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Resumen ejecutivo

En un contexto en el que las empresas buscan mejorar su performance, la
integracidn con sus socios aguas arriba y aguas abajo, se convierte en un elemento
clave, en términos de costos, tiempos y flexibilidad. Las relaciones colaborativas
entre los diferentes actores de la cadena logistica, permiten la coordinacion y la
sincronizacion, a través del soporte de los sistemas de informacion (SI),
especialmente los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP).

Frente a esta tendencia de integracion a lo largo de la supply chain (SC), surgen
numerosos modelos para la evaluacion de la performance de la misma. Uno de
estos es el modelo desarrollado en el marco de la accién del proyecto regional
COPILOTES (Collaboration et Partage d’Informations dans les chaines
Logistiques), del cluster GOSPI de la region Rhéne-Alpes en Francia (Gestion y
Organizacion de los Sistemas de Produccion e Innovacion).

COPILOTES desarrollé dos modelos integrados de evaluacion de la performance,
que buscan tener en cuenta todos los aspectos relacionadas con los procesos en la
cadena logistica: el modelo de caracterizacion de las préacticas de colaboracion y
el modelo de evaluacion de la colaboracion.

La presente investigacion consiste en el analisis de la contribucion de los dos
modelos desarrollados por COPILOTES, frente a un proyecto de implementacién
de un sistema ERP, especialmente en la dimension cooperacion y relaciones
colaborativas.

La importancia del modelo de caracterizacion de las préacticas de colaboracion
(CC Model) reside en que permite trazar y visualizar el perfil de colaboracién de
una empresa, a través de 10 procesos tanto aguas arriba, aguas abajo, transversales
e internos; sus dimensiones estratégica, tactica y operacional; y sus intenciones
reactiva y proactiva.

Por su parte, el modelo de evaluacion de la colaboracion (CoP Model) establece
indicadores tanto orientados al cliente, como orientados a la empresa y la cadena
logistica. La diversidad de indicadores permite analizar la estrategia de la
empresa de una manera sistémica, considerando los diferentes enfoques que estos
representan: reaccion, fiabilidad, flexibilidad, calidad y finanzas.

Los indicadores de performance propuestos en el modelo CoP, se encuentran
conectados a una o varias practicas colaborativas del modelo CC; pudiendo una
practica colaborativa impactar en mas de un indicador. Esta interrelacion genera
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un modelo dindmico, que permite realizar el andlisis y seguimiento de los
indicadores, y su relacion con las practicas de colaboracion llevadas a cabo.

Por un lado, ésta contribucion de los modelos a la implementacion de sistemas
ERP, es validada a través de la aplicacion de los mismos en la Unidad de
Negocios de alambres de la empresa Acindar, en el contexto de puesta en marcha
de un sistema SCM-SAP.

En este contexto, se analiza la Unidad de Negocios de alambres, en términos de
sus flujos, clientes, proveedores y sistemas de informacion. Luego se aplican los
modelos y se analizan los resultados obtenidos, desde dos perspectivas:

— Analizar la contribucién de los modelos desarrollados por COPILOTES, en el
contexto de puesta en marcha del sistema SCM-SAP.

— Extraer conclusiones sobre los posibles riesgos en la implementacion del
mismo, y realizar recomendaciones para contribuir al éxito del proyecto,
teniendo en cuenta las mejores practicas.

Por otro lado, se realiza la comparacion de la aplicacién de los modelos al caso
de estudios, con la encuesta sobre el intercambio de informacion realizada por
COPILOTES, extrayendo conclusiones sobre el tipo de informacion
intercambiada y su impacto sobre la performance tanto de la empresa, como de la
cadena logistica.

Finalmente, desde una perspectiva académica, de este trabajo se desprende que:

- Los modelos permiten trazar el perfil colaborativo de una organizacion,
distinguiendo las intenciones proactiva y reactiva, y las dimensiones
estratégica, tactica y operacional. Con la situacién actual de integracién en la
cadena logistica, y la vision futura de extension de la colaboracién en los
diferentes perimetros (aguas abajo, aguas arriba, interno y transversal); la
empresa puede implementar un sistema ERP que incorpore la extension
estratégica deseada, en términos de intercambio de informacién, y de
integracion de los sistemas de informacion, tanto aguas arriba como aguas
abajo.

- La aplicacion de los modelos permite anticipar los riesgos ligados a las
practicas colaborativas, y asi incorporar la gestion de riesgos al sistema ERP.

- Durante la aplicacion de los modelos al caso de estudios, surgen nuevos
indicadores de performance para extender el modelo CoP, adaptandolo a un
sector industrial y pais diferentes. Esta contribucion a la extension del
modelo, debe ser validada a través de la aplicacion de los modelos en otros
casos de implementacién de un sistema ERP.
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En particular, para la empresa Acindar, objeto del estudio, se recomiendan las
siguientes medidas:

- Frente a la implementacion del sistema SCM-SAP, la Unidad de Negocios
deberia plantearse metas precisas acerca de los objetivos del proyecto y el
alcance del mismo, ya que el sistema permitira la integracién con proveedores
y algunos clientes.

- Respecto a las relaciones aguas arriba, la Unidad de Negocios de alambres
deberia mejorar la comunicacion y coordinacion, con su proveedor principal y
con el servidor logistico.

- En las relaciones aguas abajo, la Unidad de Negocios presenta una
contradiccién en términos de aumentar la colaboracion (el sistema SCM-SAP
a implementar, permitira integrar los Sl tanto de los clientes internos, como de
algunos distribuidores) vs. reticencia a compartir informacion. Esta dicotomia
deberia ser resuelta a nivel interno, antes de la implementacion del sistema.

- Se propone a la Unidad de Negocios un replanteo sobre la intencién detras de
la colaboracidn, evaluando la posibilidad de adelantarse al mercado, a través
de una intencion proactiva, y no simplemente actuar de manera reactiva.
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Executive brief

In a context where companies seek to improve their performance, the integration
with partners, both downstream and upstream, appears as a key element in terms
of cost, time and flexibility. Collaborative relations between different actors in
the supply chain, contribute to coordination and synchronization through the
support of information systems, especially Enterprise Resource Planning systems
(ERP).

In response to this tendency of integration through the supply chain, different
models to evaluate its’ performance have appeared. One of these, is the one
developed by the regional project COPILOTES (Collaboration et Partage
d’Informations dans les chaines Logistiques), from the GOSPI cluster of the
Rhone-Alpes Region in France (Gestion et Organisation des Systémes de
Production et de I’Innovation).

COPILOTES developed two integrated models to evaluate the supply chain
performance, that take into account all the aspects related the processes in the SC:
the collaborative practices collaboration model (CC Model) and the collaboration
evaluation model (CoP Model).

This investigation consists of the analysis of the contribution of the two models
developed by COPILOTES, in the context of an ERP implementation project,
especially in the cooperation and collaborative relations’ aspects.

The CC Model allows to draw and visualize the collaboration profile of a
company, for 10 processes downstream, upstream, transversal and internal; its’
strategic, tactical and operational dimensions; and proactive and reactive
intentions.

On its side, the CoP Model establishes indicators, both client oriented, and
company and supply chain oriented. The indicators allow analyzing the strategy
of the company in a systemic way, considering the different focuses that these
represent: reaction, trust, flexibility, quality and finances.

The performance indicators proposed in the CoP Model are connected to one or
various collaborative practices from the CC Model, considering that one practice
can impact in more than one indicator. This connection creates a dynamic and
integral model, that allows making the analysis and pursuit of the indicators, and
the collaborative practices implemented.
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On the one hand, this contribution of the models in ERP projects, is validated
through their application in the steel wire business unit of the company Acindar,
in the context of the implementation of a SCM-SAP system.

In this context, the steel wire business unit is analyzed in terms of its flows,
clients, suppliers and information systems. The models are applied, and the
results are analyzed with two different perspectives:

— Analyze the contribution of the models developed by COPILOTES, in the
context f a SCM-SAP implementation project.

— Extract conclusions about the potential risks of the implementation of these
systems, and make recommendations to the company to contribute to the
success of the project, considering the best practices in the industry.

On the other hand, a comparison is made between the application of the models to
the case study and the survey about information exchange carried out by
COPILOTES, extracting conclusions about the nature of the information
exchanged and its’ impact in the performance of the company and the supply
chain.

Finally, from an academic perspective, this report concludes that:

- The models allow drawing the collaborative profile of an organization,
distinguishing proactive and reactive intentions, and strategic, tactical and
operational dimensions. With the present collaboration situation in the supply
chain, and the future vision of integration in the different perimeters
(downstream, upstream, internal and transversal); the company can implement
an ERP that incorporates the desired strategic extension, in terms of
information exchange and system integration.

- The application of the models allow to anticipate the risks related to
collaborative practices, and therefore incorporate risk management to the ERP
system.

- During the application of the models to the case study, new indicators are
proposed to extend the CoP Model, adapting it to a different industrial sector
and country. This contribution must be validated through the application of
the models to other cases of ERP implementation projects.

In particular, to the company Acindar, object of this research, the following
courses of action are recommended:
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Facing the SCM-SAP implementation, the business unit should establish clear
goals concerning the objective and scope of the project, especially because the
system will allow the integration with suppliers and some clients.

Concerning upstream relations, the business wunit should improve
communication and coordination with its most important supplier and
logistics’ provider.

In downstream relations, the business unit presents a contradiction in terms of
increasing collaboration (the SCM-SAP system will allow the integration with
suppliers, internal clients and some distributors) vs. refusal to share
information. This dichotomy should be solved by the company before the
system implementation.

The business unit is recommended to rethink the intention behind
collaboration, evaluating the possibility of going ahead of the market, through
a proactive intention, and not simply acting in a reactive way.
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Descriptor bibliografico

El informe consiste en el andlisis de la contribucion de los modelos de
caracterizacion de la colaboracion, desarrollados en el proyecto regional
COPILOTES, frente a la implementacion de un sistema de tipo Enterprise
Resource Planning (ERP).

Los modelos permiten profundizar el conocimiento sobre las diferentes practicas
colaborativas puestas en marcha por una empresa, a través de su perfil
colaborativo y los resultados de los indicadores de performance. Con la situacion
actual de integracion en la supply chain, y la vision futura de la colaboracion en
los diferentes perimetros (aguas arriba, aguas abajo, interno, transversal), una
empresa puede implementar un ERP tomando en cuenta la extension estratégica
deseada, en términos de gestion de riesgos, intercambio de informacion, y de
integracion de los sistemas de informacion.

Esta contribucion es validada a través de la aplicacion en la Unidad de Negocios
de alambres de le empresa Acindar, en el contexto de puesta en marcha de un
sistema SCM-SAP; y apoyada por la encuesta sobre las practicas de intercambio
de informacion realizada por COPILOTES a empresas de la region Rhdéne-Alpes
en Francia.

Palabras clave: cadena logistica — modelos de evaluacion - practicas
colaborativas — perfil colaborativo — indicadores de performance — sistemas de
informacion — intercambio de informacion — ERP — caso de estudios: industria
siderurgica.
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Abstract

This reports consists in the contribution of the models developed in the regional
project COPILOTES, in an Enterprise Resource Planning (ERP) implementation
project.

The models allow to deepen the knowledge about the different collaboration
practices implemented by the business, through its’ collaboration profile and the
result of performance indicators. With the present situation of integration in the
supply chain, and the future vision of collaboration in the different perimeters
(downstream, upstream, internal and transversal); a company can implement an
ERP system that incorporates the planned strategic extension, in terms of risk
management, information sharing, and information systems integration.

This contribution is validated through the application of the models in the steel
wire business unit of the company Acindar, in the context of the implementation
of SCM-SAP; and supported by the questionnaire about collaboration practices,
carried out by COPILOTES to companies in the Rhone-Alpes region in France.

Key words: supply chain — evaluation models — collaboration practices —
collaboration profile — performance indicators — information systems -
information sharing — ERP — case study: steel industry.
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1. Introduccion
1.1 Probleméatica

En un contexto en el que las empresas buscan mejorar su performance, la
integracidn con sus socios aguas arriba y aguas abajo, se convierte en un elemento
clave, en términos de costos, tiempos y flexibilidad. Las relaciones colaborativas
entre los diferentes actores de la cadena logistica, permiten la coordinacion y la
sincronizacion, a través del soporte de los sistemas de informacion, especialmente
los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP).

La investigacion consiste en el analisis de la contribucién de los modelos
desarrollados en el marco de COPILOTES, frente a un proyecto de ERP;
especialmente en la dimensidn cooperacion y relaciones colaborativas.

Esta contribucion es validada a través de la aplicacion de los modelos en la
Unidad de Negocios de alambres de la empresa Acindar, en el contexto de puesta
en marcha de un sistema SCM-SAP.

1.2 Contexto académico

Este informe se inscribe en el marco de la accion de investigacion Coordination
Chaines Logistiques (COPILOTES2) del cluster GOSPI de la region Rhéne-Alpes
en Francia (Gestion y Organizacion de los Sistemas de Produccion e Innovacion,
www.cluster-gospi.fr), previsto para el periodo 2007-2010. Esta accion es la
continuacion del proyecto regional COPILOTES (Collaboration et Partage
d’Informations dans les chaines Logistiques). Entre los resultados, se destacan: un
modelo de caracterizacion de la situacion colaborativa de una empresa en el seno
de su cadena logistica, y un modelo de evaluacion de la performance (los modelos
se explican en la Seccion 3.1).

Estos modelos serdn aplicados a empresas de la region Rhone-Alpes, con el
objetivo de comprender como las empresas comparten informacién con los socios
de sus cadenas logisticas; para ayudar a las organizaciones en el desarrollo de
practicas colaborativas en el seno de su supply chain (SC), buscando aumentar su
performance.

Sin embargo, ¢cémo es que los modelos son Utiles en el contexto de un proyecto
de puesta en marcha de un ERP?

Este informe busca responder ésta pregunta: analizar la contribucién de los
modelos desarrollados por COPILOTES, frente a un proyecto de ERP.

Capitulo 1 Maria Carolina Yavén



Analisis de la contribucién de los modelos desarrollados en el marco de COPILOTES, frente a un
proyecto de implementacion de ERP

1.3 Contexto Industrial

Para determinar cémo el analisis de la situacion colaborativa de una empresa,
puede contribuir a un proyecto ERP, los modelos de COPILOTES se aplicaron en
un proyecto de implementacién de un sistema de informacién de tipo SCM-SAP,
en una Unidad de Negocios de alambres en La Tablada (Provincia de Buenos
Aires), de la empresa Acindar (www.acindar.com.ar), que pertenece al grupo
Arcelor.

En el contexto industrial, se busca determinar: ;,como se desarrollan las
relaciones colaborativas internas y externas, en el marco de un proyecto de
implementacion de un sistema ERP?

1.4  Metodologia de trabajo

La préctica se llevo a cabo en el laboratorio 15 y CIDS del ITBA (Argentina) en
colaboracidon con el laboratorio LIESP del INSA de Lyon (Francia).

La practica fue desarrollada segun los objetivos acordados, siguiendo las fases:

— Fase 1: Estudio de los dos modelos desarrollados en el marco del proyecto
COPILOTES: Modelo de caracterizacion de las practicas de colaboraciony
Modelo de evaluacion de la colaboracion.

— Fase 2: Investigacion sobre los conceptos de Supply Chain Management
(SCM), y de la integracién y coordinaciéon de la cadena logistica.
Investigacion sobre la puesta en marcha de un sistema ERP: beneficios y
riesgos del desarrollo del sistema de informacién SCM-SAP; proposicion de
una metodologia de implementacion y diagnostico de un sistema de
informacidn (SI) de esta indole; y analisis de las claves de éxito del proyecto
en la Unidad de Negocios, segun las best practices en la industria.

— Fase 3: Caracterizacién de la Unidad de Negocios en sus dimensiones de
flujo, procesos, proveedores, clientes, performance y sistemas de informacion.
Para esta fase, se efectuaron visitas a la planta en Tablada. A su vez, se
realizaron reuniones con el Ing. Fabian Bensabath (Gerente del Area Sistemas
Industriales, Tecnologia y Procesos de Acindar); Verdnica M. Carballo,
(Gerente de Planificacion y Control de la Produccion del Negocio de
Alambres) y Diego L. Ortiz, (Gerente de Desarrollo de Productos y Proyectos
del Negocio de Alambres). Aplicacion de los modelos en el caso de estudios
con el fin de caracterizar la SC, desde el punto de vista de sus procesos
colaborativos y el impacto de los mismos sobre la Unidad de Negocios y la
cadena logistica de una manera global. Analisis del impacto del contexto de la
Unidad de Negocios sobre la utilizacién de los modelos.
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— Fase 4: Conclusion sobre la contribucion de los modelos de colaboracién en el
contexto de puesta en marcha de un sistema ERP.

15 Estructura del informe

La Seccidn 2 incluye una investigacion sobre la literatura acerca de: los conceptos
de cadena logistica y Supply Chain Management (Seccion 2.1); la integracion y
coordinacion de la cadena logistica (Seccién 2.2); los potenciales beneficios y
riesgos del desarrollo de un ERP (Secciones 2.3 y 2.4); una metodologia de
andlisis y de diagndstico, valida en un contexto industrial de un proyecto ERP
(Seccidn 2.5); los factores claves de éxito en la puesta en marcha de un sistema de
este tipo (Seccion 2.6); y una sintesis sobre los modelos de evaluacion de la
performance de la cadena logistica, especialmente el modelo SCOR (Seccién 2.7).

Por su parte, la Seccion 3 presenta el trabajo de investigacion: el proyecto de
investigacion regional COPILOTES (Seccion 3.1); la comparacion de
COPILOTES con otros modelos de evaluacién de la performance de la cadena
logistica (Seccion 3.2); la contribucién de los modelos de colaboracion en el
contexto de puesta en marcha de un ERP (Seccion 3.3); y una propuesta de
indicadores para mejorar el modelo de evaluacion de la performance (Seccion
3.4).

La Seccion 4 valida el trabajo de investigacion realizado. La Seccion 4.1
caracteriza la Unidad de Negocios, y se divide en: descripcion (Seccion 4.1.1),
metodologia de investigacion (Seccion 4.1.2); desarrollo y analisis de la
investigacion (Seccion 4.1.3) y conclusion de la aplicacion de los modelos en el
caso de estudios (Seccion 4.1.4). La Seccion 4.2 presenta los resultados
preliminares sobre la encuesta sobre las practicas de intercambio de informacién
realizada por COPILOTES: descripcion (Seccién 4.2.1), metodologia de la
investigacion (Seccion 4.2.2), desarrollo y analisis de la investigacion (Seccion
4.2.3), conclusion del informe realizado por COPILOTES (Seccion 4.2.4). La
Seccion 4.3 presenta un andlisis de benchmarking sobre las relaciones
colaborativas, tanto en la industria siderdrgica, como en las empresas de la region
Rhoéne-Alpes, segun los resultados preliminares de una encuesta sobre las
practicas de intercambio de informacion en una cadena logistica, realizada en el
marco de COPILOTES.

Finalmente, la Seccion 5 expone las conclusiones sobre la aplicacion de los
modelos al caso de estudios, las recomendaciones a la empresa y las perspectivas
de investigacion. La Seccidn 6 presenta las Referencias bibliograficas y la Seccion
7 un anexo, que incluye un glosario de términos en inglés (Seccion 7.1), las
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definiciones de términos técnicos (Seccion 7.2), y la metodologia para la
aplicacion de los modelos propuestos por COPILOTES (Seccion 7.3).
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2. Revisién de la literatura

Se realiz6 un proceso de investigacion para encarar la problematica; primero a
nivel de los conceptos de Supply Chain Management (SCM), y de la integracion y
coordinacion de la cadena logistica (Secciones 2.1 y 2.2). Luego, la investigacion
se centro sobre un tipo de soporte técnico para las relaciones de colaboracion: los
ERP. Esto incluye los potenciales beneficios y riesgos del desarrollo de un ERP
(Secciones 2.3 y 2.4); la proposicion de una metodologia de analisis y de
diagnostico, valida en un contexto industrial de este tipo de proyectos (Seccion
2.5); y los factores claves de éxito en un proyecto ERP (Seccion 2.6). Finalmente,
la Seccion 2.7 presenta una sintesis de los modelos de evaluacion de la
performance de la cadena logistica, especialmente el modelo SCOR.

2.1  El concepto de cadena logistica y el Supply Chain Management

Segun Christopher (1998), una cadena logistica es una red de organizaciones que
entablan relaciones aguas arriba y aguas abajo, segun los requerimientos de los
diferentes procesos y actividades necesarias para agregar valor a los productos y
servicios, para los clientes finales. Segun Carbone & Meunier (2006), la
evaluacion del valor de la oferta, reposa no sélo sobre la comprension y la
interpretacion de la percepcion y de las expectativas de los clientes, sino también
sobre el conjunto de las partes implicadas en la cadena logistica.

Stadtler (2005) apoya la definicion, establecida por el Global Supply Chain
Forum (1998), segun el cual Supply Chain Management (SCM) es la tarea de
integrar las organizaciones que componen la cadena logistica, y de coordinar las
diferentes categorias de flujos: flujo de mercaderia (de aguas arriba hacia aguas
abajo), los flujos financieros (que van en sentido inverso), y los flujos de
informacién (que van en los dos sentidos). Para Dornier & Fender (2007), la
adopcion de una disciplina SCM, aparece como una herramienta para mejorar la
performance y la competitividad de la cadena logistica, de una manera integral.

2.2  Integraciony coordinacién de la cadena logistica

La nocion de performance de la cadena logistica es desarrollada por Stadtler
(2005), para quién el objetivo de toda cadena logistica es la competitividad del
conjunto de los actores. Esta competitividad se alcanza a través del desarrollo de
una estrategia comin para todos los participantes, midiéndose a partir de la
satisfaccion del cliente. En numerosos trabajos, donde se destacan los de Stadtler
(2005) y Bowersox & Closs (1996), la performance de una cadena logistica reposa
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sobre dos pilares: la integracion de todos los elementos de la cadena, asi como la
coordinacion de los flujos.

2.2.1 Integracion de la cadena logistica

Algunos autores identifican facilitadores destinados a contribuir a la integracion
de las entidades a lo largo de la cadena logistica. Segun Stadtler (2005), la
eleccion estratégica de los socios, la existencia de un espacio de trabajo comun, y
el nombramiento de una entidad dirigente, son los tres elementos condicionantes
del éxito de la integracion. Asi, los diferentes actores deben tener los mismos
objetivos, intereses comunes, y clientes finales idénticos; y algunos parametros,
como la proximidad geografica o una solida base financiera, favorecen la
constitucion de un equipo exitoso.

La creacién de una organizacion y de una zona de trabajo comun, facilitan la
colaboracion entre las entidades seleccionadas. Finalmente, la designacion de un
lider que se distinga por su know-how y su poder financiero, contribuye a la
integracién, siempre y cuando supervise al conjunto preservando la independencia
de sus colaboradores.

2.2.2 Coordinacion de la cadena logistica

En materia de coordinacion de la cadena logistica, la literatura cita dos principales
puntos como elementos claves para facilitar y sostener la sincronizacién de las
entidades: la planificacion avanzada y los sistemas de informacion.

La planificacién avanzada, es considerada como una actividad estratégica dentro
de un contexto cambiante; y se opera segun tres horizontes diferentes en el seno
de una cadena logistica:

— A nivel estratégico, las actividades de planificacion se encuentran ligadas a la
concepcion o la reconfiguracion de las redes logisticas.

— A nivel tactico, los trabajos se centran sobre el dimensionamiento de las
actividades de aprovisionamiento, produccion y distribucion.

— Anivel operacional, se tratan los problemas de afectacion de los recursos, y de
las actividades de control del flujo fisico en el corto plazo.

Los sistemas de informacion estan destinados a sincronizar las actividades y los
flujos, gracias a la circulacion de la informacion. Por un lado, la mayoria de los
trabajos vinculan los sistemas de informacion dentro de la cadena logistica,
estableciendo la distincion entre los sistemas que dan soporte aguas arriba, aguas
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abajo o de manera transversal. Por otro lado, Fabbe-Costes (2000) propone una
distincion de tecnologias de la informacion, segun tres ejes de la disciplina SCM:

— Las tecnologias de ayuda a la decision permiten organizar la coherencia de la
toma de decisiones en la gestion de una cadena logistica. Se trata de Utiles de
tipo APS, SCM-BD o datawarehouse.

— Las tecnologias de interfaz permiten el seguimiento de los compromisos
cooperativos y la comunicacién entre los actores de la cadena logistica. Se
trata de Utiles de interaccion entre la cadena logistica, de tipo EDI, GPA,
SRM, ECR, CRM o Internet.

— Las tecnologias de gerenciamiento permiten evaluar e integrar los procesos
principales del SCM. Estos sistemas de informacién se encuentran ligados al
eje operacional de una cadena logistica, y son de tipo ERP, MES o SCE.

Asi, los sistemas ERP aparecen como tecnologias de gerenciamiento, que sirven
como soporte al SCM y a las relaciones de colaboracion a través de la cadena
logistica. La utilizacion de esta herramienta de soporte técnico, tiene potenciales
beneficios y riesgos, desarrollados en las Secciones 2.3y 2.4.

2.3 Potenciales beneficios del desarrollo de un ERP

La identificacion de las practicas colaborativas puestas en marcha y la evaluacion
de su impacto sobre la performance de los actores y de la cadena de valor,
permiten a las empresas generar una evolucion en cuanto a su organizacion, sus
sistemas de gestion y su sistema de informacion. EI modelo se retro-alimenta,
permitiendo definir arquitecturas de soporte de los procesos colaborativos, y
proponer modelos de desarrollo, difusién e implementacion de nuevas practicas.

En lo que respecta al caso particular estudiado, se trata de la implementacion de
un sistema SCM-SAP. Genéricamente, los sistemas ERP permiten la integracion
de diferentes funciones de la empresa (ventas, administracion, produccion,
abastecimiento, finanzas...), que rinden cuenta, tanto sobre las transacciones,
como de la ejecucidn de las mimas. Estos sistemas deben permitir a cada usuario
autorizado, a tener acceso a toda la informacién necesaria para tratar
eficientemente la demanda de los clientes.

Segun Espie (2002), los beneficios que una empresa puede esperar de la
implementacién de un sistema ERP, son de dos naturalezas. Por un lado, existen
beneficios tangibles ligados a la productividad administrativa. Por otro lado se
encuentran los beneficios intangibles de naturaleza operacional, generados gracias
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a un aumento en la calidad, tanto en la toma de decisiones, como en la
produccion.

2.3.1 Beneficios de naturaleza administrativa

La integracion funcional permite automatizar y consolidar la informacion, a través
de un sistema de gestion de la informacion controlada en la fuente, de un
referencial Gnico y de la supresion de una gran parte de interfases. Esto permite
asegurar la confiabilidad y la coherencia del SI. Como consecuencia, ésta
situacion conducird a aumentar la productividad administrativa, suprimiendo las
actividades manuales de busqueda, comparacion y consolidacion de la
informacion.

Es igualmente importante remarcar que la instalacion de un ERP permitird
optimizar el costo de mantenimiento del Sl, a través de la unificacion de las
aplicaciones informaticas en torno a una misma tecnologia.

2.3.2 Beneficios de naturaleza operacional

El aumento de la competitividad gracias a un ERP es una caracteristica mas
intangible. Los beneficios operacionales permiten optimizar, no sélo la calidad y
la velocidad de la toma de decisiones, sino también el modo de funcionamiento de
la empresa.

En un principio, la implementacion de un ERP permite reducir las
disfuncionalidades generadas por un sistema de informacion generalmente
ineficiente, que no provee la informacion necesaria en el momento adecuado.

Ademas, la instalacion de un ERP es habitualmente la ocasion de introducir
nuevas funcionalidades, especialmente frente a las posibilidades generadas por la
integracion de diferentes dominios.

Finalmente, un elemento fundamental de la puesta en marcha de un ERP, es la
posibilidad de incorporacién de las best practices de trabajo.

2.4 Potenciales riesgos del desarrollo de un sistema ERP

Segun Espie (2002), los potenciales riesgos des desarrollo de un ERP pueden

clasificarse segun: las problematicas ligadas a la implementacion en términos de
recursos y organizacion necesarias (Secciones 2.4.1), los riesgos de
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gerenciamiento (Seccion 2.4.2), y los riesgos ligados a la gestion del cambio
(Seccion 2.4.3).

2.4.1  Los riesgos ligados a los recursos y la organizacion necesarios

Segun Sumner (2000), es necesario asegurar los medios necesarios para poner en
marcha un ERP, teniendo en cuenta la cultura y la estructura organizacionales, asi
como la situacion de la empresa en términos de reglas de gestion.

En un principio, la preparacion y la concepcion de un proyecto ERP necesitan una
fuerte movilizacion de la organizacion, especialmente referida al conocimiento de
los procesos existentes y a la capacidad de mejorarlos. Los diferentes sectores de
la empresa deben implicarse, liberando recursos a tiempo completo, evitando asi
los conflictos de prioridad con las necesidades operacionales o con otros
proyectos en marcha.

Ademas, segun Robey et al. (2002), un proyecto de puesta en marcha de un ERP,
puede ser la ocasion de una gestion importante a nivel de la organizacion
informéatica. Este cambio, se debe a la introduccién de nuevas tecnologias
requeridas por el ERP, o al crecimiento del nivel de exigencia en términos de
nivel de servicio.

Si los departamentos de sistemas de informacion de las empresas no son
suficientemente importantes para poder encarar proyectos de ésta envergadura
caracterizados por una fuerte restriccion temporal, la externalizacion del mismo es
una posibilidad que debe ser explorada en la fase de preparacion.

A su vez, las empresas pueden aprovechar para proceder a un Business Process
Reengineering (BPR) para lograr una evolucién significativa de la organizacion y
de las practicas llevadas a cabo, con el objetivo de mejorar la performance basada
en una vision transversal de la empresa.

2.4.2  Los riesgos de gerenciamiento

La implementacion de un sistema ERP es un proyecto complejo de renovacién de
los sistemas de informacion, por lo que debe considerarse como estratégico, con
objetivos formales y criterios de performance definidos. Este proyecto requiere
entonces, un gerenciamiento particular para permitir abordar la incertidumbre que
lo caracteriza. En éste dominio de trabajo estratégico, reside un riesgo mayor para
la empresa, que puede desembocar en priorizar a los equipos de Sl en la
implementacién de la tecnologia ERP.
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A partir de la cantidad de tareas y etapas a realizar, el proceso de gerenciamiento
es un ejercicio continuo de coordinacién, basqueda de coherencia y maximizacion
de beneficios; considerando que los riesgos principales en términos de gestion de
proyecto son de orden presupuestario. En efecto, un tema mayor en éste género
de proyectos es recuperar el maximo valor relativo a la inversion, teniendo en
cuenta que el aumento de la estandarizacion puede generar una fuerte
incoherencia en la vision estratégica de la empresa.

Por altimo, uno de los elementos importantes en el gerenciamiento de este tipo de
proyectos es la planificacion. Esta actividad acarrea riesgos generalmente ligados
a la falta de visibilidad y comunicacion en la toma de decisiones, a una
planificacion demasiado detallada, a una falta de disciplina de los actores para
colectar la informacidn necesaria, a un inadecuado seguimiento del planning, y a
una documentacién incompleta u obsoleta.

2.4.3 Los riesgos ligados a la gestion del cambio

La puesta en marcha de un ERP en una empresa, conlleva modificaciones en el
trabajo de los usuarios. ElI cambio se desarrolla de la siguiente manera: se parte de
un sistema de informacion, de reglas de gestion de la empresa, sus procesos y sus
empleados; para ir hacia una nueva organizaciéon. Esta evolucién pasa por una
fase intermedia de transicion, cuya dificultad depende de la brecha entre lo
existente y la meta de la organizacion.

En efecto, segin Botta-Genoulaz et al. (2005), uno de los principales riesgos de
éste género de proyectos, reside en los usuarios del nuevo sistema, mas que en la
tecnologia en si. Un ERP induce impactos organizacionales y humanos
importantes, especialmente relativos a los nuevos conceptos y vocabulario; a los
diferentes procedimientos de trabajo; y a la evolucion de las actividades,
responsabilidades, carga de trabajo, organizacion de servicios y relaciones con
clientes y proveedores.

De manera general, segin Berghman (2003), frente al cambio, los individuos
atraviesan cuatro fases:

— El rechazo. Cuando el equilibrio del sistema conocido se ve amenazado, la
primera reaccion es rechazar masivamente el ERP, con el fin de preservar la
manera de trabajar.

— Laresistencia. Es frente al avance inexorable del cambio, que los individuos
intentan oponerse a través de criticas, tanto con como sin justificativos. Es en
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ésta fase que se identifican tanto los puntos fuertes del sistema existente, como
las razones por las que el proyecto no alcanzara la totalidad de sus objetivos.

— Labusqueda. El individuo decide comenzar a asimilar la meta organizacional
del proyecto. Asi, luego de una etapa de apropiacion, el usuario buscara
identificar como le facilita el trabajo, las diferentes oportunidades y las nuevas
posibilidades de las que dispondra.

— La reaccion. Es el momento cuando el individuo toma conciencia de lo que
aporta su tarea a la meta organizacional.

Aladwani (2001) propone una metodologia para la gestion del cambio, que
consiste en tres fases:

— Fase 1: Analisis de las causas de la resistencia. Las actitudes de los actores
son analizadas para determinar las causas de la resistencia.

— Fase 2: Estrategia de implementacion. Los actores son capacitados para
utilizar el sistema. Esta fase debe ser apoyada por la alta gerencia.

— Fase 3: Evaluacion de la situacion. Consiste en un seguimiento permanente
de la utilizacién del ERP y de las dificultades de los usuarios, cuyas
proposiciones son tenidas en cuenta para mejorar la performance.

La Figura 1 muestra la productividad segun la conducta frente al cambio.

Productividad segun la Conducta frente al cambio
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Figura 1: Productividad segln la conducta frente al cambio implementada por la organizacion
(Fuente: Aladwani, 2001)
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La gestion del cambio esta ligada a otros elementos en la dimension humana.
House (2006) desarrolla éstos aspectos relacionados: Cultura, Comunicacion,
Apoyo de la gerencia y Confianza.

— Cultura

Tomar en cuenta los aspectos culturales es esencial, especialmente si los sistemas
de informacidon son implementados a nivel global. No solamente la cultura a nivel
pais (especialmente diferencias en materia social, politica y religiosa), pero
también la cultura organizacional, son factores clave en el éxito de la
implementacion del SI. Para esto es necesaria una comunicacion eficiente y una
participacion activa de los actores involucrados.

— Comunicacion

La comunicacion, ya sea dentro de la misma empresa, como entre los diferentes
actores de la SC, es un factor clave para evitar la duplicacion de esfuerzos, la sub-
utilizacion de recursos, y la redundancia de costos.

Los canales de comunicacion eficientes facilitan la coordinacion y la colaboracion
a través de toda la SC; permitiendo una maximizacion de la productividad y
minimizando la incoherencia de las acciones. En efecto, las reacciones de rechazo
deben evitarse anticipando estas situaciones, a través de un plan de comunicacion,
que no se limite a un simple boletin informativo.

Una infraestructura tecnoldgica es indispensable para facilitar la comunicacion.
Por ejemplo, una tecnologia denominada Group Support Systems (GSS), permite a
los usuarios en diferentes lugares fisicos, trabajar juntos y compartir informacion.

— Apoyo de la gerencia

El apoyo de la gerencia en la implementacion de un ERP es esencial en la
direccién y la provision de los recursos necesarios. Por un lado, la gerencia debe
dirigir, motivar y supervisar a los equipos de proyecto durante toda la vida del
mismo, comprometiéndose asi con éste. Es responsable por la coordinacion de los
actores a nivel transversal, y por la coherencia de las acciones en las dimensiones
estratégica y tactica. Por otro lado, la gerencia debe asegurar que todos los
recursos materiales necesarios se encuentren disponibles, tanto para los equipos
de proyecto, como para los usuarios.
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— Confianza

La confianza en la empresa en un sentido global, es una variable que acompana el
éxito de la implementacion de los Sl en general. La comunicacion eficiente de la
vision y mision de la organizacién, y de los objetivos particulares del proyecto,
son los elementos principales que contribuyen al desarrollo de la confianza en la
organizacion, por parte de los diferentes actores involucrados en la
implementacién de un sistema ERP.

2.5 Proposicion de una metodologia de analisis y de diagnostico, valida en
un contexto industrial de un proyecto ERP

Existen diferentes aproximaciones para la implementacion de un sistema ERP.
Luego de haber realizado una investigacion sobre éste tema, se decidié desarrollar
la metodologia propuesta por Espie (2002). Se trata de una perspectiva genérica
desde el punto de vista técnico. Fue complementada con el concepto de Schémas
Directeur du Systeme d’Information (SDSI), que se trata de una metodologia que
permite realizar un diagnostico y efectuar una busqueda de soluciones, para luego
poner en marcha el SI.

La Figura 2 muestra un Planning tipo de un proyecto de implementacion de un
sistema ERP.

Lanzamiento del proyecto

Diagnostico y sistema objetivo

lanificacion
Analisis operacional
Formacion de equipos para el pripyecto

Adecuacion y configuracio

=

Simulacion
Cierre de huecos [funcionales
Interfaces
Formacign de usuarios

Puesta ¢n marcha

xtension

Figura 2: Planning tipo de un proyecto de implementacion de ERP
(Fuente: Elaboracién propia)
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25.1 La preparacion y concepcion de la solucion
Diagnostico y sistema objetivo

En lo que respecta al sistema actual, esta definido por el diagndstico, en las
dimensiones tecnoldgica, humana y funcional. Esta Gltima debe tener en cuenta
los siguientes elementos:

— Cartografiar el sistema de informacion actual.

— Manejar los componentes del sistema.

— Asegurar su grado de mantenimiento.

— Verificar su adecuacion con los objetivos del proyecto.
— Identificar las expectativas y los ejes de progreso.

Con respecto al sistema meta, éste se encuentra definido por la tecnologia, el
benchmarking, el anlisis de procesos y el analisis estratégico.

Planificacion

El primer aspecto a remarcar en éste tipo de proyectos, es la interdependencia
entre la mayoria de las tareas, lo que implica un gran esfuerzo de planificacion.
Asi, el plan del proyecto representa a lo largo de la implementacion, el referente
que permite visualizar el mismo. Resulta entonces til para los actores, la
gerencia y todos los que deben conocer el estado de avance del proyecto.

El plan debe necesariamente ser revisado a medida que avanza el proyecto, y
puesto al dia continuamente. Para que pueda representar una imagen precisa,
debe ser permanentemente monitoreado, lo que implica una intima comprension
de las tareas en curso de ejecucion, y un contacto constante con los equipos del
proyecto. Es recomendable que la persona responsable del seguimiento del plan,
sea empleado a tiempo completo en la gestion del proyecto.

La unidad de tiempo que conviene utilizar depende del avance del proyecto. De
hecho, al inicio del proyecto, cuando la visibilidad no es muy clara, no se debe
trabajar por debajo del mes. Luego, cuanto mas se comprenda el trabajo a realizar
y mas se avance en el mismo, se comenzaran a utilizar la semana, e incluso el dia
si la tarea en curso lo requiere.

Analisis operacional

Es durante esta fase que los equipos proyecto deben definir los procesos
operacionales que serdn luego configurados. Se busca definir el perimetro de
modulos ERP a implementar.
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Cuatro componentes interacttan en la definicion de los procesos que forman parte
del perimetro:

— El dominio de los procesos ya utilizados por la empresa: procesos en curso.

— EIl dominio de los procesos que la empresa desea utilizar en el futuro:
procesos deseables.

— El dominio de los procesos que el ERP autoriza por su arquitectura, sus
funcionalidades y sus posibilidades: procesos posibles.

— EIl dominio de los procesos que resultan de los tres dominios precedentes:
procesos implementados.

Los equipos de proyecto deben avocarse en esta fase al analisis operacional de
estos procesos para identificar, analizar, formalizar y documentar los procesos
meta. Los procesos mayores, se deben descomponer en sub-procesos Yy
actividades elementales.

Formacion de equipos para el proyecto

La clave es que los equipos puedan desarrollar su competencia, no sélo sobre las
herramientas que seran necesarias durante todo el proceso de implementacion,
sino también sobre los moédulos del ERP en los que intervienen. Al igual que los
equipos, la gerencia debe igualmente encontrarse capacitada para entender las
actividades que se llevarén a cabo en la empresa.

El equipo de infraestructura técnica debe enfrentarse con la puesta en marcha de
nuevos componentes del SI y con el desarrollo de soluciones asociadas a los
huecos funcionales del ERP. Es por esto, que éste equipo necesitara una
formacion tanto técnica, como operacional.

2.5.2 La realizacion y la integracion de la solucion

Adecuacion y configuracion del ERP

En ésta etapa se busca alinear los procesos del ERP con aquellos elegidos por la
empresa. Para esta tarea, los miembros de los equipos de proyecto deben
comprender los procesos y conocer las funcionalidades de los productos. Por esta
razon, los miembros de los equipos deben estar bien seleccionados y haber sido
capacitados con la formacién adecuada.
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Las empresas suelen contratar a una Consultora para asistirlas en la
implementacién. De hecho, estas aportan su experiencia y know how en los
sistemas ERP, pudiendo transferir sus competencias a los equipos del proyecto;
que por su parte, tienen conocimiento de los procesos de la empresa. Asi, a lo
largo de ésta etapa, los consultores y los miembros de los equipos de proyecto,
configuran el ERP con el fin de acercarse lo mejor posible a las necesidades de las
unidades operacionales.

Esta etapa de adecuacion tiene principalmente dos objetivos:

Configurar la mayor cantidad posible de procesos tal cual como fueron definidos
por la empresa.

Identificar los potenciales huecos funcionales correspondientes a los procesos,
sub-procesos, o actividades que no puedan ser configuradas de manera
satisfactoria por el ERP.

A la fase de adecuacion le sigue la configuracion, durante la cual los actores
entran al ERP con el fin de ejecutar las decisiones tomadas: funciones,
navegacion, parametros, opciones, bases de datos...

La simulacién

Luego de haber validado las primeras configuraciones del ERP, los actores del
proyecto comienzan a simular escenarios operacionales con el fin de testear los
parametros establecidos. Esta fase realimenta la etapa precedente, en un proceso
de pruebay error.

Una vez identificados los huecos funcionales y validado el buen funcionamiento
de los procesos, es necesario asegurar que las operaciones cotidianas de la
empresa sean posibles en el contexto futuro.

Los aspectos mas importantes a tener en cuenta, durante esta etapa son:

— La dimensidn de la simulacion. Todas las posibilidades del ERP no podran ser
testeadas debido a su extensién, por lo que es necesario definir escenarios que
presenten un riesgo para la buena gestion de la empresa en el momento de la
puesta en marcha del ERP.

— Ladimension cronologica: la verificacion de los tiempos de ciclo del sistema.

— La dimension psicoldgica. Una simulacion es necesaria para probar que la
solucion configurada para un escenario operacional funciona correctamente.

Capitulo 2 Maria Carolina Yavén

16



Analisis de la contribucién de los modelos desarrollados en el marco de COPILOTES, frente a un
proyecto de implementacion de ERP

— La dimensién empresa-consultores. A propoésito de los consultores, éstos no
participan en las simulaciones ya que:

— Como no forman parte de la empresa, no estaran presentes luego de la
puesta en marcha del nuevo sistema.

— Es importante que los miembros de los equipos de proyecto puedan
enfrentar solos los inconvenientes y problemas resultantes de las
soluciones que vienen de implementar.

— Es el momento para validar el nivel de conocimiento adquirido por la
empresa.

Cierre de huecos funcionales

Los huecos funcionales representan las necesidades de la empresa que no pueden
ser cubiertas por el ERP. Se requieren soluciones especificas o adaptaciones en el
sistema meta.

Los huecos detectados, pueden ser categorizados en tres familias principales, que
tienen sus propias caracteristicas:

— Los que se encuentran ligados a los documentos (como las facturas de los
clientes, los bonos de pedido, las acusaciones de recepcion...), se refieren a
las relaciones de la empresa con sus socios exteriores, principalmente clientes
y proveedores.

— Los que estan ligados a informes deben satisfacer a los diferentes sectores de
la empresa.

— Los que se hallan ligados a los médulos en si, que tienen inconvenientes de
tipo operacional, financiero o estratégico. Son los méas problematicos y
delicados para tratar, porque pueden tener una incidencia sobre todo el ERP,
contrariamente a las dos familias precedentes.

En lo que respecta a la brecha entre las necesidades de la empresa y las
funcionalidades del ERP, deben resolverse, ya sea integrandolas al mismo
(solucion interna), o realizando una interfaz del sistema con el ERP (solucion
externa).

Las soluciones internas son las mas directas a realizar, ya que se permanece en el
universo del mismo ERP. Las modificaciones incorporadas son simples y no
atentan contra la integracion des sistema. Se trata principalmente de parametros
especificos, y desarrollo de informes no standard, de documentos, de pantallas
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particulares... Por otro lado, las soluciones externas son las mas complicadas a
realizar, porque implican la interfase con sistemas de informacion existentes.

Interfases con el sistema de informacion existente

Mas alla de la cobertura operacional y el grado de integracion, el ERP debe
obligatoriamente tomar en cuenta los otros componentes informéticos de la
empresa.

Asi, las tres caracteristicas importantes con los sistemas externos al ERP son:

— Asegurar la continuidad con el contexto existente a través de la conversion de
datos.

— Lograr la coexistencia con los SI conservados.

— Proveer a los diferentes tipos de usuarios, una autorizacion de acceso
controlada por un sistema de seguridad

Formacion de usuarios

El objetivo de esta fase es asegurar que los usuarios finales, manejen la nueva
solucién aplicativa, con el fin de lograr el correcto funcionamiento de las unidades
operacionales.

La formacion debe incluir la informacién requerida sobre las funcionalidades del
ERP, los procedimientos operacionales asociados, las modificaciones especificas
incorporadas y los elementos del nuevo contexto técnico, al cual los usuarios
deberan adaptarse para evolucionar.

En sintesis, la empresa no aumenta su competitividad a través del desarrollo de su
propia solucién aplicativa, sino a partir de una buena configuracion, extension y
plena utilizacion. La formacion de los usuarios es clave para alcanzar éste
objetivo.

2.5.3 El pasaje a produccion
Puesta en marcha
Antes de la puesta en marcha, conviene verificar que la solucién sea globalmente

aceptada por la comunidad de usuarios. Para el equipo de infraestructura técnica,
se trata de preparar el contexto y lanzar la conversion de datos. EI Comité de

Capitulo 2 Maria Carolina Yavén



Analisis de la contribucién de los modelos desarrollados en el marco de COPILOTES, frente a un
proyecto de implementacion de ERP

gerenciamiento del proyecto, debera acordar un plan de emergencia, con el fin de
parar instantaneamente el proceso de implementacion del ERP o su utilizacion

A su vez, un plan de emergencia, permitira al equipo técnico conocer las
condiciones dentro de las cuales la empresa podrd continuar a utilizar el SI
existente.

Para asegurar el éxito de la puesta en marcha, debe implementarse un servicio de
apoyo. Asi, los usuarios recibiran soporte, ya sea a travées de servicios internos, o
de servicios externos. EIl apoyo interno tiene tres objetivos precisos: limitar el
acceso al soporte externo provisto por un servidor; aumentar el conocimiento del
ERP en el interior de la empresa; y responder a las preguntas de los empleados
teniendo en cuenta el contexto y las especificidades de las unidades operacionales.
Las necesidades insatisfechas por el soporte interno, son transmitidas al soporte
externo. Esta transmision se encuentra regulada por un contrato de soporte entre
la empresa y un servidor de este servicio.

Finalmente, los riegos asociados a la puesta en marcha son particularmente
importantes, ya que acontecen en un lapso de tiempo relativamente corto, que no
permite una rapida reaccion por parte de los actores.

Extension

De manera genérica, la fase de extension consiste en la implementacion del
sistema ERP en el seno de todas las unidades de negocios que se planeé; una vez
completas, validadas y censadas todas las etapas anteriores. Esta fase no sera
desarrollada ya que el caso de estudios se refiere a la implementacién de un ERP
en una unica Unidad de Negocios.

2.6 Factores clave de éxito

En conclusion, para un proyecto de implementacion de ERP, segin Germain et al.
(2003) y Sumner (1999), los principales factores clave de éxito son:

— Compromiso activo y visible de la gerencia.

— Interés particular sobre la organizacion, el proyecto, los equipos y los
usuarios.

— Conducta frente al cambio que asegure la informacion y participacion de los
actores involucrados.

— Colaboracion de manera permanente y transparente entre todos los
participantes.
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— Seguimiento riguroso del planning y de las tareas a realizar.

— Un workflow de validacion de la toma de decisiones.

— Equipos de proyecto motivados, capacitados y competentes.

— Contratacion de una empresa consultora si los recursos y el know-how son
insuficientes.

— Formacion, apoyo y comunicacion a los usuarios.

— Transmision rapida de la informacion desde los clientes hasta los ultimos
escalones en la cadena de valor (proveedores y unidades de produccion).

— Gestion de proyecto permanente que permita cuantificar el avance referido a
la meta fijada. Resulta util utilizar herramientas de control de gestién, para
permitir la evolucién de la SC, en funcién de los cambios del contexto de la
misma.

— Ajustar los procesos al sistema a través de un redisefio 0 una reingenieria, y no
tratar de modificar el software para adaptarlo a los procesos de la
organizacion.

2.7  Modelos de evaluacion de la performance de la cadena logistica

Los modelos propuestos por COPILOTES, son modelos de evaluacion de la
performance de la cadena logistica. Existen numerosos modelos que buscan
evaluar el desempefio de la SC: el modelo de Gilmour (1999), el modelo de
Cooper et al. (1997), el modelo de ASLOG (Association francaise pour la
logistique, 2006), el modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference-model,
1996), entre otros. Este Gltimo es el mas conocido en nuestro pais. A
continuacién presentaremos los lineamientos basicos de éste modelo.

El modelo SCOR, es una herramienta para representar, analizar y configurar
cadenas de suministro, desarrollado por el Supply-Chain Council. Segun
Calderon Lama & Lario (2005), el modelo proporciona un marco que incorpora
los procesos de negocio, los indicadores de gestion, las mejores préacticas y las
tecnologias, en una estructura unificada para apoyar la comunicacion entre los
socios de la cadena de suministro, y mejorar la eficacia de su gestion.

El modelo SCOR permite describir las actividades de negocio necesarias para
satisfacer la demanda de un cliente. Se encuentra organizado alrededor de los
cinco procesos principales de gestion: planificacion (Plan), aprovisionamiento
(Source), manufactura (Make), distribucion (Deliver) y devolucién (Return). La
Figura 3 muestra un esquema del modelo SCOR.
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proveedor Interno o externo Empresa Interno o externo cliente

Figura 3: Modelo SCOR
(Fuente: Supply-Chain Council, 1996)

El modelo SCOR abarca todas las interacciones con los clientes (desde la entrada
de ordenes hasta el pago de las facturas), todas las transacciones fisicas de
materiales (desde los proveedores de los proveedores hasta los clientes de los
clientes, incluyendo equipos, suministros, repuestos, productos a granel, software,
etc.) y todas las interacciones con el mercado (desde la demanda agregada hasta el
cumplimiento de cada orden).
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3. Trabajo de investigacion : Contribucién de los modelos

3.1  Marco teorico: proyecto de investigacion regional COPILOTES

El proyecto COPILOTES fue financiado por la Region Rhone-Alpes en el marco
de STIC / Entreprise Virtuelle 2003-2006. Resulta de trabajos realizados
conjuntamente por cinco laboratorios de la region y cuatro empresas. Sus
objetivos eran la realizacion de una metodologia para permitir a las empresas de la
region:

— Calificar, analizar y evaluar la supply chain desde el punto de vista de sus
procesos de colaboracion.

— Lograr la evolucion de la organizacion y sus sistemas de gestion y de
informacion.

— Definir e implementar arquitecturas de soporte para estos procesos de
colaboracion.

Los aportes de estos proyectos son enriquecedores desde los puntos de vista, tanto
cientifico como industrial. Se encuentran en el sitio de Internet del proyecto bajo
la forma de guias, referencias e informes (www.copilotes.eu).

Basandose en estos resultados, la accion Coordination Chaines Logistiques
consistira en la concepcion de instrumentos que permitan una gestion eficiente de
las organizaciones, a través de la puesta en marcha de practicas de colaboracion y
el intercambio de informacién entre las mismas. Los resultados cientificos
esperados se refieren a:

— La identificacion de las practicas de colaboracion puestas en marcha por los
actores, y la naturaleza de las informaciones compartidas.

— Laevaluacién de su impacto sobre la performance de estos actores y la cadena
de valor.

— La proposicion de modelos de desarrollo, de difusion y de implementacion de
estas préacticas.

La evaluacion de la colaboracion se descompone en dos modelos: el primero
permite la caracterizaciéon de la situacion de colaboracion de una empresa, y el
segundo permite la evaluacion de la performance.

3.1.1 Modelo de caracterizacion de las practicas de colaboracion (CC Model)
Este modelo se presenta como una grilla multidimensional cuyo objetivo es

caracterizar la situacion de colaboracion de una empresa en el seno de su cadena
de abastecimiento (Figura 4). Las préacticas de colaboracion que realiza la
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empresa con sus socios son consideradas desde el punto de vista de intercambio
de informacion intra e inter empresa, y la integracion de sus actividades.

De una manera general, se trata de permitir a una empresa de disefiar su perfil de
colaboracion alrededor de 10 procesos relacionados con la gestion de la supply
chain, y de establecer un andlisis preliminar a cerca de la coherencia de las
acciones de colaboracion llevadas a cabo a nivel estratégico, tactico y operacional.
Para cada proceso y cada dimension, se distinguen dos intenciones: practicas de
colaboracién reactivas y practicas de colaboracién proactivas. Para cada practica,
se establece una medida de madurez teniendo en cuenta la estabilidad y la
extension de la relacion, permitiendo distinguir cuatro niveles de madurez
diferentes.

La arquitectura y las nociones generales inherentes a este modelo, fueron
realizadas a partir de una sintesis bibliografica y teniendo en cuenta la experiencia
y los puntos de vista de las empresas socias, en el marco del proyecto
COPILOTES.

Dimensién
Estratégica Tactica Operativa
Intencion Intencion Intencion
Proactiva Reactiva Proactiva Reactiva Proactiva Reactiva
=2 Colaboraciéon con Proveedores
'E (Supplier Collaboration)
o s e .
5t | Logistica de aprovisionamiento
< (Supply logistics)
=
£
£ Lean manufacturing Colaboracion con Proveedores
- e s
Estabilidad
Orientacién al cliente de la SC de la relacién
o {Customer driven SC)
= ——
= Transporte vy logistica de vy
a [; [ gﬁ Relacion 3 4
= istribucion Regular  [—=——=—=—=— _?. ______ _?
B (Transport and Distribution) 1 1
! Orientacion al cliente en la - I 1
i Relacion fhocecca- !
prevision de ventas Ecasionsl 1
(Demand driven sales planning, : :
o 1
Logistica inversa 1 :
(Reverse logistics) 1 : :
Funcionamfento C I Con todos | Extension de
2257 . Py o o~ Auténomo on algunos on toqos los
a Gestion integral d"" la SC Proveedores Proveedores la relacion
o (Integrated SCM)
-
w = . g
g Disefio y Concepcién del Potenciales Niveles de Colaboracion
= producto
(Product design)
Desarrollo/modificacion del
producto
-‘Pi‘mﬁn'f development me

Figura 4: Modelo de caracterizacion de las préacticas de colaboracion (CC Model)
(Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo COPILOTES)
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3.1.2 Modelo de evaluacién de la colaboracion (CoP Model)

La colaboracién a lo largo de la supply chain impacta, no solo en la performance
individual de las empresas, sino también en la performance global de la misma.
Ciertos indicadores se ven directamente afectados por las relaciones de
colaboracion, pudiéndose establecer un nivel de performance para cada uno de
estos. A partir de las investigaciones realizadas y de discusiones con las empresas
socias de COPILOTES, se seleccion6 un conjunto de indicadores que reflejan el
funcionamiento de las relaciones de colaboracion, y que permiten evaluar la
performance cualitativa o cuantitativamente.

Para construir el modelo evaluacion de la performance orientada a la
colaboracidn, se estructuraron estos indicadores segun una clasificacion adoptada
por numerosos modelos de referencia, distinguiendo las siguientes dimensiones:
reaccion, fiabilidad, flexibilidad, calidad y finanzas. Por un lado, se distinguen
los indicadores «orientados al cliente ». Por otro lado, los indicadores
« orientados a la empresay la cadena logistica », cubren a la misma desde un
punto de vista interno, y de integracién vertical y horizontal en la supply chain.

Los indicadores de performance propuestos en el modelo evaluacion de la
performance orientada a la colaboracion, estan conectados a una o a varias
practicas de colaboracion propuestas en el modelo de de caracterizacion de las
mismas. Asi, los indicadores de performance pueden tener un nivel de
performance inferior, consistente o superior, al de las practicas colaborativas
asociadas a él, tanto a nivel reactivo como proactivo.

La conexion entre los dos modelos ofrece posibilidades de analisis y diagnostico,
referidas a la situacion de colaboracion de una empresa y su performance.

La Figura 5 muestra tres ejemplos de los indicadores analizados: indicadores con
un nivel de performance inferior, consistente o superior, al de las practicas
colaborativas asociadas a los mismos, tanto a nivel reactivo como proactivo.
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Figura 5: Modelo de evaluacion de la colaboracion (CoP Model). Los indicadores
pueden tener un nivel de performance inferior, consistente o superior, al de las practicas
colaborativas asociadas, tanto a nivel reactivo como proactivo.

(Fuente: Elaboracién propia)

3.2 Comparacion de COPILOTES con otros modelos de evaluacion de la
performance de la cadena logistica

El modelo SCOR abarca todas las interacciones con los clientes, las transacciones
fisicas de materiales y las interacciones con el mercado.

Sin embargo, no intenta describir cada proceso de negocio o actividad.
Especificamente, el modelo no contiene: ventas y marketing (generacién de la
demanda), desarrollo del producto, investigacion y desarrollo, y algunos
elementos de servicio postventa al cliente. A su vez, el modelo presupone pero no
abarca la existencia de las actividades de recursos humanos, capacitacion,
sistemas, administracion y calidad, entre otras.

Frente a esto, COPILOTES desarrolla un modelo de evaluacion de la
performance, que busca tener en cuenta todos los aspectos relacionadas con los
procesos en la cadena logistica (Seccion 3.1).

La importancia del modelo CC reside en que permite trazar y visualizar, el perfil
de colaboracion de una empresa, para 10 procesos aguas arriba, aguas abajo,
transversales e internos; sus dimensiones estratégica, tactica y operacional; y sus
intenciones reactiva y proactiva. Asi permite identificar incoherencias en la
colaboracidn, analizar los potenciales riesgos y alinear las acciones de la empresa
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con su estrategia global, en términos de intercambio de informacion, y de
integracién de los sistemas de informacidn, tanto aguas arriba como aguas abajo.

Por su parte, el modelo CoP establece indicadores tanto orientados al cliente,
como orientados a la empresa y la cadena logistica. A su vez, se encuentran
separados en las dimensiones: reaccion, fiabilidad, flexibilidad, calidad y
finanzas. La variedad de indicadores permite analizar la estrategia de la empresa
de una manera sistémica, considerando los diferentes enfoques que estos
representan. A su vez, estos permiten analizar la situacion de la empresa, no s6lo
desde un punto de vista interno, sino también la perspectiva de los clientes.

Los indicadores de performance propuestos en el modelo CoP, se encuentran
conectados a una o varias practicas colaborativas propuestas en el modelo CC,
pudiendo una préactica colaborativa impactar en mas de un indicador. Esta
interrelacion resulta en un modelo dindmico que permite realizar el analisis y
seguimiento de los indicadores, y su relacion con las practicas de colaboracion
Ilevadas a cabo.

3.3 Contribucion de los modelos de colaboracion en un contexto de puesta
en marcha de un ERP

De una manera general, la aplicacion de los modelos tiene como objetivos,
permitir a las empresas:

— Calificar, analizar y evaluar sus cadenas logisticas, desde el punto de vista de
las relaciones de colaboracion existentes.

— Hacer evolucionar sus organizaciones, sus sistemas de gestion y sus sistemas
de informacion.

— Definir 'y desarrollar arquitecturas de soporte para estos procesos
colaborativos.

Gruat La Forme et al. (2006), explica el modelo CC desarrollado por
COPILOTES, desde la perspectiva de caracterizacion de la colaboracion en la
cadena logistica. El modelo es validado en el marco del caso de una empresa
perteneciente a la industria textil, cuyos resultados aun no se han analizado.

Luego de haber caracterizado la Unidad de Negocios y haber explicado los
modelos de colaboracion, se puede analizar su aporte en el contexto de puesta en
marcha de un sistema SCM-SAP.

Primero, la aplicacion del modelo de caracterizacion de las practicas colaborativas
permite la visualizacion de la situacion actual de la Unidad de Negocios en
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términos de colaboracion. El perfil colaborativo resultante, permite la evaluacion
de la coherencia de las practicas en las dimensiones estratégica, tactica y
operacional.

En lo que respecta al modelo de evaluacion de la colaboracion, éste permite el
analisis del impacto de las préacticas sobre ciertos indicadores de performance,
orientados tanto al cliente como a la empresa y a la SC. Asi, la Unidad de
Negocios puede establecer objetivos para estos indicadores, orientado sus
esfuerzos, sus recursos, sus medios y sus acciones hacia las practicas pertinentes
para alcanzar sus metas. Ademas, los graficos que representan estos indicadores,
muestran claramente la distincion entre las intenciones proactiva y reactiva en la
colaboracion.

En sintesis, los modelos permiten profundizar el conocimiento sobre las diferentes
buenas précticas colaborativas ligadas al Supply Chain Management, y trazar su
perfil colaborativo para visualizar la situacion presente en términos de
colaboracién, distinguiendo las intenciones reactiva y proactiva, y las dimensiones
estratégica, tactica y operacional. Con ésta informacion, la Unidad de Negocios
puede elaborar una estrategia de colaboracion a largo plazo, coherente y
alineada con la vision global de la empresa. Consecuentemente, puede
implementar un sistema SCM-SAP teniendo en cuenta sus objetivos de
colaboracién, ya sea a nivel interno, como a nivel externo.

Con la situacion actual de integracién en la SC, y la vision futura de extension de
la colaboracion en los diferentes perimetros (aguas arriba, aguas abajo, interno y
transversal); la Unidad de Negocios puede implementar un sistema SCM-SAP que
incorpore la extension estratégica deseada en términos de compartir informacion,
y de integracion de los Sl aguas arriba y abajo.

Ademas, la aplicacion de los modelos permite también anticipar los potenciales
riesgos resultantes de la integracion con los socios de la cadena logistica. Esta
gestidn de riesgos es esencial en la puesta en marcha de un sistema ERP (Seccion
2.4). Las practicas colaborativas pueden modificarse y adaptarse segun los
riesgos identificados en el intercambio de informacién, ya sea aguas arriba como
aguas abajo.

Finalmente, los modelos pueden servir como una herramienta de benchmarking,
para ayudar a las empresas a posicionarse con respecto a la situacién colaborativa
de la industria.
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3.4  Proposicion de indicadores para extender el modelo CoP

La Unidad de Negocios de alambres utiliza actualmente indicadores, para medir
su performance en términos de las relaciones de colaboracion, a través del
benchmarking para establecer los valores meta para cado uno. La mayoria de los
indicadores se encuentran presentes en el modelo CoP, pero hay otros que no lo
estdn. Puede resultar atil evaluar si otras empresas toman en cuenta estos
indicadores, para incorporarlos al modelo, asociandolos a las préacticas
colaborativas pertinentes. Se trata de:

— Participacién en el mercado: Indicador « orientado al cliente », en el aspecto
de fiabilidad.

— Costo de comercializacion: Indicador « orientado al cliente », en el aspecto
financiero.

— Fuerza de ventas: Indicador « orientado al cliente », en el aspecto financiero.

— Obsolescencia de stocks: Indicador « orientado a la empresa », en el aspecto
interno.

— Gestion del medio ambiente: Indicador « orientado a la empresa y a la cadena
logistica », en el aspecto transversal.

La Figura 6 muestra una posible asociacion de los indicadores, con las practicas
colaborativas del modelo de caracterizacion de las practicas colaborativas. Estos
indicadores y su asociacion se encuentran limitados al caso de estudios, y son
entonces susceptibles a ser modificados luego de otras validaciones.
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Figura 6. Indicadores de performance propuestos. Perfil de performance percibido de la
Unidad de Negocios estudiada.
(Fuente: Elaboracion propia)
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4, Validacién de los aportes de COPILOTES

4.1  Aplicacion al caso de estudios: Unidad de Negocios de alambres de
Acindar

4.1.1 Descripcién

Acindar

Acindar es una empresa siderurgica lider en la produccién de aceros no planos en
el mercado argentino, con presencia mundial. La empresa ofrece mas de 200
tipos de productos para la construccion, el sector agricola y la Industria. Mas de
2.800 personas trabajan en diferentes sitios en la Argentina, con una capacidad de
produccion de 1.350.000 toneladas de acero por afio.

Caracterizacion de la Unidad de Negocios de alambres

El proyecto a analizar prevé la implementacion de un sistema de informacion de
tipo SCM-SAP en la Unidad de Negocio alambres y derivados (Trenzas,
Cordones, Tejidos y Mallas) en las plantas de Tablada (Provincia de Buenos
Aires) y Villa Constitucion. Con el fin de éste trabajo, se analizard solamente la
planta de Tablada.

La Figura 7 muestra el flujo de la Unidad de Negocio.
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Figura 7: Flujo de materias primas y productos terminados (Valores por mes)
(Fuente: Elaboracién propia)

Las principales materias primas son el acero y el zinc. La mayor parte del acero
es provisto por la misma empresa, desde el Tren 2 en Villa Constitucion, mientras
que se importa de Brasil una parte minoritaria con caracteristicas especificas. En
lo respecta al zinc, éste es suministrado por un unico proveedor externo, que
abastece a todas las unidades de negocios de la empresa.

Los clientes pueden clasificarse de la siguiente manera:

— Clientes en el Mercado Externo
— Clientes en el Mercado interno:
— Clientes internos. Una planta de la misma empresa en la Provincia de San
Luis, que utiliza el alambre como materia prima para la elaboracién de
mallas y clavos.
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— Clientes externos :
— Distribuidores. Demandan gran variedad de productos standard, con
poco volumen para cada SKU y una renovacion de stock permanente.
— Constructoras. Demanda segun el nivel de actividad.

— Industrias. Demandan un gran volumen de productos especificos, con
una distribucion semanal de tipo JIT.

Actualmente la Unidad de Negocios maneja un sistema ERP, de tipo SAP. A su
vez, existen sistemas de gestion departamentales, sistemas para la gestion de las
exportaciones, sistemas para el pesaje de camiones y sistemas de control de
tiempos de operacion de maquinarias.

4.1.2 Metodologia de investigacion

Los dos modelos desarrollados por COPILOTES en Francia, seran aplicados
sobre una Unidad de Negocios argentina. A pesar de que los modelos no fueron
desarrollados para un sector en particular, la siderurgia no se encuentra
desarrollada en la region Rhone-Alpes. De hecho, a partir de la aplicacion de los
modelos al caso de estudios, surgieron nuevos indicadores para extender el
modelo CoP (Seccidn 3.4), adaptandolo a un sector industrial y pais diferentes.

Se realiz6 una visita a la Unidad de Negocios, para comprender los procesos y los
flujos en la Unidad de Negocios.

Los modelos fueron implementados a partir de entrevistas con el Ing. Fabian
Bensabath (Gerente de. Area Sistemas Industriales, Tecnologia y Procesos de
Acindar), Veronica M. Carballo (Gerente de Planificacion y Control de la
Produccion del Negocio de Alambres) y Diego L. Ortiz (Gerente de Desarrollo de
Productos y Proyectos del Negocio de Alambres).

Se aplico el modelo CC, a través de un cuestionario realizado por COPILOTES y
traducido al espafiol (en la Seccion 7.3 se presenta dicha metodologia). Los
gerentes fueron situando a la Unidad de Negocios en el nivel de madurez
pertinente para cada proceso, dimension e intencion.

En cuanto al modelo CoP, se realizo otra reunion con las mismas personas, para
tratar el tema. Se seleccionaron 21 indicadores de madurez apropiados para la
empresa y el sector (de un total de 54 indicadores propuestos por el modelo), y se
analizd el nivel de madurez de los mismos.
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Los gerentes se mostraron muy interesados con la metodologia planteada, tanto
por la ayuda que puede aportar en la implementacion del SI; como para soporte en
la toma de decisiones estratégicas, tacticas y operacionales.

Una vez obtenida la informacion acerca del nivel de madurez tanto de las
practicas colaborativas, como de los indicadores de performance, se procedio a:

— Realizar el perfil colaborativo resultante del modelo CC. Esto se realiz6 a
través del sitio Web de COPILOTES, con la informacion de los niveles de
madurez de las précticas colaborativas de la Unidad de Negocios.

— Analizar la el perfil colaborativo, comparandolo con las practicas llevadas a
cabo por la Unidad de Negocios; y asi extraer conclusiones sobre potenciales
mejoras y riesgos, especialmente referidos a la implementacion del nuevo
sistema de informacion (Seccion 4.1.3).

— Realizar los gréaficos de los indicadores seleccionados del modelo CoP.

— Separar los indicadores en 3 grupos, segun si tienen un nivel de performance
inferior, consistente o superior al nivel de las practicas colaborativas asociadas
(Seccion 4.1.3).

— Realizar el grafico de los nuevos indicadores de performance propuestos,que
adaptan el modelo CoP al sector industrial estudiado (Seccién .3.4).

— Comeparar los resultados de la aplicacion de los modelos al caso de estudios,
con otras empresas en el sector siderdrgico, y con los resultados de la encuesta
sobre el intercambio de informacion desarrollada en el marco del proyecto
COPILOTES (Seccion 4.1.4).

4.1.3 Desarrolloy analisis de la investigacion

Aplicacion del modelo de caracterizacion de las préacticas de colaboracion

El modelo de caracterizacion de las practicas de colaboracion fue aplicado a la
Unidad de Negocios descrita en la Seccion 4.1.1.

La situacion de la industria siderdrgica en Argentina, obliga a la Unidad de
Negocios a adaptarse a las necesidades y requerimientos de los diferentes tipos de
clientes. Para responder mejor a las expectativas de los mismos, la empresa
funciona con diferentes politicas segun cada tipo de cliente. De hecho, los
distribuidores demandan una gran variedad de productos standard, con poco
volumen de cada item y una renovacion de stock permanente. Asi, para este tipo
de clientes, la empresa funciona principalmente con una politica de tipo Make To
Stock. Por otro lado, las Industrias demandan un gran volumen de productos
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especificos para los cuales la Unidad de Negocios funciona con una politica Make
To Order, y participa en la concepcion, desarrollo y evolucion del producto.

El perfil colaborativo obtenido se presenta en la Figura 8.
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Figura 8: Perfil colaborativo de la Unidad de Negocios
(Fuente: Sitio Web de COPILOTES a partir de la informacion suministrada por Acindar)

El perfil de la Unidad de Negocios denota, en primera instancia, un esfuerzo de
colaboracion con proveedores, ya que el proveedor de acero es la misma empresa.
Por otra parte, dentro del mismo perimetro aguas arriba, la logistica de
aprovisionamiento no esta desarrollada, especialmente en la intencién proactiva.
Esto se debe a que el transporte se encuentra tercerizado y es contratado por el
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proveedor. Hay poco contacto con el servidor logistico, hecho que genera
inconvenientes a nivel estratégico, referidos al aprovisionamiento; y a nivel
operacional, respecto a la recepcion de materia prima. De hecho, aunque haya
confianza con el proveedor principal, la falta de coordinacién en el transporte,
obliga a la Unidad de Negocios a mantener stock de seguridad.

El segundo punto de analisis se refiere al perimetro aguas abajo. La empresa se
encuentra orientada al cliente en la intencidn reactiva, porque toma en cuenta las
necesidades y expectativas de los clientes en sus procesos de planificacion. Como
consecuencia, la mayoria de los puntos de madurez se encuentran a nivel 3y 4.
Aunque la relacion no es madura a nivel proactivo, la Unidad de Negocios tiene la
intencion de desarrollar sus relaciones con los principales clientes, para
posicionarse en un nivel mas elevado, especialmente en el proceso orientacion al
cliente de la SC. De hecho, el sistema SCM-SAP a implementar, permitira
integrar los Sl tanto de los clientes internos, como de algunos distribuidores,
promoviendo asi las relaciones de colaboracion aguas abajo. En lo que respecta al
transporte y la logistica de distribucion, la Unidad de Negocios contrata un
servidor logistico, tomando en cuenta las restricciones de distribucion y de stock
de sus socios aguas abajo para definir su estrategia y construir su planning de
distribucion. A propésito de la orientacién al cliente en la prevision de ventas, la
Unidad de Negocios toma en cuenta la informacion sobre la demanda para
planificar sus actividades, anticipar y reaccionar a su evolucion, pero no comunica
a sus clientes su planning previsional de ventas.

La Unidad de Negocios no tiene una politica de Lean Manufacturing formal, pero
es muy madura a nivel reactivo, ya que en la medida que tiene conocimiento de
una restriccion particular proveniente de otra entidad, la toma en cuenta en la
construccion de su planning. Sin embargo, a nivel proactivo, la falta de
comunicacion de la informacién entre socios, no permite una politica de mejora
continua a traves de toda la SC.

Con respecto al perimetro transversal, es necesario remarcar que la logistica
inversa no se aplica a este tipo de industrias en Argentina. A propdsito de la
gestién integral de la SC, éste proceso es muy maduro a nivel reactivo, porque la
Unidad de Negocios toma en cuenta la informacion estratégica suministrada por
sus socios aguas arriba y abajo. Sin embargo, es inmadura desde el punto de vista
proactivo, ya que la empresa no comparte con sus socios, informacion estratégica,
tactica u operacional, sobre el mercado y sus productos. En lo que hace al disefio
y concepcion del producto y al desarrollo y modificacion del producto, la Unidad
de Negocios se muestra muy colaborativa posicionandose en los niveles 3 y 4,
tanto en la intencion reactiva como en la proactiva. La Unidad de Negocios crea
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alrededor de 6 nuevos productos por afio, siendo clave las necesidades del
mercado Yy la integracion de los socios en estos procesos (especialmente clientes).

De una manera general, la empresa no esta desarrollada a nivel colaborativo en la
intencion proactiva. En efecto, no se muestra propensa a difundir informacion
mas alla de sus fronteras. Esta falta de comunicacion hacia el exterior, nace en la
voluntad de la Unidad de Negocios de proteger sus datos e informacion. Por otra
parte, se muestra favorable a desarrollar las relaciones con sus principales
clientes. De hecho, la implementacion del sistema SCM-SAP permitira la
integracion de los sistemas de informacion de la Unidad de Negocios, con los
clientes internos de la empresa, y algunos distribuidores. La Unidad de Negocios
busca promover las relaciones colaborativas aguas abajo, especialmente en los
procesos de concepcion y desarrollo de producto. A su vez, a nivel interno, el
nuevo Sl busca mejorar los procesos en la dimension estratégica.

Ademas, a nivel estratégico, la Unidad de Negocios dispone de herramientas que
le permiten construir previsiones, simular diferentes escenarios y prever ciertas
tendencias del mercado. A nivel tactico, el sistema de planificacion no se
encuentra todavia integrado aguas abajo, lo que impide anticipar y comunicar
plannings previsionales de distribucion confiables. Sin embargo, no es un interés
para la Unidad de Negocios que su Sl se encuentre completamente integrado
aguas abajo, ya que no difunde informacion de naturaleza téctica y estratégica a
sus clientes. Desde un punto de vista operacional, el Sl tiene la reactividad
suficiente para proveer en tiempo real a los socios la trazabilidad del producto,
pero no la pone a disposicion de una manera anticipada o sistematica.

Aplicacion del modelo de evaluacion de la colaboracion

Los indicadores de performance propuestos en este modelo, se encuentran
conectados a una o varias practicas colaborativas propuestas en el modelo de
caracterizacion de las practicas colaborativas. A su vez, una practicas
colaborativa puede impactar en mas de un indicador de éste modelo.

Este modelo de evaluacion de la colaboracion fue aplicado a la Unidad de
Negocios descrita en la Seccién 4.1.1. Cada indicador fue analizado a través de la
representacion de las practicas colaborativas conectadas a €l, en ejes de madurez,
graficando ambas intenciones: reactiva y proactiva (la Seccion 7.3 presenta la
conexion entre los modelos, asi como también la metodologia sugerida para la
aplicacion de los mismos).
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De todos los indicadores propuestos en el modelo, se tomaron 21, que son los que
se aplican a la industria y son llevados por la Unidad de Negocios. La Seccion 3.3
propone otros indicadores para adaptar el modelo al contexto de esta industria en
este pais.

En lo referido a los indicadores « orientados al cliente », se encuentran bastante
desarrollados en la intencion reactiva, pero muy poco maduros en la intencion
proactiva. Respecto a los indicadores « orientados a la empresa y la cadena
logistica », también se encuentran mas desarrollados en la intencién reactiva que
en la intencion proactiva, en todas las dimensiones, a saber: reaccion, fiabilidad,
flexibilidad, calidad y finanzas.

La Figura 9 presenta los indicadores que tienen un nivel de performance inferior
al de las préacticas colaborativas asociadas, lo que significa que los esfuerzos de
colaboracién no se reflejan en los indicadores. El estudio de las razones del nivel
de performance de estos indicadores, excede el alcance de este informe.
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Figura 9: Perfil de performance percibida a través de los indicadores
(Fuente: Elaboracion propia)
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La Figura 10 muestra los indicadores que tienen un nivel de performance
consistente con el nivel de las practicas colaborativas asociadas (como parametro
de comparacién se tomo la intencion reactiva). Para mejorar la performance de
este tipo de indicadores, es necesario aumentar el nivel de las préacticas
colaborativas asociadas.
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Figura 10: Perfil de performance percibida a través de los indicadores
(Fuente: Elaboracion propia)
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La Figura 11 muestra los indicadores que tienen un nivel de performance superior
al de las practicas asociadas.
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Figura 11: Perfil de performance percibida a través de los indicadores
(Fuente: Elaboracion propia)
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4.1.4 Conclusion de la aplicacién de los modelos en el caso de estudios

El caso de la Unidad de Negocios de alambres analizado, es un ejemplo de falta
de comunicacién y coordinacion, incluso a nivel de la empresa, ya que el
proveedor de acero es interno. De hecho, esta situacion no se debe simplemente a
la falta de unificacion en términos de Sl, sino sobretodo a que a nivel nacional, el
concepto de relaciones colaborativas entre los miembros de la SC es una idea
nueva, y por ende, no se encuentra desarrollado en practicamente ninguna
industria del pais. Culturalmente, no existe ni confianza ni una vision comdn y
estratégica entre los diferentes miembros de la cadena logistica. Sin embargo, los
ejemplos analizados en la industria a través del benchmarking, muestran como las
empresas de la misma industria se benefician a partir del desarrollo de relaciones
colaborativas con sus socios de la SC (Véase Seccion 4.3.1).

La Figura 12 muestra el nimero de practicas colaborativas en todas sus
dimensiones (estratégica, tactica y operacional), en cada nivel de madurez (1, 2, 3
0 4) e intencion (reactiva y proactiva). Las practicas con intencion reactiva son
mas numerosas en los niveles de madurez 3 y 4; mientras que aquellas con
intencion proactiva, lo son en los niveles 1y 2. El grafico confirma el hecho que
las précticas colaborativas son mas maduras en la intencion reactiva que
proactiva.

Madurez de las practicas colaborativas

1 2 3 4

Proactiva

Intencién

Reactiva

Nivel de madurez

Figura 12: Madurez de las practicas colaborativas. La dimensién de las esferas es funcion del
nimero de practicas colaborativas con la intencidn y el nivel de madurez representados. Asi, el
grafico muestra que las practicas reactivas son mas maduras que las preactivas.

(Fuente: Elaboracion propia)
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En lo que respecta al CoP Model, la mayor parte de los indicadores tienen un
nivel de performance inferior al de las précticas colaborativas asociadas. Esto
evidencia que los esfuerzos de colaboracion no se reflejan en los indicadores para
aumentar la performance. Las razones principales son la falta de unificacién en
términos de sistemas de informacion, que no permite la integracion a nivel
empresa y cadena logistica; y la desconfianza de la Unidad de Negocios de
compartir la informacion, especialmente aguas abajo.

En conclusion, estas observaciones pueden definir la intencion de aumentar la
madurez de las relaciones con sus clientes, pero con desconfianza de compartir
informacion. En este caso, el sistema SCM-SAP serd util a nivel de la
organizacion interna, y a su vez, permitira la integracion con los clientes internos
y con algunos distribuidores.

Finalmente, éste primer intento de integracion seréd esencial porque permitira a la
Unidad de Negocios experimentar y juzgar a partir de la experiencia, los
beneficios y riesgos de la colaboracion y la apertura de cierta informacion, aguas
arriba y abajo. Asi podra decidir si desarrolla sus relaciones con clientes y
proveedores. Por ende, esta experiencia servira a los Gerentes de la Unidad de
Negocios, a redefinir su vision sobre la integracion, a nivel de toda la SC,
especialmente en la dimensidn estratégica, a nivel proactivo.

4.2  Encuesta sobre las practicas de intercambio de informacién realizada
por COPILOTES

4.2.1 Descripcion

Se realizd una encuesta a empresas de la region Rhéne-Alpes, a través de un
cuestionario sobre el intercambio de informacion en el seno de las cadenas
logisticas. EIl objetivo fue estudiar la experiencia de las organizaciones de la
region; en términos de sistemas de informacién, intercambio de datos y practicas
colaborativas; y obtener una cartografia representativa de sus practicas.

4.2.2 Metodologia de la investigacion

La encuesta se realizd a 22 empresas de la region Rhéne-Alpes, pertenecientes a
sectores industriales diversos, a través del sitio Web de COPILOTES.

El cuestionario se estructura alrededor de los siguientes temas:

— Parte 1: Configuracion de la organizacién. Esta primera parte se articula
entorno a preguntas referidas al contexto general de la empresa (tanto a nivel
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general de la empresa, como a nivel de la cadena logistica); a sus objetivos
estratégicos (estrategia general a nivel de la empresa y competitividad a nivel
de la cadena logistica); a la caracteristica de sus productos; a su capacidad
organizacional; etc....

— Parte 2: Practicas colaborativas con los socios aguas abajo. Esta segunda
parte del cuestionario, se interesa por el contenido de la informacion
intercambiada (periodicidad, extension de la relacion); y por los procesos
involucrados para favorecer la coordinacion con los socios (SI, reglas en el
intercambio en materia de seguridad, etc....). Estos procesos son: la gestion
de la relacion con clientes, la elaboracion del pronostico de ventas, etc....

— Parte 3: Practicas colaborativas con los socios aguas arriba. Esta tercer
parte del cuestionario es idéntica a la Parte 2, pero referida al intercambio de
informacion con los socios aguas arriba. El objetivo es analizar el intercambio
de informacion con los proveedores, en torno a procesos, como el
aprovisionamiento o la planificacion.

A partir de los cuestionarios realizados, COPILOTES realizé un informe con los
resultados preliminares de la encuesta sobre las préacticas de intercambio de
informacidn, en una cadena logistica (2006).

4.2.3 Desarrollo y analisis de la investigacion

Clasificacion de las empresas segun el intercambio de informacion

Se realiz6 una clasificacion de las organizaciones en funcion de las practicas de
intercambio de informacion llevadas a cabo en el seno de su cadena logistica
(Figura 13):

— G1: Las colaborativas

— G2 : Las concentradas

— G3: Las poco colaborativas

— G4 : Las centradas aguas abajo
— G5 Las atipicas
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Cartografia de las empresas en funcion de sus practicas
de intercambio de informacién en su SC

Sin o con poco Intercambio
de informacion sobre
- prevision de compras

1,0

G5: Las
atipicas

05

jigy=s ab G3 :Las poco

colaborativa

0,0 G1: Las colaborativas

-0,5 52: Las concentragds

Intercambio de informacién aguas arriba

Intercambio de informacion : '
sobre: -1,0

- prevision de compras :10 0,5 0,0 0,5 1,0
|Inlercambio de informacion aguas abajob
Intercambio de infonﬂacic'nﬁ sobre: Intercambio de informacion sobre:
- actividad del cliente - actividad del cliente
- estrategia comercial Sin Intercambio de informacién sobre:
- trazabilidad de pedidos - la estrategia comercial

- trazabilidad de pedidos

Figura 13: Cartografia de las empresas en funcién de las practicas de intercambio de informacion
en su cadena logistica
(Fuente: Informe con los resultados preliminares de la encuesta sobre las practicas de
intercambio de informacién, en una cadena logistica. COPILOTES, 2006)

Segin COPILOTES, dentro de las grandes empresas, se impone un intercambio
de informacion minimo dentro de la SC. Esto se debe a la voluntad de las
empresas de manejar mas eficientemente su entorno competitivo y reglamentario.
En cambio, para las PYMES, el intercambio de informacién con sus socios en la
cadena logistica, se debe a la intencion de compensar la escasez de recursos, y la
eleccidn en la asignacion de los mismos a las diferentes actividades que se llevan
a cabo.

En lo referido a las sistemas de informacion, los sistemas ERP se encuentran en el
82% de las empresas encuestadas, ya sea para el intercambio de datos aguas arriba
como aguas abajo. Este sistema se complementa con los mddulos aplicativos
especificos segun las necesidades de cada empresa.
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A su vez, contrariamente a la Unidad de Negocios argentina, las empresas
encuestadas en Francia no tienen una preocupacion significativa sobre la
seguridad en el intercambio de informacion. En los casos en los que los datos se
encuentran resguardados, esto se realiza a través de nombres de usuario y
contrasenfas.

Relaciones aguas arriba

Segln la encuesta, el intercambio de informacion aguas arriba, se encuentra
motivado sobre todo, por:

— El objetivo estratégico de un producto diferenciado.

— El objetivo estratégico de costos bajos.

— Elrol de los ERP.

— Lavariedad en la familia del producto.

— Laduracion del ciclo de vida.

— Lanecesidad de capital e inversiones.

— El objetivo estratégico de mantener una posicién de lider.

— Lacompetencia.

— El ndmero de proveedores.

— Labusqueda d economias de escala con los proveedores intermediarios.

La Figura 14 presenta los resultados de la encuesta realizada por COPILOTES, en
materia de intercambio de informacion aguas arriba. Muestra que el 63% de las
empresas encuestadas intercambian mas de la mitad de la informacion; dentro de
las cuales las de mayor difusion son las previsiones de compras, los
procedimientos de calidad y los parametros de gestién de stock.
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Figura 14: Intercambio de informacion aguas arriba segun la encuesta realizada por
COPILOTES
(Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados preliminares de la encuesta sobre las
practicas de intercambio de informacién, en una cadena logistica. COPILOTES, 2006)

La informacién compartida aguas arriba que tienen un impacto sobre la
performance de la empresa y de la cadena logistica es:

— Planning de fabricacion.

— Seguimiento del avance de proveedores.

— Parametros de gestion de la produccion de proveedores.
— Previsiones de compra.

— Procedimientos de calidad.

Relaciones aguas abajo

Segun la encuesta, el intercambio de informacion aguas abajo, parece explicarse
por:
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— El proceso de produccion (linea de produccion).

— El objetivo estratégico de un producto estandarizado.

— Los recursos ERP y Product Life Management (PLM).

— Lavariabilidad de las ventas.

— El objetivo estratégico de mantener la posicion de lider.

— El rol del sistema de informacion para los clientes y transportistas.

La Figura 15 presenta el intercambio de informacion aguas abajo seguin la
encuesta realizada por COPILOTES. Muestra que el 70% de las empresas
participantes, intercambian mas de la mitad de los datos; dentro de los cuales se
destacan los tiempos de aprovisionamiento, las ventas y la trazabilidad de los
pedidos.

4 ™
Intercambio de informacién aguas abajo
15% 15%
® intercambian toda la
informacion
m intercambian mas de la
mitad de la informacién
0 intercambian menos de la
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Naturaleza de la informacién compartida
18
16
14
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10
8
6
4
2
0 = ¥ —
empos de entas  Trazabilidad Parametros ocks strategia
aprovisiona- del pedido de gestionde declientes comercial
2 miento del cliente  produccién )

Figura 15: Intercambio de informacion aguas abajo segln la encuesta realizada por COPILOTES
(Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados preliminares de la encuesta sobre las
précticas de intercambio de informacidn, en una cadena logistica. COPILOTES, 2006)

Segun la encuesta, la informacion compartida que tiene un impacto sobre la
performance de la empresa y de la cadena logistica es:
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— Parémetros de gestion de produccion.
— Stock de clientes.

— Actividad de clientes.

— Estrategia comercial.

Por otro lado, los tiempos de aprovisionamiento y la trazabilidad de los pedidos,
tienen un bajo impacto sobre la performance de la empresa y de la cadena
logistica.

Indicadores mejorados por el intercambio de informacién

El intercambio de informacidn tiene un impacto fuerte, tanto en la performance de
la empresa, como de la cadena logistica. Sin embargo, la encuesta concluye que
el impacto percibido es mayor a nivel de la performance de la empresa en si.

El intercambio de informacion contribuye a mejorar la performance de la empresa
y la SC, principalmente a través del nivel de servicio, costo de almacenamiento de
stocks y costo de fabricacion.

La Tabla 1 muestra la informacion intercambiada aguas arriba y aguas abajo, que
tiene un impacto sobre los principales indicadores que mejoran la performance de
la empresa y de la cadena logistica.
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Indicadores mejorados por el intercambio de informaciéns
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Tabla 1: Indicadores mejorados por el intercambio de informacién. La tabla muestra como la
diferente informacion intercambiada impacta sobre los indicadores de performance.
(Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados preliminares de la encuesta sobre las
practicas de intercambio de informacion, en una cadena logistica. COPILOTES, 2006)

424 Conclusién del informe realizado por COPILOTES

El informe sobre la encuesta realiza una clasificacion de las empresas segun el
intercambio de informacidn que se lleven a cabo. A su vez establece el tipo de
informacién compartida que tiene un impacto sobre la performance de la empresa
y de la cadena logistica, tanto aguas arriba como aguas abajo. En sintesis:

- La informacion compartida aguas arriba que tiene un impacto sobre la
performance de la empresa y de la cadena logistica es: el planning de
fabricacion, el seguimiento del avance de proveedores, los parametros de
gestién de la produccion de proveedores, las previsiones de compra, y los
procedimientos de calidad.

- La informacion compartida que tiene un impacto sobre la performance de la
empresa y de la cadena logistica es: los parametros de gestién de produccion,
el stock de clientes, la actividad de clientes, y la estrategia comercial.

Finalmente, establece los principales indicadores mejorados por el intercambio de
informacidn, que tienen un impacto sobre la performance de la empresa y de la
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cadena logistica, tanto aguas arriba como aguas abajo; y que tipo de informacion
intercambiada contribuye a esta mejora.

4.3  Comparacion entre las relaciones colaborativas del caso de estudios, la
industria siderdrgica y los resultados parciales de la encuesta sobre las
practicas de intercambio de informacion en una cadena logistica

4.3.1 Benchmarking sobre las relaciones colaborativas en la industria
siderurgica

Antes de realizar una comparacion entre la aplicacion de los modelos al caso de
estudios, y la encuesta realizada por COPILOTES; se investigd sobre la situacion
de la industria en términos de las relaciones de colaboracion. EIl objetivo es tener
una vision de la situacion colaborativa del sector, para poder validar la
contribucion de los modelos en el caso de estudios.

Desde la perspectiva de un analisis de benchmarking de la industria siderurgica, a
nivel internacional, Arcelor (www.arcelormittal.com) busca entablar relaciones de
colaboracion privilegiadas con todos sus socios para crear valor a largo plazo de
una manera conjunta. De hecho, el grupo establecié practicas especificas con el
fin de estar mas cerca de las preocupaciones de sus clientes:

— Facilitar la proximidad entre los equipos de Arcelor y los clientes (alrededor
de 150 ingenieros del grupo trabajando con los principales clientes,
colaborando asi de manera activa con sus socios aguas abajo).

— Generalizacion de encuestas de satisfaccion a los clientes luego de cada
transaccion.

— Desarrollo de una relacién de colaboracion con los clientes con una vision al
largo plazo.

Por su parte, el desarrollo de relaciones de colaboracion permitio las siguientes
mejoras en la actividad de Usinor (www.usinor.com), gigante mundial en la
industria del acero, perteneciente al grupo Arcelor:

— ldentificacion de procesos comunes a ciertos clientes, permitiendo la
implementacion de un sistema de fabricacion de productos semi-terminados,
acompafado por la personalizacién de los mismos a un nivel avanzado en la
cadena logistica. Esto permitié una importante reduccion de los tiempos de
ciclo, los costos de stock, aumentando la rentabilidad.

— ldentificacion y puesta en marcha de herramientas de prevision de ciclos en el
mercado.
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— Acuerdos con ciertos competidores con el fin de disminuir los costos
logisticos. Por ejemplo, un acuerdo con Nippon Steel le permitié a Usinor
abastecer mas rapidamente y con costos menores a ciertos clientes asiaticos, y
viceversa.

A nivel nacional, Siderar (www.ternium.com/en) es una empresa siderdrgica del
grupo Techint, que desarroll6 una estrategia general a largo plazo para integrar sus
operaciones con las de sus clientes y proveedores, para mejorar su competitividad.
Un programa denominado Pro-pymes, da apoyo a 250 de sus clientes y
proveedores, con el fin de organizar sisteméaticamente las relaciones con sus
PYMES socias.

4.3.2 Comparacion entre las relaciones colaborativas de la Unidad de Negocios
estudiada, y los resultados parciales de la encuesta realizada por
COPILOTES

Se puede comparar la aplicacion de los modelos a la Unidad de Negocios
estudiada en este informe, con los resultados preliminares de la encuesta sobre las
practicas de intercambio de informacion en una cadena logistica. El objetivo es
comparar la situacion en materia de relaciones de colaboracion, intercambio de
datos y sistemas de informacion.

Dentro del marco de la clasificacion de las empresas por el cuestionario,
situariamos la Unidad de Negocios argentina en el grupo 3: las poco
colaborativas; a pesar de que segun la encuesta, las empresas pertenecientes a este
grupo, son principalmente PYMES. Sin embargo, también segun la encuesta, el
tamano de la empresa no se encuentra significativamente ligado al desarrollo del
intercambio de informacidn a través de la cadena logistica.

En lo que respecta a la Unidad de Negocios estudiada, su perfil de colaboracion
aguas arriba resalta un esfuerzo de colaboracion con el proveedor principal, que
se trata de un proveedor intra empresa. Se comparten todas las informaciones que
la encuesta considera que impactan sobre la performance tanto de la empresa
como de la cadena logistica. Sin embargo, aunque tiene confianza con su
proveedor principal, la falta de coordinacion a nivel del transporte, obliga a la
Unidad de Negocios a mantener stock de seguridad de alambroén.

En sintesis, en lo que respecta a las relaciones aguas arriba, la Unidad de
Negocios comparte con su proveedor principal, la informacion que segun la
encuesta desarrollada por COPILOTES, tiene un impacto significativo sobre la
performance de la empresa y la cadena logistica.
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Con respecto a las relaciones aguas abajo, la Unidad de Negocios de alambres
analizada, toma en cuenta las necesidades de los clientes en su proceso de
planificacion, con el objetivo de satisfacer la demanda de los mismos. Por otro
lado, la encuesta establece que el conocimiento de las expectativas de los clientes,
no es una de las razones principales que justifican el intercambio de informacion
aguas abajo.

La Unidad de Negocios de alambres no se encuentra desarrollada en sus
relaciones de colaboracién con la intencién proactiva y no suele difundir
informacién méas alld de sus fronteras. Sin embargo, tiene la intencién de
desarrollar la relacion con sus clientes principales para posicionarse en un nivel de
madurez mayor. En efecto, el sistema SCM-SAP estara integrado con el sistema
de informacion de clientes internos y de algunos distribuidores, promoviendo las
relaciones colaborativas aguas abajo, en la dimension operacional.

Se puede concluir que en las relaciones aguas abajo, la Unidad de Negocios de
alambres comparte informacién que, segun la encuesta de COPILOTES, no es el
tipo de informacion principal que impacta sobre la performance de la empresa y
de la cadena logistica. La informacion que si impacta sobre la performance segun
el cuestionario se refiere a los parametros de gestion de produccion, el stock de
clientes, la actividad de clientes, y su estrategia comercial.
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5. Conclusion y perspectivas

5.1  Conclusiones sobre la aplicacion de los modelos al caso de estudios

Entonces, ¢cdémo es que los modelos desarrollados por COPILOTES son utiles en
el contexto de un proyecto de puesta en marcha de un ERP? (Cémo se
desarrollan las relaciones colaborativas internas y externas, en el marco de un
proyecto de implementacion de un sistema de este tipo?

Frente a otros modelos de evaluacion de la colaboracion de la cadena logistica
(Seccion 2.7), como el modelo SCOR, los modelos desarrollados por
COPILOTES se focalizan en las relaciones colaborativas entre socios de la
cadena, permitiendo a las empresas profundizar su conocimiento sobre las
diferentes practicas colaborativas ligadas al SCM (Seccién 2.1). Permiten trazar
el perfil colaborativo de una organizacion, para visualizar su situacion en materia
de colaboracion, distinguiendo las intenciones proactiva y reactiva, y las
dimensiones estratégica, tactica y operacional.

Con la situacion actual de integracion en la cadena logistica, y la vision futura de
extension de la colaboracion en los diferentes perimetros (aguas abajo, aguas
arriba, interno y transversal); la empresa puede implementar un sistema ERP que
incorpore la extension estratégica deseada, en términos de intercambio de
informacion, y de integracion de los sistemas de informacion, tanto aguas arriba
como aguas abajo.

Ademas, la aplicacion de los modelos permite anticipar los riesgos ligados a las
practicas colaborativas, y asi incorporar la gestion de riesgos al sistema ERP, en
sus dimensiones: problematicas ligadas a la implementacién en términos de
recursos y organizacion, riesgos de gerenciamiento y riesgos ligados a la gestion
del cambio (Seccion 2.3). Asi, los modelos permiten a las empresas manejar la
implementacién de un sistema ERP, modificando las practicas colaborativas
segun los riesgos y las mejores practicas identificados (Seccion 2.6).

La importancia del modelo CC reside en que permite trazar y visualizar, el perfil
de colaboracion de una empresa, a través de 10 procesos en los perimetros aguas
arriba, aguas abajo, transversales e internos; sus dimensiones estratégica, tactica y
operacional; y sus intenciones reactiva y proactiva. Asi permite identificar
incoherencias en la colaboracién, analizar los potenciales riesgos y alinear las
acciones de la empresa con su estrategia global.

Por su parte, el modelo CoP establece indicadores tanto « orientados al cliente »,
como «orientados a la empresa y la cadena logistica ». La variedad de
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indicadores permite analizar la estrategia de la empresa de una manera sistémica,
considerando los diferentes enfoques que éstos representan (reaccién, fiabilidad,
flexibilidad, calidad y finanzas). A su vez, éstos permiten analizar la situacion de
la empresa, no s6lo desde un punto de vista interno, sino también la perspectiva de
los clientes.

Los indicadores de performance propuestos en el modelo CoP, se encuentran
conectados a una o varias practicas colaborativas propuestas en el modelo CC,
pudiendo una préactica impactar en mas de un indicador. Esta interrelacién genera
un modelo dindmico, que permite realizar el andlisis y seguimiento de los
indicadores, y su relacion con las practicas de colaboracion llevadas a cabo.

De la aplicacion puntual de los modelos al caso de estudios:

— Através del modelo CC, se concluye que la Unidad de Negocios estudiada, no
esta desarrollada a nivel colaborativo en la intencion proactiva. En efecto, no
se muestra propensa a difundir informacion mas alla de sus fronteras. Esta
falta de comunicacion hacia el exterior, nace de la voluntad de la Unidad de
Negocios de proteger sus datos e informacion. Por otra parte, se muestra
favorable a desarrollar las relaciones con sus principales clientes. De hecho,
la implementacion del sistema SCM-SAP permitird la integracién de los
sistemas de informacion de la Unidad de Negocios, con los clientes internos
de la empresa, y algunos distribuidores. La Unidad de Negocios busca
promover las relaciones colaborativas aguas abajo, especialmente en los
procesos de concepcion y desarrollo de producto.

— A través del modelo CoP, tanto los indicadores « orientados al cliente » como
los indicadores « orientados a la empresa y la cadena logistica », se encuentran
mas desarrollados en la intencion reactiva que en la intencion proactiva en
todas las dimensiones, a saber: reaccion, fiabilidad, flexibilidad, calidad y
finanzas. Ademas, la mayor parte de los indicadores tiene un nivel de
performance inferior al de las practicas colaborativas asociadas, lo que
significa que los esfuerzos de colaboracion no se reflejan en los indicadores.
El estudio de las razones del nivel de performance de estos indicadores,
excede el alcance de este informe y se presenta como una perspectiva de
investigacion.

Durante la aplicacion de los modelos al caso de estudios, surgen nuevos
indicadores de performance para extender el modelo CoP, adaptandolo a un
sector industrial y pais diferentes. Los indicadores propuestos son: Participacion
en el mercado, Costo de comercializacion, Fuerza de ventas, Obsolescencia de
stocks, Gestion del medio ambiente.
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Realizando la comparacion de la aplicacion de los modelos al caso de estudios,
con la encuesta sobre el intercambio de informacion realizada por COPILOTES,
es posible extraer las siguientes conclusiones:

— Dentro del marco de la clasificacion de las empresas por el cuestionario,
situariamos la Unidad de Negocios argentina en el grupo 3: las poco
colaborativas; debido a su perfil colaborativo.

— En lo que respecta a las relaciones aguas arriba, la Unidad de Negocios
comparte con su proveedor principal, la informacién que segin la encuesta
desarrollada por COPILOTES, tiene un impacto significativo sobre la
performance de la empresa y la cadena logistica.

— En las relaciones aguas abajo, la Unidad de Negocios de alambres comparte
informacion que, segun la encuesta de COPILOTES, no es el tipo de
informacion principal que impacta sobre la performance de la empresa y de la
cadena logistica. Deberia validarse que la informacién que si impacta sobre la
performance segun el cuestionario (parametros de gestion de produccion,
stock de clientes, actividad de clientes, estrategia comercial de clientes), lo
haga también en el contexto de este caso de estudios en particular. En caso de
gue se compruebe que ésta informacion si impacta sobre la performance en el
contexto de la Unidad de Negocios estudiada, deberia tomarse en cuenta en el
disefio del sistema SCM-SAP.

5.2  Recomendaciones a la empresa

Frente a la implementacion del sistema SCM-SAP, la Unidad de Negocios deberia
plantearse metas precisas a cerca de los objetivos del proyecto y el alcance del
mismo. Una vez fijada la vision del proyecto, seria atil la implementacion del
sistema segun la metodologia propuesta en la Seccion 2.5 y las mejores préacticas
(Seccion 2.6).

Respecto a las relaciones aguas arriba, la Unidad de Negocios de alambres
deberia mejorar la comunicacion y coordinacion, con su proveedor principal y con
el servidor logistico. ElI modelo CC, expresa la falta de desarrollo en el proceso
logistica de aprovisionamiento, sobretodo en la intencion proactiva. Aunque la
Unidad de Negocios tiene confianza con su principal proveedor (proveedor intra
empresa), la falta de coordinacion a nivel del transporte, obliga a la Unidad de
Negocios mantener stock de seguridad de alambrén. Por su parte, el modelo CoP
expresa que los indicadores tiempo de aprovisionamiento y tasa de cumplimiento
de proveedores, tienen un nivel de performance inferior al de las préacticas
asociadas.
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El segundo punto de analisis se refiere a las relaciones aguas abajo. La empresa
se encuentra orientada al cliente en la intencién reactiva. Aunque la relacion no
es madura a nivel proactivo, la Unidad de Negocios tiene la intencion de
desarrollar sus relaciones con los principales clientes, para posicionarse en un
nivel mas elevado, especialmente en el proceso orientacion al cliente de la SC.
De hecho, el sistema SCM-SAP a implementar, permitira integrar los Sl tanto de
los clientes internos, como de algunos distribuidores, promoviendo asi las
relaciones de colaboracién aguas abajo. Es de vital importancia la gestion de
riesgos en la implementacion del sistema, ya que la Unidad de Negocios presenta
una contradiccion en términos de aumentar la colaboracion vs. reticencia a
compartir informacion.

A su vez, la Unidad de Negocios, deberia replantearse la intencion detrés de la
colaboracidn, evaluando la posibilidad de adelantarse al mercado, a través de una
intencion proactiva, y no simplemente actuar de manera reactiva. Asi, la
implementacién del sistema, deberia estar acompafiada por un cambio en la
mentalidad, que permita encontrar nuevas oportunidades de mejora.

Con respecto al sistema SCM-SAP, éste permitird la integracion con proveedores
y algunos clientes. Asi, la Unidad de Negocios deberia responderse las siguientes
preguntas, segun los objetivos planteados para el proyecto:

— ¢ Qué tipo de informacion voy a compartir y con quién?
— ¢ Qué informacion quiero recibir de los actores involucrados?

Este primer intento de integracion sera esencial porque permitira a la Unidad de
Negocios experimentar y juzgar a partir de la experiencia, los beneficios y riesgos
de la colaboracion y la apertura de cierta informacion, especialmente aguas abajo
(Secciones 2.3y 2.4). Deberia considerarse como una prueba piloto, para evaluar
la posibilidad de extender la colaboracion con otros clientes:

— Facilitar las relaciones con los clientes con los que se utiliza una politica Make
To Stock.

— Afianzar las relaciones con los clientes con los que se utiliza una politica
Make To Order, creando valor a largo plazo, a través de la participacion activa
y dindmica en el disefio, concepcidn, desarrollo y evolucion del producto.

A su vez, ésta experiencia servira a los Gerentes de la Unidad de Negocios, a
redefinir su visién sobre la integracion de toda la SC, replantedndose la
posibilidad de la optimizacion integral de toda la cadena logistica a través de las
practicas de colaboracion.
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Por otro lado, aunque en nuestro pais no se encuentre muy desarrollado el
concepto de colaboracién entre socios en la cadena logistica, el benchmarking
indica que es una tendencia a nivel internacional y que las empresas de la misma
industria se benefician a partir del desarrollo de relaciones colaborativas con sus
socios de la SC (Seccién 4.3.1). De hecho, esta alineado con la vision el grupo
Arcelor al que pertenece la empresa, que busca entablar relaciones de
colaboracion privilegiadas con todos sus socios, para crear valor a largo plazo de
una manera conjunta. El grupo establecid practicas especificas con el fin de
lograr una relacion de colaboracion con los clientes con una vision al largo plazo,
con alrededor de 150 ingenieros del grupo trabajando con sus socios aguas abajo,
y generalizando encuestas de satisfaccion a los clientes luego de cada transaccion
comercial.

5.3  Perspectivas de investigacion

Finalmente, las perspectivas de investigacion en este tema, se orientan hacia la
aplicacion de los modelos sobre otras empresas, para:

— Validar la contribucion de la aplicacion de los modelos frente a un proyecto
ERP, aplicando los modelos a otra empresa en el mismo contexto de
implementacién de un sistema ERP.

— Utilizar los modelos como instrumento de benchmarking y asi ayudar a una
empresa a posicionarse con respecto a la situacion de colaboracion de otros
industriales.

— Analizar la posible extensiéon del CoP Model, validando la proposicién de los
indicadores y de las practicas colaborativas asociadas a estos, a través de la
aplicacion de los modelos en otros casos de implementacion de un ERP.

Esta validacion deberia realizarse en empresas francesas y en compaifiias de otros
sectores industriales y paises, para verificar por completo la validez de los
modelos, no sélo en Francia, sino también en otros sectores de otros paises, y
poder convertirse en una herramienta de benchmarking global.

Con respecto a la Unidad de Negocios estudiada, queda pendiente el estudio de las
razones por las que la mayor parte de los indicadores tienen un nivel de
performance inferior al de las practicas colaborativas asociadas; y las propuestas
de diferentes cursos de accion para lograr que los esfuerzos de colaboracion se
reflejen en estos indicadores de performance.
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7.

7.1

7.2

ANnexo

Glosario de términos en inglés

Business Process Reengineering (BPR): Reingenieria de procesos

Enterprise Resource Planning (ERP) : Sistemas de planificacion de recursos
empresariales

Just in Time (JIT): Justo a tiempo

Supply Chain (SC) : Cadena logistica, cadena de abastecimiento, cadena de
suministro

Supply Chain Management (SCM) : Logistica Integral

Systems, Applications, and Products for data processing (SAP): Sistemas,
Aplicaciones y Productos

Definicion de términos

Benchmark: Es una técnica utilizada para medir el rendimiento de un sistema
0 componente de un sistema, frecuentemente en comparacion con algun
parametro de referencia.

Cadena logistica: Serie de procesos de intercambio o flujos de materiales y de
informacién, que se establecen en cada organizacion o empresa con sus
respectivos clientes y proveedores.

Justo a tiempo: Es un sistema originado en Japdn para la organizacion de la
produccion en las fabricas. Sus objetivos principales son: produccion bajo
pedido, minimizar tiempos de entrega, minimizar el Stock, tolerancia cero a
errores y cero paradas técnicas.

Logistica Integral: Es la integracion de los procesos clave de negocio desde
los usuarios finales a traves de los proveedores primarios que suministran
productos, servicios e informacion, que agrega valor para los clientes y los
otros involucrados.

Make To Order (MTO): Es un tipo de sistema de manufactura. MTO
representa un escenario de una empresa de manufactura que produce
determinado articulo sélo bajo pedido.

Make to Stock (MTS): Es uno de los tipos de sistemas de manufactura, en el
que la empresa manufactura de forma continua articulos para los cuales no hay
aun una demanda explicita por parte de algun cliente. Como su nombre lo
indica "Make to Stock" - "Hecho para almacenar”, los productos
manufacturados bajo este esquema se caracterizan por que no se necesita una
orden especial para fabricarse.
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— Reingenieria de procesos: Reconcepcion fundamental y redisefio radical de
los procesos de negocios, para lograr mejoras dramaticas en medidas de
desempefio, tales como en costos, calidad, servicio y rapidez.

— SAP: Es el primer proveedor de aplicaciones de software empresarial en el
mundo. Como empresa, comercializa un conjunto de aplicaciones de software
para soluciones integradas de negocios, entre ellas mySAP Business Suite, que
provee soluciones escalables que permiten la mejora continua, con mas de
1.000 procesos de negocio consideradas las mejores practicas empresariales.

— SAP Supply Chain Management (SAP-SCM): Mdodulo del sistema SAP que se
ocupa de la planificacion, ejecucion y gestién de eventos que a menudo
interfieren en la excelencia de la cadena de suministro, lo que le permite
manejar las redes de cadenas de suministro de forma més eficaz, llegando a
los clientes con mayor efectividad.

— Sistemas de planificacién de recursos empresariales: Programas informaticos
orientados a la gestion y control de productividad, administracion y toma de
decisiones en las empresas. Son programas que automatizan la gestion de la
informacidn en las empresas.

— Stock Keeping Unit (SKU): Es un identificador usado en el Comercio con el
objeto de permitir el seguimiento sistematico de los productos y servicios
ofrecidos a los clientes.

— Workflow: Es el estudio de los aspectos operacionales de una actividad de
trabajo: como se estructuran las tareas, como se realizan, cuél es su orden
correlativo, como se sincronizan, como fluye la informacion que soporta las
tareas y como se hace el seguimiento del cumplimiento de las tareas.
Generalmente los problemas de flujo de trabajo se modelan con redes de Petri.
Si bien el concepto de flujo de trabajo no es especifico a la tecnologia de la
informacién, una parte esencial del software para trabajo colaborativo
(groupware) es justamente el flujo de trabajo. Una aplicaciéon del Workflow
automatiza la secuencia de acciones, actividades o tareas utilizadas para la
ejecucion del proceso, incluyendo el seguimiento del estado de cada una de
sus etapas Yy el aporte de las herramientas necesarias para gestionarlo.

7.3  Metodologia para la aplicacion de los modelos propuestos por
COPILOTES

7.3.1 Modelo CC

Se tradujo el cuestionario realizado por COPILOTES para el trazado del perfil

colaborativo de una empresa. A partir del mismo, se completé la grilla (Tabla 2),
estableciendo los niveles de madurez de las diferentes précticas colaborativas.
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Luego, se incorpord la informacion al sitio Web de COPILOTES vy se trazé el
perfil colaborativo de la Unidad de Negocios estudiada (Seccion 4.1.3).

Dimension
Estratégica Tactica Operativa
Intencion Intencion Intencion
Proactiva | Reactiva || Proactiva | Reactiva || Proactiva | Reactiva
E Colaboracion con Proveedores
g (Supplier Collaboration)
Z
=
E Logistica de aprovisionamiento
(Supply logistics)
)
£
] Lean manufacturing
=
Orientacion al cliente de la SC
(Customer driven SC)
E = o
i Transporte y logistica de
= distribucion
=} (Transport and Distribution)
Orientacion al cliente en la
prevision de ventas
(Demand driven sales planning)
Logistica inversa
(Reverse logistics)
e Gestidn integral de la SC
2 (Integraied SCM)
2
£
E Diseiio y Concepcidn del producto
(Product design)
Desarrollo/modificacion del
producto
{Product development and evolution)

Tabla 2: Grilla para establecer los niveles de madurez de las practicas colaborativas en sus
diferentes dimensiones e intenciones.
(Fuente: Elaboracién propia)

A continuacion se presenta el cuestionario traducido al espafiol, junto con los
gréficos para establecer el nivel de madurez de cada proceso.

Colaboracion con proveedores

Se refiere al nivel de colaboracién e integracion de los proveedores en el proceso
de compra de componentes 0 materias primas de la empresa.
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Aguas arriba > Colaboracién con proveedores > Proactiva > Estratégico
Comparto mis informaciones estratégicas con mis proveedores para poner en
marcha acciones de mejora a nivel de mis procesos de compra (compartir
objetivos, riesgos, acciones de mejora, situaciones de venta, estrategia
comercial, tendencias del mercado, compromisos).

Aguas arriba > Colaboracion con proveedores > Reactiva > Estratégico
En la medida que conozco las restricciones o informaciones sobre la estrategia
de mis proveedores, las tomo en cuenta para definir las modalidades relativas
a mis procesos de compra (a nivel de mi estrategia y mi organizacion).

Aguas arriba > Colaboracién con proveedores > Proactiva > Tactico
Comparto mi planning previsional de compras con mis proveedores, con el fin
de una validacion comdn.

Aguas arriba > Colaboracién con proveedores > Reactiva > Tactico
Tomo en cuenta las restricciones conocidas de mis proveedores para construir
mi planning de compras.

Colaboracion con Proveedores

N
Estabilidad
de la relacion
Relacion 3 4
Regular [——————-— @-————"—9
| |
| |
Relacion | _______ (1:> :
Ocasional ! :
| |
| |
| |
1 | |
| | AN
Funcionan\ﬁento‘ 7,
Auténomo Con algunos  Con todos los Extension de
Proveedores Proveedores la relacion

Figura 16: Nivel de madurez de las practicas de colaboracion
(Fuente: Elaboracién propia)

Logistica de aprovisionamiento

Se refiere a las actividades ligadas al trafico y almacenamiento de de componentes
0 materias primas.

Aguas arriba > Logistica de aprovisionamiento > Proactivo > Estratégico
Comparto mi informacion sobre la estrategia y mis objetivos de
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aprovisionamiento y de stock con mis proveedores, con el fin de mejorar la
performance de mis procesos de aprovisionamiento (costos, tiempos, calidad).

— Aguas arriba > Logistica de aprovisionamiento > Reactivo > Estratégico
En la medida que las conozco, tomo en cuenta las caracteristicas y la
estrategia de mis proveedores, para construir mi red de aprovisionamiento y de
stock (tamafio de lote, localizacion de fuentes de aprovisionamiento).

— Aguas arriba > Logistica de aprovisionamiento > Proactivo > Tactico
Comparto mi planning previsional de aprovisionamiento con mis proveedores,
con el fin de una validacion comdn.

— Aguas arriba > Logistica de aprovisionamiento > Reactivo > Tactico
Tomo en cuenta las restricciones conocidas de mis proveedores para construir
mi planning de aprovisionamiento.

— Aguas arriba > Logistica de aprovisionamiento > Proactivo > Operacional
Comparto sisteméaticamente informacidn sobre mi stock con mis socios aguas
arriba (proveedores y prestatarios logisticos), para coordinar y optimizar mi
flujo de aprovisionamiento.

— Aguas arriba > Logistica de aprovisionamiento > Reactivo > Operacional
La trazabilidad del flujo del producto me permite responder a mis
proveedores, sobre el estado de mi flujo o mis stocks.

Logisitica de aprovisionamiento

gw /\
Estabilidad
de la relacion
Relacion 3 4
Regular [——————- ?_______’
I I
Relaciéon | _ _ _ _ __ _ (i> :
Ocasional | :
I I
I I
I I
1 I I
| | AN
Funcionar?ﬁento. -
Autéhomo Con algunos  Con todos los Extension de
Proveedores Proveedores la relacion

Figura 17: Nivel de madurez de las précticas de colaboracion
(Fuente: Elaboracién propia)
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Lean manufacturing

Se refiere a las operaciones propuestas para mejorar y optimizar la produccion,
incluyendo la produccidn en proceso.

— Interno > Lean manufacturing >  Proactivo >  Estratégico
Los procesos Operacionales son analizados considerando una estrategia lean
global (basada en la mejora continua), para el conjunto de las unidades
funcionales de mi empresa.

— Interno > Lean manufacturing > Reactivo >  Estratégico
En respuesta a una demanda o problema, las unidades funcionales de mi
empresa (plantas o sitios de produccién) desarrollan una estrategia de mejora
continua.

— Interno > Lean manufacturing > Proactivo > Tactico
Las unidades funcionales de mi empresa (plantas o sitios de produccion)
construyen juntas y de manera coherente, sus plannings de actividad con el fin
de sincronizar la actividad global de la empresa.

— Interno > Lean manufacturing > Reactivo > Tactico
En la medida en que una unidad funcional de mi empresa tiene conocimiento
de una restriccién particular proveniente de otra unidad, la integra en la
construccion de su propio planning de actividad.

— Interno > Lean manufacturing > Proactivo >  Operacional
El conjunto de mis unidades funcionales tienen una visibilidad permanente
sobre la totalidad de los flujos en la empresa, permitiendo una mayor
capacidad de reaccion y la implementacion de un programa de mejora
continua.

— Interno > Lean manufacturing > Reactivo >  Operacional
Las actividades de cada unidad funcional son controladas en cuanto a la
trazabilidad de sus flujos y al seguimiento de los imprevistos, en el seno de
cada planta.
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Lean Manufacturing
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Figura 18: Nivel de madurez de las practicas de colaboracion
(Fuente: Elaboracién propia)

Orientacion al cliente de la SC

Se refiere a la importancia dada a los clientes en la organizacion y cultura de la
empresa.

— Aguas abajo > Orientacion al cliente de la SC > Proactivo > Estratégico
Llevo a cabo una actividad de investigacion y comparto con mis clientes las
informaciones susceptibles de impactar en su demanda, para definir una
estrategia comercial coherente con mis clientes.

— Aguas abajo > Orientacion al cliente de la SC > Reactivo > Estratégico
A medida que recibo informacion sobre las requerimientos de mis clientes,
adapto mi oferta para responder a estos.

— Aguas abajo > Orientacién al cliente de la SC > Proactivo > Tactico
Comunico a mis clientes informaciones sobre los procesos de planificacion,
para una mejor sincronizacion de las actividades comerciales (capacidad,
carga de trabajo, calendario de actividades).

— Aguas abajo > Orientacion al cliente de la SC > Reactivo > Tactico
Cuando mis clientes me lo solicitan, tomo en cuenta sus necesidades y
requerimientos en mi proceso de planificacion (produccion, distribucion,
aprovisionamiento).

— Aguas abajo > Orientacion al cliente de la SC > Proactivo > Operacional
De manera anticipada, pongo a disposicion de mis clientes la trazabilidad en el
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flujo de mis productos, para mantener visible en todo momento el estado de
avance de su pedido.

Aguas abajo > Orientacion al cliente de la SC > Reactivo > Operacional
La trazabilidad del flujo de mis productos me permite de proveer informacion
a mis clientes sobre el estado de su pedido, cuando ellos me la solicitan.

Orientacion al cliente de la SC
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Figura 19: Nivel de madurez de las practicas de colaboracién
(Fuente: Elaboracion propia)

Transporte y logistica de distribucion

Se refiere a las actividades relacionadas con el trafico y almacenamiento de
productos terminados, de la empresa a los clientes.

Aguas abajo > Transporte y logistica de distribucion > Proactivo > Estratégico
Compartos con mis socios aguas abajo (clientes y prestatarios logisticos),
informaciones sobre el funcionamiento y la organizacion de la logistica, para
elaborar una estrategia de distribucion coherente con la de mis socios y para
lograr una mejor sincronizacion de mis actividades de distribucion (nuevas
plataformas, restricciones, evolucion de mi estrategia).

Aguas abajo > Transporte y logistica de distribucion > Reactivo > Estratégico
A medida que conozco las restricciones o informaciones sobre el
funcionamiento de mis socios aguas abajo (clientes y prestatarios logisticos),
las tengo en cuenta para construir mi red y definir mi estrategia de
distribucion.
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— Aguas abajo > Transporte y logistica de distribucion > Proactivo > Téctico
Comunico a mis socios aguas abajo mis plannings previsionales de
distribucion con el objetivo de una validacion comdn.

— Aguas abajo > Transporte y logistica de distribucion > Reactivo > Téactico
Cuando las conozco, tomo en cuenta las restricciones de distribucion y de
stock de mis socios aguas abajo para construir mi planning de distribucion.

— Aguas abajo > Transporte y logistica de distribucion > Proactivo >
Operacional
Comparto sistematicamente con mis socios aguas abajo, las informaciones
sobre el flujo de mis productos para coordinar y optimizar la distribucion
(estado del flujo, disponibilidad, restricciones, imprevistos).

— Aguas abajo > Transporte y logistica de distribucion > Reactivo > Operacional
Cuando mis socios aguas abajo me lo solicitan, soy capaz de proveer
informacidn sobre el estado del flujo fisico de mis productos.

Transporte y logistica de distribuciéon

N
Estabilidad
de la relacion
Relacion 3 4
Regular [—-—————-—-- @-——————9
I I
I I
Relacion | __ ___ __ I :
Ocasional (l:) :
I I
I I
I I
1 | |
. [ ' ' >
Funcmnar?ﬁento -
Auténomo Con algunos  Con todos los Extension de
Distribuidores  Distribuidores la relacion

Figura 20: Nivel de madurez de las practicas de colaboracién
(Fuente: Elaboracion propia)

Orientacion al cliente en la prevision de ventas

Se refiere al conocimiento de la demanda de los clientes y el impacto real de esta
informacion en la organizacion y decisiones de la empresa.

— Aguas abajo > Orientacidn al cliente en la prevision de ventas > Proactivo >
Estratégico
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Voy a buscar informaciones sobre el mercado y su evolucion, con el fin de
organizar mis actividades en funcion de la demanda.

— Aguas abajo > Orientacion al cliente en la prevision de ventas > Reactivo >
Estratégico
Me sirvo de informaciones que tengo sobre la demanda previsional de mis
clientes, para definir la organizacion y la estrategia de mi empresa
(elaboracion del Master Plan).

— Aguas abajo > Orientacion al cliente en la prevision de ventas > Proactivo >
Tactico
Comunico a mis clientes mi planning previsional de venta, con el fin de una
validacion comun.

— Aguas abajo > Orientacion al cliente en la prevision de ventas > Reactivo >
Tactico
Tomo en cuenta la informacion que tengo sobre la demanda, para planificar
mis actividades.

— Aguas abajo > Orientacion al cliente en la prevision de ventas > Proactivo >
Operacional
Anticipo la evolucion de la demanda.

— Aguas abajo > Orientacion al cliente en la prevision de ventas > Reactivo >
Operacional
Reacciono ante la evolucion de la demanda.

Orientacidn al cliente en la prevision de ventas
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Figura 21: Nivel de madurez de las practicas de colaboracién
(Fuente: Elaboracion propia)
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Logistica inversa

Se refiere a las actividades llevadas a cabo en procesos de logistica inversa, de los
clientes a la empresa, y de la empresa a sus proveedores.

— Transversal > Logistica inversa > Proactivo >  Estratégico
Un estudio y analisis sobre la gestion de mi logistica inversa llevados a cabo
con mis socios (internos, aguas arriba y aguas abajo) me permite organizar o
dimensionar mi flujo inverso y elaborar una estrategia de logistica inversa
coherente con el funcionamiento global de mi SC.

— Transversal >  Logistica inversa > Reactivo >  Estratégico
A medida que mis socios me informan sobre sus flujos inversos, los tengo en
cuenta en la gestion de mi logistica inversa.

— Transversal > Logistica inversa > Proactivo > Planificacion
Establezco con anticipacion un planning previsional de flujo inverso y lo
comunico a mis socios (internos, aguas arriba y aguas abajo), con el fin de
sincronizar y optimizar mi logistica inversa.

— Transversal > Logistica inversa > Reactivo > Planificacion
En caso de necesidad de flujo inverso, soy capaz de integrar la logistica
inversa en mi planning de actividad.

— Transversal > Logistica inversa > Proactivo >  Operacional
Mi sistema de trazabilidad me permite dar la visibilidad de los flujos inversos,
a mis socios internos, aguas arriba y aguas abajo.

— Transversal > Logistica inversa > Reactivo >  Operacional
En caso de necesidad, soy capaz de proveer a mis socios informaciones sobre
el estado de mi flujo inverso.
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Figura 22: Nivel de madurez de las practicas de colaboracion
(Fuente: Elaboracién propia)

Gestion integral de la SC

Se refiere a la integracion de las actividades y caracteristicas de los proveedores y
clientes en la organizacion de la empresa.

— Transversal > Gestion integral de la SC > Proactivo > Estratégico
Intercambio con mis socios aguas arriba y abajo, informaciones sobre el
producto y el mercado, con el fin de construir una estrategia y organizacion
coherente con el funcionamiento de mi SC.

— Transversal > Gestion integral de la SC > Reactivo > Estratégico
A medida que mis socios aguas arriba y abajo me comunican informaciones
sobre su estrategia, las tengo en cuenta para elaborar mi propia estrategia.

— Transversal > Gestion integral de la SC > Proactivo > Tactico
Comparto mi planning previsional de actividades con mis socios aguas arriba
y abajo, en el fin de sincronizar y coordinar las actividades a la largo de la SC.

— Transversal > Gestion integral de la SC > Reactivo > Tactico
Elaboro mi planning de actividad en funcion de las restricciones conocidas de
mis socios aguas arriba y abajo.

— Transversal > Gestion integral de la SC > Proactivo > Operacional
Comparto sistematicamente con mis socios aguas arriba y abajo, la visibilidad
sobre la trazabilidad del flujo para coordinar y optimizar las actividades a la
largo de la SC global.

Capitulo 7 Maria Carolina Yavén

76



Analisis de la contribucién de los modelos desarrollados en el marco de COPILOTES, frente a un

proyecto de implementacion de ERP

Transversal > Gestion integral de la SC > Reactivo > Operacional
Cuando mis socios me lo solicitan, soy capaz de proveer informacion sobre el
estado del flujo fisico de mis productos.

Gestion Integral de la SC
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Figura 23: Nivel de madurez de las practicas de colaboracion
(Fuente: Elaboracién propia)

Disefio y concepcion del producto

Se refiere a las actividades relacionadas con los nuevos productos, desde la fase
de disefio, hasta la comercializacion.

Transversal > Disefio y concepcién del producto > Proactivo > Estratégico
Comparto con mis socios aguas arriba y abajo, las ideas sobre la concepcion
de un nuevo producto para mutualizar las competencias (co-concepcion,
riesgos, innovacion).

Transversal > Disefio y concepcion del producto > Reactivo > Estratégico
Para concebir un nuevo articulo, integro las restricciones e informaciones que
me comunican mis socios aguas arriba y abajo.

Transversal > Disefio y concepcion del producto > Proactivo > Tactico
Comunico a mis socios aguas arriba y abajo, mi planning de concepcion de un
nuevo producto para validar y sincronizar las diferentes etapas de concepcion
a lalargo de la SC.

Transversal > Disefio y concepcion del producto > Reactivo > Tactico
Elaboro el planning de concepcién del producto en funcién de la situacion de
mercado y las restricciones que me comunican mis socios aguas arriba y
abajo.
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Figura 24: Nivel de madurez de las practicas de colaboracion
(Fuente: Elaboracién propia)

Desarrollo /modificacion del producto

Se refiere a las actividades de modificacion y evolucién de los productos
existentes, hasta la etapa de comercializacion de los mismos.

— Transversal > Desarrollo /modificacion del producto > Proactivo > Estratégico
Comparto con mis socios aguas arriba y abajo mis conocimientos o ideas
sobre el desarrollo o modificacién de un producto, para mutualizar las
competencias (co-concepcion, riesgos, innovacién) y elaborar una estrategia
coherente con el funcionamiento de la SC.

— Transversal > Desarrollo /modificacion del producto > Reactivo > Estratégico
En la fase de desarrollo o modificacion de un producto, integro las
informaciones que me comunican mis socios aguas arriba o abajo, para
construir o modificar el flujo correspondiente del producto.

— Transversal > Desarrollo /modificacién del producto > Proactivo > Téactico
Construyo con mis socios aguas arriba y abajo, el planning de desarrollo o de
evolucion de un producto, con el fin de sincronizar y optimizar las diferentes
etapas a lo largo de la SC.

— Transversal > Desarrollo /modificacién del producto > Reactivo > Téctico
Elaboro mi planning integrando las actividades relacionadas al desarrollo o la
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evolucion de un producto y las restricciones que me comunican los socios
externos implicados.

— Transversal > Desarrollo /modificacion del producto > Proactivo >
Operacional
Mi sistema de trazabilidad se extiende al nivel de las actividades ligadas a los
productos en fase de desarrollo o evolucién, lo que me permite de dar una
visibilidad del flujo a mis socios en la SC.

— Transversal > Desarrollo /modificacién del producto > Reactivo >
Operacional
En caso de necesidad, soy capaz de dar a mis socios de la SC, informaciones
sobre el estado de avance de mis productos en fase de desarrollo o evolucion.
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Figura 25: Nivel de madurez de las practicas de colaboracién
(Fuente: Elaboracion propia)

7.3.2 Modelo CoP

Se completa la grilla de la Tabla 3, segtn el nivel de madurez de los indicadores
seleccionados. Los indicadores de performance se encuentran relacionados con
las précticas colaborativas del modelo CC, segun las Tablas 4, 5y 6. Luego se
grafican los indicadores (Seccién 4.1.3).

Capitulo 7 Maria Carolina Yavén



Analisis de la contribucién de los modelos desarrollados en el marco de COPILOTES, frente a un
proyecto de implementacion de ERP

Nivel de madurez

1 [Tasa de servicio al cliente (respeto de compromisos)

Fiabilid
ad

Fiabilidad de la respuesta al cliente (calidad de la respuesta al cliente)

Calidad del producto (Product quality)

Calidag

{Tiempo de tratamiento de pedidos (Order fulfilment lead fime)

| ead time (Tiempo de respuesta al cliente) (Cusfomer response time)

Reacci
an

Flexibilidad de la oferta al cliente (Flexibility of service system fo meet customer need)

i

Condiciones de venta

FCS (Factores Claves de éxito)
Customer Facing Indicators
ero

Finan:

Precio de venta

2
3
4
5
6
il
8
o

I[asa de cumplimiento de proveedores (on-fime supplier performance)

[Aguas arriba 1[].|I'asa de stockouts (Stockout probability)

11 [Fiabilidad de los planes de aprovisionamiento (Replenishment plan adherence)

12'I'asa de cumplimiento de la produccion (On time production)

Interno 13ll'asa de cumplimiento en la preparacion de pedidos

14 [Fiabilidad de los pl de produccion (Production plan adherence)

Fiabilidad

15 [Tasa de cumplimiento de la Distribucion (on-time delivery)

Aguas abajo |4 Fiabilidad de la prevision de ventas (Forecast accuracy)

17 [Fiabilidad de los planes de distribucién (Delivery plan adherence)
15 [Fiabilidad de imiento de stocks (inventory y)

Transversal

19 [Fiabilidad de previsiones de flujo logistico inverso (Reverse logistic forecast accuracy)

(Aguas armiba o [Calidad de las MP de proveedores (Supplier quality performance)

Intemo |21 [Calidad de produccion (Production quality)

Calidad

Aguas abajo 27

Transversal 23

1A e 24 [Tiempo de aprovisionamiento (Source cycle fime)
uas arri

o5 Ifiempo de respuesta de proveedores (Supplier response time)

Intemo 2 Ifiempo de Produccion (Productfion cycle fime)

Upstream o7 Ifiempo de distribucién (Delivery lead fime)

) Ifiempo de preparacion de pedidos

Company onented indicators

Reacdion

bg Ifiempo de puesta en el mercado (Time to market)

o Ifiempo de diseiio y concepcion (Time to design)
Aguas abajo

31 Ifiempo de desarrollo (Development lead time)

32 Ifiempo de Logistica Inversa (Reverse logistic lead time)

33 |I'iempo global SC (Total supply chain lead time)

(Aguas arriba J34 FFlexibilidad hacia abajo (capacidad) (Downside capacity flexibility)
35 Flexibilidad de produccion (Production flexibility)

35 fFlexibilidad (volumen) (Volume flexibility)

Aguas abajo |37 [Flexibilidad hacia arriba (distribucion) (Upside delivery flexibility)
38 Flexibilidad del Mix de productos (Mix product flexibility)

Interno

Flexibilidad

Transversal

59 fFlexibilidad de nuevos productos (New product flexibility)

FCP (Factores Cleaves de Performance)

lap [Costo de venta (Purchasing cost)

41 [Costo de aprovisionamiento (Replenishment cost)

42 [Costo de stock (MP) (Inventory cost)

[Aguas arriba

43 Performance del precio del proveedor (Supplier performance price)

44 [Costo de produccién (Processing cost)
45 [Costo de stock (PP)
45 Costo de stock (PF)

Interno

Aguas abajo
47 [Costo de distribucion (Delivery cost)

Finandero

48 [Tasa de utilizacion de recursos (Ufilization ressource rate)

15 [Costo global de la SC (Total supply chain cost)

50 fCosto de disefio y concepcion del producto (Designing product cost)

Transversal |51 [Costo de desarrollo del producto (Developpment product cost)

52 [Cash flow (supplier cash flow & cusfomer cash flow)

53 ’Aargen Neto (Profit margin)

54Fosto de la logistica inversa (Reverse logistic cost)

Tabla 3: Nivel de madurez de los indicadores de performance
(Fuente: Elaboracion propia)
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Aguas arriba Interno Aguas abajo Transversal
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Proveedores aprov Lean turing | cliente de la SC logistica de en la prevision de R vrse opistos) SC del producto an del producto
(Supplicr Sty Frna;‘.\ es) (Customer driven distribucion ventas FIRIIE ORI (integrared SCMY (Prodict design) ¥ Product develapment
14 A4 4132320448342328323213221324213843371843,;

B asa de servicio al cliente (respeto de compromisos) X % X

2 Order fill rate)
i = = T

al cliente de la

£ 2 ol | X % 1Ex
X8
3 8 El X X X X X
w32 =2
2= 8 mpo de tratamiento de pedidos X X
g § Order fulfiiment lead time
w @
g é mpo de respuesta al cliente X X X X X
=) o
E E 2 lexibilidad de la oferta al cliente X X X
B ‘g & Fiexab:'h?t of service system to meet customer need)
w O =
i 2 Condiciones de venta (parte econémica de la oferta) X X

cCo

w

& recio de venta X X X X b X

Tabla 4: Relacion entre los indicadores del modelo CoP y las préacticas colaborativas del modelo CC.
(Fuente: COPILOTES)
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Aguas arriba Interno Aguas abajo Transversal

En;ﬁml con Ln’,l.qE ro m al Transporte y tacion al cl o atitica laversa sestion integral de la o ¥ Concepelon ri i
Proveedores aprovisionamiento JLean Manufacturing]  cliente de la SC logistica de en la prevision de " :‘w‘ o) SC del producto dn del producto
(Supplicr (Supply togistics) (Customer driven distribucion ventas izhodieh i {Intezrated SCM) (Product design) |iProduct develapment

Tactica
Estrutéyico
Thctica
Fstrtégico
Thctico
Operative

Tacticn
Operativa
Estrtégica

Operative

Thetico
Thethen
Operativay
Thctive
Ciperative
Tictica
Operativa
Thctico
Operative
Operativey
Tactien
Operativa

Fstmiégico

Estratégica
Fstratégioa

Operativa

asa de cumplimiento de proveedores X
‘on-time supplier parformance)
o sa de stockouts X X
i Stockout probability)
Fiabilidad de los planes de aprov i X X

plan
|Tasade limi de la producci X
‘On time i

Interno  [Tasa de

en la prep ion de p

dad de los planes de produccion X X
Producbm plan amnereno&}

Fiabilidad

bilidad de la prevision de ventas
Forecast ac\'.‘wacv.’

Company oriented indicators

Interno

Calidad
§
5
=2
a
=
= 3
=
=

Upsiream

Transversal

cycle time)
empo de distribucion X X %
Delivary lgad tima)

iempo de preparacion de pedidos

FCP (Factores Cleaves de Performance)

Reaccidn

empo de puesta en el mercado X X X
Time to market)
empo de disefo y concepcion X X
Time to design)
empo de desarrollo

e} lead tima) i ~ ~
empo de Logistica Inversa X X X
Reverse logistic lead lime)
empo gl
Total supply chain lead time)

Tabla 5: Relacidn entre los indicadores del modelo CoP y las practicas del modelo CC
(Fuente: COPILOTES)
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Anédlisis de la contribucion de los modelos desarrollados en el marco de COPILOTES, frente a un proyecto de implementacién de ERP

Aguas arriba Interno Aguas abajo Transversal
Colaboracion con Logistica de Ori in al T P ¥ Ton ion al clienig TGestion integral de I Discho ¥ Concepeionf Desarrollo/modificac!
Proveedores aprovisi i Lean Manuf: i cliente de la SC logistica de en la prevision de i SC del producto on del producto

PR 3 = et (Reverse logistics) i ¢ !
Supplicr (Supply logistics) (Customer driven distribuciin ventas (Integrated SCM) (Product design)  NiProduct developmeny
SRS -L‘H- — e LA CLRRERE LSRR

Logistica inversa

Tietico
Thetico

Operative
Estratégico
Tictice
Operativo

Estratégico

Estratégico
Tictico
Operative
Operativo
Estratéico
Operative

st

Estratégico
Thetico
Operative

Tictico
Operative
Tictico
Uperative
Thetico
Operativa

Estratégico
Tactico
Operative

Esir

Flexibilidad hacia abajo (capacidad)
Downside capacity flexibility)

Flexibilidad (volumen) X X
Volume flexibility)
Flexibilidad hacia arriba (distribucion) X X
Upside delivery flexibility)
Flexibilidad del Mix de productos X X X X
Mix uct faxibility)
Flexibilidad de nuevos productos X X
‘New product fiexibility]

Upstream

Flexibilidad

Transversal

Company oriented indicalors

FCP (Factores Cleaves de Performance)

(Costo de venta

‘Purchasing cosi) X A o 8 o

Costo de aprovisionamiento
(Replenishment cost)

Upstream [ o de stock (MP)

Inventory cost)

Performance del precio del proveedor

(Supplier performarice price)

[Costo de produccion X x

SHiterno {Processing cost)
Costo de stock (PP) X X X X X X

(Costo de stock (PF) X X x X X X X X X X

Costo de distribucion

Delivery cost) A A 2 &
Tasa dg utilizacién de recursos X X X X X x X X X X
(Utilization ressaurce rate)
Costo global de la SC

(Total supply chain cost) o & @ 2
Costo de disefo y concepcion del producto X

(Designing product cost)

Financiero

(Costo de desarrollo del producto »
ent product cost)

Transversal

Costo de la logistica inversa X X
Reverse logistic cost)

Tabla 6: Relacion entre los indicadores del modelo CoP y las practicas colaborativas del modelo CC
(Fuente: COPILOTES)
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