futuro; en los graficos el tamafo relativo de cada burbuja indica el nim ero de
empresas en cada posicion.
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Figura 3.1.2 Utilizacion actual de practicas de gestion de inventarios

3.1.3 Uso de servicios logisticos especializados

Se refiere lam edida en que las empresas contratan los servic ios especializados de
proveedores logisticos al externalizar, total o parcialmente, sus actividades de logistica.
Mas concretamente, se preguntd sobre el uso de 1) proveedores de servicios logisticos
especializados (es decir, no de servicios in tegrados), ii) utilizacién de proveedores de
servicios de logistica integrada, iii) el grado de concentracion de los proveedores de
servicios logisticos (es decir, el grado de dependencia de un tnico proveedor), iv) el
grado de cooperacidn e integracion con los proveedores de servicios logisticos.

La figura 3.1.3 muestra las respuestas en uso de servicios logisticos especializados.

3,20 317
3,15 M Nivel de colaboraciénde
3,10 proveedores de servicios
3.05 logisticos
300 = Nivel de concentracion de
’ proveed. de servicios
2,95 log.contratados
2,90 m Utilizacion actual
285 proveedores de servicios
especializados
2,80
W Utilizacion actual
2,75 proveedores de servicios
2,70 integrados
Proveedores de servicios logisticos

Figura 3.1.3 Utilizacion actual de servicios logisticos

3.1.4 Gestion de almacenes

Se refiere la m edida en que las empresas adoptan practicas avanzad as en gestion de
almacenes. Mds concretamente, se pregunto sobre el uso de 1) aplicaciones de disefio de
red global, i1) utiliz acion de sistemas de pickin g automatico, y iii) uso de almacenes
reguladores.

La figura 3.1.4 muestra las respuestas en practicas de gestion de almacenes.
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Figura 3.1.4 Utilizacion actual de practicas de gestion de almacenes

3.1.5 Gestion de transporte

Este bloque de preguntas evalua tanto practicas de transporte como la utilizacion de los
distintos modos de transporte. A nivel de practicas de transporte se evaluo 1) el grado de
subcontratacion del transporte, ii) la trazabilidad y seguridad de mercancias en transito,
iii) la trazabilidad de la cadena de frio, iv) el uso de crossdocking, y v) el grado de
adopcion de practicas de logist ica reversa. A nivel de m odo de transporte se evalud y
midio la utilizacién de cada modo de transporte (se indica entre paréntesis el porcen taje
de utilizacion de cada modo de transporte qu e en promedio reportan las em presas): 1)
transporte por camion (82%), ii) trasporte por ferrocarril (2%), iii) transporte por avion
(4%), y iv) transporte por barco (13%). También se incluyeron preguntas abiertas que se
comentan mas adelante.

La figura 3.1.5 muestra las respuestas en practicas de gestion de almacenes. El apéndice
compara los valores actuales con el interés futuro; en los graficos el tamafio relativo de
cada burbuja indica el nimero de empresas en cada posicion.

/00 HE Usoactual de transporte por
4,42

4,50 2 carretera

W Utilizacién actual Outsourcing de
transporte

W Utilizacién actual Trazabilidad v
seguridad de la cadena ordinaria

W Utilizacién actual Practicas de
optimizacion de logistica reversa

M Usode transporte maritimo

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00 M Utilizacién actual de Cross -
Docking

W Utilizacion actual Trazabilidad en
la cadena de frio

mUsode transporte aéreo

1,50
1,00

0,50

W Usoactual de transporte

0,00 o
ferroviario

Gestion de Transporte

Figura 3.1.5 Utilizacion actual de précticas y modos de transporte

3.1.6 Gestion de Compras

Este bloque de preguntas evalud la orientacion tactica y estratégica de las compras. Mas
concretamente, se evaluo 1) el grado en que compras estd integrado en la planificacion
estratégica de laem presa, ii)el conoc imiento que compras tiene de las m etas
estratégicas de la em presa, iii) el grado en que el desem pefio de compras se mide en
términos de su contribucidn al éxito de la em presa, iv) el grado en que el desarrollo de
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compras se centra en elementos de la estrategia competitiva, v) el grado en que compras
se encuentra integrada dentro de la funcion logistica de la cadena de suministros, vi) el
grado de focalizacion d e compras en aspectos de largo plazo que involucran riesg o e
incertidumbre, y vii) si compras tiene un plan de largo alcance formalmente escrito.

La figura 3.1.6 muestra las respuestas en practicas de gestion de almacenes.
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Figura 3.1.6 Utilizacion actual de practicas de compras

3.1.7 Validacion de constructos logisticos

La fiabilidad de las m edidas utilizadas en esta investigacion, en forma de coherencia
interna, se probo utilizando el coeficiente alfa de Cronbach (Cronbach, 1951; Nunally,
1978; Hull y Nie, 1981). La validez de los co nstructos, en la fo rma de univocidad del
constructo se ha comprobado a través del andlisis de componentes principales, mediante
el criterio de valores eigenvalue mayores a uno y en el cual sélo factores que explican
una varianza m ayor que uno soninclui  dos (Norusis, 2005.) R econociendo la
preocupacion general con lasm  edidas perceptivas, Ketoviki y Schroeder (2004)
demuestran que las medidas perceptuales cumplen los requisitos de validez siempre que
hayan sido construidos y probados cuidad  osamente. Los detalles de los  factores
logisticos y sus m edidas de consistencia interna se presentan en la Tabla 3.1. Dos
constructos (sistemas y tecnologias dela  informacion, y practic as de gestion de
inventario) formaron mas de un factor, m ientras que do s constructos (gestion de
almacenes y gestion de transporte) no formaron factores.
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Constructo Alfa de # Valor
Cronbach preguntas promedio
Sistemas de informacion 0,711 5 3,45
Tecnologias de informacion 0.682 4 2,98
Practicas de inventario 0.808 4 2,92
Inventarios en la cadena 0,793 3 2,54
Servicios logisticos 0,715 4 3,02
Gestion de abastecimiento 0.823 4% 3,91

Tabla 3.1 Constructos logisticos

* De entre 7 preguntas de compras, 4, relativas a compras estratégicas forman factor

3.2 Segundo grupo de variables: practicas de cadena de suministros

El segundo grupo de medidas se refiere a una amplia gama de précticas de la cadena de
suministro, de orientacion de los directi vos hacia las activida des de la caden a de
suministro, del enfoque estratégico de las em presas, de los criterios de seleccion de
proveedores y de caracteristicas de las rela ciones cliente-proveedor en la cadena de
suministro. Especificamente se pidio alo s encuestados responde r a estas preguntas
enfocandose en la familia de productos dominante de su empresa.

3.2.1 Actitudes directivas: apoyo de la alta direccion a la gestion de las actividades
de la cadena de suministro.

El apoyo de la alta direccion a la gestion de las actividades encaminadas a facilitar una
mejor gestion de la empresa  de las cadenas de sum inistro se con sidera de vital
importancia. Especificamente se indago sobre los siguientes aspectos: i) grado de apoyo
de la alta directiva a los esfuerzos para mejorar las unidades de la cadena de suministro,
i1) en qué grado se considera la cadena de suministro como una parte vital de la
estrategia institucional, iii) grado en que se enfatiza el papel estratégico de la funcion de
gestion de la cadena de sum inistro, iv) en qué grado se considera a la cadena de
suministro importante para lograr ventajas competitivas, y v) grado en que se m otiva a
buscar la mejora continua, en lugar de la resolucion de crisis puntuales.
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La figura 3.2.1 m uestra las actitudes directivas respecto al apoyo a las actividades de
cadena de suministro.

5
W Apoya esfuerzos de mejora de
4,12 i
4,16 3,99 3.94 unid.de CS
a
H Enfatizarol estratégico de la
funcién de CS
3 W Satisface mayoria de
requerimientos de aumento de
recursos de CS
M Considera CS importante para
2 logro de ventajas compet
B Considera CS como parte vital de
estrategia corporativa
1
Direccion de la empresa:
1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.1 Apoyo de la alta directiva a las actividades de la cadena de suministro

3.2.2 Actitudes directivas: Propension al riesgo y actitud ante la comunicacion de
la alta direccion

Las estrategias innovadoras de la cadena de sum inistro permiten a las em presas a
diferenciarse de sus competidores y, a menudo superarlos (por ejemplo, Dell, Inditex.)
Estas estrategias tiend en sinembargoa  ser mas riesgosas que las solucio nes
tradicionales. Este grupo de variables evaluia la propension al riesgo de la alta direccion
del equipo respecto a las actividades de la cadena de sum inistro, preguntando: i)
impulsar el desarrollo de estrategias innovadoras, a sabiendas de que algunos no tendran
éxito, ii) la valoracion de soluciones creativas mas que las tradicionales, iii) la tendencia
a hablar mas sobre las oportunidades que sobre los problemas, iv) una tendencia de ser
agresivo y com petitivo, y, v) motivar lam ejora continua en la solucion de la crisis
simplemente.

La actitud ante la co municacion se refiere a la actitud de los directivo s hacia la
comunicacion, tanto vertical (entre niveles jerarquicos) como horizontal (entre
funciones). Se pregunté a los encuestados acerc a de i) el tratamiento de la igualdad de
las personas independientem ente de su posicié n o rango de ntro de la empresa, ii) el
apoyo para facilitar la comunicacion interdepartamental, y iii) la ayuda a la creacion de
una vision compartida dentro de la empresa.

La figura 3.2.2 muestra las actitudes directivas respecto a la comunicacion y al riesgo en
actividades de cadena d e suministro. El andlisis de factores mostrd que este bloque de
preguntas podia dividirse en dos f actores, actitud frente ala comunicacion y actitud
frente al riesgo, explicitos en la Tabla 3.2.
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M Anima ala mejoracontinua mas que
5 ala solucién de crisis

4,20 H Apoyala comunicacion
4,08 4,07 interdepartamental

393 335

= Ayuda a tener una vision compartida

B Valora soluciones creativas frente a
tradicionales

M Tiende a hablar de oportunidades
mas que de problemas

B Fsmuy agresiva y competitiva

B Trataigualitariamente ala mayoria
Direccionde la empresa: dela gente sin importar su posicion

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo B Impulsa el desarrollo de estrategias
innovadoras, asahiendas que algunas
fracasaran

Figura 3.2.2 Actitud de la alta directiva frente al riesgo y la comunicacion

3.2.3 Naturaleza del mercado

Se indagan las caracteristicas del mercado que enfrentan las empresas. Especificamente
se pregunta: 1) estabilidad del volumen tota 1 de ventas, ii) exact itud de los prondsticos
de ventas, iii) estabilidad de la cuota del mercado, iv) predictibilidad de la competencia,
v) estabilidad en gustos del cliente, y vi ) grado en que los pr oductos estan sujetos a
obsolescencia.

La figura3.2.3 m uestra lanatu raleza del mercado que enfrentan las em presas

encuestadas.
5
M El volumen de ventas total del sector
es volatil
4 [ La competencia es facil de predecir
345 3,44 339 337 3,31
B Losgustos de los clientes cambian
3 con frecuencia
Ml La cuota de mercado de nuestra
empresa es estable
2
W Los prondsticos/proyecciones de
ventas son exactos
1 M Elindice de obsolescencia de los
productos es alto
En nuestro sector industrial:
1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.3 Naturaleza del mercado
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3.2.4 Enfoque estratégico de la empresa

Se indaga sobre la estrategia de la em presa en térm inos de posicionam iento del
producto. Mas especificamente se pregunta sobre el énfasis de la empresa a la hora de
comercializar sus productos en el m ercado, en términos de precio, calidad y niveles de
servicio: 1) énfasis en precio bajo sobre otras consideraciones, ii) énfasis en la oferta de
producto a base de calidad, més que en precio bajo, iii) énfasis en innovacion en vez de
precio bajo, y iv) énfasis en el servicio mas que en el precio bajo.

La figura 3.2.4 muestra el énfasis estratégico en el posicionamiento de producto en la
empresa.

E Poner mayor énfasis en el
servicic al cliente que en el
precio

4,14

W Enfatizar la calidad sobre el
precio

| Poner mayor énfasis en la
innovacion que en el precio

[ Ofrecer productos al precio
mas bajo

Las prioridades competitivas de las categorias de producto
dominante son:

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.4 Estrategias de posicionamiento de producto

3.2.5 Criterios para seleccionar proveedores

Se investiga las preferencias de los encuestados en la seleccion de sus proveedores. Mas
concretamente se pregunta alos encuestados sii)lared uccion de costes es mas
importante que una mejora en la flexibilidad, ii) la reduccion del tiempo de respuesta es
mas importante que los proveedores la capacid ad de innovacion, ii1) la mejora de la
eficiencia es mas importante que los prov eedores la capacidad de desarrollar nuevos
productos, y iv) el logro de beneficios inmediatos, es m ds importante que la
consecucion de beneficios a largo plazo.
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La figura 3.2.5 muestra los criterios de seleccion de proveedores.

W Mejorarla eficiencia es mas
importante que desarrollar
nuevas capacidades

3,43 M Lareduccion del tiempo de

respuesta es mas importante
que mejorar la capacidad de
innovacion

= Lareduccion de costes es mas
importante que mejorarla
flexihilidad

M Lograr beneficios inmediatos
es mas importante qye
En la seleccion de nuestros proveedoreslo mas importante es: beneficios a largo plazo

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.5 Ciriterios de seleccion de proveedores

3.2.6 Cercania a la base de proveedores

Se indaga la estrategia general de la empresa en sus relaciones con proveedores.
Especificamente se pregunta: i) el grado de dependencia con proveedores, ii) lo estrecha
de la relacion con los proveedores, y iii) el grado de confianza en las capacidades de los
proveedores en materia de calidad.

La figura 3.2.6 muestra la estrategia general de las empresas en materia de cercania a
proveedores.

-

2

W Hacemosinspeccion extensa a
los bienes criticos que
recibimos

B Dependemos de un pequeiio
numero de proveedores de
alta calidad

B Mantenemos relacion estrecha
conun grupo limitado de
proveedores

Con relacion a nuestra base de suministros:

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.6 Cercania a la base de proveedores

3.2.7 Volatilidad de la demanda

Mientras que el apartado 3.2.3 indaga la naturaleza general del mercado del sector en el
que se situa la empresa, este bloque de preguntas indaga la naturaleza especifica de la
demanda de la empresa. Especificamente se pregunta: i) variabilidad en las predicciones
de demanda, ii) fluctuacion de la demanda, iii) predictibilidad de la mezcla de producto
que demandan los clientes, y iv) necesidad de mantener inventarios para enfrentar
variaciones de demanda.

23



IE Business School Working Paper DO8-151 25-11-2009

La figura 3.2.7 muestra el perfil de volatilidad de demanda de las empresas encuestadas.

[ Nosobliga la demanda a
5 mantener semanas de
inventario de bs criticos

W Nuestrosrequerimientos de
suministros varian
drasticamente de periodo
en periodo

W Nuestras predicciones de
demanda contienen un alto
% de variacion

® El mix de producto es de
dificil prediccion

Conrelacién a la demanda: B Nuestra demanda fluctia
drasticamente de semana a

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo semana

Figura 3.2.7 Volatilidad de la demanda

3.2.8 Ambiente tecnologico

Se indaga el ambiente tecnologico en el que se desenvuelve la empresa. En concreto se
pregunta: i) el impacto de la tecnologia sobre la competitividad de la empresa, ii) el
impacto de la tecnologia sobre el sector en general, y iii) la velocidad de cambio de la
tecnologia en el sector.

La figura 3.2.7 muestra el ambiente tecnoldgico de las empresas encuestadas.

5
M Es dificl seguir siendo
competitivos si no nos
4 mantenemos al dia con la
By 3,53 ]
tecnologia
3 H Los cambios tecnolégicas
han proporcionado
grandes oportunidades al
2 sector
@ Latecnologia de este
sector cambia
1 rapidamente
Conrelacion a la tecnologia:
1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.8 Ambiente tecnologico

3.2.9 Evaluacion del personal de cadena de suministros

Se indagan los objetivos con los que se eval ua al personal de cadena de sum inistros y
las politicas de com pensacion salarial rel acionadas. Especificamente se pregunta: i)
objetivos de calidad o de costes bajos, i1) especificidad de los criterios de evaluacion,
iii) enfoque al cliente o ala tarea, iv) evaluacion del ri esgo como parte integral del

desempefio de los responsables de la cadena de suministros, v) grado de cum plimiento
de objetivos de los responsable s de la cadena de suministros, y vi) igualitarismo en las
politicas de remuneracion.
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La figura 3.2.9 m uestra el perfil de politicas de evaluacién del personal de cadena de
suministros.

H Ofrecer altos niveles de servicio
es masimportante que
5 mantenercostes a un minimo

M Alos trabajadores de la CS se les
evalia sobre objetivos
4 cuantitativos mas que sobre

alitgti.vos . .
B El trabajo efidente esmas

importante que cumplir con
todoslos deseos del cliente

M Losresponsable de C5 deben
asumirriesgo con una parte
variable de su remuneracion

H En que parte responsables de CS
lograron satisfacer los objetivos
de su contrato de compensacion

Con relacion a los sistemas de evaluacion del personal de la B Laparte de laremuneracion

cadena de suministros: variable es la misma para todos
los responsables

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.9 Politicas de evaluacion del personal de cadena de suministros

3.2.10 Relaciones con proveedores

Se indagan caracteristicas de las relaciones con los proveedores de laem  presa.
Concretamente se pregunta: i) si la lealtad es la principal razon para no abandonar la
relacion, ii) si los proveedores consideran a su cliente (la empresa encuestada) parte de
su familia, iii) sise intenta mantener relaciones a tiempo indefinido con los
proveedores, iv) si un cambio de proveedor seria demasiado dafiino para la empresa, v)
si un cambio de proveedor crearia dificultades importantes, vi) si las relaciones con los
proveedores han requerido inversiones financie ras significativas, vii) si un cam bio de
proveedores significaria pérdida de conocim iento importante, y viii) s 1 un cambio de
proveedor significaria pérdida de las inversiones realizadas.
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La figura 3.2.10 m uestra caracteristicas de las relaciones con los proveedores de la
empresa.

H Tratamos de mantener relaciones a
tiempo indefenido conlos
proveedores

M lalealtad es la principal razénpara

5 . L.
no dejarla relacion
W Nuestros proveedores nos
4 consideran parte de su familia

B Un cambio de proveedor arearia
dificultadesimportantes

B Un cambio de proveedor seria
demasiado daiiino paranuestra
empresa

M Nuestras relaciones con
proveedores han requerido
inversiones financieras significativas

M Un cambio de proveedores

Relativo a nuestras relaciones con proveedores: significaria perdida de conocimiento

importante

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo ™ Un cambio de proveedor significaria
pérdidade las inversiones realizadas

2,15

Figura 3.2.10 Naturaleza de las relaciones con proveedores

3.2.11 Coordinacién operacional y estratégica con proveedores

Se refiere al grado de coor dinacion e intercambio de informacion entre las empresas y
sus proveedores, a nivel tanto operativo com o estratégico. Méas especificamente, a nivel
operativo se preguntd a los encuestados si su compaiiia comparte con sus proveedores,
informacion sobre i) las experiencias de éxito y fracaso en relacione s similares, ii) los
cambios en las preferencias y gustos de los clientes, y iii) cambios en la tecnologia de
interés para la empresa o para la relacion.

La coordinacion estratégica c on los proveedores se refiere al grado de coordinacion e

intercambio de inform acion entre los encu estados y sus proveedores a un nivel ma s
estratégico. Mas especificam ente se pre guntd a los encuestados si su com paiia
comparte con sus proveedores inform acioén sobre i) los c ambios en las estruc turas de
mercado, fusiones, adquisiciones y alianzas, i1) cambios en las estrategias y politicas de
la organizaciones, iii) inform acidon estratégica, como resultados financieros y
conocimientos técnicos, y 1v) cualquier otra informacién a este respecto que podria ser
de valor para los proveedores.

26



IE Business School Working Paper DO8-151 25-11-2009

La figura 3.2.11 muestra aspectos de la coordinacion tactica (operativa) y estratégica de
la empresa con sus p roveedores. El andlisis de factores mostrd que este bloque de
preguntas podia dividirse en dos factor es, coordinaciont actica y coordinacion
estratégica, explicitos en la Tabla 2.

> [ Cualquier informacion que pueda
ayudarnos

B Experiencias de éxito y fracasoen

4 relaciones similares
3,62
3,50 3,45 330 B Cambios en las preferencias y los
___ 3,14 311 305 gustos de mis dlientes

B Cambios en la tecnologia

B Informacion estratégica como
resultados financieros y know how

B Estrategias y politicas de nuestras
organizaciones

E Cambios en las estructuras de

Con nuestros proveedores compartimos: mercado, fusiones, adquisiciones,

alianzas
1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.11. Coordinacion operacional y estratégica con proveedores

3.2.12 Grado de decisiones conjuntas con proveedores

La gestion eficaz de la cadena de su ministro requiere de la toma de decision conjun ta
con otros socios de la cadena. Es este bloque se pregunta sobre el grado en que se toman
decisiones conjuntamente con los proveedores en relacion con: i) la planificacion de los
horarios de comercializacion, ii) el analisis de las tendencias del mercado, iii) el analisis
de las respuestas a las p romociones comerciales, iv) la planificaci 6n de la creacion de
mercados nuevos, y V) la planificacion del desarrollo de la demanda.

La figura 3.2.12 muestra el grado de toma de decision conjunta con proveedores.

M Resolucion de los
5 problemas operativos

M Planificacion de
programas de
comercializacion

| Andlisis de las
tendencias de mercado

B Planificacion del
desarrollo de la
demanda

M Planificacion de la
creacion de nuevos
mercados

W Analisis de las respuestas
alas promociones de
comercializaciéon

1

Tomamos decisiones conjuntas con nuestros proveedoresen temas de:
1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.12 Decisiones conjuntas con proveedores
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3.2.13 Grado de confianza en proveedores

Se refiere al nivel de confianza que se m  antiene con el proveedor. E sta medida se
compone de elem entos de percepcion de  confianza en los pr oveedores, asi como
elementos que facilitan su construccion. Se pregunto a los encuestados si los
proveedores: 1) siem pre honran las solicitudes de sus clientes (las em presas
encuestadas), i1) consideran el bienestar de de sus clientes (las empresas encuestadas) a
la hora de tomar decisiones importantes, iii) tienen siempre en mente lo mejor en lo que
respecta a sus clientes (las empresas encuestadas). También se pregunta si las em presas
encuestadas: iv) confian en que sus proveedores trabajen con integridad, v) el grado de
confianza de que los proveedores cumplan con lo acordado, vi) el grado de confianza de
que los proveedores se com portan correctamente, y vi)silosen cuestados estan
convencidos de que sus proveedores son honestos.

La figura 3.2.13 m uestra el grado de conf ianza quelase mpresas tienen en sus
proveedores.

H Confiamos en que nuestros
proveedoreshacen lo correcto

5 M Nuestros proveedores son honestos

4,35

423 114 411

W Confiamos en que nuestros
proveedores cumplan lo acordado
connosotros

H Confiamos que nuestros
proveedores operan con integridad

M Nuestros proveedores siempre
atienden a nuestras peticiones

M En decisiones importantes,
nuestros proveedores también
En relacion al nivel de confianza que mantenemos consideran nuestro bienestar
con nuestros proveedores:

M Nuestros proveedores siempre
mantienen presente nuestros
1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo mayoresintereses

Figura 3.2.13 Grado de confianza en proveedores

3.2.14 Adaptacion estratégica con proveedores

Esta medida se refiere al grado de similitud que existe entre los encu estados y sus
proveedores. En otras palabras , se busca captar el grado en que am bas empresas 1)
comparten objetivos comunes, ii) coinciden en  sus filosofias de negocios, y iii) la
gestion sigue estilos y culturas corporativas similares. También se mide al grado en que
las empresas se com plementan con sus pr oveedores en su enf oque al mercado. Mas
especificamente se preguntd a los encuestados el grado en que: 1) la contribucion de
cada empresa ha sido valioso para el otro, ii) los recursos aportados por cada empresa
han sido de im portancia clave en los resultados de negocio, y iii) las cualidades de la
empresa combinadas con las del proveedor les han permitido alcanzar mayores metas.
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La figura 3.2.14 m uestra el grado de conf ianza quelase mpresas tienen en sus
proveedores.

H Muestras habilidades individuales
combinadas con las de nuestros
proveedores, nos permiten alcanzar
metas mas alla de nuestro alcance

> individual o
B Compartimosmetas y cbjetivos
comunes
4
3 L .
W Hay coincidencia en nuestras
filosofias de actuacion en los
2 negocios
1 B Compartimosestilos similares de

Adaptacion estratégica con nuestros proveedores: culturacorporativay directiva

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.14 Adaptacion estratégica con proveedores

3.2.15 Caracteristicas del esfuerzo conjunto con proveedores

Este bloque de preguntas proporciona una indi cacidon de la naturaleza de la relacion
existente entre los encu estados y s us proveedores ("estrecha e intim a", "distante y
formal"). Se pregunt6 a los encuestados sila  relacion se caracteriz 6 por: 1) un buen
trabajo en equipo, ii) una buena combinacion de actividades m utuas, iii) ayuda m utua
cuando se enfrentan a problemas, iv) flexibilidad a la hora de tratar con los proveedores,
v), trabajo conjuntos cuando se producen situaciones inesperadas, vi) un entorno que
estimula el debate ylavari edad de opiniones, vii)un a eficaz aplicacion de las
decisiones y, en ultima instancia viii) frecuente y claro intercambio de informacion.
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La figura3.2.15 m uestra el grado de esfuer zo conjunto de las empresas y sus
proveedores.

M Una comunicacion clara

B Ayudamutua cuando se incurre en
problemas

 Flexibilidad al tratar con nuestros
proveedores

''® 371369 369
B Una coordinacién buena de
actividades

EUnaimplementacidn de decisiones
de manera efectiva

1 El intercambio de informacién
frecuente e informal

EUnbuen rabaju en equipo

EUntrabajo en conjunto cuando
surgen situaciones inesperadas

El trabajo conjunto que realizamos con nuestros
proveedores se caracteriza por:

B Una atmasfera que estimula la
discusion y la variedad de opiniones
1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura 3.2.15 Caracteristicas del esfuerzo conjunto con proveedores

3.2.16 Mecanismos de control usados con proveedores

Se refiere a los m ecanismos establecidos para evaluar la relacion entre las em presas
encuestadas y sus proveedores clave, que van desde el control basado en metas
mensurables y form almente definidas, a los mecanismos basados en la confianza
(objetivos mas amplios y menos definidos objetivos). Se pregunt6 a los encuestados si
los mecanismos de control (o las co ndiciones de los mismos) en las relaciones con s us
proveedores clave: i) se basa en un conj unto claramente definido de objetivos a corto
plazo, ii) se basa en la consecucion de m  ejoras estructurales de largo plazo , iii) se
explica claramente en un contrato, iv) se ba sa en indicadores de rendim iento explicito
(el logro de los objetivos), v) se basa en  la satisfaccion mutua de pro greso mediante
reuniones de evaluacion, y vi) se basa en el nivel de satisfaccion con la frecuencia de la
evaluacion del desempeno del proveedor.
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La figura 3.2.16 muestra los mecanismos de control usados con proveedores.

[ Se basan en un grupo de metas a
corto plazo claramente definidas

B Se establecen explicitamente en un
acuerdo

4 I66 I66 I Nivel de satisfaccidn con la
’ ’ 3,53 348 347 frecuencia de evaluacion de
331 3,30 desempeno de proveedor
B Se basan en indicadores de
desempenio explicitos

[ Se establecen en términos generales
y deben ser desarrolladas mediante
la cooperacion

| Se basan en salisfacdon mutua de
progreso medida a ravés de
reuniones de evaluacion

Mecanismos de control de nuestras relaciones con B Sebasan en el logro de mejoras
proveedores: estructurales que redundaran en

mcjorasa largo plazo
1:Totalmente er desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

Figura3.2.16 Mecanismos de control usados con proveedores

3.2.17 Grado de integracion de las actividades logisticas con los proveedores

Se refiere al grado en que se integ ran las actividades de lo gistica con los proveedo res.
Concretamente se preguntd a lo s encuestados si: 1) las ac  tividades de logistica se
coordinan conjuntamente, ii) las actividades logisticas de los encuestados estan b ien
integrados con las actividade s de logistica de sus provee dores, iii) las ac tividades
conjuntas se caracterizan por excelencia en la distribucion, transporte y alm acenes, iv)
la informacion y materiales fluyen con facilidad, y v) la distribucion de entrada y salida
de mercancias est4 bien integrada.
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La figura 3.2.16 m uestra el grado de integracié n de las actividades logisticas con los

proveedores.

3,64 3,63 .58

3,48

Con relacion a las actividades logisticas:

1:Totalmenteen desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

| La distribucion dela entrada vy salida
de mercancias esta bien integrada

W Lainformacidn y los materiales
fluyen facilmente

M Se coordinan conjuntamente

M Estan bien integradas con las
actividades de logistica de nuestros
proveedores

M Se caracterizan por su excelencia en
distribucion, transporte e
instalaciones de almacenamiento

Figura 3.2.17 Grado de integracion de las actividades logisticas con proveedores

3.2.18 Validacion de constructos de cadena de suministro

Se realizé un e studio de formacién y fiabilidad de factores, de m anera anéloga a la
realizada con factores logistic os (3.1.7). En la tabla 3.2 se
significativos, indicando en cada caso el alfa de Cronbach, el nimero de preguntas y el

valor promedio obtenido.

muestran los factores m as

Constructo Alfa de Cronbach # preguntas  Valor promedio
Soporte directivo 0,865 5 4,03
Propension al riesgo 0.682 5 3,88
Actitud hacia la comunicacion 0.808 3 3,95
Foco estratégico 0,793 3 2,54
Criterios seleccion proveedores 0,739 4 3,13
Coordinacion operacional 0,845 3 3,42
Coordinacion estratégica 0,727 4 3,22
Decisiones conjuntas 0.861 5 3,18
Confianza en proveedores 0,861 7 3,99
Similitud con proveedores 0,796 3 3,38
Complementariedad con proveedores 0,835 3 3,31
Esfuerzo conjunto 0,923 8 3,81
Control 0,791 5 3,53
Integracion logistica 0.921 3 3,60

Tabla 3.2 Factores de cadena de suministros
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3.3 Tercer grupo de variables: resultados logisticos y de cadena de suministros

El instrumento de la encues ta incluyo6 una serie de m edidas de desempefio que se ha
incluido para poder apreciar el efecto de las practicas identificadas. El desempefio de la
cadena de suministro se midi6 preguntando a los encuestados el nivel real de una serie
de indicadores de resultados de la cadena de suministro extraidos de la literatura (Griffis
et al. 2004, 2007). Lasm  ediciones de desemp efio incluyen indicadores logisticos
objetivo e indicadores subjetivos o perceptuales.

3.3.1 Indicadores objetivos de desempefio logistico

El conjunto de m ediciones objetivas de desempeio incluye: 1) el nivel de se rvicio
(expresado como el porcentaje de los pedido s de los clientes satisfechos), ii) el
cumplimiento de entregas (expres ado como el porcen taje de pedid os entregados
completos y en el tiempo acordado), iii) co stes de la logistica sobre las ventas
(expresado en porcentaje), iv) dias de invent ario de materias primas (expresado como
nimero de dias), y, v), dias de inventario de productos terminados (expresado como
numero de dias).

Detalles de los indicadores objetivos au  to-reportados de desem pefio logistico se
presentan en la Tabla 3.3.1.

Medicién de desempefio Expresada como Promedio
Nivel de servicio (fill rate) Pedidos satisfechos desde inventario (%) 77,80
Coste logistico sobre ventas % 10,68*
Inventario materia prima dias 7,96
Inventario producto terminado dias 14,08

Tabla 3.3.1 Indicadores objetivos auto-reportados de desempefio logistico

*12,7 incluyendo empresas intensivas en uso de activos

3.3.2 Indicadores subjetivos o perceptuales de desempefio de la cadena de
suministro: reduccién de costes de suministro y mejora de desempefio

Se midi6 el grado en qu e relaciones mas estrechas en la cad ena de suministro resultan
beneficiosas para la reducci 6n de costes d e abastecimiento y produ ccion (eficiencia)
preguntando si, como resultado de las actividades conjuntas con los proveedores y en
comparacion con la media del sector, 1) los costos de produccion son considerablemente
menores, ii) los costos indire ctos son considerablemente menores, iii) costos de mano
de obra son considerablemente menores, 1v) los costos totales son menores, v) el uso de
recursos es mas racional, y vi) el uso de recursos financieros en mas racional.

También se midid el grado en que relaciones mas estrechas en la cadena de sum inistro
resultan beneficiosas para la m ejora de desempefio (efectividad), preguntando si, como
resultado de las actividades conjuntas con los proveedores y en com paracion con la
media del sector, 1) mejora el cumplimiento de plazos de entrega, ii) se reduce el tiempo
de entrega, 1i1) aum enta la calidad, iv) aumenta la productividad, y v) se exceden las
expectativas del cliente.
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La figura 3.3.2 m uestra los beneficios de ef iciencia y efectividad percibidos como
consecuencia de relaciones mas estrechas en la cadena de suministro.

[ Mayor cumplimiento de los tiempos
5 establecidos
M Requieren un tiempo de suministro
corto
® Aumento de la calidad

M Unautilizacién racional de todos los
recursos
B Una alta productividad

[ Exceden las expectativas del cliente

E Una utilizacion eficiente de los
recursos financieros

Ml Tiene un coste indirecto
considerablemente mas bajo

H Tiene el coste total mas bajo

Resultado del trabajo conjunto realizado con nuestros
proveedores, las ordenes de suministro en relacion al
promedio del sector se han visto favorecidas en:

E Tiene un coste de produccion
considerablemente mas bajo
M Tienen costes laborales

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo considerablemente mas bajos

Figura 3.3.2 Beneficios de ef iciencia y efectividad percib idos como consecuencia de
relaciones mas estrechas en la cadena de suministro.

3.3.3 Capacidad de respuesta logistica

Se refiere al grado en q ue relaciones mas estrechas en la cadena de sum inistro resultan
beneficiosas para la capacidad de respuesta lo gistica de la empresa. Especificam ente se
pregunt6 si los beneficios se traducian en : i) responder efectiva a los cambios en la
oferta de productos de los competidores, ii) respuesta rapida a los cambios de necesidad
de productos de los clientes, iii) revision pe riddica de los productos para asegurar que
estan conformes con lo requerido por los ¢l ientes, y iv) atencion rapida a las quejas
sobre los productos de los clientes.
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La figura 3.3.3 m uestra los beneficios de ca pacidad de respuesta logistica percibidos

como consecuencia de relaciones mas estrechas en la cadena de suministro.

3,92 3,38 .

Resultado del trabajo conjunto realizado con nuestros proveedores,
nuestracapacidad de respuesta se caracteriza por:

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

B Tomar acciones correctivas de
inmediato cuando
descubrimos que nuestros
clientes estan insatisfechos
con el producto

B Atender rapidamente a las
quejas sobre productos de
nuestros clientes

[ Responder rapidamente a los
cambios de necesidad de
productos de nuestros
clientes

M Introducir modificaciones en
el producto cuando
descubrimos que a nuestros
clientes les gustaria que se
hiciera

Figura 3.3.3 Beneficios de capacidad de respuesta percibidos como cons
relaciones mas estrechas en la cadena de suministro.

3.3.4 Capacidad de respuesta estratégica

ecuencia de

Se refiere al grado en q ue relaciones mas estrechas en la cadena de sum inistro resultan
beneficiosas para la innovacion y para m ejorar el posicionamiento en el mercado de las
empresas. Mas especificamente se preguntd a los encuestados si la relacion con sus
principales proveedores les ha ayudado a: 1)  mejorar el servicio al usuario final, ii)
mejorar la capacidad de resolver problem as, iii) com prender mejor los segmentos de
mercado que sirven, iv) comprender mejor las necesidades de sus clientes, v) encontrar
mejores maneras de distribuir / vender produc tos, vi) ser exitoso en el m ercado, vii)
encontrar mejores maneras de estructurar los procesos de fabricacion y suministro, viii)
desarrollar nuevas estrategias para com petir en el mercado, ix) introdu cir mejoras en
productos existentes, x) entender m ejor intenciones y capacidades de los com petidores,
xi) exceder expectativas de los clientes, xii) entender mejor mercados emergentes, y
xii1) desarrollar nuevos productos.
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La figura 3.3.4 muestra los beneficios de cap acidad de respuesta es tratégica percibidos
como consecuencia de relaciones mas estrechas en la cadena de suministro.

Nuestrarelaciéon con los proveedores me ha ayudado:

1:Totalmente en desacuerdo - 5:Totalmente de acuerdo

B Mejorar el servicio al usuariofinal
B Mejorar mi capacidad de resoluciénde problemas

B Entender mejor los segmentos de mercado en que
servimos

B Entender mejor las necesidades de los clientes

B Encontrar mejores formas de distribucién/ventas de
productos

Tener éxito enel mercado

B Encontrar mejoras enlos procesos de manufacturay
de abastecimiento

[ Desarrollar nuevas estrategias para competir en el
mercado

B Introducir mejora en los productos existentes

B Entender mejor lasintencionesy capacidades de tus
competidores

[ Exceder las expectativas del cliente

B Entender mejor los nuevos mercados emergentes

B Desarrollar nuevos productos para nuestros mercados

3.3.5 Validacidon de constructos de indicadores perceptuales de desempefio

Se realizé un e studio de formacién y fiabilidad de factores, de m anera andloga a la
realizada con factores logisticos y de cadena de suministro (3.1.7 y 3.2.18). La tabla
3.3.2 muestra los seis factores que for maron los constructos anteriores, indicando en
cada caso el alfa de Cronbach, el numero de preguntas y el valor promedio obtenido.

Constructo Alfa de Cronbach # preguntas  Valor promedio
Reduccion de costes de suministro 0,934 4 2,88
Mejora de eficiencia 0.811 3 3,28
Mejora en respuesta 0.869 4 3,80
Mejor comprension del mercado 0,710 4 3,54
Mejora de procesos de la cadena 0,830 5 3,71
Desarrollo nuevos productos/mercados 0,930 4 3,49

Tabla 3.3.2 Factores de indicadores perceptuales de desempeiio en la cadena de

suministros
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4. Resultado y analisis de brechas

Contrastando la literatura sobre m ejores practicas (seccion 1) con los resultados de las
practicas utilizadas por em presas espafiolas (seccion 3)y enrique cidos por extensos
comentarios recibidos en la recop ilacion de datos y de grupos de expertos, es posible
esbozar conclusiones sobre las lagunas existentes en las practicas logisticas y de cadena
de suministro utilizadas por las empresas espafiolas.

4.1 Practicas logisticas

4.1.1 Sistemas y tecnologias de la informacion

Los sistemas de informacion son utilizados por las empresas espafioles sobre todo para
fines transaccionales. Aunque los sistem as integrados de inform acion (ERP)y de
gestion de alm acenes (WMS) son am pliamente utilizados; el uso de sistem as de e-
business, transporte (TMS) y de prevision es bajo, aunque las empresas reportan interés
en la adopcidn futura de estos facilitadore s tecnoldgicos. De las tecnologias de la
informacion utilizadas en la cadena de sum inistro sélo tecnologias basicas tales como
codigos de barras y e-m ails muestran altos valores de utilizaci 6n. El uso de nuevas
tecnologias, tales como RFID, dispositivos portatiles de captura de dato (handheld), y el
intercambio electronico de datos (EDI) se encuentra menos extendido.

4.1.2 Sistemas de gestion de inventarios

Todas las practicas av anzadas de inventar io (codificacion, clasificacion, gestion de
multi-escalon, JIT) muestran bajos niveles de utilizacién. Las practicas de gestion de
inventarios utilizadas en la cadena de su ministro (modularidad, aplazamiento, VMI,
planificacion de la demanda) muestran incluso menores niveles de utilizacion. El interés
futuro en la adopcidn de estas practicas m uestra resultados discretos y m enores a los
indicados con tecnologias de la infor macion, sugiriendo poca fa miliaridad con estas
técnicas fundamentales en logistica.

4.1.3 Uso de servicios logisticos especializados

La utilizacion reportada de pr  oveedores logisticos especia lizados en transporte por
carretera es relativamente alta (ver 4.1.5), aunque entrevis tas y comentarios confirman
que esto sucede principalm ente en la ¢ ontratacion puntual de pequefias y m edianas
empresas de transporte en camion. En cambio la utilizacion de proveedores de logistica
integrada, o 4PL, es baja.

4.1.4 Gestion de almacenes y de transporte

La utilizacion reportad a de practicas de  optimizacion de rede s y de gestion de
almacenes esm uy baja. En transporte la utilizaciéon de practicas avan zadas
(crossdocking, trazabilidad) es baja, aunque las empresas muestran un acentuado interés
en su utilizacion futura, reforzando la im portancia de los desarrollos em prendidos por
algunos de los socios d e Globalog. Destaca el bajo valor reportado de utilizacion de
transporte por ferrocarril, que reforzado por comentarios recibidos sobre un m arcado
interés pero pésimas experiencias en su us o, sugiere la im portancia del desarrollo de
este medio de transporte, y de las variantes multimodales asociadas.
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4.1.5 Gestion de Compras

En general las practicas de com pras muestran una correcta (segiin las m ejores practicas
globales) comprension de la im portancia estratégica de esta funcion. En cam bio no
destaca la orientacion de las compras al largo plazo, lo que resulta consistente con el
entorno estratégico reportado (5.2.2).

4.2 Préacticas de cadena de suministro

4.2.1 Actitud de la alta directiva

Algunas actitudes de la alta directiva frente a la cadena de sum inistros muestran una
buena compresion de suim portancia y es tan alineados con las m ejores practicas
globales. Especificamente el constructo apoyo de la alta direccion a las actividades de
la cadena de suministro y, parcialmente, el constructo propension al riesgo y actitud
ante la comunicacién de la alta direccion (en variables de comunicaciéon) muestran
valores altos y son potencialm ente importantes para la m ejora de los procesos de la
cadena de suministros.

4.2.2 Orientacion estratégica de las empresas

Las empresas mostraban, en el momento de realizacion de la encuesta, una naturaleza
del mercado estable, con demanda y un ambiente tecnologico poco volatil, y en
consecuencia una m oderada orientacion al riesgo y criterios de evaluacion de
personal relativamente poco asociados al desem pefio. La orientacion estratégica
reportada favorece mas la competencia de diferenciacion (calidad, servicio al cliente),
que en costes.

4.2.3 Estrategias frente a proveedores

A nivel de la estrat egia reportada en criterios de seleccion y cercania a la base de
proveedores, las empresas reportan criterios convencionales de eficiencia y reducciones
de costes como mas importantes en la seleccion de proveedores, que los de flexibilidad
en la respuesta o en la capacidad para la innovacion. Igualmente reportan criterios de
baja integracion (por ejemplo inspeccion extensa a los bienes recibidos), refiidos con las
mejores practicas de cadena de suministro globales.

Los valores reportados tanto de similitud como de complementariedad con
proveedores son relativam ente bajos, lo que indica poca interd ependencia y bajo

intercambio de objetivos com unes. Esto, re forzado por valores relativam ente bajos de
esfuerzo conjunto y de integracion de actividades logisticas, siguiere estrategias de
relaciones distantes con proveedores.

4.2.4 Tacticas frente a proveedores

A un nivel m as operativo de relaciones con proveedores se observa un bajo nivel de
interdependencia y un gradode  coordinacion mas operativo que estratégico. El
intercambio de informacion operacional se centra mas en cuestiones a corto plazo que
en el estab lecimiento de relacion es de largo plazo, m ientras que en m ateria de
cooperacion estratégica los encuestados muestran una actitud moderada hacia el
establecimiento de relaciones estratégicas con los proveedores. En consonancia, el nivel
de la toma de decisiones conjuntas con los proveedores es moderado
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4.2.5 Confianzay control

El nivelde confianza reportado en las relacione s con los proveedores es
moderadamente alto, m ientras que el grado for mal de control es mas bajo, lo que
sugiere informalidad en las relaciones.

4.3 Indicadores de desempefio

Los indicadores de desempeio logisticos y de la cadena de suministros auto-reportados
muestran en todos los casos valores relativamente bajos, lo que sugiere que la moderada
adopcion de las m ejores de logisticay cad ena de sum inistro practicas com entada
anteriormente produce a su vez un impacto moderado sobre los objetivos de la empresa,
confirmado por el auto-repo rte de los valores costo de logistica sobre ventas,
relativamente alto en el 10,7%, y una baja tasa de servicio (fill rate) promedio de 78%.
A nivel de indicadores de desem pefno perceptuales destaca el bajo impacto que la
adopciodn de practicas logisticas y de cadena de suministros produce en los costes y en la
eficiencia. El mayor impacto reportado, aunque en magnitud moderada se encuentra el
la capacidad de respuesta y los tiem pos de entrega. Estos resultados con coherentes con
la estrategia reportada por las empresas en el momento de la captu ra de data, basada
mas en dife renciacion que en reduccion de co stes. El posible desplazamiento de la
estrategia de las em presas en la actual coyuntura econdm ica hacia la busqueda de
mayores eficiencias operativas enfatizaria el inadecuado impacto de la adopcion de
practicas logisticas y de cadena de suministro.

Estas indicaciones son naturalmente basadas en observacion empirica y pueden requerir
de analisis formal de causalidad para su confirmacion.
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5. Conclusiones y plan de accion

El analisis realizado muestra que existen oportunidades para mejorar la competitividad
en logistica y en practicas de cad ena de suministro en Espafia, tanto en tem as de
infraestructura (por ejemplo, instalaciones de f errocarril y plataform as multimodales)
como en la adopcidn de prac ticas avanzadas logisticas y de cadena de suministro por
parte de las empresas espafiolas. Cerrar la brecha entre las practicas observadas y las
identificadas como las m ejores practicas podria significar un valioso im  pulso ala
competitividad de la ind ustria en Espafa y, por tanto, con tribuir a cerrar la brecha d el
deficit comercial.

Este documento ha hecho hincapi¢ en el enfoque metodologico para el disefio de la
investigacion y muestra los resultados tanto de la recoleccion a partir de data secundaria
de las mejores practicas globales en materia logistica y de cadena de suministros, como,
especialmente, de los resultados de la reco leccion de data prim aria realizados con un
instrumente especialmente disefiado. Se enc ontr6 que cuidando la identificacion de las
cuestiones pertinentes y siendo m uy meticulosos en el enf oque de la investigacion es
posible combinar la investigacion aplicad a con una m etodologia rigurosa, ayudando a
cerrar brechas entre la investigacié n académica y las necesidades de investig acion
aplicada.

Entre las acciones que las em presas y el gobierno podrian em prender para cerrar las
brechas competitivas encontradas hemos destacado un conjunto de tres ac ciones de
corto plazo y tres acciones de largo plazo:

Acciones de corto plazo

Divulgacion de los resultados del es tudio a fin de crear conciencia ( awerness) de la
situacion. La realizacion de esta actividad esta contemplada en el sub-proyecto SPS.

Estimular el desarrollo de tecnologias que f aciliten la eficiente gestion logistica. El
desarrollo de m uchas dees tas tecnologias (ejem plos: simuladores, sistemas de
trazabilidad, sistemas de logistica reversa) estd contemplado en los sub-proyectos SP 2,
SP3, SP4 y SP6.

Estimular la adopcién rapida de m ejores practicas de gestion logistica, en particular las
referentes a los sistem as de gestion de inve ntario y de uso de proveedores logisticos
integrados.

Acciones de largo plazo

Revision de las estructuras logisticas espafiolas para favorecer el transporte por
ferrocarril y el uso de plataf ormas logisticas multimodales. El sub-pr oyecto SP5 ha
desarrollado una ev aluacion actualizada de infraestructuras existentes en el eje
Atlantico-Mediterraneo, y cuya extension al conjunto de la peninsula Ibérica se
recomienda.

Apoyar la formacion de recursos humanos capacitados en materia de logistica y cadena
de suministros, con dominio del idioma Inglés.

Estimular en las empresas espafiolas la adopcion de las mejores practicas logisticas y de
cadena de sum inistro, en particular enlo  referente ala integracion de procesos

operativos. Creemos que el cam bio de ento rno competitivo espafiol f acilitara esta
transformacion, que puede verse acelerada por la accion de d ivulgacion mencionada en
acciones de corto plazo.
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Como limitaciones de la investigacion se  reconoce que los resultados aplican a
medianas y grandes empresas esp afolas. Para m antener la valid ez de la muestra, la
recogida de datos se lim it a las empresas con mas probabilidades de tener un enfoque
sistematico para la logistica y la cadena de sum inistro. Sin embargo este método limita
la aplicabilidad de los resultados futuros, especialmente en un pais donde mas del 99%
de todas las em presas son pequefias y m edianas (Diaz et al. 2004.) Por esta razon, la
empresa ITENE realizé un estudio complementario de una muestra de 20 Pym es. Los
resultados, disponibles en el entregable 1.3, “Captura de da ta PYME” apoyan los
resultados encontrados en este estudio, m ostrando en general valores de adopcion de
practicas logisticas y de cadena de sum inistros mas bajos que sus contrapartidas
medianas y grandes.

El analisis realizado sugiere muchas oportunidades de mejora. Cabe la hipotesis de que
la relativa s ituacion de baja com petitividad logistica y de cadena de sum inistro en
Espafia es el producto de una década de ba  jos costes de oportunidad (debido am uy
bajos tipos de interés reales), lo que provoco un alto grado de gasto de los consumidores
y del sector de la construccion, y en la disminucion real de actividades de valor afiadido.
Sea cual sea el veredicto fina 1 sobre las causas de esta situ acion, el andlisis presentado
en este documento puede ayudar a recuperar el camino de la prosperidad en Espafia.

Quisiéramos agradecer al Ministerio Espafiol de Ciencia e innovacion, a los demas
integrantes del proyecto Globalog, a la Profesora Elena Revilla, a la asistente de
investigacion Gilda Zambrano y a Maria Teresa Mirabal de la Oficina de Investigacion
del IE por su apoyo en la realizacion de este proyecto
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Anexo: utilizacion e interés futuro de practicas logisticas

Los graficos de burbuja incluidos a continuacion indican en el eje horizontal el grado de
utilizacion de la practica descrita (medido en escalas Likert de 5 intervalos), y en el eje
vertical el grado de interés futuro (medida en una escala de tres intervalos: menor, igual,
mayor). El didmetro de la burbuja indica el nimero de respuestas.
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