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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es estudiar la importancia estratégica y competitiva
gue tienen los procesos colaborativos en la cadena de abastecimiento en el
mundo de los negocios de hoy.

Para ello, a partir de una primera introduccion de las tendencias estratégicas,
tecnoldgicas y de mercado que justifican la importancia actual del Supply Chain
Management, se pasa a describir el estado de arte de esta especialidad
principalmente a partir de los conceptos de The Global Supply Chain Forum
(GSCF). La experiencia practica de muchas empresas plantea que dentro de la
estructura de red hay ocho grandes procesos multifuncionales e
interorganizacionales de negocio que fluyen a través del Supply Chain. De
estos ocho hay dos que son clave cuando se busca la integracion de dos
empresas: EL Customer Relationship Management (CRM) y el Supplier
Relationship Management (SRM), ambos procesos complementarios ya que se
refieren al manejo de la relacién con el cliente y el proveedor respectivamente.

La principal importancia de estos procesos radica en que, como muchas otras
cosas, hay que saber gestionar las relaciones, poniendo mayor atencion en las
que sean mas importantes. El CRM primero busca segmentar clientes dentro
de cada unidad de negocios para saber diferenciar cuales demandan mayor
integracion y cuales se inclinan mas hacia relaciones de transacciones
comerciales discretas, y se divide en dos subprocesos, uno estratégico para el
planeamiento a largo plazo y uno operacional orientado hacia las actividades
del dia a dia.

Luego, se plantea el estudio del caso de una empresa multinacional de
alimentos en Argentina. La principal oportunidad de mejora se encuentra en la
identificacién de aquellos clientes estratégicos con quienes un servicio distinto
produciria alto impacto en el rendimiento de la empresa. Se plantea una
segmentacion de clientes, de acuerdo a factores comerciales y de capacidad
de Supply, ya que son los que marcan si una diferenciacion de servicio sera
viable y significativa en términos de rendimiento econémico.

Una vez delimitado cada uno de los segmentos de clientes, se establece la
profundidad de la relacion con cada uno, remarcando en qué asuntos se debe
hacer foco para lograr el vinculo adecuado: se define el equipo encargado de
gestionar las relaciones y sus caracteristicas, haciendo hincapié en la
importancia que tiene la introduccion del area de Customer Service para
equilibrar las funciones comerciales y operativas entre cliente y proveedor; y
ademas se disponen planes de accion para estrechar la relacion con dos
clientes concretos.



El trabajo incluye una seccién donde se desarrolla un sistema colaborativo, el
CPFR, que se basa en el planeamiento, prondstico y reabastecimiento
conjunto. Se describen sus fases y etapas, y como se aplicaria en la empresa
del caso para sus principales clientes, aprovechando las experiencias y
facilidades que estos clientes ya tienen en ello y las entrevistas a analistas que
trabajan en tareas similares en otros proveedores. Aqui se concluye que hay un
cierto limite en cuanto al nivel de acercamiento en el vinculo entre proveedor y
cliente, impuesto por el poder que significa para el retailer su proximidad con el
consumidor final y la imposibilidad de conocer las ineficacias operativas que
tiene en la parte final de la cadena.

En la penultima seccién, se arma una lista de todos los beneficios tanto
tangibles como intangibles que surgen de los procesos colaborativos y se
muestra un grafico con los resultados alcanzados por las dos empresas
pioneras en el pais en la implementaciéon de CPFR.

Por dltimo, se exponen una serie de factores que son indispensables para
cualquier empresa con intenciones de iniciarse en procesos colaborativos
exitosamente. Ademas, se propone una adaptacion del modelo de colaboracién
para atraer a un sector en crecimiento: los comercios chinos.



ABSTRACT

The aim of this dissertation is to study the strategic and competitive importance
that collaborative processes have in supply chain in the world of business
nowadays.

Firstly, an introduction of strategic, technological and market trends is made in
order to justify the importance of Supply Chain Management, discipline which
then is described according to its present state of art and following the concepts
of The Global Supply Chain Forum (GSCF). The experience of many big
companies sets out that beneath the network structure there are eight big
multidisciplinary cross-company business processes that flow across de Supply
Chain. Two of them are of key importance when seeking integration between
two organizations: The Customer Relationship Management (CRM) and the
Supplier Relationship Management (SRM), both are complementary processes
because they refer to the relationship with the client and the supplier
respectively.

The main importance of these processes lies in the fact that resources of
relationships have to be managed, prioritizing those that are more significant.
The CRM first focuses on a segmentation of clients, one for each business unit,
so as to realize which demand more integration and which actually need
scattered commercial transactions. It is divided in two sub-processes, the
strategic CRM, for long-term planning, and the operational CRM oriented to
day-to-day activities.

Afterwards, a case study is posed, regarding a multinational food company in
Argentina. The main improvement opportunity is to identify all those strategic
clients that when receiving a differentiated service can produce a big impact on
the performance of the company. Segmentation is followed according to
commercial and Supply capacity factors related to clients, because these are
the actual indicators of a possible and significant increase in economic return
due to differentiation of service.

Once defined each of the group of clients, the actions needed to develop each
kind of relationship are specified, stressing on the matters that have to be taken
into account in order to get the right bond. Also, the team that has to manage
the relationship and its members is put together, emphasizing the importance of
the introduction of the Customer Service area, that balances commercial and
operative functions between client and supplier. Action plans for two particular
clients are then presented.

Then another section is included, where the CPFR collaborative system is
introduced. As its name shows, it is based on collaborative planning, forecasting
and replenishment. There is a description of its phases and stages, and how it



would be implemented in the studied case for its main clients, taking advantage
of their experience and already developed systems and some interviews made
to their analysts. This section arrives to the conclusion that there is a certain
limit to the level of partnership between supplier and client in this relationship
imposed by proximity of the retailer to the end customer which turns into strong
bargaining power; and lack of instruments to notice any ineffectiveness in the
last part of the chain.

Next, it is presented a list with tangible and non tangible benefits of
collaborative practices, and a chart shows the results reached by the two first
firms to start CPFR in Argentina.

Finally, a series of factors that are necessary for successful implementation of
collaborative processes is exposed. Any company, big or small, intending to get
started on this must pay attention to them. Moreover, an adapted model is
suggested to attract a growing sector: Chinese markets.
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1. INTRODUCCION

1.1 PROBLEMATICA

Uno de los cambios mas significativos de paradigma en el mundo de los
negocios tiene que ver con que las empresas hoy en dia no compiten por si
solas en el mercado, sino que lo hacen dentro de sus cadenas de
abastecimiento. Bajo este contexto, el éxito depende en gran medida de la
habilidad que la empresa tenga para relacionarse con los otros miembros que
conforman su red (ya no solo de eficiencia que tiene en las operaciones dentro
de si).

Esta dindmica, que se esta gestando desde hace varios afos, es el resultado
de distintas tendencias: estratégicas, econdmicas, tecnoldgicas,
principalmente. Estas han causado, entre otros fendmenos en el mundo de los
negocios actual, la redefinicion de ciertas cadenas de valor.

1.1.1 Tendencias estratégicas

En la actualidad, el mundo de los negocios ha tomado otra dinamica debido a
multiples factores: las nuevas tecnologias, la presién de los mercados de
capitales, las desregulaciones econémicas, el auge de empresas
multinacionales, entre otros. Todos ellos pueden conjugarse dentro del proceso
de globalizacion, en el que, por causa de la apertura generalizada de los
mercados de bienes y capitales, ya no resultan tan (tiles las estrategias
tradicionales orientadas a configurar y proteger posiciones estratégicas de
largo plazo estaticas e individuales.

Ya desde hace algunos afios se hacia referencia a las expectativas cambiantes
del cliente moderno. En la actualidad, los clientes presionan para obtener un
mayor nivel de calidad, cuya dificultad se acrecienta debido a la mayor
complejidad tecnoldgica de productos y servicios. La busqueda continua de
mejoras es una capacidad para mantener el liderazgo; logra que las estrategias
pierdan el componente estatico anteriormente mencionado mediante la
implementacion del conocido ciclo (Plan-Do-Check-Act). Sin embargo, no
alcanza sOlo con esto. Las estrategias deben plantearse desde la empresa
como parte de la red que conforman, no separada de ella.

A la creciente competencia evidenciada en empresas de variedad de sectores
se agrega una situacion de costos crecientes, muchas veces acentuada por
politicas agresivas de precio que en realidad no representan ninguna ventaja
competitiva. Resulta conveniente entonces buscar estrechar relaciones con
otras empresas para facilitar el desarrollo de las actividades.

Es por ello que a las organizaciones ya no les alcanza con saber adaptarse al
cambio individualmente, sino que requieren comenzar a integrar Ssus
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estructuras, en busqueda de crear y capturar valor para el sistema que
componen. Cobra vigencia el concepto de “empresa extendida”.

Cada vez mas es necesario que las empresas se orienten hacia la construccion
de conocimiento compartido, faciltado mediante una red de aprendizaje
interorganizacional. Esta nueva perspectiva permite buscar socios para
diversificar riesgos inherentes a nuevas actividades y tecnologias, evitar
esfuerzos duplicados y aprovechar complementariedades.

Para definir su concepto de “compania super eficiente”, Michael Hammer
sefala:

“El alineamiento de los procesos intercompafiia es la préxima gran
frontera para lograr reducir costos, realzar la calidad, y acelerar las
operaciones. Alli es donde se llevaran a cabo las guerras de
productividad esta década. Las vencedoras seran aquellas
compafias que sean capaces de tomar un nuevo enfoque hacia el
negocio, trabajando conjuntamente con sus socios para disefar y
gestionar procesos que se extiendan mas alld de las fronteras
tradicionales entre corporaciones. Seran quienes den el salto de la
eficiencia a la supereficiencia.”

La cooperacion surge como una nueva forma de competir en el mercado. La
competencia se estd desplazando de empresa contra empresa hacia red de
empresas contra red de empresas.

1.1.2 Tendencias tecnoldgicas

La tecnologia avanza a un ritmo muy acelerado, generando cambios en las
organizaciones, permitiendo ampliar las posibilidades de integracién entre ellas.
Intercambios fluidos de informacion son llevados a cabo a través de nuevos
sistemas de intercambio de datos (EDI, XML, www).

Se ha logrado gran compatibilidad en los sistemas de informacion, y si se
utiizan adecuadamente, seran un importante instrumento para cumplir los
objetivos estratégicos.

La tecnologia permite apalancar la capacidad de las empresas para
relacionarse, asi como generar y gestionar conocimiento conjunto.

Hoy en dia, como anteriormente se menciond, la base de la competencia esta
cambiando. La innovacion tecnolégica ha contribuido a que ser duefio de
capacidades y procesos no sea determinante del poder en el mercado. La
habilidad para controlar y optimizar aquellas capacidades criticas y saber
gestionar las relaciones con proveedores, clientes y terceros son la clave para
lograr mayor flexibilidad y por ende mejor rendimiento. El contexto fuerza
constantemente a que las organizaciones extiendan sus incumbencias,

2 Mauro Lépez Berzosa Introduccion
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buscando nuevas formas de ventajas competitivas mediante estrategias
conjuntas.

1.1.3 Tendencias de mercado

De acuerdo a todo lo expuesto anteriormente, la integraciébn aparece como un
tema importante en lo que refiere a la planificacion estratégica de las
organizaciones en nuestros dias.

A mediados de los ’90, los factores elegidos por los ejecutivos se centraban
mayoritariamente en probleméaticas operacionales, mientras que en la
actualidad se centran en tematicas mas cercanas a la estrategia. Las futuras
preocupaciones del management del sector cadenas de abastecimiento son: la
integracion entre empresas, con un 33%; el comercio electronico con el 27% y
la tecnologia de la informacion, con un 18%. [La Londe, 2000]

Para poder lograr la integracion, las empresas deben lograr estabilizar sus
operaciones internas y luego trabajar para definir actores estratégicos que
ayuden a cumplir la mision organizacional.

Esta seleccion sélo puede lograrse definiendo nuevos parametros de
segmentacion. Adn teniendo el marco que permita a una empresa segmentar,
la interrelacion entre empresas se ha mostrado como un serio desafio
organizacional de estos tiempos [Lambert, 2006]

La satisfaccion de los clientes (eje para el estudio de calidad), adquiere
complejidad en el contexto actual de expectativas cambiantes. Los costos de
encontrar nuevos clientes son hasta diez veces superiores a los costos de
retener los ya existentes, segun Heskett. Esto justifica que las empresas lideres
busquen reforzar sus relaciones con los clientes y pretendan lograr altos
niveles de satisfaccion y lealtad en las ventas mediantes servicios
sobresalientes.

Las empresas que lideran tienden a buscar actualmente segmentar sus clientes
con el objetivo de capturar la lealtad de aquellos que son considerados
estratégicos. Se busca obtener valiosa informacion acerca de sus
requerimientos para poder perfeccionar el negocio y aumentar su satisfaccion.

Establecer relaciones estrechas con los clientes es la Unica forma de anticipar
futuras necesidades y requerimientos que pudieran surgir del mercado. Una
“actitud de escucha” hacia el mercado y la disposicion para compartir
informacion clave con otras empresas podria dar enormes ventajas a la red que
forman [Dyer & Hatch, 2004]. Favorecer una actitud de escucha no sélo otorga
beneficios por entender a los clientes del producto o servicio sino también
porque permite comprender las necesidades de la propia organizacion, de
proveedores y del mercado general.

Introduccién Mauro Lépez Berzosa 3
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Hoy los clientes no se limitan a comprar so6lo productos, por el contrario
demandan en proporcion creciente servicios que acompafien esos productos.
Esto es asi tanto para negocios que se conecten con el consumidor final como
con otras empresas intermediarias.

La mayoria de las redes de empresas se encuentran enfocadas de una manera
tradicional basada exclusivamente en el acto transaccional. La practica de
redefinir esta concepcién, permitiendo que los clientes tomen un rol activo y de
contacto directo con el sistema de fabricacion y/o distribucién, atacando no sélo
aspectos transaccionales, permitird lograr un grado de eficiencia mayor en la
red; en otras palabras, mayor satisfaccion del cliente final.

La figura 1.1 es un diagrama de “espina de pescado” que sirve para agrupar las
distintas causas del fenémeno de redefinicion de ciertas cadenas de valor en la
economia actual. Ellas son las distintas tendencias del mundo de los negocios
moderno que se ordenan en los 3 grupos descriptos hasta aqui.

Presion hacia  [SSRVISI{OZ\®) TECNOLOGICAS

innovaciones

TSERES Compatibilidad de
sistemas
EXPECTATIVAS CAMBIANTES > <4—— MAYOR
DE LOS CLIENTES CONOCIMIENTO COMPLEJIDAD
CONJUNTO
Demanda de mayor Demanda de Tecnologia para
calidad servicios relaciones
TENDENCIAS complementarios REDEFlNICION
DEL NEGOCIO CADENAS DE
MODERNO COMPETENCIA ENTRE OUTSOURCING VALOR

REDES DE EMPRESAS CRECIENTE

APERTURA DE

NECESIDAD DE N MERCADOS
»”)
EFICIENTIZAR COSTOS : SOCIEDADES BASADAS EN EL
_ ‘ CONOCIMIENTO
Politicas agresivas de

precios -
ESTRATEGICAS

Figura 1.1. Diagrama causa-efecto sobre la Redefinicién de las cadenas de valor
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1.1.4 Anédlisis de la situacion

Cada vez hay mayor conciencia entre los autores que escriben sobre el
management de organizaciones sobre la importancia de la integracion de las
empresas que forman la cadena de abastecimiento para lograr mejoras en el
desempefio de la propia organizacion. Varios destacan que el éxito de la
empresa ya no depende exclusivamente de las mejoras en eficiencia que se
puedan lograr internamente. Al respecto, Lambert sefiala:

“En este ambiente competitivo que emerge, el éxito final del negocio
individual dependera de la habilidad del management para integrar la
intrincada red de relaciones de negocio.”

Esta necesidad de integracién en los procesos de negocios generada por la
competitividad actual, provoca que el tradicional andlisis de las actividades
deba ser complementado. Al marco de la cadena de valor, o value chain, para
cada organizacion individual, basado en la teoria propuesta por Porter tiene
que agregarse una perspectiva en la que los procesos se vean desde el
sistema del supply chain. Se debe incluir a todo el sistema que influye en el
foco, que es nuestra empresa.

A su vez, este nuevo enfoque que permite en trabajo conjunto llevara a la
basqueda de conocimiento sobre los procesos clave que atraviesan la red (no
la empresa individual), y a partir de ahi, a la concepcion de multiples posibles
mejoras.

Cuando se quiere llevar la colaboracion a la practica, se debe tener en cuenta
que como cualquier otro proyecto requiere de esfuerzo y recursos, cosas que
son por definicion escasas y deben gestionarse (esto constituye una de las
tareas tipicas del ingeniero industrial). Por ello, es que antes de entrar en
accion se deben distinguir aquellas caracteristicas principales sobre las que
hacer hincapié y los participantes con los que conviene hacerlo.

Un dltimo punto importante consiste en que para el éxito de un proceso
colaborativo, cada integrante debe demostrar entendimiento tanto de su propio
rol dentro del sistema del que forma parte como del funcionamiento del mismo
en forma global. Para ello debe poder generarse un conocimiento hacia afuera
de la propia organizacion. La integracion sera exitosa solo si es beneficiosa
desde la perspectiva (con conocimiento hacia afuera) de cada uno de los
miembros.

En la figura 1.2 se esquematiza el cdmo se desencadena el fenbmeno de
redefinicion de ciertas cadenas de valor, tendientes a la integracion, debido a la
influencia de las tendencias del negocio moderno, y de acuerdo a lo
manifestado en los parrafos anteriores.

Introduccién Mauro Lépez Berzosa 5
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Tendencias del negocio moderno

REDEFINICION DE
I \ ‘ ’ I CIERTAS CADENAS

DE VALOR

Necesidad de integracion de procesos

Necesidad de tomar una perspectiva
sistémica de la empresa en la SC

Concepcion de posibilidades de mejora

Gestidn de recursos para seleccionar
planes de accion

Entendimiento de roles — generacion de
conocimiento “hacia afuera de la org.”

Figura 1.2. La integracion como fendmeno de redefinicion de ciertas cadenas de valor
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2. MARCO TEORICO

Este capitulo trata sobre la importancia del Supply Chain (SC), que va mas alla
del concepto tradicional de logistica. Buscara presentar un marco conceptual
desarrollado por The Global Supply Chain Forum (GSCF), que muestra su
estructura de red y sus procesos criticos. EIl GSCF esta compuesto por un
grupo de integrantes de empresas que no compiten entre si e investigadores
del mundo académico que desde 1992 se relnen para avanzar en esta
disciplina.

El entendimiento de estos conceptos es importante para después poder
encarar las preguntas clave que guian este trabajo: ¢ Qué modelos existen para
clasificar y configurar relaciones estratégicas a través del SC? ¢ Qué tienen en
comun aquellas empresas que logran relaciones estrechas? ¢Qué decisiones
de gestion deben tomarse para ejecutar una propuesta de integracién? Se
transitard a lo largo de estas cuestiones para luego poder llegar al andlisis de
un caso concreto, real y del mercado argentino.

2.1 Supply Chain Management vs Logistica

Hay muchos casos en que la gente utiliza las palabras supply chain como
sinbnimo de logistica, en otros, refiriéndose a la logistica que incluye a
proveedores y clientes. Otras personas piensan que se trata de una
combinacion de compras, operaciones y logistica.

Sin embargo, una exitosa gestibn de la cadena de abastecimiento (SCM)
requiere integracion que cruce todas las funciones que intervienen en los
procesos de negocios dentro de la empresa y a través de toda la red de la que
forma parte. [Lambert, 2004]

Estrictamente hablando, el SCM no es una cadena de negocios con
vinculaciones one-to-one, sino una red de negocios Yy relaciones, que
gestionada adecuadamente puede permitir sacar frutos a través de la sinergia.
Sin dudas, el reto de esta disciplina estd en determinar cémo alcanzar
exitosamente este punto.

La definicibn de SCM dada por el GSCF es la siguiente:

“Supply Chain Management es la integracion de los procesos clave
de negocio desde el consumidor final hasta los proveedores
primarios de productos, servicios e informacién que agregan valor
para el cliente y los accionistas.”

[Lambert, 2004]

La confusion entre los conceptos de logistica y SCM se presta porque hace
afos no se notaba una diferencia apreciable entre la definicion de logistica
planteada por el Council of Logistics Management y lo que se entendia por

Marco Tedrico Mauro Lépez Berzosa 7
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SCM. El SCM era visto como la logistica fuera de la organizacién. Sin embargo,
la definicion de logistica siempre tuvo una orientacion de SC, “desde el punto
de origen hasta el punto de consumo”; debe entenderse que logistica no es
s6lo un area que vincula dos compafiias, sino un concepto mas grande que
involucra el flujo de material e informacion a través de toda la red.

Hoy en dia es clara la diferencia. Tanto la logistica como el SCM tienen un
enfoque integrador, pero la primera se ocupa especificamente del flujo de
materiales e informacién en la cadena, mientras que el segundo de todos los
procesos clave de negocio, incluyendo el flujo de materiales e informacién. La
definicion modificada y clara de logistica es la siguiente:

“Logistica es aquella parte del Supply Chain Management que
planea, implementa y controla la eficiencia y efectividad del flujo de
ida y de vuelta y el almacenamiento de bienes, servicios e
informacion relacionada entre punto de origen y punto de consumo
con el fin de satisfacer los requerimientos del cliente.”

[Lambert, 2004]

El objetivo final del SCM es alentar acciones conjuntas que beneficien a la
totalidad de la red y que, a su vez, distribuyan el riesgo y los beneficios
obtenidos equitativamente entre los miembros del sistema, maximizando el
éxito también individual. Se trata de un objeto similar al del Relationship
Marketing, en el que se busca la rentabilidad mediante el intercambio de
cumplimiento de promesas, pero dirigido no soélo hacia el lado del cliente, sino
también hacia el de los proveedores.

Hay tantas cadenas de abastecimiento como productos y servicios existen.
Obtendran una performance de excelencia aquéllas que logren gestionar su SC
eficientemente maximizando los niveles de satisfaccion del cliente y
minimizando los costos de operacidon totales de la cadena. Un SC eficiente
requiere de eslabones fuertes, por ello es muy importante el conocimiento
hacia afuera. EI SC funciona literalmente como una cadena, siendo tan fuerte y
eficiente como lo sea el mas débil de sus eslabones.

2.2 Elementos del Supply Chain Management

El marco conceptual del SCM desarrollado por el GSCF comprende la
combinacion de tres elementos intimamente relacionados:
» Laestructura de red de Supply Chain (SC Network Structure)

» Los procesos de negocio que fluyen a través del Supply Chain (SCM
Processes)

» Los componentes de gestién de Supply Chain (SCM Components)

8 Mauro Lépez Berzosa Marco Tedrico



Procesos colaborativos a través del supply chain

Los tres elementos se encuentran esquematizados en la figura 2.1 con las
decisiones clave que hay que tomar al definirlos.

2) ¢éQué procesos deben
vincularse con cada uno de
estos miembros clave del SC?

Procesos de
negocio del
SCM

Componentes Estructura de
de SCM red del SC

3) éQué nivel de integracidn
debe ser aplicado para cada
proceso de negocio elegido?

1) ¢Quiénes son los principales
miembros del SC con quienes
integrar procesos de negocio?

Figura 2.1. Elementos y decisiones clave del SCM

2.2.1 Estructura de Red

La estructura la conforman, por un lado las organizaciones, y por otro, los
vinculos entre ellas. Todas las empresas participan de alguna cadena de
abastecimiento, que empieza en un punto fuente de materiales y termina en el
punto de consumo. Cuantas de las relaciones que existe en el SC deben ser
administradas depende de varios factores, como por ejemplo la complejidad del
producto, el nimero de proveedores disponibles, la disponibilidad de materias
primas, entre otros.

En primer lugar, para ayudar a gestionar el SC, se deben definir las
dimensiones a considerar. Entre ellas estan el largo de la red y el nUmero de
proveedores y consumidores en cada segmento. Casi todas las empresas
forman parte de mdltiples redes, donde cada una se obtiene desde la
perspectiva de cada miembro.

El SC se veréa distinto desde la posicion de distintos miembros. Para la mayoria
de las empresas manufactureras de productos de alimentacion, consumo
masivo, etc. que estan posicionadas en el medio de la cadena, ésta se ve como
un arbol, en el que las ramas y las raices son los clientes y los proveedores, ya
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gue se abren en gran nimero en sus respectivos lados (ver figura 2.2). Por otro
lado, para una cadena de supermercados, la figura se veria distinta. El foco
estaria ubicado a la derecha, pegado al cliente final, y al que llegarian muchos
vinculos, ramificados, de distintos proveedores. Mientras que para una
organizacion del lado primario, por ejemplo una dedicada a la pesca, el
diagrama obtenido seria el opuesto: foco a la izquierda y ramificaciones a la
derecha.

De todas éstas, el management debe elegir qué tipo de relaciones es
apropiado para ser encaradas y gestionadas por la organizacion. No todas las
vinculaciones a lo largo del SC deberian ser coordinadas e integradas a fondo.

“La relacibn mas apropiada es la que mejor se ajuste al set de
circunstancias.”

[Cooper & Gardner, 1993]

El management debe entonces evaluar qué relaciones merecen atencion,
equilibrandolas contra las capacidades de la empresa y la importancia para
ella. Para ello, debe tener un conocimiento explicito sobre como la estructura
de la red se encuentra configurada. Existen tres aspectos estructurales
primarios a considerar sobre la estructura:

Los miembros que integran la red: Se trata de todas las organizaciones con las
qgue la compafia foco interactlia, directa o indirectamente, desde el punto de
origen (no tiene proveedor primario previo) hasta el punto de consumo (cliente
final, a partir de alli la cadena no agrega mas valor). Considerar a todos ellos
para un proceso de integracion podria resultar contraproducente, sino
imposible. Para diferenciar cuales son criticos para el éxito de la compainiia y el
SC y merecen inversion de recursos, se distinguen los miembros primarios y
los miembros de apoyo. Los primarios son aquellos que llevan a cabo
actividades que agregan valor en el proceso de negocio referido a la
produccion de un bien para un target especifico. En cambio, los miembros de
apoyo son compafias que proveen recursos, conocimiento o activos para los
miembros primarios.

Las dimensiones estructurales de la red: Estas son tres. La estructura
horizontal; la estructura vertical; la posicion horizontal de la compafia foco. La
estructura vertical se refiere al nUmero de segmentos (tires) en el SC, pudiendo
ser larga o corta segun cuantos lo compongan. La estructura horizontal, por el
contrario, guarda relacion con la cantidad de participantes
(proveedores/clientes) en cada segmento, pudiendo ser ancha o estrecha. Por
altimo, la posicion horizontal puede ubicarse cerca de la fuente inicial de
suministro (upstream), cerca del cliente final (downstream) o en algun punto
intermedio.
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Tipos de vinculos de negocios: Algunos vinculos son mas criticos que otros.
Como consecuencia, la tarea de designar recursos escasos entre los diferentes
procesos de negocios es crucial. Por esto, se establecen 4 tipos distintos de
relaciones, descriptos en orden decreciente de importancia. El primero es
formado por aquellas relaciones que para la empresa foco es importante
integrarlas y gerenciarlas (relaciones directas). El segundo tipo es constituido
por relaciones que no involucran directamente a la organizacién foco, pero que
para ella es necesario que estén integradas y debe monitorearlas
periddicamente. Un tercer grupo lo forman los lazos que merecen recursos
para ser monitoreados. El ultimo tipo consiste en vinculos entre miembros del
SC de la empresa foco y no miembros, entes externos. Hay que considerarlos
porque se sabe que puede afectar indirectamente la performance propia. Esta
clasificacion permite tener en cuenta que no sélo las relaciones del primer tipo
deben ser analizadas, sino que muchas veces el éxito de la red se encuentra
condicionado por otras mas indirectas o lejanas de la empresa foco.

Clientes de Clientes de
segmento 1 segmento 2

Proveedores de Proveedores de

segmento 2 segmento 1
———fil 1 \

-

Proveedores del
segmento 3 aln

Consumidores finales

wv
K9]
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=
v
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(@]

= Relaciones tipo 1 . Compafifa foco
= == == Relacionestipo 2
Relaciones tipo 3 - Miembros del SC de la compafia foco

--------- Relaciones tipo 4
|:| No miembros

Figura 2.2. Tipos de vinculos de procesos de negocio entre compafias
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2.2.2 Procesos de negocio

Cuando dos compafiias construyen una relacion, algunas de sus actividades
internas estaran conectadas y seran gestionadas por ambas. Las decisiones de
un lado afectaran los resultados y las decisiones en el otro. Se sabe que se
pueden mejorar la competitividad y la rentabilidad si los procesos internos clave
de la red son manejados con armonia por las varias empresas participantes.

La tendencia creciente hacia la tercerizacion ha acelerado la necesidad de
integrar porque la empresa se hace méas dependiente de proveedores
contratados. Estos terceros también deben tomar participacion en la integracion
de los procesos.

El objetivo de implementar procesos de negocio dentro y a través del SC puede
ser realizar transacciones mas efectivas y eficientes (pero transacciones al fin)
0 estructurar de una mejor manera las relaciones entre las compafias de la
red.

El primero de estos objetivos es cortoplacista. Se basa en conocer y satisfacer
las necesidades y expectativas del cliente para cada una de las transacciones
(pensando en un horizonte temporal corto). En esta concepcién, los procesos
de negocio son las actividades que producen un resultado especifico con valor
para el cliente. El segundo objetivo se enfoca en comprender la relacion entre
las partes intervinientes, para plantear y cumplir promesas de largo plazo.

La primera es una visién claramente transaccional del proceso de negocios,
arraigada exclusivamente a la tecnologia de informacion y el flujo de
informacion que ella permite, y la comprension de esta informacion en la
organizaciéon. Propone solo redefinir procesos de negocios establecidos. Se
quiere mejorar los resultados para los clientes haciendo las transacciones mas
estables, eficientes y precisas. La segunda visibn es mas estratégica, y se
enfoca en manejar y mantener relaciones en el SC, aspirando a una mayor
integracion mediante el conocimiento mutuo.

Claramente, los managers necesitan utilizar la segunda visién para clientes
estratégicos, asi pueden enfocarse en agregar valor para ellos. Mirando el otro
lado de la moneda, también necesitan brindar soporte a los proveedores clave,
para poder lograr un mayor valor en los bienes recibidos y aumentar la
rentabilidad de toda la cadena.

Un buen manejo de relaciones interorganizacionales, que involucra tanto
personas como procesos Yy sistemas, definird las competencias centrales (core
competencies) de algunas comparfias como nexos entre sus proveedores y
clientes en la cadena de valor.

[Lambert, 2004]

Segun lo expuesto en Wikipedia, una definicion de core competency es:

12 Mauro Lépez Berzosa Marco Tedrico



Procesos colaborativos a través del supply chain

“Una core competency o competencia basica es un factor especifico
gue un negocio ve como central para la forma en que él o sus
empleados trabajan. Cumple tres condiciones:

- Produce beneficios para el consumidor
- Es dificil de imitar por los competidores
- Puede apalancarse en varios productos y mercados.

Una core competency puede tomar varias formas, incluyendo know
how técnico o de una materia particular, un proceso fiable y/o una
relacion cercana con proveedores y clientes. Puede también
incluir desarrollo de producto o cultura, por ejemplo dedicacion del
empleado.”

De acuerdo a lo planteado en el capitulo introductorio, la globalizacion e
internacionalizacion de la competencia, asi como el desarrollo abrupto de la
tecnologia en servicios de intercambio de informacion, han causado que las
nuevas organizaciones estén obligadas a basarse en habilidades esenciales o
core competencies. Las organizaciones contemporaneas estan siendo
empujadas a establecer nuevas core competencies dentro de ellas para lograr
una mejora continua de procesos, productos y servicios. Esta presion muchas
veces puede significar que es necesario especializarse y buscar una relacion
estratégica con la cual desarrollar conjuntamente un negocio.

Los beneficios posibles de esta relacion podrian ser: compartir riesgos, acceder
a mayor informacion, obtener asistencia y nuevo know how, generar control y
respaldo mutuo, entre otros.

Una organizacion aislada tiene muy pocas probabilidades de alcanzar o
mantener el alto nivel de capacidad (y eficiencia) necesitado para sobrevivir en
un ambiente dinAmico. La concepcién de partnerships empresariales ofrece
alternativas a otras competencias como la innovacion, la introduccion de
nuevos productos o desarrollos tecnolégicos, de gran importancia para la
supervivencia organizacional.

El dinamismo es importante para todas las competencias centrales. Si una
empresa desea mantenerse vigente, tendra que ser capaz de adaptar,
reidentificar y ampliar continuamente sus relaciones (redes a las que pertenece
y sistemas con los que interactia) con el objeto de suplir mejor las demandas
de sus clientes.

Competir por el futuro se ha convertido en competir por las oportunidades
emergentes. La vision de corto plazo por si sola sélo sirve para eso, una
salvacion inmediata, pero una desaparicion a largo plazo.

Como casi ninguna compafiia puede aspirar a poseer todas las core
competencies “individuales” requeridas para capitalizar las oportunidades

Marco Tedrico Mauro Lépez Berzosa 13



Procesos colaborativos a través del supply chain

emergentes en un mercado, surge como obvia la necesidad de complementar
esa ausencia con partnerships corporativos.

2.2.2.1 Procesos criticos

Ya se dio la idea de que una gestion exitosa del SC requiere un cambio
fundamental de enfoque, salir del manejo de funciones individuales y dedicarse
a integrar actividades dentro de los procesos interorganizacionales del SCM.
Estos procesos son los que darén valor agregado concreto a cada uno de los
clientes.

Investigaciones llevadas a cabo por el SCMI (SCM Institute) muestran que
entre las empresas que forman parte de la red, hay muchos procesos en
comun. A pesar de esto, muchas veces se usan distintos nombres para
procesos similares y otras tantas se usan los mismos nombres para procesos
distintos. Esta falta de consistencia es causa de una friccion significativa y de
ineficiencias en el SC. Es importante que los managers hablen el mismo idioma
(misma terminologia). Si el management de cada empresa logra identificar su
set de procesos clave y habla un lenguaje standard de procesos de negocio,
sera mas facil lograr una integracion, porque sera mas simple la discusién de
gqué procesos merecen mayor asignacion de recursos.

Inicialmente, el foco del management se situé sobre procesos que proponian
integrar funciones dentro de la propia organizacion, con el objetivo de lograr
eficiencia individual. Actualmente, el management de empresas sobresalientes
se preocupa por comprender procesos extendidos que son utilizados para
analizar, estructurar e integrar actividades conjuntas entre los miembros del
SC. Para tener éxito en la implementacion del SCM se requiere un cambio de
enfoque; de pensar a la empresa como una unidad donde se deben gestionar
cada una de sus funciones individuales (marketing, ventas, compras, etc) se
tiene que cambiar a la idea de que las actividades realizadas deben integrarse
en los distintos procesos de SCM.

De todas formas, la estructura funcional (divisibn en areas) no sera
reemplazada por el establecimiento de procesos estandarizados porque el
conocimiento profundo de cada area, su expertise funcional, es necesario, y las
actividades para operar el negocio seguiran siendo desarrolladas en cada una
de sus respectivas areas funcionales.

Para la asistencia practica al management contemporaneo el GSCF establecid,
teniendo en cuenta las condiciones anteriormente planteadas, ocho grandes
procesos multifuncionales e interorganizacionales que permiten analizar y
estructurar el SCM. Los procesos se obtuvieron de la experiencia practica de
las gerencias de empresas lideres que forman parte del foro. Algunas de ellas
son: Coca Cola, 3M, Colgate-Palmolive, Cargil, TaylorMade-Adidas Golf,
Wendy’s, HP, Masterfoods USA.
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Los 8 procesos son:
Customer Relationship Management

Customer Service Management
Demand Management

Order Fulfillment

Manufacturing Flow Management
Supplier Relationship Management

Product Development and Commercialization

© N o 0 bk~ 0 NP

Returns Management

La implementacion de SCM implica antes que nada identificar con qué
miembros es necesario establecer una relacion cercana. El objetivo dltimo es
maximizar la eficiencia y efectividad de los procesos a lo largo de la red, pero
no deben saltearse etapas. Primero se inicia una transicion de una empresa
funcional a una enfocada en asegurar procesos de negocio dentro de la firma.
Después, se busca llegar a integrar estos procesos con los socios definidos del
SC.

Los procesos expuestos conforman una guia obtenida a partir de la préactica.
Corresponde a cada empresa adaptar este modelo de estudio a su situacion, y
profundizar en los procesos mas convenientes definiendo los tipos de relaciéon
qgue pretenden lograrse. Un pre-requisito sera que el management acepte los
ocho procesos y disponga la formacién de equipos multifuncionales para
ocuparse de ellos.

La figura 2.3 muestra como en una cadena de abastecimiento se encuentran
presentes tanto areas funcionales como procesos (criticos) de negocios.
Dependiendo de cada empresa, su estructura serd mas funcional o mas
orientada hacia procesos; y tendra un nimero distinto de procesos de acuerdo
a sus actividades.
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Supply Chain Management
Integrating and Managing Business Processes Across the Supply Chain

. Information
./ ./ Manufacturer \ \

Tier 2 Tier 1 . — Cust Consumer/
Supplier  Supplier - Logistics ustomer  end-User
Purchasing Marketing & Sales k —-

T ProductFlow DT ) R
> r"v' Production Finance -v”‘v L "
§
CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
SUPPLIER RELTINSHIP MANAGEMENT
CUSTOMER SERVICE MANAGEMENT
DEMAND MANAGEMENT
ORDER FULFILLMENT
MANUFACTURING FLOW MANAGEMENT

PRODUCT DEVELOPMENT AND COMMERCIALIZATION

RETURNS MANAGEMENT

Supply Chain Management Processes

Figura 2.3. Procesos de negocio del SCM. El modelo descrito esta construido sobre
ocho procesos clave de negocios que son tanto multifuncionales como inter-empresa.
Cada proceso estara gerenciado por un equipo multifuncional, incluyendo
representantes de compras, finanzas, investigacion y desarrollo, logistica, marketing y
ventas, produccién, y sistemas, siempre que esto sea posible. Mientras cada proceso
tendra puntos de contacto con clientes y proveedores clave, los procesos de
gerenciamiento de las relaciones con los clientes y gerenciamiento de las relaciones

con los proveedores son los vinculos criticos en la cadena de suministro.

A continuacion se describird en profundidad el procesos de Customer
Relationship Management (CRM); el proceso de Supplier Relationship
Management (SRM) es la imagen espejo del anterior, por lo que se basa en los
mismos conceptos. Estos dos procesos son particularmente clave y no pueden
faltar si se quiere lograr integacion entre empresas. Algunos factores como la
presion competitiva, la puja por costo-eficiencia y el entendimiento de que la
retencion de los clientes afecta significativamente la rentabilidad, han influido
para que esto suceda. Sin embargo, un hecho fue particularmente significativo:
reconocer que no todos los clientes son iguales en términos de rentabilidad.
Gran parte del éxito provendra de la adecuada implementacion de estos
procesos.
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2.2.2.2 El Customer Relationship Management (CRM)

El CRM y el SRM son los procesos criticos en el SCM. Para cada proveedor,
su ultima medida de éxito en CRM sera el cambio en la rentabilidad de cada
segmento de clientes. Para cada cliente, la medida sera el impacto que cada
segmento de proveedores tenga en la rentabilidad propia. El objetivo es
maximizar la rentabilidad conjunta. El mayor obstaculo que se presenta en la
practica consiste en la dificultad para llegar a un acuerdo sobre como dividirse
los beneficios obtenidos a partir del esfuerzo comin. Ambos procesos son
criticos para entablar una relacidbn cooperativa porque permiten alinear el
expertise de cada funcién, generando la estructura que sirve de sostén para la
implementacion de los demas procesos.

El proceso de CRM provee la estructura sobre la que se desarrollaran y
mantendran las relaciones de la empresa foco con sus clientes. Su primer paso
es gue el management identifique clientes o grupos de clientes clave para que
formen parte de la estrategia de negocios. No todos los clientes deben recibir el
mismo servicio. Los clientes estratégicos demandan mayor integracion que la
asociada a transacciones comerciales discretas.

Se busca segmentar a los clientes basandose en su valor a lo largo del tiempo
(presente y futuro) para después aumentar su lealtad proveyendo productos y
servicios customizados.

Es tipico ver que las empresas gastan gran cantidad de dinero para atraer
nuevos clientes con entusiasmo, pero no se inquietan por nutrir las relaciones
que tienen con clientes existentes. Sin embargo, las oportunidades de
crecimiento son casi siempre mas atractivas en clientes vigentes.

‘Es un hecho en marketing que las estrategias disefiadas para
alcanzar clientes ya existentes es mucho mas barata que las
estrategias para atraer nuevos clientes. ¢Por qué? Se esta
predicando para producir un cambio. Los clientes actuales estan
familiarizados con nuestro negocio debido a experiencias previas y —
esperanzadamente — confian en los productos o servicios que se
ofrecen. Los nuevos o ‘no’ clientes no tienen esta experiencia con
nuestro negocio, y entonces se requiere mas energia y dinero para
atraerlos.”

[L. Berry, 2004]

Hay una relacién fuerte y directa entre el crecimiento en la rentabilidad y la
lealtad del cliente y el valor de los bienes entregados.

Para que dos grandes organizaciones sean capaces de coordinar sus
operaciones (suelen ser complejas), todas las distintas areas funcionales
deben participar, y no solamente Marketing y Ventas como en general es
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asumido. Se tienen que formar equipos multifuncionales para cada grupo de
clientes. Una de las tareas de estos es redactar a medida los llamados Product
and Service Agreements (PSAs), que son acuerdos que buscan cumplir con
las necesidades clave del cliente, eliminando actividades que no agreguen
valor y la variabilidad de la demanda. Pueden ser formales o informales, pero
para mejores resultados suele recomendarse que sean formales y escritos.

El CRM se divide en dos subprocesos: el proceso estratégico y el proceso
operacional. El primero se encarga del planeamiento a largo plazo y el otro de
que las actividades del dia a dia se desarrollen adecuadamente.

El proceso estratégico es liderado por un equipo de management compuesto
por ejecutivos de varias é&reas: marketing, ventas, finanzas, produccion,
compras, logistica e | & D. Este equipo tiene la responsabilidad de desarrollar
los procedimientos a nivel estratégico y verificar que sean implementados. En
cambio, en el nivel operacional se formara un equipo multifuncional por cada
cliente clave (o segmento definido), sin que empresas que compitan compartan
miembros. Cada equipo manejara el proceso a nivel operacional, ain cuando
empleados externos ejecuten muchas tareas del proceso.

2.2.2.2.1 El proceso estratégico del CRM

El proceso estratégico esta compuesto por cinco subprocesos. Antes de
describir cada uno de ellos conviene hacer un comentario acerca de los
distintos programas de software que existen para el CRM. Estas tecnologias no
reemplazan bajo ninguna circunstancia el enfoque cooperativo necesario. Es
cierto que tienen gran potencial para juntar informacién con rapidez, identificar
clientes valiosos a través del tiempo e informar cOmo customizar productos y
servicios para obtener mayor lealtad. Pero una encuesta realizada por Bain
reportdé que el 25% de los ejecutivos senior entrevistados cree que estas
herramientas fracasaron en producir crecimiento rentable y en muchos casos
dafaron relaciones con clientes. Hay cuatro principales razones por las que
estos proyectos fracasan: (1) implementar un software antes de pensar en una
estrategia de customer, (2) hacerlo antes de que se haya producido el cambio
organizacional necesario, (3) asumir que mas tecnologia es mejor y (4) buscar
relaciones con clientes equivocados.

La figura 2.4 es un esquema del proceso estratégico. Muestra los cinco
subprocesos y sus actividades. Ademas, muestra que para el desarrollo de sus
subprocesos necesita alimentarse de informacion de los procesos restantes de
SCM.

18 Mauro Lépez Berzosa Marco Tedrico



Procesos colaborativos a través del supply chain

Process interfaces Strategic Sub-Processes Activities
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Management
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Returns with customers
Management

Figura 2.4. El proceso estratégico de Customer Relationship Management y sus actividades

El primer paso del proceso estratégico consiste en repasar las estrategias
corporativas y de marketing. La idea es identificar mercados y segmentos
target criticos para la organizacion, tanto ahora como en el futuro. Se tiene que
conocer el posicionamiento que diferencia nuestro negocio del de la
competencia; los canales utilizados para llegar al mercado; y la escala y
alcance de las actividades.

El segundo paso es identificar un criterio para segmentar los clientes. El
objetivo aqui es separar los clientes que necesitan un PSA a medida de
aguellos con los que conviene crear un PSA estandar. Cada segmento debe
tener claras diferencias en su PSA, de lo contrario la segmentacion no tiene
sentido. Posibles segmentaciones se pueden lograr a partir de: rentabilidad,
potencial de crecimiento, volumen, acceso a conocimiento de mercado, nivel de
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tecnologia, objetivos de MS, margen, recursos y capacidades, compatibilidad
de estrategias, canales de distribucion y comportamiento de compra (razones
que desatan la compra).

La tercera etapa es establecer las diferenciaciones en los PSAs. Se deben
considerar las implicancias en costos y beneficios de cada grado de
diferenciacion. El grado de customizacion estara basado en el potencial de
cada grupo; el objetivo es realzar la rentabilidad tanto para la firma como para
los clientes. Para algunos, el PSA implicard mayores servicios y para otros
menos; hay que adecuar los recursos asignados a cada cliente con el valor que
representa a corto y largo plazo. Reportes historicos de rentabilidad son
necesarios para tomar estas decisiones, que también seran alimentadas con
informacion de los otros procesos. Como muestra la figura 2.4, es necesaria la
informacion de los otros procesos para establecer las diferencias de PSA
convenientes.

El cuarto paso consiste en el desarrollo de indicadores para medir los
resultados. EI management debe asegurar que todas las mediciones internas y
externas son consistentes y generan un comportamiento apropiado, Yy
consistente con lo observado en el resto de los procesos (ver figura 2.4). El
CRM puede afectar significativamente la performance financiera, medida por el
EVA.

El CRM puede aumentar el volumen de ventas como resultado del
fortalecimiento de relaciones con los clientes, aumentar el margen de la
empresa dentro de los gastos de los clientes. Los costos de venta pueden
disminuirse gracias a un mejor planeamiento por procesos colaborativos,
también puede haber menores costos por menos cantidad de cambios en las
ordenes de compra. El CRM permite lograr que los gastos de marketing sean
mMAas incisivos; los servicios entregados a clientes poco rentables eliminados,
redirigiendo los esfuerzos a los mas rentables y viendo los resultados en
mayores ventas. El mejor conocimiento de los requerimientos del cliente y la
redireccion de los servicios mencionada impulsan una reconfiguracion del canal
de distribucion, en la que los clientes menos rentables sean atendidos por los
retailers, produciendo ahorros significativos de costos para la red.

Por otro lado, se pueden reducir inventarios, activos fijjos y créditos. Los
inventarios bajan debido al mejor planeamiento de la demanda (pues se trabaja
en equipo con el cliente) y a los menores stocks de seguridad. Los créditos
disminuyen como resultado de menores disputas por facturas, que
generalmente son causadas por 6rdenes incompletas, entregas no realizadas,
precios erroneos y productos entregados equivocadamente. Los activos fijos
seran menores gracias a una mejor utilizacion de la planta y los depdésitos
(racionalizacion).
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Una vez que se entienda como el CRM afecta el EVA, los indicadores elegidos

deben reflejar como cada una de

las actividades cambia la performance

financiera (de toda la cadena, pues siempre hay que tener en cuenta que los

riesgos y beneficios de

los procesos colaborativos deben compartirse

equitativamente). El desarrollo de reportes de rentabilidad de clientes permitira
estudiar la evolucion en el tiempo de cada cliente y su performance, y a la larga
asignar los recursos apropiados y evaluar posibles proyectos de mejora de
procesos, basandose en distintos escenarios de proyecciones en el tiempo.

CRM’s Impact

+Stregthen relationships with profitable customers
«Sell higher margin products

*Improve “share of customer”

*Improve mix (e.g. align services and cost to serve

— Improve plant productivity

"~ «Improve targeted marketing efforts
«Improve trade spending
«Eliminate or reduce services provided to low-profit customers
+Optimize physical network/facilities
+Leverage new and/or alternative distribution channels
*Reduce customer service and order management costs
*Reduce human resources costs/improve effectiveness
*Reduce general overhead/management/administrative costs

*Improve demand planning

*Reduce safety stock
*Make to order, mass customization of inventories

—  Reduce accounts receivable

r-lmprove demand planning

Sales
Gross
Margin
Operating =
profit
rofit
P Total COGS
- = expenses
-I I I S S S e e s .
= Inventory
Current
assets
. +
Capital charge
gp
Fixed
- #® assets Other current
assets
Cost of Total
capital assets

*Reduce safety stock
L-Make to order, mass customization of inventories

Figura 2.5. Impacto del proceso

de CRM en la performance financiera

La figura 2.5 esquematiza el impacto del CRM en la performance financiera,
separando cada uno de los componentes de la ecuacion del EVA y
relacionandolos con consecuencias del proceso.

La quinta y Udltima etapa se encarg

a de definir guias para compartir los

beneficios de las mejoras de procesos con clientes. El objetivo es lograr que
las mejoras de proceso sean convenientes para ambas partes, asi hay
compromiso de las dos. Por ello es importante que en la etapa previa se logre
cuantificar los beneficios. Las cuestiones a encarar incluyen:

e La division de los beneficios (50%-50%, 40%-60%... Es importante que
se aclare desde el inicio para evitar problemas)
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e Ventana de tiempo en que se comparten los beneficios (toda la duraciéon
del acuerdo, 5 afnos, reevaluado afo a afo...)

e Definir qué beneficios/costos incluir

¢ Definir la base a partir de la cual se consideran los beneficios

e Mecanismos para transferir los beneficios (donde, como, cuando...)
2.2.2.2.1 El proceso operacional del CRM

El proceso operacional se encarga de escribir e implementar los PSAs. Tiene
siete etapas que se presentan a continuacion.

Primero se debe segmentar a los clientes. Como se expreso antes, no todos
los clientes contribuyen de la misma manera al éxito organizacional. Hay que
identificar a los clientes que deseen y merezcan un trato especial, para ajustar
lo que la empresa ofrece a sus necesidades. La segmentacion se hace en base
a lo determinado en el proceso estratégico. Generalmente, son clave las
segmentaciones por rentabilidad actual y potencial.

La segunda etapa consiste en preparar los equipos para cada segmento de
clientes. Se forman los equipos y se designa un manager. Los equipos son
multifuncionales con representantes de cada una de las areas pertinentes.
Dependiendo de la relacion, algunas funciones se volveran mas importantes
que otras. Para clientes clave, hay un equipo dedicado que se reune
periédicamente con un equipo del cliente, teniendo algunos miembros que
incluso trabajan full-time junto al equipo del cliente, en sus oficinas. Para
clientes menos importantes, un equipo maneja un conjunto de clientes, con
PSAs estandar.

La tercera y cuarta etapa buscan revisar cada uno de los segmentos
buscando requerimientos criticos y oportunidades. Los clientes estan
dispuestos a pagar un poco mas por sus prioridades, y si no son cumplidas son
capaces de cambiarse a otro proveedor. Se establece la siguiente secuencia
de acciones:

e Entender las prioridades

e Disefar productos y servicios que respondan a ellas

e Vender la propuesta de valor dentro de la empresa y a los clientes
e Medir el impacto en términos de rentabilidad conjunta

El quinto paso es desarrollar el PSA. El PSA es un acuerdo que une los
requerimientos del cliente con las capacidades de la firma y sus objetivos de
rentabilidad para el segmento. Cada equipo primero arma un borrador del PSA
y luego obtiene el compromiso de las areas internas. Para clientes clave,
primero se presenta el documento en busca de aceptacion, y se trabaja hasta
que ambos estén satisfechos. Con ellos es importante mantener la
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comunicacién y continua mejora del plan. Para los clientes de menor
importancia simplemente se les presenta el PSA.

La sexta etapa es la de implementacion del PSA. Esta requiere reuniones
periddicas con clientes para ver el progreso. Ademas, puede implicar
inversiones en IT, reingenieria de actividades transaccionales, la designacion
de un nuevo empleado dedicado por ejemplo al planeamiento.

La séptima y Ultima etapa es la de medicién de performance y generacion
de reportes de rentabilidad. Los valores obtenidos, que sirven para vender la
integracion al cliente y a los ejecutivos mas altos, deben ser expresados en
términos de aumentos de ventas y ahorros de costos.

La figura 2.6 muestra el proceso operacional con sus siete subprocesos y sus
actividades. Ademas se detallan cudles son las interfases de intercambio de
informacion con los demas procesos. Se nota como para evaluar las
prioridades de los clientes, definir los PSAs y medir la performance y elaborar
los reportes es necesaria la participacion de gran cantidad de personas de
distintas areas funcionales que trabajan en cada uno de los procesos.
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Process interfaces Operational Sub-Processes Activities
Customer Service
Management
*Analyze customer profitability
Segment customers = *Evaluate potential growth
*Document segments
Demand

Management Prepare the segment
‘ management team

*Identify sales person to be segment manager
*Select team members

*Review products purchased
*Review sales growth
*Review positioning in industry

Order Fulfillment Internally review the
\ segments

Identify sales opportunities
+Identify cost reduction opportunities
Identify service improvement opportunities

Manufacturing | Identify opportunities with
Flow Management the segments

2 o e

+Outline and draft the PSA

*Gain commitment of the company’s functions
*Present the PSA to the client for acceptance
*Agree on a communication and continuous
improvement plan

Develop the PSA -

*Develop and follow implementation plan
Implement the PSA

*Meet regularly with key customers
Product Dev. and guiary Y

Commercialization

*Measure by customer and for the customer
-Revenue -Costs
-Profitability -Other
*Report performance

Measure performance and
generate profitability -

reports
Returns

Management

Figura 2.6. El proceso operacional de Customer Relationship Management y sus actividades

2.2.3 Componentes de gestion

Los componentes de management son el tercer elemento del SCM. El nivel de
integracion de un proceso es funcion directa del namero y nivel de
componentes agregados al vinculo. Es decir, a mayor cantidad de
componentes o a mayor nivel de cualquiera de ellos, mayor sera el nivel de
integracion.

De acuerdo con Lambert (quien consulté variadas fuentes tanto académicas
como del mundo empresarial), hay nueve componentes de management en el
SCM.

1. Métodos de planeamiento y control
2. Flujo de trabajo y estructura de la actividad

3. Estructura de la organizacion (orientada a procesos o a areas
funcionales)
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4. Estructura de flujo de producto (relacionado con inventarios)

5. Estructura de flujo de informacioén (tipo de informacion y frecuencia de
actualizacion)

6. Métodos de gestion (incluye la filosofia corporativa y las técnicas de
management: estructura top-down o bottom-up)

7. Estructura de poder y liderazgo
8. Estructura de riesgos y recompensas
9. Cultura y actitud (compatibilidad)
Estos componentes pueden dividirse en dos grupos.

Los primeros cinco se juntan en el que se llama grupo fisico y técnico que
incluye los componentes mas visibles, tangibles, medibles, faciles de cambiar.
Lambert dice que si se enfoca solamente en estos la atencion del management,
los resultados seran como minimo decepcionantes.

Los restantes, los mas importantes, forman el grupo actitudinal y de
management. Estos componentes son menos tangibles y mas dificiles de
alterar y evaluar. Definen el comportamiento organizacional e influyen en cémo
se pueden implementar los componentes fisicos. Si no se los alinea para lograr
un comportamiento organizacional que apoye la integracion, el SC perdera
competitividad.
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3. CASO: EMPRESA MULTINACIONAL DE ALIMENTOS EN
ARGENTINA

3.1 Caracterizacion del negocio retail de productos de consumo masivo

El negocio de consumo masivo se encuentra compuesto por dos grandes
actores: las empresas manufactureras y las compafias que proveen el
producto al consumidor final. Dentro de estas uUltimas se pueden formar dos
grupos distintos:

a) Distribuidores y mayoristas, que se vinculan indirectamente con el
consumidor final a través de otras empresas

b) Retailers y vendedores minoristas que interaccionan directamente con
el consumidor final

El sector retail mundial atraviesa una etapa de consolidacion global. Hoy en dia
los ingresos mundiales de los principales retailers globales son comparables o
superiores a los de los fabricantes lideres. Se calcula que los cinco mayores
retailers internacionales acaparan el 32% de las ventas, cuando hace 10 afios
s6lo eran responsables del 21% de las mismas. Estas grandes cadenas
incluyen a Carrefour y WalMart, presentes en Argentina.

Estas empresas globales, como resultado de su fortalecimiento en la cadena
de abastecimiento, ejercen presion a los proveedores de marcas
internacionales para que mantengan una politica de precios uniformes para
cada SKU (Stock-Keeping Unit) en el mundo. A su vez, con su estrategia de
desarrollo de marcas propias estan desplazando lentamente a las marcas
locales mas débiles. Este efecto plantea a los grandes manufactureros
internacionales de productos de consumo masivo la necesidad de
racionalizacion de marcas y de SKUs, deshaciéndose de muchas marcas de
segunda linea.

Este fortalecimiento del retailing se basa en que estas cadenas montan
estructuras fisicas que permiten al consumidor final acceder a una cantidad de
productos en un mismo espacio. La clave pasa por obtener un volumen de
venta lo suficientemente grande que compense el margen pequefio de los
productos que comercializa. Ademas, el retailing tiene financiacion positiva, es
decir que vende en efectivo pero paga a sus proveedores a plazo, pudiendo
obtener un rendimiento de ese capital en un intervalo de tiempo.

Con respecto a los factores por los que el consumidor final se ve atraido a
comprar en un determinado negocio, la clasificacion es:

a) Factor geogréfico: Buena ubicacion y facilidad de acceso

b) Surtido de productos (variedad)
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c) Promaociones (en ciertos productos)
d) Precios (para todos los productos)

A partir de esta clasificacion, se podria dividir el mundo de la venta minorista
entre las cadenas que captan consumidores a través de importantes
promociones de precios en ciertos productos (high and low strategy), y por otro
lado, aquellas que ofrecen precios mas bajos que la media del mercado en
todos sus productos y de manera constante. En un tercer grupo, se encuentran
otras cadenas que a pesar de no ofrecer precios bajos, se basan en el buen
servicio, en el surtido y en la calidad de los productos vendidos. En Argentina,
Carrefour es el principal exponente de high and low strategy, WalMart hace lo
propio con el segundo grupo (su antiguo slogan era “Precios bajos todos los
dias. Siempre”) y El Grupo Cencosud se basa en el servicio y la calidad.

En nuestro pais, en términos de performance, las cinco primeras compafias
son Carrefour (Carrefour y Dia), Coto, Grupo Cencosud (Disco, Plaza Vea y
Jumbo), Importadora y exportadora de la Patagonia (La Andnima, Quijote y
Best) dejando el quinto lugar para Wal Mart (Walmart y Chango Mas).

Hoy en dia las cadenas retail han tomado conciencia de la importancia de
desarrollar eficiencias operativas. Esto provocd que la responsabilidad de
administrar los inventarios de los productos retornara a los proveedores. El
retailer no puede gestionar con la misma eficiencia y dedicacion que el
proveedor individual el inventario de mercaderia de 1200 proveedores.

Esta globalizacion de los clientes implica que los proveedores deban
reestructurar sus unidades de negocio para poder lograr desarrollar y planificar
negocios junto al cliente, globalmente.

3.2 Antecedentes de |la colaboracién

A inicios de la década de los '90 comenz06 a percibirse en EE. UU. la necesidad
de generar un cambio en los modelos tradicionales de hacer negocios entre
retailers y sus proveedores. La creciente competencia entre las grandes
cadenas minoristas comenzaba a generar ya un ingreso por venta estancado, a
lo que se sumaba una situacién de costos crecientes. La forma de atraer
nuevos clientes y ventas provenia de politicas agresivas de precio, que
finalmente generaban una sensible pérdida de margen que afectaba tanto a
retailers como a sus proveedores manufactureros.

Esta situacién puso de manifiesto la necesidad de incrementar la productividad
y rentabilidad del negocio conjunto, lo que derivo en el reconocimiento de que
el modelo transaccional y centrado en la negociacion permanente, hasta alli
vigente, estaba agotado. Ambas partes, cliente y proveedor, debian comenzar
a trabajar de manera conjunta, coordinada y abierta.
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Nacié asi un conjunto de iniciativas que fue tomando distintas formas y
alcances, y donde la colaboraciéon fue encontrando distintos modelos de
expresion, tanto desde el lado de la incentivacién de la demanda (Category
Management) como asi también desde la optimizacion del abastecimiento (el
primer modelo se llamo Efficient Consumer Response o0 ECR).

En materia de colaboraciéon respecto al proceso de abastecimiento, las
iniciativas ECR fueron evolucionando sucesivamente hasta llegar al modelo de
mayor desarrollo y estructuracion en esta materia, el proceso conocido como
CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). Este proceso
ha sido disefiado con el fin de potenciar al maximo los beneficios y a la vez
simplificar su comprension e implementacion préctica.

Con el fin de estandarizar sus tareas y actividades, y basandose en
experiencias concretas, la asociacion norteamericana VICS (Voluntary
Interindustry Commerce Standards) desarroll6 un mapa de modelo de trabajo
CPFR. A partir de entonces, se incrementaron rapidamente los pilotos y las
implementaciones entre cadenas y proveedores lideres, tanto en Estados
Unidos como en Europa. WalMart fue una de las empresas pioneras en la
implementacion de CPFR con Sara Lee Inc.

3.3 Oportunidades de mejora

A partir de los pilotos implementados en Estados Unidos, la idea de profundizar
la relacién con proveedores fue proyectada sobre América Latina, incluyendo la
Argentina. Empresas multinacionales norteamericanas como P&G y Gillette
fueron las primeras en desarrollar estrategias colaborativas, alentadas por
WalMart, de acuerdo a su interés por globalizar su estrategia de “lean
operation” (operacién ‘esbelta’) a todos los paises donde tiene presencia. Es
ésta la que permite disminuir su inversion en inventario fisico (por la
disminucion de costo que representa una mayor rotacion) y por ende mantener
sus precios bajos. Es por ello que tiene una gran inversion en soporte de
tecnologia informatica para disponer de excelente informacion.

Estas tendencias, sumadas a algunos otros factores, presentan oportunidades
de mejora para la empresa multinacional de alimentaciéon que se analiza en
este caso mediante un cambio en el modelo de relacionamiento con los
clientes. La empresa es lider en categorias de chocolates, cafés instantdneos y
productos de nutricién, entre otros productos alimenticios. Sus ventas en 2008
alcanzaron los 1861 millones de pesos en el pais.

En primer lugar, un cambio de este estilo es necesario para romper con el
modelo mental de “todos los clientes reciben el mismo servicio.” Se debe
atender a los clientes estratégicos que comienzan a demandar una integracion
mayor que la asociada con transacciones comerciales discretas, en las que el
horizonte de tiempo es la duracion de la transaccion y no la duracion de la
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relacion de negocio. Un aumento pequefio de rendimiento con estos clientes
clave tendrd mas impacto que un aumento de rendimiento con un cliente de
menor importancia. Mediante una segmentacién se podra saber dénde
corresponde destinar en mayor medida los recursos escasos.

El cambio permitirA empezar a conocer qué clientes producen mayor
rentabilidad y en qué medida, cosa que la mayoria de las empresas no sabe.
Este desconocimiento es el que hace que se termine tratando a todos los
proveedores y clientes por igual, y que la Unica métrica financiera para negociar
termine siendo el precio. El problema con el precio es que es un juego de suma
cero. La introduccion de procesos colaborativos introducira un nuevo
paradigma en el que las eficiencias se traduzcan en mejoras financieras para
ambas partes.

Otra oportunidad se centraria en el tipo de interaccion que hay entre las areas
funcionales. La empresa estuvo siempre orientada a buscar la eficiencia y
eficacia de sus procesos internos. Cada area busca lograr sus propios
objetivos; por ejemplo a los vendedores se los recompensa por ingresos por
ventas, los objetivos contra los que se mide el rendimiento de produccién son
por costo unitario y el de logistica contra inventario y costo unitario de
transporte en relacion a las ventas. Las areas funcionales tienen fuertes
fronteras impuestas por la estructura organizacional. Esto hace no sélo que se
produzcan roces internos, y que se “corra” detras de los problemas para
solucionarlos, sino que ademas limita la responsabilidad de Logistica a la
entrega de la orden en el centro de distribucion del cliente (sin conocer el
movimiento posterior hasta el consumidor final, que recaia enteramente en el
cliente). Asimismo, muchas tareas operativas, como asegurarse de que las
ordenes de los clientes sean ingresadas en el sistema y se procesen a tiempo
terminan recayendo en Ventas. El vendedor termina no siendo s6lo un hombre
de negocios sino que ademas debe hacer seguimientos operativos. Mediante
una clara conformacion y alineacién de equipos clave de trabajo se lograra que
cada uno se concentre en lo que tiene que hacer, sea planeacion del negocio o
ejecucion del abastecimiento y que no se produzcan errores en la facturacion
de ordenes que sean evitables, como el desconocimiento o la incomunicacion.

Otro punto a favor radica en la coordinacién de las promociones. Lo peor que
puede pasar es que se haga una promocién y que cuando el cliente final vaya
al comercio el producto no esté. Ademas, en los lanzamientos se deben
manejar los tiempos de salida de gondola y de trastienda del producto anterior,
y para ello es mucho mejor trabajar en equipo.

Por ultimo, mediante los procesos colaborativos, el cliente acerca al proveedor
las herramientas que utiliza. Es clave que este conozca su funcionalidad y los
parametros que intervienen en la generacion de 6rdenes de reposicion de
mercaderia, porque esta interesado en que el negocio de ambos crezca, y esta
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dispuesto a entregar mayor dedicacion a optimizar los parametros de los
articulos que lo involucran.

3.4 Segmentacion de clientes y diferenciacidon de servicio

Como parte de un plan corporativo, la empresa esta en un proceso de
certificacion de Customer Service, como mercado piloto en Argentina.

El primer paso para lograr esto implica segmentar los clientes para poder
después acordar objetivos de servicio por cliente. Segun el proceso estratégico
de CRM expuesto en el marco tedrico, la segmentacion debe ser acorde a la
estrategia corporativa y a la de marketing dandole importancia a aquellos
grupos que son target clave para la organizacion, ahora y en el futuro.

Este desarrollo debe realizarse como trabajo en equipo entre las areas de
Supply Chain y Ventas.

Antes de implementar una metodologia para la segmentacion, se debe recordar
como esta estructurada la cadena para los productos comercializados por la
empresa. La organizacidbn se encuentra aguas arriba de la red de SC y
comercializa sus productos a través de dos canales principalmente:
distribuidores y mayoristas por un lado y minoristas-retailers por otro. Estos
altimos son los participantes mas importantes y esto debera verse reflejado en
la segmentacion. La figura 3.1 muestra la red en la que se involucra la empresa
foco.

ESTRUCTURA DE SC PARA UN PROVEEDOR DE PRODUCTOS DE

CONSUMO MASIVO
Proveedor Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Productos de clientes de clientes Consumidores /
Consumo Masivo Clientes Finales
N
WalMart ]
Carrefour =
Jumbo "
]
E
Foco ) :
2 2
[w]
—-—— g
3 3
[ — c
Kl — S S
©
[ ]=200

Figura 3.1. Red de SC para una empresa de productos de consumo masivo. Se omiten
los proveedores de materias primas de la empresa foco por tener mucha menor
importancia en la cadena.
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Situdndose en el punto de vista de los retailers, la situacion es similar, pero
espejada. Su posicién en la red es aguas abajo, en contacto directo con el
consumidor final y recibiendo productos de multiples proveedores (alrededor de
1200 como se menciond antes), muchos mas que clientes tiene la empresa
foco.

La segmentacion debe realizarse de acuerdo a la importancia que los clientes
tienen tanto para Ventas como para Supply Chain. Lo ideal entonces es
introducir dos variables, una que refleje la importancia para cada una. Estas
serian:

1) TAMANO DEL CLIENTE. Es la variable que refleja la importancia para
Ventas. Debe contemplar tanto la situacién actual como la potencial. Se
traduce en el porcentaje de facturacion del afio actual, modificado
por una componente que introduzca el cambio de situacidon esperado
para el cliente en los préximos 18 meses. Los pocos clientes que
representen un alto porcentaje seran los de mayor importancia, como
se suele hacer en una distribucion ABC.

2) CAPACIDAD DE SUPPLY DEL CLIENTE. Para definir esta capacidad global
se evaltan cinco dimensiones. La actitud de colaborar, el nivel de
desarrollo de procesos, el soporte con herramientas adecuadas, el
desarrollo de la organizacién y la capacidad de seguimiento de
indicadores. Aqui también debera tenerse en cuenta las perspectivas
de evolucion en el mediano plazo (18 meses).

La informacion obtenida de la evaluacion de estas dos variables se dispone en
un gréfico cartesiano, generando una matriz. Esta matriz permitira observar con
claridad la ubicacién de los pocos clientes mas importantes y ademas
determinar de qué forma armar los clusters de los clientes mas pequefios,
como agruparlos.

De acuerdo con las estrategias competitivas y de marketing, y siguiendo una
linea comun entre las areas de Ventas y Supply Chain, la empresa establece
que desea determinar tres grupos distintos de clientes. Cada uno de estos
clusters sera un segmento distinto definido y por lo tanto habrd una clara
diferenciacion de servicios para cada uno de ellos.

Segun lo anterior, hay:

- Un grupo grande de clientes con los que se desea mantener las condiciones
actuales de negociacion.

- Otro segundo con el que se desean desarrollar medidas que busquen
eficientizar la operacion

- Un ultimo grupo mas reducido con el que se busca ser un proveedor lider,
para poder asegurar el producto en el punto de venta.
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El resultado de toda la metodologia expuesta se vera expuesto en la matriz
mostrada en la figura 3.2. Se intentard dividir el espacio en cuadrantes que
agrupen los clusters, como se muestra en la figura.

Matriz por negocio

Capacidades de
Supply del
cliente

«Actitud de colaborar
*Procesos
*Herramientas
*QOrganizacién
Indicadores

]
AN
[
]
]
'
]
'

. | DESARROLLAR

Tamano del

*Porcentaje de la facturacién en 2008 cliente
*Potencial situacion del cliente en 18 meses (actual y potencial)

Figura 3.2. Metodologia de segmentaciéon. Matriz preliminar para la identificacion de
grupos de clientes

3.4.1 Pasos para la segmentacion de clientes

En primera instancia, se deben determinar los tamafios relativos de facturacion
(eje x) de los clientes. A diferencia de un ABC normal, en el que las
proporciones manejadas habitualmente para separar los grupos son de 80/20,
se propondra los cortes de acuerdo a la cantidad de clientes que se desee
incluir en cada grupo y a las restricciones que su capacidad de Supply
presente.

La empresa posee tres categorias principales de productos: Alimentos y
Bebidas (A&B), Helados, y Alimento para mascotas. La categoria mas
importante, y con diferencia, es la de A&B. Vende 24.000 toneladas por afio a
un precio promedio estimado de 70.000 $/ton, totalizando 1680 millones de $
por afio. Teniendo en cuenta que se esta hablando de tres negocios distintos,
se deben realizar tres procesos de segmentacion de clientes separados, ya que
a pesar de que los principales clientes son esencialmente los mismos, pueden
distorsionarse algunas percepciones. Por ejemplo, puede haber un distribuidor
de comida para animales que es muy importante para ese negocio, pero a nivel
compafia no lo es tanto, o en el negocio de los helados, una gran cantidad de
clientes debera ser de tipo transaccional (por su distribuciéon boca en boca) y
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esto no se considerara asi si la segmentacién se hace a nivel compafiia. Como
la empresa factura 2000 millones de $, siendo A&B mas del 80% de este valor,
en este trabajo se presentara una segmentacion del negocio de A&B, pero
ademas de este corresponderia realizar otros dos procesos en paralelo. Las
mayores posibilidades de beneficios estan en este negocio debido a su
tamano.

A continuacién se muestra la tabla 3.1 que contiene el ranking de facturacion:

Ranking Cliente Facturacion % %

(MM $) acum.

1 Cencosud 178 89% | 8,9%
2 Carrefour 162 8,1% 17%
3 Coto 124 6,2% | 23,2%
4 Maycar 108 5,4% | 28,6%
5 La Anonima 104 5,2% | 33,8%
6 Maxiconsumo 92 46% | 38,4%
7 Walmart 76 3,8% | 42,2%
8 Jufek 46 23% | 44,5%
9 Libertad 44 22% | 46,7%
10 Diarco 32 16% | 48,3%

Total MM $ 2000

Tabla 3.1. Ranking de facturacién de los principales clientes de la empresa.

El sombreado mas claro marca los clientes que a priori (sin haber analizado
aun la capacidad de Supply) serian consultados con prioridad para realizar
procesos colaborativos del tipo “Liderar”. Se eligid limitar esta cantidad
preliminar de clientes con aquellos que acumulen el 33% de facturacion. El
sombreado oscuro queda para los clientes con los que se buscaran vinculos
operacionales. Este ordenamiento serd condicionado por los resultados que se
obtengan de la segunda etapa de la segmentacion.

El siguiente paso consiste en valorar cada una de las dimensiones de
capacidad de Supply de los clientes. La importancia de éstas radica en que
para implementar procesos colaborativos relativamente avanzados ciertas
capacidades son necesarias en el cliente, aparte del hecho de que su % de
facturacion sea alto.
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A continuacion se explica qué significa cada una de ellas, y se enumeran las
acciones que implican su buen desarrollo:

Actitud de colaborar: Se refiere a un aspecto actitudinal

- Comparte datos del negocio con sus proveedores (stock, ventas,
parametros, entre otros)

- Promueve procesos colaborativos de abastecimiento

- Promueve reuniones para revisar oportunidades del proceso de
abastecimiento

Desarrollo de procesos: Se refiere a un aspecto de experiencia y
conocimiento de la operacion

- Cuenta con procesos robustos y estables en el tiempo

- La eficacia de los procesos no depende principalmente de las
personas que los ejecutan

- El foco y objetivos de los procesos estan claros en la organizacion

Soporte de herramientas: Se refiere a un aspecto tecnoldgico

- Cuenta con herramientas que permiten eficientizar la operacion diaria
(Sistema de reabastecimiento, EDI para ordenes y facturas, catalogo
electrénico, entre otros)

- El proveedor tiene acceso a consultar informacion

Desarrollo_de la organizacién: Se refiere a la separacibn adecuada de
funciones y roles y a la preparaciéon para toma de decisiones

- El area de Supply juega un rol importante en la toma de decisiones
del proceso de abastecimiento

- El personal muestra buen nivel de capacitacion y compromiso, con
roles y responsabilidades claramente establecidos

Sequimiento de KPIs: Es importante para poder cuantificar los cambios

- Mide KPIs de sus proveedores y los compara contra objetivos
establecidos

- Establece reuniones periddicas para revisar el avance del negocio y la
performance de sus proveedores

Para evaluar la capacidad de Supply de cada uno de los clientes o segmento
de clientes, se arma una tabla en la que se califican las dimensiones de 0 a 4
dependiendo del grado con que se cumplan las acciones enunciadas arriba
para cada una de ellas. La suma de estos cinco valores dara una calificacion
total. Segun el rango en el que esté la calificacion total de cada cliente, se
cuantificara su capacidad de Supply, y por ende uno de los factores que define
su segmento. Este método es bien especifico y ayuda a calificar tratando de
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evitar “sensaciones” personales. En la seccién del Anexo se presenta la grilla
que se debe utilizar. Para cada una de las acciones involucradas en las
dimensiones, la grilla especifica qué implica una puntuacién de 0, qué una de 2
y qué una de 4. Lo que se debe hacer es simplemente observar la realidad y
asignarle el puntaje que refleje su situacion. Los puntajes de 1 y 3 seran
situaciones intermedias.

Antes de empezar a calificar a otros clientes hay que tener en cuenta que
Walmart fue una de las empresas pioneras en procesos colaborativos y a pesar
de que en Argentina es relativamente nueva, su capacidad de Supply es casi
Optima, ya que cuenta con caracteristicas que responden a todas las
dimensiones a la perfeccién (corresponde un puntaje de 4) salvo al Desarrollo
de procesos (leve inestabilidad en el proceso). El valor de su capacidad de
Supply es de 19 puntos. A partir de esto, se pueden utilizar las practicas de
Walmart como un “casi ideal” a seguir, y por comparacion obtener con mayor
facilidad el puntaje del resto de los clientes.

En el caso de Carrefour, primero se debe considerar que sus procesos no son
tan robustos como los de Walmart (en parte por su High and Low Strategy) y
ademas su soporte de herramientas no es tan bueno. Las otras dimensiones si
que son satisfactorias, destacandose su buena predisposicion a colaborar y
compartir informacién. Su puntaje es 14.

Jumbo Retail tiene capacidades parecidas a las de Carrefour pero es mas
reticente a promover procesos colaborativos, a la realizacion de tareas
conjuntas para el reabastecimiento. Por ello se le asignan 12 puntos.

El caso de Coto es particular. Coto no tiene ni siquiera un Area de Supply
definida, sino solamente el departamento de Logistica. Las compras las hace el
Area Comercial. Ademas, no tiene ninguna intencion de entrar en procesos
colaborativos, pretende mantener relaciones puramente de intercambio con
todos sus proveedores; no hay ningun plan de accion. Por percepcion de la
relacién que tienen los vendedores de la empresa con Coto (porque el Area de
Supply no dialoga practicamente) se le dan 6 puntos, pero son simbdlicos
porque aqui se evidencia que una actitud fuertemente reticente a colaborar se
transforma en un criterio “pasa/no pasa’, y la relacién jamas sera colaborativa.

Con Maycar (posee los supermercados mayoristas Vital) no se comparte
informacioén (por ejemplo Fill Rate?) y la comunicacion con el Area de Supply de
la empresa no es regular. El proceso no es tan robusto y el soporte de

L El fill rate indica cuantas unidades se entregan por cada 100 unidades pedidas. Varios
factores afectan el fill rate, por ejemplo, falta de stock por parte del proveedor, generacion de
pedidos incorrectos por falta de alineacién de las bases de datos, rechazos en el punto de
entrega por motivos tanto del proveedor como del cliente.
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herramientas tampoco. Su puntaje es 8 pero su buena actitud podria permitir
armar un plan de accion para mejorar el nivel de relacionamiento.

La Andnima es una empresa con base en Buenos Aires pero que comercializa
productos principalmente en la Patagonia. Se trata de una organizacion muy
profesional y que comparte datos, pero la falta de buenos sistemas que
reporten buenos resultados es su principal punto débil. Ademas le falta un poco
de decision para meterse de lleno en procesos colaborativos. Una situacion
muy similar se presenta con Libertad. A ambos se les da 10 puntos.

El caso de Maxiconsumo es similar al de Coto, por lo que no se podran
mantener procesos colaborativos profundos. Su puntaje es 7. Con Jufek
sucede algo similar con el agregado de que su desarrollo como organizaciéon es
bastante rustico, igual que las herramientas que utiliza para procesar
informacion. Su puntaje es 6.

Diarco no posee esta actitud negativa a colaborar, pero en el resto de las
dimensiones no tiene buen desarrollo. Su relacién sera operacional (8 puntos).

La tabla 3.2 resume la informacién obtenida del andlisis de facturacion y de las
capacidades de Supply.

F\{/aer;]l:;nsg Cliente Fa(cl\t/lul\zla?cp;on % %acum. ggp;l Srl)%?;,j
1 Cencosud 178 8,9% 8,9% 12
2 Carrefour 162 8,1% | 17,0% 14
3 Coto 124 6,2% | 23,2% 6
4 Maycar 108 5,4% | 28,6% 8
5 La An6énima 104 5,2% | 33,8% 10
6 Maxiconsumo 92 4,6% | 38,4% 7
7 Walmart 76 3,8% | 42,2% 19
8 Jufek 46 2,3% | 44,5% 6
9 Libertad 44 2,2% | 46,7% 10
10 Diarco 32 1,6% | 48,3% 8

Tabla 3.2. Resultados de evaluacion de tamafio de facturacion y capacidad de supply
de los 10 clientes principales

3.4.1.1 Definicion de los segmentos correspondientes

Luego de haber valorado la importancia de cada uno de los clientes en
términos de facturacion y de capacidad de Supply, se deben determinar los
integrantes de los tres grandes grupos distintos que se conforman. Cada uno
merecera un servicio diferente. Como se menciond antes, Coto no formara
parte del grupo colaborativo, mientras que, por otro lado Walmart si lo hara, por
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su gran capacidad de Supply y su experiencia en este tipo de procesos
(ayudaran a perfeccionar la relacion y sus resultados se podran emular con
otros clientes). Ademas porque aunque Walmart no sea un cliente tan
significativo a nivel local, su importancia a nivel global para la empresa hace
gue se tome esta determinacion.

Finalmente, los grupos se conforman como se muestra a continuacién y en la
figura 3.3 (ver pagina siguiente):

» Segmento Liderar: Walmart, Jumbo, Carrefour, La Anénima y Libertad

» Segmento Desarrollar: Coto, Maycar, Maxiconsumo, Jufek y Diarco y
otros un poco menores

» Segmento Mantener: El resto de los clientes del negocio A&B

Si se suma el porcentaje de facturacion del grupo Liderar, se obtiene un valor
del 28%, acorde con lo que se busco en el analisis preliminar de la parte de
facturacion (se agregdé a Libertad porque si no se tenian muy pocos
participantes colaborativos). De todas formas, se debera pensar en un plan de
accion para lograr que un cliente grande como lo es Maycar (y con potencial de
desarrollo de capacidad de Supply) entre en procesos colaborativos, mas aun
considerando el poder de influencia que tiene una gran empresa como la que
esta siendo evaluada.

En la figura 3.3 se adelanta como se llama cada uno de los servicios brindados
a cada segmento (transaccional, operacional y colaborativo).
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3.4.2 Diferenciacion de relacion por segmento de clientes

La relacion que se desea mantener con aquellos clientes con los que se busca
‘mantener” el negocio, es de tipo transaccional. Esto se logra asegurando
consistencia en la prestacion de un servicio estandar todos los dias; preservar
como esta lo que se estd haciendo bien hoy intentando mejorar pero no
cambiar el proceso actual. La atencion debe estar puesta principalmente en
que el producto llegue al cliente cuando se espera y cumpliendo lo que se pide
en la orden de compra.

Debe haber foco en:

» Fill Rate

On time

Alineacién de datos entre cliente y proveedor
Monitoreo de ordenes

Andlisis de causas de devoluciones y decomisos
» Analisis de fallas

YV V VYV

Aquellos clientes con los que se quiere “desarrollar” el negocio, deberan
recibir un vinculo de tipo operacional, es decir buscando eficiencia en la
operacion, hasta la puerta del cliente, su CD. Se tienen que engranar las
funciones dentro de la empresa para mejorar el servicio y disminuir los costos.
Para ello hay que alinear los indices, la métrica, scorecards e incentivos que
hay en cada silo funcional que participa dentro de la empresa; y ademas alinear
las medidas de performance entre la empresa y los clientes. Se debe conocer
bien el ciclo de oOrdenes y reabastecimiento (1) Lead time de entrega; 2)
Frecuencia/dia de entrega; 3) Medio de ingreso; 4) Minimum order value; 5)
Back orders; 6) Prioridad de stock; 7) Reservas de stock; 8) Manejo de
excepciones; 9) Atencidn de consultas y reclamos)

Se debe hacer foco en:

» Ciclo de abastecimiento

» Entendimiento del comportamiento y opinién del cliente (Sondeo de nivel
de satisfaccion)

» Practicas eficientes de logistica — Costo de servir (entendimiento de
estructura de costos y cadena de distribucion — planteo de incentivos al
cliente)

» Balanced Scorecards

» Reuniones peridédicas de nivel de jefe o gerente (Mid to Mid)
(estructuradas)

» Optimizacion de Lead time

» Unidades de carga eficientes

Alineacion con ventas

Y
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Por dltimo, se buscard un vinculo de mayor profundidad, directo, con los
clientes con los que se desea “liderar”, una relacion de tipo colaborativa. La
idea principal consiste en crear planes de accion conjunta para que la empresa
y su cliente adquieran la preparacion necesaria para las practicas
colaborativas. Esto incluye redefinir ciertos procesos que requieran nuevas
capaciades y recursos. El nivel de involucramiento en la operacién sera mucho
mas amplio, pues se busca asegurar la disponibilidad de producto en el punto
de venta (PDV).

Se debe hacer foco en:

» Procesos colaborativos (VMI/CMI; CPFR; In stocks)
Control de stocks en PDV

Control de inventarios

Acciones comerciales

Scorecards acordados

» Reuniones Top to Top (gerencia general-directores)

YV V V V

3.5 Preparacion del equipo multidisciplinario para el cliente o segmento
de clientes

El objetivo de diferenciar los servicios a los clientes requiere que se designen
distintos tipos y cantidades de recursos segun el segmento. Hay dos modelos
de relacionamiento extremos, el que se debe usar con aquellos clientes con los
que se desee mantener una relacion de tipo transaccional exclusivamente y el
de tipo colaborativo. En el primero se involucran dos personas solamente, el
vendedor y el comprador. El segundo modelo, en cambio, propone la formacion
de un equipo interdisciplinario en el que participen representantes (de ambos
lados), de Ventas/Compras (uno de cada negocio y en general uno de nivel
gerencial que lidera el equipo, “team leader”), de Logistica, de Trade
Marketing/Category Management, Finanzas, Sistemas, de Demand & Supply
Planning. La figura 3.4 muestra ambos modelos de contacto.
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Modelos de relacionamiento

PROVEEDOR CLIENTE

Modelo de contacto N
unico (mofio) Ventas

y

Modelo de contacto

P Ventas
multiple (rombo) : (facilitador)

Figura 3.4. Modelos de relacionamiento entre proveedor y cliente

En el caso de la empresa que esta siendo estudiada hay factores que hacen
gue la formacion de los equipos no sea como los conceptos anteriores indican.

La empresa comercializa sus productos a través de multiples puntos de venta
lo que también implica canales de distribucion distintos. Los puntos de venta
incluyen quioscos, pequefios almacenes, estaciones de servicio, autoservicios
y supermercados. El alcance de la distribucidn es a nivel nacional. Para
clientes grandes, la empresa distribuye directamente a los centros de
distribucion del cliente o a los locales, dependiendo de la operacién logistica
del cliente. Para comercios pequefios, hay distribuidores y también
supermercados mayoristas; aunque para ciertos productos (unidad de negocios
de helados) la distribucién es boca en boca.

La empresa tiene muchos clientes de tipo transaccional, en su mayoria a través
de su unidad de negocios de helados que por una restriccion operativa debe
hacer distribucion directa boca en boca. En estos casos, el modelo tipo mofio
se aplica como la teoria dice. El cliente hace su pedido cada semana y recibe
el camidn, siguiendo una rutina. No tiene caso utilizar recursos para analizar el
costo de servir, el fill rate y la satisfaccion de cada uno de los clientes; lo que se
hace es monitorear la informacion indicada anteriormente en el apartado 3.4.2
en un nivel agregado de todos los clientes de este tipo.

Se plantea un enfoque distinto para los clientes operacionales y colaborativos,
los mas importantes. El departamento de Customer Service tendra la
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responsabilidad de gestionar el proceso de reabastecimiento a clientes
estratégicos. Su objetivo es incrementar la disponibilidad del producto en los
puntos de venta (percibido por el cliente final), reducir inventarios y mejorar el
proceso de reabastecimiento (reducir tiempo de ciclo, adecuar frecuencia de
entregas, reducir el costo total de la operacion y acelerar el cash-flow).

Acompafando este cambio organizacional, se crean dos roles, el de jefe de
departamento y el de analista de Customer Service. El analista tiene que
planificar y ejecutar el reabastecimiento de producto al canal en base a,
principalmente, las exhibiciones acordadas, objetivos de gestion de inventarios
y el comportamiento de la demanda de cada item de producto. Es también
quien releva el proceso en detalle en blusqueda de oportunidades que permitan
lograr estabilidad y eficiencia en el flujo de producto. Asimismo es la cara
visible y punto de contacto con el cliente y el area de ventas. Como tal, es
responsable de mantener actualizado un tablero de control con los indicadores
de rendimiento acordados.

El jefe de departamento define la visiébn y objetivos del area, y gestiona los
recursos necesarios para alcanzarlos. Trabaja en desarrollar relaciones con
otros clientes clave, con el fin de iniciar con ellos la institucionalizacion de
relaciones logisticas colaborativas. La esencia del nuevo departamento es
lograr anticipar problemas y solucionarlos antes de que afecten al cliente
directo y/o al cliente final.

Este cambio organizacional busca lograr mayor equilibrio en la ejecucion de las
funciones que a cada area le corresponde mediante una buena comunicacion
de las areas clave involucradas. La figura 3.5 muestra los dos grandes bloques
que hay siempre en las dos empresas involucradas. El area comercial que
debe encargarse de las negociaciones y el area operativa, que se ocupa del
abastecimiento. La introducciéon del area de Customer Service permite
responder mejor a los requerimientos operativos del cliente, hecho que cuando
este circuito se cerraba con el area de Distribucion en lugar de CS no se
producia, y ademas obligaba a que Ventas tuviera que meterse en asuntos que
no fueran exclusivamente comerciales, como levantar y comunicar pedidos,
asegurarse de que la cuenta corriente del cliente esté bien y hacer un
seguimiento interno de los pedidos. Ventas debe dedicarse a las actividades
para el desarrollo del negocio, acordar planes y definir surtidos y acciones
comerciales. Maneja un horizonte de tiempo mas largo. Ademas el area de CS
se integra mejor al trabajo en equipo porque de la manera tradicional, la
comunicacion con el area de Distribucion solia distorsionarse por trabajar como
si estuvieran en silos.
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Figura 3.5. Cambios en la relacién proveedor-cliente

Las empresas que fueron pioneras en procesos colaborativos en nuestro pais,
hoy en dia utilizan el modelo tipo rombo para sus clientes mas importantes,
conformando un equipo de trabajo para cada uno de ellos. De hecho, el trabajo
del dia a dia suele hacerse mas en oficinas del cliente que en oficinas propias,
ya que de esta forma no solo se dispone de la mejor informacién de ambas
partes, sino que ademas se puede trabajar en contacto directo con el equipo
del cliente, en la generacion de los forecasts y 6rdenes de compra. Esta forma
de trabajar es la apropiada, sin embargo, la empresa analizada no esta
dispuesta a asignar tantos recursos a los nuevos procesos colaborativos, al
menos en una fase inicial. En contraste, se quiere conformar un solo equipo,
comandado obviamente por el team leader, en el que haya también un analista
por cada uno de los tres clientes estratégicos principales y ademas otro que
gestione el abastecimiento del segmento conjunto del resto de clientes
importantes.

Asi, un analista se ocupara de la gestién con WalMart, otro de Carrefour, otro
de Cencosud, y un ultimo de La Andnima y Libertad. Los clientes operacionales
no tendran un analista especifico designado y sus indicadores y evolucion de
proceso serdn monitoreados periddicamente (haciendo énfasis en la eficiencia),
generalmente por el jefe del departamento, quien también mirara con intervalos
mayores de tiempo y de manera mas agregada los indicadores de clientes
transaccionales.

El equipo hara su dia a dia en oficinas del proveedor, pero cada analista tendra
comunicacion fluida, reuniones programadas e intercambio de informacion con
su respectivo cliente. Ademas, también se programaran visitas periddicas a los
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puntos de venta en el pais, turnandose por analista y durante todo el afio. En
Estados Unidos, las empresas con mayor presupuesto designado a Customer
Service para Walmart tienen equipos enormes (de hasta 400 personas)
trabajando en las oficinas centrales del cliente. Ademas, equipos de otros
paises viajan periodicamente para hacer benchmark alli con los equipos
locales. La empresa en cuestion no estd aun dispuesta a hacerlo, pero su
analista para Walmart reportard directamente a un gerente importante de la
parte comercial y de Supply para evaluar el desempefio de la practica
colaborativa.

Esta decision trae 2 problemas principalmente: el primero es que al no
conformarse un verdadero equipo multifuncional que sea una unidad, lo que se
esta haciendo es crear un nuevo silo: el de Customer Service. Asi, a pesar de
que la comunicacion con las otras areas existe, no hay un planteo de objetivos
comun a todas para lograr evolucionar en la colaboracion, no se logra seguir un
plan Unico, y por ende es posible que algunas acciones de mejora se vean
entorpecidas por problemas con otras areas. En empresas que tienen procesos
colaborativos méas profundos, el equipo multifuncional se junta con el cliente
para plantearse objetivos anuales (Joint Business Plan o JBP) de crecimiento
conjunto que involucran a todas las &reas, con dos revisiones en marzo y
diciembre. Al tratarse de un equipo multifuncional, cada miembro responde al
team leader ademas de al superior de su area.

Ademas, a pesar de que hay un analista por cada cliente importante, la realidad
es que cuando haya problemas operativos, con las 6rdenes, con los camiones
o lo que sea, con otros clientes menores, serd el analista de Walmart o el de
Carrefour el que pierda tiempo para resolverlo. No esta dispuesto full-time para
el cliente grande porgue no hay otro recurso asignado de un area mas acorde a
ese tipo de problemas.

3.6 Plan de accién para algunos clientes clave

Primero se verd la situacién de Maycar. Hoy en dia el servicio brindado a este
cliente se caracteriza por:

» Una revision semanal del Fill Rate. Andlisis informal de las razones de
falla (en entregas) y planes de accion correspondiente. Fill Rate
actualmente no compartido con el cliente

Flujo irregular de comunicacién entre Customer Service y el cliente
(comportamiento reactivo-sin poder de anticipacion)

No hay visitas regulares por parte de CS

No hay revision formal del costo de servir para este cliente

No se comparte informacién con el area de Supply Chain de la empresa
Reuniones informales entre CS y Ventas (del proveedor) basadas en
asuntos especificos respecto del cliente

Y

Y V V V
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El Plan de Accion debe impulsar:

Que CS establezca contacto formal con el cliente, comunicando los nuevos
objetivos de servicio y obteniendo informacion del PDV del cliente

El analisis de de la informacion propia y del cliente, basada en el proceso
operativo real.

Propuestas de ajuste del proceso (reajuste colaborativo del modelo del
proceso), acordadas primero con Ventas y después con el cliente

Monitorear los resultados obtenidos de las propuestas
La situacion buscada incluira:

» Revision semanal del Fill Rate, pero compartida con Ventas y el cliente,
y un plan de accién ante desvios en los indicadores

» Comunicacién proactiva entre CS y el cliente, visitas regulares
enfocadas en el costo de servir y las oportunidades de mejora de
servicio al cliente

» Recepcion de informacion del PDV y reconocimiento de oportunidades
de instock®

» Revision periddica de performance entre Ventas y CS

Si lo anterior se logra con éxito, Maycar podra entrar al grupo de clientes
colaborativos. (Figura 3.6)

L

Figura 3.6. Plan de accion para el cliente Maycar

A su vez, Cencosud también presenta ciertas caracteristicas en su servicio
actual que pueden ser mejoradas, logrando un mejor nivel de relacionamiento.

» Se busca enfocar el proceso VMI solamente para A&B. Se podria
extender la propuesta a Helados y Alimento para mascotas

% Para analizar el nivel de Instock se evallia cada una de las combinaciones de SKU-tienda. Se
calcula el porcentaje en las que hay un nivel de stock mayor a 1 dia. Puede tener distintos
niveles de agregacion (dependiendo de la cantidad de SKUs y tiendas que se incluyan en el
calculo).
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» El control de KPIs se realiza para hipermercados pero no para
supermercados

» Las reuniones entre Ventas y CS no estan formalizadas

» Los componentes del costo de servicio no estan claros y debera
buscarse actualizarlo regularmente a partir de la informacion provista por
Operaciones.

3.7 Utilizacién del proceso CPFR

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) es una
iniciativa basada en la planificacién y ejecucion compartida de los procesos de
abastecimiento, tendiente a optimizar los indicadores del negocio conjunto, y a
la vez, la relacion entre las partes involucradas.

De su definicién se desprende que son requisitos indispensables:

» Compartir informacion en forma on-line
» La capacitacion de los involucrados
» La confianza mutua de los participantes

Su principal diferencia con sistemas tradicionales colaborativos como el VMI
(Vendor Managed Inventory) es que este ultimo basa el reabastecimiento en
historia de ventas (no hay forecast) proporcionadas por el retailer, generando
ordenes que son aceptadas por el cliente directamente, mientras que en CPFR,
cliente y proveedor trabajan conjuntamente para consensuar los prondsticos de
ventas, y los prondsticos de 6rdenes de compra. Es decir que las ventas
futuras estimadas, a diferencia del VMI, estaran basadas exclusivamente en los
pronodsticos previamente consensuados entre cliente y proveedor. A partir de
este proceso se busca obtener informacion con mayor valor para el negocio.

Este proceso busca balancear las competencias de ambas partes para obtener
el mejor resultado posible en la gestién del abastecimiento. Las dos aportan
sus fortalezas para optimizar el negocio comun. La figura 3.7 muestra las
competencias de proveedor y cliente. Cuando cada lado quiere planear el
abastecimiento teniendo en cuenta sélo lo que ve por sus propios medios, entra
en mayor incertidumbre que si contempla tanto lo que conoce por sus propios
medios como lo que su par sabe. Esto se traduce en mayores costos y/o
menores ventas.

Esta practica, como se menciond en un capitulo anterior, es derivacion del
concepto de ECR (Efficient Consumer Response) y busca que clientes y
proveedores trabajen integrados mediante la alineacion de objetivos.

WalMart es mundialmente conocida por tener el CPFR como una “best
practice”, lo que le asegura un flujo estable y constante de producto por parte
del proveedor y permite una operacién esbelta. Este flujo continuo aprueba la
realizacion de cross-docking de mercaderia en sus centros de distribucion y
colabora con su politica de precios basicos siempre.
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Competencias Competencias
del proveedor del cliente

—Estacionalidad macro
—Desarrollo de producto :
—Impacto de promociones macro
—Plan e impacto de publicidad y

i —Comportamiento de las tiendas

+ —Estacionalidad regional |

' —»Impacto de promociones micro

A | —»Impacto del marketing en el PDV !

—Informacién sobre disponibilidad | :
de producto :
—Presencia en el PDV (repositor) !

—Conocimiento del Sistema
Operativo
—Dominio de la red de distribucién

Figura 3.7. Balance de competencias entre proveedor y cliente en proceso CPFR

La implementaciéon de CPFR consta de ciertas fases que llevan a un ciclo
semanal de trabajo cuya rutina debe respetarse ya que permite trabajar
ordenadamente y ademas aumenta la confianza de proveedor y cliente. Si se
respeta una agenda de trabajo todas las semanas, el otro participante percibe
una sensacion de compromiso y baja barreras que se oponen a la relacion.

A continuaciéon, se presentan las fases y etapas para que se implemente el
CPFR. La primera fase es de Planning (planeamiento) y consta de dos etapas
distintas, la segunda fase es Forecasting (pronostico) y tiene 3 etapas y la
dltima es Replenishment (reabastecimiento) con 2. Se cierra el ciclo con una
etapa de analisis de datos tras la que se vuelve a la segunda etapa de
Planning.

La primera etapa es la que define el proceso de colaboracion mediante un
acuerdo. Deben estar claros el alcance, las actividades, participantes, recursos
involucrandose, objetivos e indicadores a medir. Esta etapa se realiza una vez
mientras el acuerdo dure, y en ella participan las 4 areas involucradas
(Compras-Ventas y Customer Service-Logistica).

La segunda etapa trata la delineacion de un Joint Business Plan, un Plan de
Negocio anual, con claros objetivos de Ventas y Rentabilidad, lanzamientos de
productos y campafas o eventos promocionales, niveles de inventario de cada
categoria, nivel de servicio y disponibilidad en géndola, entre otros. Es
importante entender que, si bien el plan se realiza en forma integral, por
ejemplo, una vez al afio, en la practica el plan se ejecuta y confirma semana a
semana, cuando comprador y vendedor acuerdan, entre otras cosas, la
dindmica comercial en el corto plazo, las modificaciones del surtido y de
exhibicion en las tiendas. En el caso de estudio, el plan es encarado por el area
comercial, perdiéndose el efecto de “alineacion de objetivos” que hay cuando
se plantean los objetivos con un equipo multifuncional.
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Una vez claro y confirmado el horizonte del plan, se procede a la determinacién
del forecast de venta por cada SKU en cada tienda de acuerdo a venta
histérica, estacionalidad anual y mensual y las acciones promocionales (las
rutinarias, no excepcionales). Es importante acordar quién sera responsable de
este calculo y la metodologia a seguir.

Posteriormente, se deben ajustar los parametros del sistema de aquellas
situaciones de SKU/tienda que sean excepciones, de acuerdo a las decisiones
y evolucion del negocio (ajustar forecast, tasa de venta, stocks de seguridad,
etc.). El ajuste sera realizado por las areas operativas en base a los eventos
definidos cada semana por las areas comerciales en la ejecucion del plan de
negocios (acciones promocionales, lanzamientos o discontinuacion de
productos, cambios de exhibicion) o por factores que influyen en la demanda
del consumidor, como cambios de precio (propios o de la competencia), falta
de disponibilidad de productos similares o sustitutos, etc. Este prondstico
ajustado serd convalidado por las partes y serd la base de las 6rdenes de
compra generadas mas tarde.

La uUltima etapa de Forecasting es aquella en la que las 2 areas operativas
resuelven el calculo de las érdenes futuras a ser emitidas por el cliente de
acuerdo a stocks, forecast de ventas y parametros.

El reabastecimiento (realizado obviamente por las areas operativas) se inicia
con la generacion de la nueva orden realizada por el sistema del cliente.

Después, el proveedor procesa y entrega la orden bajo las condiciones
pactadas en el acuerdo.

El dltimo paso del ciclo del proceso CPFR consiste en evaluar los resultados
del proceso a través de los indicadores definidos en el acuerdo de
colaboracién, los cuales se calculan y vuelcan semana a semana en un
scorecard (tablero de control) que es compartido por ambas partes en las
reuniones de revision periodicas. Este scorecard toma real importancia dado
que sera la principal herramienta de control de proceso. Los resultados de este
analisis retroalimentan la etapa de Joint Business Plan.La figura 3.8 muestra el
proceso mencionado y qué areas estan mas involucradas en cada etapa.
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Fases y Etapas de CPFR

Areas I Areas
operativas ] comerciales
< = > — N
' Desarrollar un acuerdo de colaboracion
X .
b : : Planning
m Crear un Joint Business Plan
| :
HE Crear el Sales Forecast
| - :
o | Identificar / Resolver excepciones del S.F. y otras -
0l excepciones > Forecasting
1
Hl Crear el Order Forecast
I
al )
O Generar Orden _
| > Replenishment
EF Procesar y despachar la orden
I ’ _
HH Revision de Scorecard — Analysis
I
]

Figura 3.8. Fases y etapas del proceso CPFR. Se muestran las areas involucradas
(ver figura 3.5) y como el andlisis de Scorecard permite retomar la fase de Planning de
la semana entrante.

El proximo paso es analizar la implementacion operativa de procesos
colaborativos con los tres clientes principales: Jumbo, Carrefour y Walmart.
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3.8 Proceso de CPFR con Walmart

Ya se comenté que el proceso CPFR tiene antecedentes, sobre todo con
Walmart, que a pesar de ser relativamente una cadena nueva en el pais, fue
uno de los clientes pioneros en todo el mundo en su implementacion.

La experiencia que tiene Walmart ayudara a crear un mapa del proceso,
llevando las fases y etapas planteadas anteriormente al proceso concreto del
caso en cuestidon y creando una distribucion semanal de actividades del sector
de Customer Service con las otras areas involucradas. A continuacion se
describe el mapa de proceso presentado en la figura 3.9.

O O O O Datos del CD y punto de venta
____________________________ 1
1
A A 8 Er}trega |
NLI a tiendas :

R 5

Generacion Revisiony Ajuste 4
_________ Entrega de forecasts y
7 I aCDo deO.C. y pardmetros 3 1 Reunién C-V

tienda i 9
6 2

AOoOOmMm<=0OR~

Procesamiento Interaccion I Reunion V-CS
interna 10
scorecard
L M Mi J V
.. 1 4
Planeacioén (1, 2) 2 3
Forecasting (3,4 y 9) 6 8
5 9 7
Reabastecimiento
(5,6,7,8y10) 10

Figura 3.9. Mapa del proceso CPFR del caso empresa foco-WM

La relacion entre proveedor y cliente se inicia con un vinculo entre las areas
comerciales, compras del cliente y ventas del proveedor (1). Los acuerdos y
decisiones (cambios de surtido, exhibicion y acciones promocionales) logrados
en esta relacion en la fase de Planning deben ser transmitidos por las areas
comerciales de cada empresa a sus respectivas areas operativas para
coordinar eventos, en el caso del proveedor a través de una reunién Ventas-CS
(2). CS realiza la revision y ajuste de parametros y forecasts (a partir de la
informacion descargada del sitio Retail Link de Walmart) (3) y manda sus
recomendaciones al area de Reabastecimiento del cliente. El proceso de
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revision pautas preestablecidas y acordadas con el area de reabastecimiento
del cliente. Por otro lado, el ajuste de los forecasts permite a CS intercambiar
informacion (el order forecast) con las areas de Order Management y Demand
& Supply Planning para saber lo que muy probablemente el cliente vaya a
comprarle y si la empresa sera capaz de proveerlo (9). El cliente ajusta sus
parametros normalmente y si no le convence la situacion pide alguna
justificacion extra al proveedor respecto de la recomendacion (4).

Con los parametros ajustados, el sistema del cliente genera una nueva orden
de compra y se la manda al area de Order Management, que es la encargada
en el proveedor de procesarla. Compara el stock de cada producto en tienda
contra un punto de pedido que es funcién de los parametros ajustados por el
analista; si el stock es inferior a ese punto de pedido el sistema compra una
cantidad en funcion de los parametros (5). La orden es controlada y procesada
por el area de Order Management (corroborando disponibilidad de stock,
productos discontinuados y precios). Una vez facturada, se prepara en el
Centro de Distribucién correspondiente del proveedor de acuerdo a los
requisitos de palletizado del cliente, para simplificar tiempos (6).La orden se
despacha y se entrega ya sea directamente en la tienda o en el CD del cliente,
con dia y horario fijo, simplificando y acortando el proceso de recepcion (7). Si
se entrega en el CD, hay otro despacho posterior desde alli hacia las tiendas
(8). Las tareas (7) y (8) deben ser relevadas en busqueda de oportunidades de
mejora en el flujo de mercaderia desde la recepcion hasta el despacho.

Toda la informacion de ventas, stocks, stocks de seguridad, etc. se cargan al
sistema de Walmart, que luego dispone un montén de informacién historica y
de proyecciones en su sitio de Internet Retail Link. Al estar en Internet,
cualquiera con usuario y clave puede acceder a la informacion de la venta de
sus productos; con ella CS arma su nuevo Scorecard para la semana entrante,
midiendo Instock, nivel de inventarios, ventas, fill rate, etc. (10).

El intercambio fluido de informacién, y el conocimiento por parte del proveedor
de los forecasts permiten pasar de una actitud reactiva a una mucho mas
proactiva: el nivel de incertidumbre es mucho menor, esto se ve claro cuando
Order Management recibe una orden muy parecida a lo que esperaba debido a
la informacién que le manda CS. Asi se logra un proceso mucho mas estable y
una operacién esbelta.

3.8.1 Gestion de parametros de Walmart

Para el analista que se ocupa del proceso con Walmart, el principal objetivo es
garantizar el nivel de servicio. Para ello, su primera tarea consiste en revisar las
ordenes cargadas al sistema para ver qué se puede entregar y qué no. Para un
cliente como Walmart, siempre que se pueda se buscara entregar las érdenes,
es decir se encararan los problemas que se presenten (cortes en rutas,
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problemas de importacién, problemas de produccion); si no hay otra salida, se
requerira la posibilidad de extender la orden.

La segunda tarea principal del analista abarca la gestion de parametros para
CPFR. Walmart tiene un centro de distribucion central ubicado en la localidad
de General Rodriguez, Provincia de Buenos Aires. Sus sistemas informaticos
conocidos como Inforem cuyo acceso por internet es la red Retail Link, pueden
ofrecer informacion en tiempo real del flujo de producto incluyendo los pedidos
a los proveedores, ingresos al centro de distribucion, envios a locales y ventas
a clientes finales. Los proveedores pueden acceder a Retail Link para gestionar
el reaprovisionamiento a Walmart.

El sistema Inforem es muy poderoso, y si los paradmetros son mantenidos en
valores Optimos por los analistas (adaptando variaciones de forecasting por
eventos extraordinarios), generara Ordenes de reabastecimiento, tanto a
Centros de Distribucion como a tiendas, muy eficientes.

Ambas tareas mencionadas buscan la mejora de tres indicadores usados: DOH
(Days on hand, que refleja el nivel de stocks), Instock y Fill Rate.

Mediante su usuario y su contrasefia, el analista ingresa a la red, donde puede
cargar y bajar toda la informacion actualizada que desee en formato de Excel.
Se puede incluso programar el momento de la semana en que se desea cargar
la informacién asi estd lista para bajar cuando se desea. Obviamente, en una
primera instancia, se requiere que Walmart capacite al analista en el manejo de
su sistema Retail Link.

Algunos de los reportes que se pueden obtener son:

» Base de Datos: Toda la informacion de los productos del proveedor
dados de alta en el sistema de Walmart

» Fill Rate por tienda: Sirve para calcular el Fill Rate en cajas dentro de un
periodo de tiempo. Puede ser para toda la empresa, por departamento,
por SKU, etc... Las 6rdenes de compra a tener en cuenta para el
periodo seleccionado son las que vencen dentro de esos dias

» Instock Depto / Instock SKU / Instock Compafiia

» Punto de pedido

» Ventas

» Scorecards que arma Walmart con el desempefio del proveedor
respecto de ventas y logistica, pero mas de ventas

» Prondsticos
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Figura 3.10. Reporte semanal de Order Point de Walmart
La figura 3.10 muestra un reporte de Order Point bajado de Retail Link.

Los reportes asi bajados en general no resultan comodos para poder ser
gestionados: cada empresa tiene su forma de organizar la informacién y sus
propias categorizaciones. En consecuencia, se suele trabajar con Excel
combinando y operando con la informacion de los distintos reportes originales
para obtener los nuevos scorecards y reportes que se adecuen a la perspectiva
del proveedor. Para evitar pérdida de tiempo en tareas repetitivas semana a
semana se recomienda programar en Visual Basic las instrucciones necesarias
para obtener los reportes buscados.

En el anexo 8.2 se presenta una tabla que contiene la principal informacion que
se puede obtener de los reportes, con una descripcion para cada uno de los
parametros y también otros parametros Utiles que pueden ser calculados a
partir de la informacion suministrada. Estos Udltimos son los que sirven
principalmente al analista para observar la situacion de cada SKU-tienda y se
calculan operando con los parametros iniciales.

Una vez dispuestos los datos de la forma adecuada, corresponde que el
analista verifique que los parametros se ajusten a la realidad, y en caso de no
hacerlo tomar acciones para reajustarlos. Antes que eso, se debe ver si hay
altas o bajas en productos, a partir de lo informado por ventas. La principal
causa de desajustes se debe a que los célculos automaticos de forecasts no
contemplan las acciones promocionales excepcionales de ciertos productos en
fechas determinadas.

Estas acciones responden a acuerdos comerciales, que para la linea de A&B y
Helados son llamados COMACs (Commercial Actions) o TABs, que duran dos
semanas y son informadas por el cliente. Durante este tiempo, Walmart publica
en revistas las promociones de estos productos y ademas les asigna mejor
exhibicion (por ejemplo punteras de gondola). Para el negocio de Alimento para
mascotas las actividades promocionales suelen organizarse a partir de
iniciativas locales en cada tienda, y son informadas por el mismo vendedor. Por
ejemplo, puede darse que un fin de semana se instale un puesto donde los
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clientes puedan traer a sus mascotas y practicar juegos con frisbee, a la vez
que adquieran el producto.

En cualquiera de estos casos, se debe corregir parametros para que el
pronodstico no sea menor al que realmente se puede esperar. Se subira el Stock
de Seguridad y el factor Pbi, que es uno de los 3 componentes del Forecast
(Fcst = DD® x Fe* x Phi) y representa justamente la presencia de acciones
promocionales. Se indica, asimismo que el aumento de estos factores se
interrumpird finalizado el plazo de la promocion.

Una vez corregidos los prondsticos de los items con acciones comerciales
especiales, se procede a revisar el Order Point o Punto de Pedido de los
articulos en general, tratando de respetar un cronograma de revision que dice
gue los articulos clasificados como A se revisan semanalmente, los B, cada
dos semanas, los C una vez por mes y los D cada 3 meses.

Para recordar el concepto de Punto de Pedido, la figura 3.11 muestra el grafico
de un modelo de stocks de revision continua (que no es exactamente el usado
por Walmart), en el que la linea negra horizontal lo marca. El nivel de inventario
en este modelo se revisa todos los dias y cuando alcanza la linea, se hace el
pedido. Walmart en realidad tiene un modelo mas complejo (con RT), pero se
presenta el de revision continua porque alcanza para entender el concepto de
Order Point.

(s5,Q)

—

l i | !

Figura 3.11. Gréfico de un modelo de Revision Continua

Para un filtro inicial, conviene separar aquellos articulos cuyo OP (Order Point)
sea menor que 15 dias. Esto es porque se ha llegado a la conclusion,
empiricamente, de que para los bienes de consumo masivo el OP debe rondar
los 17 dias idealmente y que si es inferior a 15 dias afectara el nivel de servicio.
Ademas, un OP mayor a 28 dias es excesivamente alto.

Para cada SKU-tienda que tenga menos de 15 dias de OP o sea mayor a 28 se
debe evaluar la causa y actuar en consecuencia si es necesario. Muchas
veces, se obtiene un OP bajo porque el CS (Stock de Seguridad) est4 bajo y es

® DD = Demanda Desestacionada
* Fe = Factor de estacionalidad
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una componente en el célculo del OP (OP = SS + Fcst (LT® + 1/2 RT®). En
estos casos, se debe subir el valor del CS, y con el correr del tiempo el OP se
corregira. En general, se busca que el Stock de Seguridad sea la mitad del Max
Shelf (maximo contenido que entra en gondola) para productos de baja rotacion
y un poco mas para los de alta, pero siempre tiene que estar por encima de 3
dias. Un valor razonable, siempre que se pueda, seran 7 dias. Otra posibilidad
es que se pronostique que se va a vender menos de lo que en realidad se esta
vendiendo debido a un desajuste en la Demanda Desestacionada (DD); esto se
corrige pidiendo que se ajuste la min DD (cota inferior de DD manejada por el
sistema) a un valor mas alto.

Hay ciertas excepciones en las que no se debe corregir nada por mas que el
OP sea inferior a 15 dias. Si en el dltimo mes se produjeron acciones
promocionales, es normal que las ventas promedio sean mas altas que el
forecast, pues las acciones promocionales ya terminaron, y aunque
probablemente el OP sea menor que 15 dias no se debe tocar pues el
promedio de ventas ira bajando solo. Por otro lado, si en algun periodo en el
ultimo mes se produjo un quiebre, esto hara parecer que el forecast al igual que
el OP es demasiado alto respecto de la venta promedio. Aun asi, no
corresponde ajustar, pues la venta promedio no refleja la demanda real.

Una tarea que debe hacerse semestralmente es revisar los componentes de
estacionalidad de cada Fineline (conjunto de productos agrupados bajo la
misma estacionalidad por Walmart). Se puede obtener un valor proximo a la
estacionalidad dividiendo el Fcst por la DD.

En este tipo de procesos colaborativos, el cliente suele pedir al proveedor que
se encargue de gestionar la informacién principalmente para que el nivel de
servicio se mantenga alto y la géndola con producto. Para ello el analista debe
actuar para que el inventario se mantenga por lo menos en un valor minimo de
2 semanas. No debe preocuparse por sobrestocks, de esto se ocupa la gente
de Walmart (lo que favorece la llegada al consumidor del proveedor).

Como un caso particular, deben analizarse aquellos PDV donde se produzcan
quiebres de item-tienda clase A. En general, eso se debe a problemas de
reposicion, ubicacion incorrecta del producto o a stocks falsos. Estos casos se
resuelven mediante la accién del repositor que es quien tiene contacto directo
con el PDV.

El stock falso es aquel que indica que en una tiendo hay una cantidad de
producto que en realidad no hay. Esto puede suceder por hurtos, presencia de
productos obsoletos, rotos que no seran comprados o incluso confusion de

LT = Lead Time, tiempo desde la creacion de la orden hasta que el producto esté disponible
para la venta

® RT = Review Time, tiempo que pasa entre revisiones de stock de producto
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codigo cuando se registré alguna compra. El problema que trae es que a veces
para el sistema hay stock, pero como en la realidad no, las ventas caen porque
la reposicion no es la debida. Si se comparan las ventas de la semana actual
con las de las ultimas 4 semanas y se ve una caida pronunciada, es posible
que haya un stock falso. Obviamente habra stock falso en aquellas tiendas en
que el sistema indique valores negativos. En estas situaciones, se debe avisar
al repositor para que solucione el problema.

Las propuestas de ajustes de parametros seran enviadas al cliente en una fase
inicial, quien las revisara y luego las cargara en Retail Link. Cuando ya el
proceso CPFR alcance un estadio superior de desarrollo, el propio analista es
quien cargara los datos directamente en la red.

La gestién de pardmetros (mencionada como segunda tarea al inicio de la
seccion) permite mejorar principalmente DOH e Instock, principales indicadores
del proceso de reabastecimiento, pues muestran como esta el equilibrio entre
disponibilidad de articulos para el cliente y costo de almacenamiento de los
mismos. La primera tarea, que busca entregar las 6rdenes a tiempo, se enfoca
en el Fill Rate, ya que refleja cuanto fue entregado al cliente cuando fue
ordenado. Para un cliente como Walmart es importante mantener un buen Fill
Rate, y se pueden tomar politicas para poder darle prioridad de asignacion de
stock (en el caso de que emita una OC que compita con las de otros clientes) o
incluso de reservar el stock (mantenerlo hasta que emita la OC) en caso de que
se prevea una futura escasez de producto. En el caso evaluado, se puede
proponer la prioridad de asignacion, ya fue aplicada en otros paises por la
empresa.

El analista debe ir monitoreando la evolucion de los 3 indicadores a lo largo del
tiempo. En general, es bueno usar Scorecards con gréficos de control que
permitan ver los cambios en las variables en por ejemplo las dltimas 10
semanas. De hecho, los analistas de los proveedores informan directamente a
gente de Walmart en Estados Unidos, justificando las causas de caidas en Fill
Rate. La informacién de los indicadores importantes, ya sea dispuesta en
Scorecards y/o en graficos es importante que sea compartida con el cliente, asi
se comparte un mismo lenguaje.

3.9 Proceso de Abastecimiento colaborativo con Carrefour

Carrefour intenta que sus practicas colaborativas sean similares a las de
Walmart pero se ve limitado por su red de sistemas. Su esquema de trabajo
(mapa del proceso) es muy parecido, salvo por su diferencia de sistemas de
aprovisionamiento y distribucion, regidos por l6gicas de otros modelos.

La informacion de pardmetros que manda es por mail y también en archivos de
Excel, de hecho, todo su sistema de reaprovisionamiento esta basado en
herramientas construidas para Excel.
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Datos de Ventas, Stocks, Stocks Minimos, Pendientes, Frentes por géndola y
cargas de gdéndola son compartidos con los proveedores. La distribucion a las
tiendas ya no es manejada en Excel, sino que es manipulado por Génesis, un
sistema “enlatado” desarrollado en Francia. Los ajustes que se pueden hacer
aqui no son tan versatiles como los vistos en Walmart; las propuestas se basan
sélo en ajustes de stocks minimos. Sin embargo, si se comparte la informacién
sobre las acciones promocionales, clave para un mejor forecast. Estas
propuestas deben estar acordes con las politicas que tiene Carrefour para sus
stocks minimos, al menos en la fase inicial, para que sean aceptadas.

Para trabajar (con cualquiera de los clientes, no sélo Carrefour), se recomienda
primero mirar la informacion en forma agregada, evaluando las cifras
dispuestas por los scorecards que se comparten con el cliente; y luego,
meterse a analizar articulo por articulo, primero en las categorias que a nivel
agregado presenten mayor necesidad (por ejemplo, por caidas en instock o fill
rate). Es en esta evaluacion individual donde se hacen las recomendaciones de
ajustes de parametros para cada SKU-tienda.

Anteriormente se destacé la importancia de establecer una agenda de
actividades semanales que sea respetada, para asi lograr un habito de
acciones adecuadas en las dos partes involucradas en el proceso colaborativo.
En linea con este pensamiento, se sugiere que se dividan los productos con
parametros a revisar en distintos grupos, coherentes, y algunos sean revisados
unos dias y otros, otros dias. Este orden es el que garantizara la revision de
todos los articulos al menos una vez cada tanto, donde ese tanto dependera de
la importancia en $ del articulo.

Categ SubCateg Crga$ Min$ S?oitl\l/l?n Stock $ M\Qja$ DS(t)c|>_| Instock Sioé%g}c(])a Stlc:f
Alimentos y

Bebidas Café 109.525 65.845 1,6 105.167,8 6.615 15,9 96,9% 45,7% 2,3%

Bebidas 67.831 47.030 1,7 79.145,6 5.207 152 99,7% 21,4% 0,3%

Lacteos 56.659 34.806 0,9 31.955,8 4.001 8,0 88,5% 46,6% 9,5%

Culinarios 26.809 22.090 1,1 24.392,2 1520 16,1 94,9% 58,2% 4,0%

CPW 32.144 21.132 1,6 34.467,4 1.479 23,3 894% 33,0% 9,3%

Nutricién 67.165 26.451 1,9 50.155,5 681 73,7 95,3% 36,1% 4,2%

DISCONT 0 1.072 3,1 3.310,5 136 244  97,6% 2,4% 2,4%

Chocolates 7.445 1.458 2,9 4.271,8 107 40,1 71,1% 59,0% 29,5%

Total Alimentos y Bebidas 367.577 219.885 1,5 332.866,6 19.744 16,9 93,0% 42,6% 6,0%

Helados Postres Helados | 21.641 11.614 1,4 16.638,5 905 18,4 84,0% 32,9% 15,8%

Carrefour 10.005 8.563 1,9 16.361,1 884 18,5 91,9% 17,2% 7,3%

Helado 22947 9.641 1,3 12.478,8 773 16,1 89,5% 47, 7% 9,8%

Potes 13.782 6.663 1,7 11.006,6 587 18,7 88,5% 29,0% 11,2%

Multipacks 13.895 6.235 1,5 9.086,2 463 196 66,1% 48,9% 33,5%

Total Helados 85.809 44.385 1,5 68.313,8 3.686 18,5 84,7% 32,8% 14,9%

Total general 474.087 269.084 15 411.963,2 23.878 17,3 89,3% 38,8% 9,9%

Figura 3.12. Ejemplo de Scorecard agregando informacién por categoria y
subcategoria
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La figura 3.12 es un ejemplo de Scorecard. Mediante una lectura rapida del
ejemplo se puede ver que el instock de los chocolates esta muy afectado.
Corresponderia entonces ver la situacion de cada uno de los articulos que
entran en esta subcategoria para ver puntualmente los motivos que originan
este bajo indicador. Para ello se crea una matriz de parametros a analizar que
sirve para rolar articulo por articulo, dentro de la categoria deseada (seria
A&B/Chocolates) y ver en qué tienda y qué producto debe corregir su stock
minimo. La columna marcada en la figura 3.13 es la de la propuesta de nuevos
minimos, que en este caso presenta por default valores en aquellos cédigos
cuyo stock minimo sugerido por la politica de Carrefour sea 20% mayor que el
stock minimo actual.

B c E F G H J K L M o P a R s T u
454663 g 51(5511="5/D";"-"REDONDEAR MAS[MAX(SI{ (5011 Férmul as!SC5285For
TOP SKU 1 ScroLL ' i Sugerda Limir
0.9 Automatics Calumna |
Cod Interno Descripcign Sugerio
7790430046633 454663 12 11.424 216 (5760) 3,7 dias
olumna en RESUMEN:  Suma (3): S 3L149 $ 406.018 13,0 dias $ 303914 9,8 dias $ 492011 § 30B.71 $ 3509 1,2%
Suma (u): 3.169 41.304 30917 50.052 31350 357
Prom (u}: 17,13 223,26 167,12 270,55 169,46 3 propuestas
Venta — Minimos Politica MAX INC ] ] Minimeo N Minimo
P \r‘ta:;l:dx Alarma Pend .::'d] .St..r.ifkf Minimo Minime Pol Min  Pal INC Ftell:;)nd Carg:aul;nnd Sug'eridu SI.gIE!'I?D : y - B
= e Vent; (] n ﬂ Mlmnn {u) n {d) n INC :ﬂ :d]ﬂ n (férm) _§ (final__ - -
Mataderos CAPITAL ¥ GBA 52,43 372 0 71 13 288 55 237 a5 30 240 288 55
Tandil :GION BS AS INTER | e 801 120 154 1,0 508 128 71 101 120 960 598 128
Reapertura 0 13,68 172 8 162 09 199 145 163 11,8 ) 180 199 145
Rosario Il (Sur)  5ION ROSARIO / PAR, 1479 228 0 155 12 186 126 122 52 30 240 186 126
Ituzaings CAPITAL ¥ GBA 204 0 11,8 1,1 368 107 243 7.1 60 480 368 10,7
lobz Il (Juzn B, JustcION CENTRO / LITOI 4,82 117 0 46 90 187 57 11,8 20 120 90 187
Temperley CAPITAL ¥ GBA 26,04 383 0 147 10 383 187 316 121 120 960 383 147
Rosario Village  iION ROSARIO /PAR, 6,36 1417 0 173 82 129 88 13,8 ) 240 88 13,8
Merlo CAPITALY GBA 39,32 537 120 167 29 185 385 a8 90 720 385 385 98 a8
Haedo CAPITAL ¥ GBA 21,39 250 0 11,7 17 145 68 97 a5 b1 120 145 68
Resistencia  5ION CENTRO/LITOI 908 235 12 27,3 11 216 39 198 218 90 720 216 238
per Trelew Apertura REGION SUR 1y 11 3,86 5 12 148 10 a3 1 a9 127 b1 120 a9 127
HiperTucuman  3IONCUYQ/NEA/N 18,64 197 84 151 02 208 12 200 107 ) 180 208 112
3n. (Martin Coronado  CAPITAL ¥ GBA 387 0 98 11 361 9,2 236 50 ) 80 361 3,2
Ruta 3Km 2595  REGIONSURIyIl 1689 80 108 11,1 0.4 180 107 187 11,1 ) 180 187 11,1
Fcio Varela CAPITAL Y GBA 26,21 392 o 15,0 33 120 [T 5 9,7 60 280 255 255 9,7 3,7
Darta Martinnli IO CEMTDO S HITO an 20 1A n 110 1A ] TR (=1 =7 n 1n 70 TE

Figura 3.13. Matriz de parametros a analizar

Finalmente todas las propuestas se envian por mail al par de Carrefour.
Obviamente, ademas de las propuestas, la matriz permite ver otra informacion
importante. El ratio Stock/minimo es indicativo del nivel de servicio al cliente
final. Si es menor que 0,6, afectar& la exhibicion del producto (no es bueno que
se vea una gbéndola “medio” vacia); menor que 0,2 ya afecta las ventas.

3.10 Proceso VMI para Jumbo

Como se explicé antes, Jumbo plantea la posibilidad un proceso VMI para A&B.
VMI es una iniciativa en la que el proveedor se encarga de recomendar las
cantidades a comprar, a partir de informacion provista por el cliente.

Jumbo comparte sus datos logisticos desde un sitio web con la empresa. En
base a ellos, el analista de CS arma el sugerido de compras directamente al
SAP de Jumbo, que genera y envia una OC en respuesta. Estas sugerencias
surgen porque Jumbo no cuenta con el poderoso sistema que tiene Walmart
(Inforem) capaz de calcular las o6rdenes no soOlo para los Centros de
Distribucidn, sino también para las tiendas.
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La debilidad de tener que usar VMI es que el sugerido de compra puede
realizarse sélo para Centros de Distribucion, y quiza para algunas de las
tiendas principales. Las 6rdenes no se arman con simples célculos, sino que a
veces dependen de multiples logicas. Por ejemplo, si se requiere mandar X
cantidad de café en envase de 100 g e Y de envase de 50 g pero la
disponibilidad de Y no alcanza para el envio, se aumentara la cantidad de X
para compensar. Si se tuvieran que organizar los envios para cada una de las
tiendas, se necesitarian varias personas a tiempo completo, algo que la
empresa proveedora de nuestro ejemplo no esta dispuesta a hacer porque no
es rentable. Si es razonable, en cambio, que el analista para Jumbo realice las
sugerencias para CD y las tiendas mas grandes. El costo es que se pierde
visibilidad del proceso entre CD vy tiendas, y aunque también se puede hacer
gestibn de parametros (o parametro en realidad: carga de géndola, un
concepto similar al stock minimo usado por Carrefour o al Stock de Seguridad),
el reabastecimiento perdera algo de eficiencia.

E Ajuste stocks y Carga de gondola

_______________________________________________________
_______________________

| Datos logisticos ! : Forecast ‘
! Cobertura Objetivo, Nivel serv 1(0.5 CMG) , Nivel serv2 0.2 CMG) | , andlisis de parametros |

e
1 1
E Inv. RepOr‘t e r'y |_5J
I stock, ventas diarias y pendientes de entrega
— Sugerido de compras

Figura 3.14. Secuencia de proceso VMI

3.11 Falta de un indice importante

Entre otras medidas, en los scorecards pueden observarse varios KPIs
importantes como la evolucién anual de ventas, el costo del inventario, los dias
de inventario en tienda, el instock, la rotacion de inventario, el fill rate e incluso
puede obtenerse un indice financiero que mide el retorno de inversion de los
productos del proveedor para el cliente.

Sin embargo, no hay un indice que muestre las implicancias que sobre las
ventas tienen las mejoras obtenidas en la operacion de abastecimiento,
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separando los efectos de otros factores como las acciones comerciales. Una de
las trabas para la generacion de este tipo de indicadores es que hoy en dia se
carece de herramientas que permitan conocer con certeza los faltantes en
gondola (out of stocks).

En base a esto y a entrevistas realizadas, puede sefialarse que son casi
inexistentes los indicadores de eficiencia operativa del cliente, marcando que
hay un interés relativo por parte del retailer para que el negocio del proveedor
prospere. El proceso CPFR contempla que lo que sucede desde el CD hasta el
consumidor termina siendo intervenido solo por el retailer, y cualquier ineficacia
operativa sera desconocida y no compensada al proveedor. Este hecho pone
un limite al acercamiento de la relacion entre proveedor y cliente.
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4. BENEFICIOS GENERADOS POR LOS PROCESOS
COLABORATIVOS

Una pregunta que surge cuando se piensa en la posibilidad de aplicar procesos
colaborativos es si serviran para el proceso en particular que la empresa en
cuestion maneja. Desde el punto de vista del planeamiento del abastecimiento,
los procesos en industria de productos de consumo masivo son muy parecidos.
De hecho, los clientes se comportan de igual manera con los distintos
proveedores de estos productos. Si el equipo de trabajo y analistas estan bien
preparados y la empresa tiene las herramientas y la capacidad interna para
lograr un proceso de reabastecimiento aceitado, es razonable pensar que el
modelo se puede aplicar a todas las empresas que trabajen en consumo
masivo lograndose beneficios similares.

Los beneficios generados por los procesos colaborativos son tanto tangibles
como intangibles.

Los beneficios tangibles:

» Mejorala disponibilidad de producto en las géndolas y laimagen de
las exhibiciones. Es el efecto de un mayor foco en la parametrizacion
del sistema de abastecimiento.

» Incrementa las ventas. Por menor cantidad de quiebres y mayor
desarrollo y eficacia de la dinamica comercial.

> Incrementa la exactitud del Pronéstico de Ventas y de Ordenes. Los
prondsticos surgen de metodologias consensuadas y actividades
compartidas.

» Reduce el inventario a lo largo de toda la cadena de suministro
(cliente y proveedor). Como consecuencia de una mayor vinculaciéon
entre la demanda y el abastecimiento; por menor distorsidbn generada
por las acciones promocionales (los saltos en demanda son previstos y
el sistema evita un pronunciado “Bullwhip effect”).

» Aumenta la eficiencia de la operacion y el servicio al cliente. El
pronéstico de oOrdenes y la mejor parametrizacion de los sistemas
generan actividades mas eficaces y eficientes y ciclos mas cortos.

Los beneficios intangibles:

» Incrementa la visibilidad de la cadena de abastecimiento.
Incrementa la habilidad de reaccion ante desvios / reduce el impacto
negativo en el negocio.

» Alinea a todos los involucrados en los mismos objetivos. Las areas
involucradas comparten objetivos y procesos de negocio comunes.
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» Mejora la relacion cliente — proveedor. Mayor desarrollo de la relacion
comercial y logistica. Se fomenta la relacion de “proveedor preferido”.

» Facilita la implementacién de nuevas ideas. Por la mayor sintonia y
motivacion que se genera entre los involucrados.

» Aumenta la satisfaccion y lealtad de los consumidores. Por mayor
disponibilidad, variedad y frescura de productos en géndola.

Estimaciones de Walmart/Transora (Transora es un grupo de productores y
retailers que se dedica al desarrollo de soluciones tecnoldgicas para bajar
costos de supply chain) de beneficios tangibles fueron realizadas a partir de la
experiencia observada hasta hoy:

» Mejoraenlinstock: 2-5%
Reduccioén de inventarios : 10 - 20 %

Aumento de Fill Rate: 3-8 %

Menor cantidad de érdenes de compra manuales: 20 — 40 %

>

>

» Menor cantidad de entregas : 5 - 20 %

>

» Aumento del forecast accuracy : 10 - 25 %
>

Incremento de ventas : 2 -25%
» Reduccion en costos de Almacenamiento y Transporte : 3 — 10 %
4.1 Resultados alcanzados entre Gillette y Walmart

Hay numerosos ejemplos que muestran los beneficios alcanzados por
empresas en Estados Unidos y Europa gracias a procesos colaborativos en
muchos libros. Sin embargo, aqui se prefiere presentar los resultados para dos
empresas en la Argentina, que es comparable con el caso que se plantea en el
capitulo 3.

La figura 4.1 muestra la evolucion de los resultados alcanzados por ambas
compafiias luego de tres afios consecutivos de relacionamiento y colaboracion
segun el proceso CPFR descripto. En este cuadro se ven los resultados del
aflo 2002, donde no hubo relaciéon especifica alguna. En 2003, se comenzo a
trabajar, de manera informal al principio, pero se sentaron las bases (vision,
capacitacion y aprendizaje) para que en 2004 se iniciara el proceso formal
CPFR, el cual fue evolucionando hasta tomar la configuracion descripta en este
trabajo y que genero los resultados indicados en la figura.

A lo largo del periodo de cuatro afios, se verifica un aumento de la
disponibilidad de producto en tienda, medida a través del Instock, de casi 4
puntos, mientras que paralelamente el nivel de inventarios en la cadena
(medido en dias) se reduce en un 35%. Por otra parte, las ventas crecen en un
40% entre 2003 y 2005, y el servicio al cliente (Fill Rate) crece casi seis puntos.
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Estos factores contribuyeron a que la cadena en que participa Gillette fuera
premiada en 2003 y 2004 como “mejor cadena de abastecimiento” por
Walmart.

De hecho, la duracién del proceso de reabastecimiento se vio reducida
pasando de 10 a 6 dias. Hoy el proceso de abastecimiento conjunto permite
qgue los productos de Gillette estén en tienda el dia anterior al fin de semana
(dias donde se produce el 60% de la venta semanal). Entre otras cosas
Walmart accedié a correr especialmente su dia de revision de parametros con
el objetivo de que un proceso depurado pudiera culminar con la mercaderia en
tienda los dias viernes.

Se puede concluir que la implementacion de CPFR mejor6 la disponibilidad de
producto en las gondolas; incrementd las ventas y la exactitud del pronéstico
de Ventas y Ordenes; y redujo el inventario a lo largo de la cadena de
suministro.

Performance del proceso CPFR 2002 - 2005
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Figura 4.1. Resultados alcanzados en Argentina en la relacion Gillette - Walmart
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5. ADAPTACION A OTRAS EMPRESAS

5.1 Factores de éxito para la adaptacion

No todas las empresas de consumo masivo tienen las mismas condiciones
para implementar procesos colaborativos. En este trabajo fue descripta la
relacion entre un proveedor grande y un retailer grande. ¢ Pero qué pasa si esto
no es asi?

En caso de tratarse de un proveedor grande y un cliente pequefio, la
colaboracién es casi imposible, por el hecho de que el proveedor no esta
dispuesto a gastar tiempo ni esfuerzo en alguien que no representa grandes
posibilidades de mejoras en términos de eficiencia por su poca proporcion de
facturacion. Estos fueron los clientes que fueron relegados justamente en el
proceso de segmentacion.

Si se trata de un proveedor mas pequefio con un cliente grande, la situacion
cambia. Si el proveedor es muy pequefio, la realidad es que casi seguramente
no tenga ni una estructura preparada ni los recursos suficientes (tanto tiempo
como disponibilidad de personas y herramientas), ni la estabilidad en procesos
para encarar una relacion que sea colaborativa. Sin embargo, si es una
empresa mediana de considerable tamafio, una propuesta colaborativa es
atractiva.

Estas Pymes, mas bien las medianas, representan una gran oportunidad para
Walmart, que las anima a iniciarse en los procesos colaborativos. Walmart ya
posee el soporte necesario en cuanto a sistema (Inforem), desarrollo de
procesos y seguimiento de KPIs debido a sus otros clientes colaborativos, es
decir “tiene la curva de aprendizaje ya ganada”. Por esta razén, implementar un
proceso colaborativo con un cliente que no sea grande implicard un costo lo
suficientemente bajo como para ser compensado y superado por los beneficios
de la colaboracion. Ademas, Walmart acostumbra tomar a aquellas empresas
que han logrado ejecutar un proceso de reabastecimiento muy eficiente para
mostrarlas como ejemplos a seguir por las demas.

Para que una empresa logre hacer funcionar un proceso colaborativo, hay
varios factores que es especialmente importante garantizar.

1. Laconfianza entre las compaiiias. Este factor es excluyente, como se
explico en el andlisis del caso de Coto.

2. Soporte e involucramiento de la direccion. Los ejemplos muestran
gue los resultados no se observan de un dia para el otro, sin embargo, si
se le imprime continuidad al proceso, llegan y se notan.

3. Estructuracion y disciplina en las tareas. Es importante que se
respete una comunicacion formal de informacion estandarizada, en dia y
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horario fijo. Lo que se hace, se hace de igual forma cada semana; mejor
malo y estable que bueno y variable.

4. Capacitacion de los participantes. Este punto es muy importante y
tiene dos patas. Una es que se debe realizar un buen mapping del
proceso, relevando tareas, responsables, tiempos, métodos e
indicadores (que son clave para medir los resultados). La otra es tener
ejecutantes con el perfil adecuado: capacidad analitica, habilidades de
relacionamiento y comunicacién, sentido de urgencia y customer
orientation

5. Comunicacion abierta de los actores, incluyendo la exposicion de los
resultados, sean buenos o0 malos, y su registro y analisis de causas.

La disponibilidad de sistemas adecuados también es importante, pero la
transferencia de informacion puede lograrse por e-mail, algo que se presume la
mayoria de empresas maneja, por lo tanto no es critico.

Estos cinco items son indispensables para arrancar con un proceso
colaborativo exitosamente.

5.2 Laoportunidad de los supermercados chinos

Los procesos colaborativos no fueron hechos para ser utilizados con todos los
proveedores y clientes; en el caso estudiado, el proveedor, una empresa
grande, no tiene un interés inicialmente por cada uno de los autoservicios y
mercados que venden sus productos individualmente. Adn asi, si uno se mueve
de esta perspectiva individualista descubrira que hay un conjunto de comercios
gue tienen algo en comun que puede agruparlos y transformarlos en un Unico
cliente desde el punto de vista logistico.

En Argentina hay 60.000 inmigrantes chinos. De los residentes hay un 19% que
ha iniciado un emprendimiento de mercadito o (a veces son bastante mas
grandes) supermercado. En total hay unos 6.500 establecimientos de este tipo
en nuestro pais, y cada mes se abren alrededor de 20 comercios nuevos. Su
crecimiento es sostenido: el supermercadismo chino ocupa entre el 28 y 30 %
del rubro comida y 22 % en el rubro no alimentos (principalmente productos de
limpieza). En 2005 habia 5.000 mercados que facturaban alrededor de 1.100
millones de délares, hoy ya alcanzan la cifra de 15.000 millones de $ (3.800
millones de dodlares).

El éxito de los supermercados chinos se basa en sus bajos precios. La
combinacion de varios factores les permite hacer esto. A pesar de ser un gran
namero de emprendimientos individuales y pequefios, logran reunirse para
comprar todos juntos al por mayor. Trabajan en familia, un chino va a un
mayorista, ve algo que esta en oferta y llama a otros paisanos. En lugar de
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comprar su cantidad individual, lleva diez veces mas. Ademas, no tienen
empleados caros, solo tienen repositores, no poseen puestos gerenciales como
en las cadenas de supermercados. Ellos negocian y compran en forma
personalizada y se ocupan de que los productos roten, son menos burocraticos
y van a la relacion precio-producto. Muchas veces consiguen mejores
descuentos porque pagan a los proveedores al contado o a corto plazo. Los
mayoristas afirman que los autoservicios chinos manejan el 60 % del mercado.

Mediante esta reduccidn de costos y estableciendo margenes muy pequefios
logran competir con las grandes cadenas. Estas tienen locales de gran
superficie y por ende costos fijjos muy altos que requieren margenes mayores
para bajar los riesgos de pérdida.

En 2004 se fundd la Camara de autoservicios y supermercados propiedad de
residentes chinos de la Republica Argentina (CASRECH). Esta asociacion
nuclea actualmente a 5.677 comercios, mas del 80 % de Autoservicios y
Supermercados de Propiedad de Residentes Chinos en C AB.Ay G.B.Ayen
el resto del pais. Su mision es lograr una mayor integracion y entendimiento
entre los miembros de la comunidad china con toda la comunidad Argentina,
resolver la problematica que aqueja al rubro, consolidar el crecimiento
sostenido del sector Supermercadista de Origen Chino y evitar todo tipo de
discriminacion o abusos en contra de sus comercios asociados.

La presencia de la CASRECH es bastante fuerte como aglutinante de la
representacion de los autoservicios chinos. En Julio de 2010, lanzd su propia
tarjeta de crédito. La tarjeta de CASRECH esta dirigida a la base de la
pirAmide, apuntando a hogares de bajos ingresos y a los jubilados que no estan
bancarizados y que, por lo tanto, hoy no pueden acceder a los descuentos y al
financiamiento que ofrecen los plasticos que operan con Carrefour, Coto,
Walmart, Disco y el resto de las cadenas lideres. Las tarjetas “Red Economia
Hogar” tienen un tope de compra de 1.000 pesos y ofrecen tasas mas
competitivas que las tarjetas de crédito tradicionales para generar fidelizacion.

En el momento en que se esta escribiendo este proyecto, esta camara esta
desarrollando planes para entrar en el mercado de distintas lineas de
comestibles bajo una etiqueta propia. Planean tener en las gondolas fideos,
arroz, azucar y otros productos bajo la marca madre “Red de Economia” antes
de diciembre. CASRECH se encuentra negociando una serie de alianzas
estratégicas con productores de arroz, molinos harineros, y productores de
azucar a fin de garantizarse un stock de producto a precios ventajosos.

Por otro lado, hay otra camara (son dos las que representan a los comercios
chinos, y hay ciertas diferencias entre ellas), llamada Cedeapsa que también
tiene en mente expandir la presencia oriental en el segmento de los
supermercados. Planea ir un paso mas adelante: acaban de llegar a un
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acuerdo para adquirir un terreno en cercanias del Mercado Central. En ese
predio, la caAmara planea levantar un centro de distribucidon que, segun célculos
previos, demandard una inversion inicial superior al millon de ddlares.

Observando estas condiciones actuales, se identifica la oportunidad de generar
en el futuro un nuevo segmento de clientes. De acuerdo a la informacion
relevada, los comercios chinos son fuertemente representados por estas
asociaciones. Para poder venderles a ellos directamente sin la intervencién de
los mayoristas como intermediarios se debe lograr un acuerdo (o PSA como se
establecio en el marco tedrico) con estas asociaciones, principalmente con la
CASRECH, que es la que aparentemente representa a la mayoria de los
comercios chinos. El acuerdo debe centrarse en que la asociacion concentre la
demanda de todos los autoservicios y supermercados que representa y haga la
compra directamente a la compafia en el caso de estudio, como si fuera una
cooperativa. Se debe englobar a todas las mutuales que se formaron de
pequefios grupos de supermercados que compran juntos.

La idea consiste en que la asociacion haga las veces de distribuidor, y la clave
para esto es que cuente con un centro de distribucion. En este punto es donde
hay que considerar que asi como Cedeapsa tiene intenciones de comprar un
terreno cerca del Mercado Central porque pretende comercializar sus
productos, CASRECH también puede estar pensandolo. Entonces, se podria
proponer que sea dimensionado incluyendo la posibilidad de que haga las
veces de Centro de Distribucion para los productos que la empresa le vendiera
y luego fueran distribuidos a cada tienda.

En un primer planteamiento conviene pensar en la posibilidad de que este
Centro de Distribucién abastezca solo a los comercios de la Ciudad de Buenos
Aires y GBA, pues en el resto del pais estdn mas dispersos y si fueran también
abastecidos, la operacion perderia flexibilidad y la rotacion de productos
disminuiria, estando totalmente en contra de lo que los ha llevado al éxito.

De las 5677 tiendas de chinos en CASRECH, alrededor del 75 % esta en
Buenos Aires y GBA, unas 4250. Ademas, el volumen de ventas de los
productos de la empresa estudiada en todos los negocios chinos en el pais
suma una cantidad comparable a lo que representa Coto, un 6,5 %. Por ende,
con una simple estimacioén lineal, suponiendo que la proporcion de tiendas que
hay en CABA y GBA se mantiene en el volumen que estas venden, resulta que
estas 4250 tiendas implican un 4,87 %

Los chinos en su conjunto son un gran cliente (Tabla 5.1): si muchas de las
condiciones actuales se mantuvieran y si su porcentaje en facturacion fuera
similar al que se estima en volumen, su puesto en el ranking estaria por debajo
de la Andénima pero por encima de Walmart y Maxiconsumo y también
posiblemente por encima de Maycar, ya que como se mencion0é antes una
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proporcion enorme de las ventas que realizan los mayoristas es a los chinos, y
ésta se perderia.

1 Cencosud 178 8,9% 8,9% 12
2 Carrefour 162 8,1% | 17,0% 14
3 Coto 124 6,2% | 23,2% 6

4 Maycar 108 5,4% | 28,6% 8

5 La An6énima 104 5,2% | 33,8% 10
6 CASRECH 4,87% | 38,67%

7 Maxiconsumo 92 46% | 43,27% 7

8 Walmart 76 3,8% | 47,07% 19
9 Jufek 46 2,3% | 49,37% 6

10 Libertad 44 2,2% | 51,57% 10
11 Diarco 32 1,6% | 53,17% 8

Tabla 5.1. Ranking de facturacién hipotético “ceteris paribus”si se aglutinaran los
clientes chinos. El ranking de Maycar seria sensiblemente menor debido a la pérdida
de su principal clientela.

A pesar de que el vinculo entre estos comercios es fuerte y permite pensar en
acciones para unificarlos como un cliente importante, hay algo que significa un
obstaculo para que se llegue a pensar en consolidar sus compras. Cada tienda
es manejada por una familia distinta, y cada familia tiene politicas distintas
respecto de su reabastecimiento, que, de acuerdo a lo planteado seria desde el
nuevo CD hasta cada tienda.

En una primera instancia (mediano plazo), se puede plantear que se
mantengan las mutuales actuales que tienen una buena comunicacion, pero
que en lugar de organizarse para comprar en mayoristas como hacen hoy,
hagan sus 6rdenes al CD, y la orden sea entregada por un camion que pase
por cada una de las tiendas de esa mutual. Sin embargo, esto tiene dos
aspectos negativos. El primero es que se pierde eficiencia en la operacion
porgue no se piensan recorridos de transporte para reabastecimiento 6ptimos
ya que no se combinan tiendas de distintas mutuales. Esto podria afectar el
atractivo de esta oportunidad para los supermercados orientales porque implica
mayores costos. El segundo aspecto implica mas directamente a la empresa
proveedora en cuestion: al mantenerse las diferencias en las politicas de
reabastecimiento, se volveria imposible la gestibn de parametros en tiendas
porque no si se podria llegar a un nivel agregado de pardmetros coherente si
en cada tienda se tiene un criterio distinto de un valor 6ptimo. Es decir, quiza
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un nivel de stock que para una tienda esta bien, para otra es muy bajo, 0 muy
alto. Aun con este problema, se puede encarar un proceso colaborativo entre la
empresa y CASRECH pero con menor horizonte de visiblidad, gestionando los
pronosticos y niveles de inventario en el CD.

El CD se abastecera de distintos productos (los de etiqueta propia que se
postulen inicialmente, como los de otras marcas que se sumasen a la iniciativa
propuesta). Se propone entonces un VMI, ya que permite que la empresa
proveedora se encargue del reabastecimiento de sus productos al CD,
poniendo con seguridad mas atencion en la eficiencia que lo que el cliente
puede hacer debido a que maneja mayor cantidad de articulos. La debilidad de
este sistema es que no se ocupa de un sugerido de compra para las tiendas,
se pierde la visibilidad del proceso desde el CD hasta el PDV. Pero, para
realizar esto, primero habria que llegar a una politica comun entre todas las
tiendas, algo que no parece facil. En cambio, para el VMI propuesto solo se
necesita compartir la informacién a través de EDI que es rapido y no hace falta
un sistema de gran capacidad como Inforem. Como se mencionara antes, un
proceso VMI permitiria reducir stocks para ambas partes (con respecto a una
situacion similar en la que no hubiera VMI) y ademas reduciria el costo
administrativo debido a la realizacion de las 6rdenes de compra (el comprador
necesita menos tiempo para hacerlas y los errores son mucho menos
frecuentes), lograndose una operacion mas eficiente.

Al tratarse de un proceso mas operacional que colaborativo (porque no se llega
a colaborar en el PDV), se debe hacer hincapié sobre acciones que hagan
eficiente la operacion: buscar que se compren pallets completos, camiones
completos, una vez por semana, evitando que compren todo a fin de mes como
hacen actualmente los mayoristas.

Bajo esta propuesta, la informaciéon compartida por el CD deberia incluir nivel
de fill rate, Ventas ($), DOH y porcentaje de quiebra en el CD.

Pensando a mas largo plazo, y considerando que los comercios en general son
bien representados por la CASRECH, se podria imaginar una segunda etapa
en que los comercios adquirieran una politica de reabastecimiento comun. De
darse esto, podria seguirse el modelo que fue aplicado para Cencosud, y hacer
un VMI para CD y para tiendas mas importantes, adquiriendo mas visibilidad de
la operacién. Para llegar hasta aqui, hay un hito previo importante que debe
cumplirse: Las tiendas deben estar conectadas a una red para compartir los
datos de sus parametros (ventas, stocks, pendientes, stocks minimos, etc.) y
asi poder elaborar los informes de gestion que permiten mejorar la situacion en
el PDV. CASRECH se encuentra actualmente desarrollando con ayuda de una
empresa de software de gestibn una “red china” que comunica a 517
autoservicios en la ciudad a un host central para acceder a: Reportes
completos de rentabilidad del negocio; Informes por Categorias, articulos, etc.;
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Informes por Proveedores; Informes por pdv, check out, clientes, etc.; Informes
entre Fecha; Control de pendientes de entrega de proveedores; Reposicion
automatica de articulos; Control de cambios de precios entre otras cosas. Si
logra extenderse la herramienta al resto de las tiendas, sera un paso
importante tanto por implicar un soporte de sistemas mas adecuado como por
unificar KPIs. Adquiriendo estas capacidades de Supply, se podria entablar una
relacion verdaderamente colaborativa.

Junto con la idea de crear un CD, se debe incitar a CASRECH a que dentro de
las areas de trabajo que establezca para manejarlo, contemple la necesidad de
gue al menos un responsable de Logistica incluya en sus tareas trabajar con el
analista que la empresa proveedora designe para CS en la gestion del proceso
colaborativo. Aun si no se forman equipos multifuncionales, es importante que
entre las empresas haya mas puntos de contacto que solo el comercial, por
mas que luego no se alineen completamente los objetivos de las areas en el
punto de contacto.

Dentro de esta relacidén se debe hacer énfasis en los aspectos que hacen que
la relacion sea estable, fundamentalmente tratando de mantener un calendario:

» Reuniones periddicas estipuladas entre los responsables de Ventas y
CS para compartir informacién de novedades y alinear objetivos

» Unificar parametros de eficiencia a medir y momento de intercambio de
opiniones sobre el desempeiio

» Revision una vez por semana del Fill Rate y otros parametros, pero
compartida con Ventas y el cliente, y un plan de accién ante desvios en
los indicadores

» Reuniones enfocadas en la mejora del costo de servir

En suma, se identifica una oportunidad a mediano plazo en la consolidacién de
los comercios chinos como nuevos clientes aplicando el modelo que se
aplicaria con un distribuidor. Es cierto que para transformarse en un cliente
directo de la empresa deberan disponer de un nuevo CD que implica mayores
costos tanto operativos (almacenamiento, custodia, robos, obsolescencia,
limpieza, entre otras cosas que implica la gestiéon del inventario) como
administrativos, pero considerando que actualmente CASRECH piense en la
idea de armar un CD para productos propios, se puede lograr un efecto
sinérgico y que a la larga los beneficios obtenidos probablemente compensen y
superen el extra costo que implique hacer un depésito mas grande para
almacenar también los productos del proveedor. Al saltear al mayorista en la
cadena de valor, habria que evaluar si el ahorro del margen que éste se llevaba
cierra una ecuacion econdmica positiva. Por el lado del proveedor, en el
mediano plazo, su operacibn no se vera afectada significativamente: el
volumen de ventas total seguira siendo el mismo, solo que ahora tendra que
hacer entregas grandes en un nuevo CD (el de los chinos) y entregara menores
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cantidades que antes en los CDs de los mayoristas. Esto implicard un costo un
poco mas alto, pero esto no seria importante. Restaria ver si la CASRECH
estaria dispuesta a compartir alguna porcion de los beneficios que tuviera de su
ecuacion economica con el proveedor. Aun en el caso de que no lo hiciera, si
esta oportunidad de venta directa a los chinos se abriera, la empresa deberia
entrar porgue si no correria el riesgo de que la competencia le ganara Market
Share a través de ese canal.

A mas largo plazo se podria pensar en una relacion VMI méas profunda si se
logra un buen desarrollo de la “red china” y sobre todo una unificacién en las
politicas de reabastecimiento, pero hoy en dia es dificil pensar que se pueda
llegar a eso.

Por ultimo, hay que remarcar que los grandes perjudicados en esta accion
serian los mayoristas. En caso de decidir hacer una propuesta a la CASRECH,
habria que actuar teniendo en cuenta que los mayoristas se sentirian
seriamente golpeados y probablemente pensarian en cualquier oportunidad
que tuvieran para tomar represalias.
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6. CONCLUSION

Las relaciones entre las organizaciones pueden abarcar desde arm’s length
relationships (relaciones transaccionales corrientes) hasta el extremo de la
integracion vertical entre dos organizaciones.

La mayoria de las relaciones entre organizaciones han sido y seran del primer
tipo. Esto es lo apropiado en infinidad de situaciones, pero hay veces que una
relacibn mas cercana e integrada, llamada partnership puede proveer
beneficios significativos para ambas organizaciones.

Los partnerships pueden variar entre distintos tipos dependiendo de la
intensidad de la relacion. El tipo que corresponda elegir dependera de los
drivers (beneficios que cada una de las partes percibe con el partnership) que
no podrian ser obtenidos por cada organizacién de manera separada, y de las
caracteristicas facilitadoras de las empresas. Cuanto mas fuertes sean los
drivers y facilitadores, mas cercano sera el partnership.

Por un lado, en el caso analizado existe un buen nivel de compatibilidad
organizacional entre la empresa y cada uno de sus principales clientes, fluidez
en la comunicacién y mutua confianza, que permiten el desarrollo de planes
estratégicos anuales y la introduccién de sistemas avanzados como el CPFR.

Sin embargo, en cada relacion, ninguna de las dos organizaciones es vital para
el desenvolvimiento del negocio total de la otra. Se pudo conocer que estos son
vinculos entre dos empresas importantes para su par en el ranking de
relaciones de valor, pero, a pesar de ello, ninguna basa su éxito en la otra de
tal manera que le sea indispensable un planeamiento estratégico de
partnership de “tipo IlI” (en la bibliografia indicado como el mas profundo de
todos).

Existen componentes, propios del paradigma de la industria, que plantean
algunos limitantes a la relacion desde el punto de vista de aspectos como el
planeamiento conjunto y control mutuo, y también el compromiso para que la
otra parte obtenga beneficios.

Una de las actividades que forman parte del proceso de partnership es el
planeamiento conjunto. Por mas estratégico que un proveedor sea considerado
por un retailer, se torna complicado que lo incorpore en el planeamiento de su
estrategia corporativa. Para que esto sucediera, seria necesaria una
vinculacion muy profunda de tipo top to top y que el proveedor represente una
fraccion grande del volumen de negocios del retailer, algo que no sucede como
ya se menciond. También, en el caso de estudio, una falta de recursos para
formar equipos multifuncionales deriva en una posible pérdida de alineacion de
objetivos dentro de la empresa.
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Ademas, dentro del proceso CPFR se contempla que lo que sucede desde el
Centro de Distribuciéon (del retailer) hasta el consumidor final es incumbencia
del retailer. EI desconocimiento de ciertas ineficacias operativas propias del
canal (problemas con el camion, etc.) impide que el proveedor acceda a
resarcimientos econdémicos por bajos rendimientos, atentando contra la idea de
mutua supervisién. En este punto se pone en evidencia que aun existe un
juego de poder en el que los intereses del retailer chocan con los del
proveedor, poniendo limites tangibles al desarrollo de una relacién con mutuo
crecimiento y recompensas. Cambiar requeriria que se equilibrara el poder que
hoy prevalece en el retail, algo que no parece que vaya a ocurrir en Argentina.

El desarrollo planteado en este trabajo permite ver que no todos los clientes
son iguales ni requieren el mismo servicio: hay clientes mas importantes con
los que se debe buscar un vinculo profundo y clientes menos importantes con
los que se debe mantener una relacion transaccional. Si bien es cierto que los
clientes preferenciales del caso poseen caracteristicas que limitan el desarrollo
de un partnership profundo (principalmente el poder de negociacién inclinado
hacia los retailers), esto no quita que puedan tener una relacién distintiva y
estrecha y lograr una operacion estable y eficiente. Compartir informacion sirve
para subir de nivel en la negociacion entre dos compaiiias, y aunque se
mantenga la competencia, ya no es por el precio sino tirando ambas hacia el
mismo lado, buscando mayor rendimiento del negocio comun. Los resultados
expuestos de experiencias anteriores en Argentina muestran las mejoras en
todos los indicadores de performance.

El modelo aplicado en el caso se centraliza en clientes grandes. Sin embargo,
en el quinto capitulo se analiza la posibilidad de utilizar procesos colaborativos
en empresas mas pequefias. Una propuesta especial se hace para el
segmento de los mercados chinos. Teniendo en cuenta su gran crecimiento en
los ultimos afios, el poder que tiene la CASRECH (Camara de autoservicios y
supermercados propiedad de residentes chinos de la Republica Argentina)
como aglutinante de estos comercios y las intenciones que tienen de crecer
como unidad bajo la bandera de esta Camara (al nivel de estar desarrollando
productos con marca propia), se propone un modelo de proceso colaborativo
gque normalmente la empresa proveedora aplicaria con un Distribuidor,
adquiriendo estos comercios como nuevos clientes directos, consolidados. La
restriccion para sugerir un modelo méas profundo de colaboracion radica en que
se trata de comercios con distintos duefios que tienen politicas de
reabastecimiento distintas; y es dificil pensar que las unifiquen, aun a largo
plazo y con la accion de la CASRECH.
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8.1 Criterios para la evaluacion de la capacidad de Supply del cliente

Calificacion por atributos

procesos

alineado con los objetivos
de los procesos

0 2 3 4
El cliente comparte datos
. El cliente comparte datos del negocio con sus
El cliente no comparte compart 9
: de negocio insuficientes o proveedores de manera
datos del negocio y/o :
de manera irregular con regular (por punto de
del punto de venta
b sus proveedores venta, stocks, ventas,
= parametros, etc.)
o No cuenta con
© . . Cuenta con procesos
—= procesos de Muestra intenciones de .
Q - colaborativos de
o abastecimiento desarrollar procesos de -
o . X s abastecimiento probados y
S colaborativo ni colaboracion con sus L
en aplicacién con sus
- | proyectos de desarrollo proveedores clave L
= . principales proveedores
= relacionados
3] Rara vez el cliente , -
< : Ante necesidades Promueve reuniones
recibe a sus o
puntuales de una u otra periddicas y regulares
proveedores para . . ;
conversar sobre parte, el cliente acepta para revisar oportunidades
; reunirse para revisar de mejora de los procesos
oportunidades de . : . :
) oportunidades de mejora propios o compartidos
mejora en los procesos
0 2 3 4
Los procesos del . .
. : Los procesos del cliente El cliente cuenta con
cliente son informales e  Procese
n . estan definidos, pero su procesos robustos,
& inestables, con ejecucién no es estable en documentados y estables
B | resultados erraticos y J : S Y
3 . el tiempo en el tiempo
S no predecibles
5 La eficacia de los N o
Q La eficacia de los La eficacia de los
® procesos depende
S procesos depende en procesos no depende de
) enteramente de las cierta medida de las las personas que los
= personas que los : pers q
o) . personas que los ejecutan ejecutan
Pt ejecutan
= El jeti
. esfuerzo del personal El foco y/o objetivo de los
o No hay claridad en el : P yio o0
A foco y objetivos de los no esta plenamente procesos estan claramente

comprendidos dentro de la
organizacion

0 2 3 4
0 El cliente cuenta con
s herramientas que le
% El cliente no dispone de El cliente cuenta sélo permiten hacer eficiente la
= herramientas que le parcialmente con operacion (Sistema de
© permitan hacer mas herramientas para reaprovisionamiento,
o eficiente su operacion soportar su operacion ordenes EDI, factura
<= electronica, uso de
% catalogo electrénico,etc.)
)
= El proveedor no tiene . El proveedor tiene acceso
o P El proveedor tiene acceso P . s
o acceso a consultar . - a consultar informacién
Q informacion del cliente a consultar informacion completa del negocio del
N ! arcial del cliente via WEB ; .
via WEB P cliente via WEB
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0 1 2

4

El cliente no cuenta con

El area de Supply Chain
del cliente juega un rol
poco relevante en la toma
de decisiones sobre

un area de Supply
Chain claramente
identificada, o ésta no

El area de Supply Chain
del cliente juega un rol
preponderante en la toma
de decisiones sobre

c
9
Q
@
N
c articipa del e e
I P pa c reabastecimiento reabastecimiento
o)) reabastecimiento
S
o El personal muestra El nivel de capacitacion
© persona P y El personal muestra un
= | desconocimiento sobre COmpromiso no es . L
@ ! : alto nivel de capacitacion y
las tareas a ejecutar o homogéneo dentro de la ;
o ; o compromiso
o falta de compromiso organizacion
3 Los roles
g Oles y Los roles y
< No hay roles y responsabilidades no o .
N responsabilidades estan suficientemente responsabilidades estan
o} = . claramente definidos y
o) definidos claros o varian L
explicitos
frecuentemente
0 1 2 4
. . . El cliente mide
El cliente mide algin KPI .
. . . regularmente los KPI's de
% El cliente no mide KPI's de sus proveedores, pero <us proveedores v los
o de sus proveedores lo hace de manera P Y
9o iregular compara contra objetivos
2 establecidos
€ % No se realizan Rara vez el cliente solicita El cliente establece
% reuniones para analizar feedback respecto a reuniones periédicas para
@ el avance del negocio performance, o propone revisar el avance del
n ylo la performance de reuniones para analizar la negocio y la performance
los proveedores evolucion del negocio de sus proveedores

8.2 Parédmetros disponibles en la red Retail Link de Walmart y otros
parametros utiles que pueden calcularse

El célculo de los parametros que sirven para la gestion que corresponde al
analista (con el borde derecho verde) fue obtenido a partir de informacion
suministrada por una empresa de consumo masivo que Yya trabaja con
procesos colaborativos y cuyo desarrollo es similar a la empresa del caso
evaluado.

La columna de analisis, que se debe aplicar sobre los datos que se observan
en cada SKU-tienda, fue completada con ayuda de Pablo Bottinelli, Ing.
Industrial con mucha experiencia en el campo de procesos colaborativos que

trabajo en el area de Customer Value Chain en Gillette.

Columna Contenido Férmula Analisis
Item Nbr Cabdigo de Producto Walmart -
UPC Cdbdigo de Barras 3z
S o
\N/ebr;dor Stk Cédigo de Producto proveedor =3 g
g_) =
Item Desc 1 | Descripcion del producto Walmart g %.
Unit Retail Precio de venta sin IVA = 9’
Item Status | Si esta Activo (A) o Inactivo (1)
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Primer digito =0: Reabastecimiento
manual;
=3: Reabastecimiento
ltem Type Automatico
Segundo digito = 3:Entrega a CD;
=7: Entrega a la boca.
Order book | Si se esta abasteciendo en este
Flag momento (Y) o estd suspendido (N)
Store Nbr Numero de tienda
VNPK Qty Unidades por bulto (proveedor)
WHPK Qty Unidades por bulto (Walmart)
Suele ser 0,5 del
max shelf para
Safety Stock Stock de Seguridad prOqu)tOS (_je baja
Qty rotacion. Si es de
alta rotacién
aumenta.
gstembly Prondstico de Demanda desestacionada | DD
Assembly _
Order Point | Order Point OP =SS + Fest (LT
+1/2 RT)
Qty
Assembly _
Order Limit | Order Limit OL =SS+ Fest (LT
+ RT)
Qty
13 caracteres que indican lo que ocurrié
en las ultimas 13 semanas:
.(un punto): Semana comudn
gii)eRnébGIy B:Tasa bloqueada (promociones, etc)
Q: Zero Sales, con stock en tienda
Z: Zero Sales, sin stock en tienda
O: Al menos un dia estuvimos quebrados
I(\QA?;( Shelf Cuanto entra en la géndola Max Shelf
O oY Promedio de Ventas Ultimas 4 semanas | POS
Week/4
POS Curr .
Week Promedio de Ventas semana actual
Fest Nxt Forecast para la proxima semana
Week P P
Curr Str On .
Hand Oty Stock en la tienda
Curr Str In Stock en transito (desde el almacén
Transit Qty | Walmart)
Curr Str In .
Whse Oty Stock en almacén Walmart
Curr Str On . .
Order Qty Cantidad pedida
Categoria Departamento de Walmart que se ocupa
Prime Size .
Desc Peso del item
POS W9 Promedio de ventas de la semana X-4
POS W10 Promedio de ventas de la semana X-3
POS W11 Promedio de ventas de la semana X-2
POS W12 Promedio de ventas de la semana X-1
Categoria Categoria proveedor
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proveedor
Subcategoria Subcategoria proveedor
proveedor
. . Debe ser >
OP (days) Punto de pedido en dias OP/DD 14dias
Fcst = DD x Fe x Phi
Fe: factor de .
. . Debe estar
Forecast / Promedio ventas Ultimas 4 est_acmnahdad préximo a 1.
Fcst vs POS Pbi: factor por
semanas No debe ser
promos, etc. <0.75
Valor razonable de '
Fcst: 10 dias
Debe ser
>3dias
SS (days) Stock de seguridad en dias. SS/POS Valor
razonable:
7dias
VHVaer(]eé(s On Semanas de stock en tienda Eé?}%';/egos
Weeks IT + Semanas de stock en almacén Walmart | (Stock en Walmart
w + en transito + en transito)/POS
\(/)Vr%eelis On Semanas de stock en pedidos g:(;‘itclig?gos
>
Total week Total semanas de stock (Total stock + Ec? %e tisrirc:els'& Eﬁ
on INV cadena)/POS P @
que >2. 7
C Cuanto deberia comprar el sistema (sin =
ompra @
redondeo) o]
$ POS Week | Consumo promedio en valor POS x $ §
. . (Total stock + L
$ TOTAL INV | Valor del inventario cadena) x $ 2
Accion Accién a tomar -
ﬁcvt\:/mn Accion de la semana anterior
Si aparece E, es
porque el promedio
St de ventas de esta
ock a . . . .
revisar Posibles diferencias de stock en la tienda | semana es menor
que el 10% del
promedio de las
Gltimas 4.
Cronograma de
revisacion
A:
semanalmente,
ltems ABC | Clasificacion ABC B: cada dos
semanas
C: una vez por
mes
D: una vez por
trimestre
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