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INTRODUCCION GENERAL

La logistica es una actividad en fuerte desarrollo, cuantitativo (con tasas de
crecimiento de dos cifras a nivel mundial y notablemente en Europa) y también cualitativo,
con una integracion logistica cada vez mas ambiciosa, como bien lo dice el siguiente slogan :
"del proveedor del proveedor al cliente del cliente". Al punto que el cliente de la logistica
(industrial o distribuidor) aparece a veces como un simple elemento de una cadena de valor
conducida por el logistico.

La logistica es una actividad particularmente representativa de grandes mutaciones
actuales de la economia del planeta: globalizacion, integracion europea, tercerizacion de
funciones no esenciales de la empresa hasta la reconfiguracion logistica de la empresa
ampliada (de la fabrica deslocalizada a la fabrica desmontable).

Las otras evoluciones notables dentro de la logistica son la especializacion sectorial
(automovil, farmacia, high tech...), la extension de zonas geograficas de intervencidon (en
Europa, en el mundo...) y la diferenciacion entre las prestaciones de integracion logistica por
los sistemas de informacidon y las prestaciones logisticas operacionales (notablemente el
transporte). En otras palabras, los logisticos tienen que asumir cada vez mas el management
de riesgo: garantizar la continuidad de procesos logisticos cualesquiera que sean los
acontecimientos e incidentes, técnicos, sociales, incluso politicos (en materia de
deslocalizacion por ejemplo).

En las empresas se observa una tendencia a la concentracion (funcional,
geografica...), coexistiendo con una fuerte atomizacion de prestatarios (notablemente en el
transporte), y la constitucion de redes de empresas prestatarias (modalidad particular de una
concentracion flexible dentro del sector de la logistica).

Los clientes principales de la logistica son la gran distribucion, la industria automotriz,
la industria farmacéutica y las industrias high tech.

Dentro de este paisaje impresionante, la realidad actual (si no los desafios) del
"comercio electrénico" puede parecer modesta (una cifra mundial que todavia se mide en
millardos de euros). Se puede asimismo considerar este tipo de comercio electronico como
una simple ocurrencia particular de una reconfiguracion general de la economia, mas
espectacular y ya ampliamente comprometida, en donde la logistica juega un papel
estructurante de "gran integrador".

Mas alla de la construccion de ofertas logisticas adaptadas a las necesidades de base
del comercio electronico, el desarrollo de la logistica genera, como se la ha visto,
reestructuraciones industriales y comerciales més importantes en donde la logistica parece
llegar a ser la funcion integradora por excelencia.

La logistica permite de ahora en més el empleo de un nuevo modelo de distribucion,
que se puede calificar de "global localizado" (opuesto al modelo "local globalizado": zona de
comercializacion global, a partir de un punto de expedicion Unico), y plataformas logisticas
locales que participan en el ensamble final del producto y en otras operaciones (co-packing,
co-manufacturing, “diferenciacion retrasada” del producto...).
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La logistica reaviva la competencia de los territorios. Si la logistica tiende a ser el
"gran integrador" de las cadenas de abastecimiento - fabricacion - distribucion, significa que
asume ademas, en términos de performance econdémico, no solamente el papel de
“estructural” (optimizacion de la gestion de flujos), y el de “coyuntural” (capacidad de hacer
frente a las fluctuaciones "normales" de la actividad que ella integra, variaciones estacionales
de actividad, por ejemplo), sino también el “cronoldgico”: hacer frente, a todos los incidentes
técnicos, sociales o politicos, para responder a todo giro estratégico del cliente
(deslocalizacion de una unidad de produccion o de ensamblaje: "de la fabrica deslocalizada, a
la fabrica desmontable", ...); dando “fluidez” de forma radical a los procesos de
abastecimiento-produccion-distribucion. La logistica contribuye a reavivar la competencia de
territorios, con las consecuencias que se pueden imaginar, notablemente sobre el empleo.

Ademas, la frontera entre el "comercio minorista" (Ia distribucion comercial clasica) y
la venta a distancia desaparecerd. Aunque el comercio electronico vuelve obsoleta la
"distribucion tradicional”, el nivel de performance logistico consigue para ésta ultima (o mas
exactamente, por sus prestatarios logisticos) la posicion de referencia. Se observa también que
son las grandes industrias "tradicionales" (automotriz o farmacéutica) quienes establecen el
modelo de referencia de performance logistico dentro del B2B (Business to Business).

Dentro de este contexto, el objetivo de este trabajo es el de presentar a un publico de
estudiantes, el concepto de Supply Chain Management. También se entiende que, si el ptblico
es diferente, el objetivo es educar y de pasar un mensaje sobre un tema muy técnico.

Ademas, se abordaran conceptos de E-Business y Customer Relationship Management
que estan ligados a la Supply Chain Management.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

INTRODUCCION

Dentro de un contexto econémico en plena mutacion, las empresas mas flexibles son
quienes se llevan las nuevas partes del mercado.

La flexibilidad es ante todo la capacidad de una empresa de percibir a tiempo los
cambios del mercado o las nuevas oportunidades para modificar sus operaciones. Y también
proponer servicios con valor agregado al cliente para intentar contrabalancear la erosion del
precio de venta.

Los nuevos conceptos de gestion de la cadena logistica (SCM, siglas de Supply Chain
Management) han aparecido estos ultimos afios. Se trata de un conjunto de practicas de
management que considera globalmente al conjunto de la cadena logistica y apunta al
despliegue de procesos de la empresa segin una nueva logica. Esta nueva vision de
management inscribe a la empresa en el centro de un conjunto de flujos de compras, ventas,
produccion, que van desde el proveedor del proveedor al cliente del cliente.

Este proyecto de gestion va mas alla de la instalacion de un nuevo sistema de
informacion o del mejoramiento de una de las funciones de la empresa. Apunta a
proporcionar a la cadena logistica, en toda su extension, las capacidades de adaptacion a los
cambios. El proyecto se refiere, por consecuencia, a la estrategia, la organizacion, los
procesos de gestion, los sistemas de informacion de la empresa. Supone en primer lugar, una
comprension global de la cadena logistica y el pasaje de una gestion orientada hacia las
acciones puntuales de mejoramiento a una vision de management.

La Supply Chain Management es el modo de management comin a todas las
funciones de la empresa. En efecto, si bien no existe una sola configuracion para todos los
sectores industriales, estd claro que el surgimiento de una base comin de comprension de la
cadena logistica es determinante para el éxito de las empresas confrontadas a los desafios
actuales.

Las empresas que han invertido mucho tiempo para comprender la necesidad de rever
toda la cadena logistica han perdido importantes partes del mercado.

La evolucion constante de las tecnologias genera a la vez nuevos riesgos y nuevas
oportunidades para las empresas. Para responder a estos desafios y asegurar la flexibilidad, las
operaciones deben ser modificables en el tiempo requerido.

En la industria informatica, la mutacién hacia la integracion de sistemas de los afios 80
ha sido decisiva desde ese punto de vista. Hoy, esta misma industria hace frente a la rapida
subida de las ventas por Internet.

(Cuales operaciones se deben implementar para responder a estas mutaciones? (A qué
horizonte? Un proceso de definicion de la estrategia logistica permite tomar buenas decisiones
y asegurar que los medios se empleardn a tiempo.

No es suficiente dominar las capacidades internas para ser competitivo ni beneficiarse
de una demanda favorable, también se debe poder integrar las capacidades de los proveedores
claves y las de clientes.
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LA CADENA LOGISTICA

El resultado de los objetivos estratégicos de una empresa hoy estd ligado a la
concepcion de una cadena logistica capaz de mantener un alto nivel de performance en
términos de flexibilidad, de servicio al cliente, de costos logisticos y de gestion de los activos.
El enfoque clésico de gestion de la empresa se hizo funcidon por funcion: abastecimiento,
fabricacion, administracion de ventas, distribucion. Incluso se hizo para medir la performance,
la disminucion de costos, el mejoramiento de la calidad, la disminucion de las demoras.

Pero esta enfoque orientado a la especializacion funcional y la optimizacion de costos
ha desconectado de a poco la cadena logistica global de las realidades del mercado y de la
demanda.
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La cadena logistica global forma una continuidad de procesos desde la expresion de
las necesidades hasta la entrega al cliente y la cobranza de la factura. Debe ser comprendida
como el conjunto de flujos de informacion, financieros y fisicos que unen los proveedores de
los proveedores a los clientes de los clientes.

Esta definicion es més extendida que la definicion cldsica que se limita al transporte y
llega a veces al abastecimiento (segin esta nueva definicion de la cadena logistica, estos
elementos s6lo forman parte de los procesos de la cadena). Dentro del esquema de conjunto,
la cadena logistica toma un lugar central en el seno de los procesos claves de la empresa (ver
esquema). Es transversal y desborda el cuadro de funciones de la empresa tales como las
compras, la produccion, las ventas, etc. Organiza las capacidades de la empresa y de sus
socios, capitaliza los recursos para satisfacer lo mejor posible a los consumidores.

DESARROLLO DE TECNOLOGIAS Y
DE PRODUCTOS

SUPPLY CHAIN

RECURSOS
HUMANOS

FINANZAS

SERVICIO AL CLIENTE

MARKETING & VENTAS

La Supply Chain y los otros procesos

Resumiendo: se trata de gestionar los diferentes flujos de materiales y de informacion de una
manera sistematica y orgénica para satisfacer al consumidor.

LA GESTION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO (Supply Chain
Management)

El gestion de la cadena logistica SCM es una nueva disciplina de gestion que se
construye alrededor de 5 elementos claves:

.- Un proceso estratégico de la cadena logistica.
.- Los procesos comerciales de SC.

.- Un cuadro de gestion de la performance

.- Un modelo de organizacion

.- Un sistema de informacién integrado

Estrategia: una gestion que apunta a desarrollar una cadena logistica orientada al negocio y
que va a servir de base al desarrollo del conjunto de procesos, de objetivos, de la organizacién
y de los sistemas de informacion.
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Procesos: un modelo de procesos especificos que describe las actividades, las relaciones, las
practicas requeridas y los indicadores de performance.

La gestion de la performance: un cuadro coherente de medidas que permiten fijar los
objetivos de performance de la cadena logistica y de implementar su gestion y evaluacion.

Organizacion: un enfoque global que estructure las relaciones de management y que
determine las capacidades, las estructuras organizacionales y las misiones claves por funcion.

Sistemas de Informacion: las herramientas necesarias para la ejecucion, la planificacion y la
toma de decision para los procesos de la cadena logistica.

Estrategia

Gestion de la performance

Cadena del valor i:. !\ !\ i.

Decisién de hacer o comprari

Servicio Flexibilidad
al Cliente Reactividad Costos

i A
Y
Proceso Supply Management

Activos

~~ > |
Aprov isionamiento Fabricacion Entrega

Sistemas de informacién Organizacién

A
°
.

e =

Les etapas del mejoramiento de SCM

Estrategia logistica

De la estrategia de empresa a la estrategia logistica

La concepcion de la estrategia logistica comienza por la implementacion de un
principio organizador que va a estructurar las operaciones y los procesos y funciones de la
estrategia general de la empresa. La estrategia logistica debera suministrar las respuestas a un
conjunto de preguntas claves tales como: ;qué canales de venta?, ;qué estrategias de
produccion?, ;tercerizacion?, etc. Ella da un valor logistico a los objetivos financieros.

Una base estratégica para la competitividad

Para desarrollar una estrategia logistica, la primer etapa consiste en definir la base de
competitividad por producto o lineas de producto (ver la tabla siguiente). La base de
competitividad asegura la union entre la estrategia logistica y las fuentes de valor de la
empresa. Dentro de esta logica el método consiste en seleccionar y colocar en primer plano
los vectores de performance en un mercado dado; teniendo en cuenta el hecho que estos
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vectores no seran necesariamente idénticos para todas las regiones del mundo ni para todos
los canales de venta o mas aun para todos los tipos de clientes.

Tabla: Base estratégica de competitividad

Linea de Productos (LP)
NIVEL DE PERFORMANCE LP1 LP 2 LP 3
Calidad de los productos S S S
Desarrollo de productos C M C
Utilizacién de los capitales C C Cc En relacion a la competencia
Gestion de pedidos M M M S = superior

M = mejor que el promedio

Servicio posventa C C C C = competidor

Ejemplo de eleccién de vectores de performance.

Los factores especificos en una empresa pueden ser determinantes para la estrategia
logistica. Asi, una empresa que posee una tecnologia propietaria, una tecnologia avanzada o
una notoriedad muy fuerte sufrird una débil presion en sus demoras de entrega. Para esta
empresa, estas demoras no seran un factor determinante de éxito. Por el contrario, para la
empresa que se encuentra en el décimo lugar en importancia y del mismo sector, un pedido
que no puede ser liberado dentro del tiempo estandar es un pedido perdido. Una estrategia de
"alta disponibilidad de producto" sera un vector de performance que le permitird captar las
partes del mercado sobre su lider. Es este tipo de decision que sera tomado en el cuadro de
definicion de una estrategia logistica.

Vision de management y estrategia logistica

Si bien es evidente que la estrategia logistica necesita un conocimiento profundo de
los clientes, queda el elemento mas critico que es la vision de management. Una estrategia
logistica no se hard por la simple adicion de las necesidades expresadas por los clientes. Es la
definicion del rol y del valor agregado de la empresa, con respecto a sus proveedores, sus
canales de distribucion y sus consumidores, que es primordial.

La segunda etapa consiste en definir para cada vector establecido el nivel de
performance cuantificable. Por ejemplo: se sabe que la demora de entrega es critica para la
linea de productos A. Pero ;debe ser de 3 horas o de un dia? Estas decisiones tienen impactos
importantes en los stocks y en los costos. El principio general hace que el conjunto de
decisiones seran tomadas sobre la base de los objetivos formales de la empresa
particularmente en términos de costos logisticos, de capitales comprometidos y de activos.

Imponer la vison estratégica de la empresa en la cadena logistica

La tercera etapa del proceso de estrategia logistica concierne a la definicion propia de
los medios de la cadena logistica a poner en practica. En ese momento se preguntara ;cuales
son las operaciones involucradas: abastecimiento, fabricacion, gestion de pedidos,
distribucion, etc.? ;Cudles operaciones deberdn ser dominadas internamente o por el contrario
tercerizadas? Otras preguntas se haran respecto a los canales de venta: ;Se debe vender
directamente al consumidor? ;Qué tipo de distribucidon (catalogo, internet, distribuidores
revendedores, grandes superficies...)?
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La eleccion del nivel de integracion: una decision importante

Una pregunta se hace frecuentemente: ;cudl es el nivel de integracion deseable tanto
con los cliente como con los proveedores? Una empresa quimica pone a disposicion de sus
clientes una mini-unidad de produccién sobre la demanda para asegurar una demora cero y
una empresa de electronica planea hacer imprimir imagenes personalizadas de su producto en
el punto de venta, desviando una actividad de fabricacion lo mas cercano al cliente. En lo que
se refiere a la integracion de proveedores de tecnologias, se debe encontrar el buen equilibrio
entre el aporte tecnologico de los proveedores y los riesgos incurridos sobre la propiedad
intelectual. De la misma forma, ;cudles son los riesgos ligados a la integracion de las
operaciones con las de los clientes?.

Empresa virtual: el ejemplo de una empresa de software

Todas las operaciones fisicas se tercerizan con empresas especializadas. Asi, la toma
de pedidos, la fabricacion y la distribucion estan aseguradas por los socios externos. Para esta
estrategia, la empresa se concentra en el desarrollo y el marketing de sus productos. Logra
disminuir sus costos fijos y explota en sinergia las tecnologias de punta de sus prestatarios
ofreciendo a sus clientes el mejor servicio posible. Dentro de su esquema de empresa virtual,
mantiene las funciones claves tales como la gestion de los niveles de stocks y el control del
crédito del cliente.

Procesos

Una vez establecido el alcance de la gestion de la Supply Chain, la etapa siguiente
consiste en construir una gestion que se descompone en cuatro procesos genéricos:
planificacion, abastecimiento, fabricacion, distribucion.

La modelizaciéon de la cadena logistica va a permitir a las empresas evaluar sus
procesos y traducir una estrategia de empresa en estrategia logistica para seleccionar las
configuraciones que mejor se adapten.

SCOR es un modelo que se vera mas adelante.

-

~

Aprovisionamiento Fabricacion Entrega

Flujos fisicos
Flujos de informacion

Flujos financieros

s

Flujos financieros, de informacion y fisicos

Tabla: Funciones que cumple un proceso logistico al gestionar una Cadena de
Abastecimiento
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FLUJO DE FLUJOS DE
INFORMACION FUNCIONES DEL PROCESO MATERIALES

DOMINIO DE LOS CLIENTES

Pronosticos de ventas: operaciones en firme, otras A

Gestion de drdenes de pedido

Preparacion de pedidos y embalaje

Expedicion de productos de los depdsitos al cliente

Transporte de productos al cliente

Gestion de stock de productos terminados

Manutencion de los depdsitos de distribucion

Transporte de fabrica a los depdsitos

Acondicionamiento y embalaje

Programacion de la produccion

Almacenes de fabrica

Control de produccion en curso

Aprovisionamiento a linea y transporte interfabrica

Almacenes de insumos materiales

Gestion de stocks de insumos materiales

v Analisis de necesidades

Seleccion de proveedores

Compras

Activamiento y seguimiento de 6rdenes de compras

Almacenamiento y auditorias de los stocks de los
insumos materiales

Registracion y catalogacion de los insumos
materiales

Recepcion en almacenes de insumos materiales

Transporte

DOMINIO DE LOS PROVEEDORES

La gestion de la performance

Muchas empresas utilizan un nimero importante de medidas de la performance. Pero,
la mayoria de los indicadores que existen en las empresas son solo financieros (el valor de los
stocks, el costo de produccion, las ventas). Si bien son utiles, estos elementos no permiten
controlar eficazmente los procesos de la cadena logistica. Mas que una indicacion de
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resultados futuros, los indicadores financieros dan una vision retrospectiva de la conduccion
de la empresa. Asimismo, los indicadores financieros de mas alto nivel, tales como el precio
por accidn, se relacionan ahora con los indicadores de la Supply Chain. Las empresas se
comprometen en un trabajo de formacidon para hacer asimilar estos vinculos entre la
performance diaria y la performance general y financiera de la empresa.

A nivel de management, los indicadores son utilizados para construir una hoja de
control que complementa a los indicadores financieros tradicionales. Gracias a estas hojas de
control especificas, los gerentes determinardn los objetivos cuantificables por indicador
teniendo en cuenta la estrategia logistica. El resultado final de este analisis serd empleado en
la definicion de los presupuestos y en la determinacion de los objetivos de performance a

nivel de cada gerente.

Tabla: Tablero de Control del Gestor Logistico

TABLERO DE CONTROL DEL GESTOR LOGISTICO

PARAMETROS DEFINIR
NIVEL DE SERVICIO
e (alidad Criterios, prioridades, formas de medicion

e Flexibilidad
e (Capacidad
e C(Clientes

Cuadro de resultado “Nivel de servicio”

NIVEL DE COSTES
e Estructura

e Stocks

e Transporte

Cuadro de resultados “Costes logisticos”

PRODUCTIVIDAD

e Manutencion

e Tratamiento de pedidos
e Preparacion de pedidos
e Transporte

Cuadro de resultados: “Productividad directa”

RESPONSABILIDAD SOCIAL
e Impacto ambiental

e Accidentes laborales

e Enfermedad del trabajo

e Reubicaciones

Cuadro de resultados: “Balance social”

POLITICAS DE RR.HH
e (Capacitacion

e Polivalencias

e Incentivos

e Promociones

e Ingresos / despidos

Cuadro de resultados: “Clima organizacional”

Interdependencia de los tres
primeros puntos anteriores

Definir el conjunto “Servicio, costes, productividad”,
objetivo de la politica a implantar en un determinado
periodo de tiempo

Definir las modalidades que permitiran gestionar las
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tensiones entre los distintos intereses enfrentados en esa
politica

A parte del ejercicio anual o bianual, los indicadores de management constituiran un
tablero de a bordo de control de la cadena logistica que sera revisada mensualmente por el
comité de direccion. Este tablero representa las diferentes perspectivas de performance
(servicio al cliente, flexibilidad, reactividad, costo, activos) para asegurar el equilibrio entre
los diferentes objetivos. Este equilibrio es un factor importante. Seria, por ejemplo, ilusorio
acortar el tiempo de entrega sin integrar el impacto sobre los dias de inventario. Los valores
de referencia se obtienen por el benchmarking (creacion de modelos de referencia
competitivos) que evalta la performance media por sector industrial y la performance de las
mejores empresas (Best-in-Class). Van a permitir identificar las mejores practicas por las
mejores performances y servir de modelos de referencia para los diferentes niveles de
performances vistos.

A nivel de los gerentes, otros indicadores orientados a los procesos particulares
pueden ser implementados. Asi, si los dias de inventario se muestran superiores al objetivo,
una atencion particular se dard a los indicadores que permiten revelar las causas primarias
tales como la flexibilidad de los proveedores o la precision de las previsiones.

Organizacion y recursos humanos

La creacion de nuevos puestos corresponde a las nuevas necesidades de management
de la cadena logistica. Asi, en los puestos de gerente de cuentas y responsable de desarrollo se
ven atribuirles funciones ampliadas para integrar las implicaciones del servicio al cliente de la
cadena logistica. En algunas empresas, un puesto de "Gerente de Canales Logisticos"
(Channel Logistics Manager) ha sido creado. Para asegurar una verdadera reactividad y una
gestion de los activos se ha creado el puesto clave a nivel de planificacion de "Gerente de
Demanda/Abastecimiento” (Demand Supply Manager). La funcién de este puesto supera
ampliamente a la de planificacion de previsiones de venta. Las empresas que han hecho la
eleccion de tercerizar algunas operaciones han creado un puesto de “Gerente de
Aprovisionamiento de Suministros” (Source of Supply Manager). Es responsable de las
relaciones con un vendedor dado y del costo total de su canal. De una forma general, la
gestion de la cadena logistica, para ser eficaz, demanda una reorganizacion de los recursos
humanos tanto en la explotacion de los recursos internos como en la realizacion de nuevas
incorporaciones.

Organizarse para el cliente

Los cambios en la organizacion apunta principalmente a unir las operaciones internas
de las empresas con las de los clientes. La idea consiste en hacer remontar las implicaciones
de los pedidos de los clientes en el seno de los equipos logisticos. Una base comun de
performances entre produccién y cliente determina los objetivos comunes. Algunas empresas
van mas alld y crean filiales clientes en el seno del pedido, de la fabricacién y de la
distribucion. El servicio de un cliente especifico llega a ser un principio de organizacion de la
Supply Chain (ver esquema). En algunos paises europeos, que se encuentran a la cabeza en el
dominio de la SCM tales como el Reino Unido o Escandinavia, los actores de la Supply Chain
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se benefician de una nueva politica salarial. Para reforzar el enfoque organizacional y
asegurar el dinamismo de la empresa, los nuevos sistemas de estimulo y de sobresueldo son
implementados. Se unen en términos de performance con los indicadores de la Supply Chain.
Esta nueva distribucion del incentivo corresponde a la implementacion de la organizacion de
la Supply Chain Management.

Clientes
Consumidores Instituci onales Clientes
finales (5 dias) principal es

E SCORECARD @ @ @
Fabricacion | o © |©| © |© |
Compras | o © |© © |© |
Distribucion | © © (3 © (@) |

Gestién de
pedidos | S © S © S |
Panificacion | of © |© © |© |
Equipos de Supply Chain

Nuevo concepto de organizacion orientado al mercado cliente

Sistemas de informacion

La integracion de la Supply Chain ha vuelto necesaria la puesta a punto de sistemas
que toman a cargo simultdneamente los procesos de ejecucion y de planificacion, estos dos de
punta a punta en la empresa.

Hasta hace poco tiempo todavia los sistemas de ejecucion estaban centrados en zonas
funcionales tales como el almacenamiento, la fabricacion, la gestion de pedidos, etc. Los
sistemas estaban conectados por interfaces que realizaban el vinculo entre las aplicaciones, y
que ademas eran lentas. Los datos de cada sistema estaban organizados de forma diferente y
demandaban una coordinacion manual. Los efectos negativos en la performance de todos
estos obstaculos en la circulacion de la informacion eran considerables. Asi, en una empresa
de electrdnica, los planificadores de fabricacion gestionaban los inventarios para sus familias
de productos pero ignoraban el grado de cumplimiento de la entrega en el mercado. Una parte
del problema venia de la separacion entre el sistema de gestion de almacenamiento, que
gestionaba los pedidos de los clientes, y los sistemas de fabricacion que gestionaba las
ordenes de produccion. De este modo, los responsables que tomaban las decisiones criticas
con respecto a los proveedores no tenian alguna visibilidad sobre el impacto de sus
decisiones. Hoy, numerosas empresas en el mundo reemplazan los sistemas clasicos por
aquellos de la nueva generacion que se imponen como estandar. Los sistemas ERP,
planificacion de recursos de la empresa de SAP, Baan o PeopleSoft permiten la circulacioén de
un flujo integrado de informacion a través de toda la empresa. Ademas, las soluciones de
comercio electronico se fusionan con los ERP para permitir transacciones con los
consumidores y favorecer el business to business creando canales de venta con bajos costos
de gestion. Mas alla de las mejoras internas de los sistemas de ejecucion y de planeamiento,
las empresas lideres se concentran en los intercambios comerciales inter-empresas. Trabajan
en comun en la ejecucion y la planificacion. Las nuevas oportunidades de ejecucion
comprenden la toma de pedido, el estado de los pedidos y la facturacion. Todo esto reduce
muy sensiblemente los costos de transaccion y acorta los tiempos de ciclos. En lo que
concierne a la planificacion, el intercambio de la informacion es muy a menudo la primera
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etapa. Un fabricante va a compartir con su proveedor su plan previsional de producciéon para
permitir el aprovisionamiento de las lineas de productos (produccion). En este tipo de
acuerdo, el plan previsional sustituye a la orden de compra y el fabricante paga a la recepcion.
Los datos de consumo son utilizados para lanzar el pago. Asimismo, la entrada de la
informacion de venta sirve de base en el reabastecimiento del inventario del fabricante.

Para ir todavia mas lejos, algunos fabricantes gestionan sus inventarios clientes a
través del VMI (Vendor Managed Inventory) inventario gestionado por los vendedores;
ademas de estas practicas, tienen la ventaja de reducir los stocks y la cantidad de capital
inmovilizado en los inventarios. No obstante se hace notar que a pesar de los sistemas
interempresariales, la falta de estandares comunes no facilita la comunicacion y el
intercambio de datos. En el sector de la aeronautica, el intercambio de las informaciones de
planificacion y de ejecucion en el momento apropiado es determinante. Asi, un fabricante de
equipos de aviones es responsable de cuatro subsistemas para la fabricacion de un avion.
Estos subsistemas son fabricados por una fabrica interna y tres empresas externas; los pedidos
de los clientes representan dentro de este caso algunas lineas y deben ser actualizadas en
funcién de las ventas de aviones. Millones de eventos deben ser trazados, incluso las 6rdenes
programadas, los lanzamientos y los recibos del cliente. Para una planificacion eficaz, el
principal fabricante y sus subcontratados deben poder simular la factibilidad de los cambios
programados. El conjunto de estos sistemas reducen de manera sensible los costos
administrativos y permiten el control de la empresa y una reactividad a la volatilidad de la
demanda. Los sistemas de informacion permiten la flexibilidad de la Supply Chain y aseguran
una buena ejecucion.

Nota: recientemente, los sistemas de planificacion que han aparecido permiten la gestion de
los recursos a lo largo de toda la Supply Chain. Estos sistemas avanzados de planificacion y
de programacion (APS), tales como i2 Technologies, Manugistics y Numetrix, permiten la
planificacion y la ayuda en la decision segun dos ejes. En primer lugar, la identificacion del
potencial con los elementos de la optimizacién de la cadena logistica siguiendo el plan
maestro de produccion. Estos sistemas igualmente permiten aplicar decisiones, optimizar el
nivel de ingreso o de servicios para los clientes particulares. En el largo plazo, estos sistemas
permiten una planificacion de punta a punta de las capacidades de la Supply Chain. Por
ejemplo, la planificacion de la red fisica de almacenamiento y el transporte.

Datos e Informacién Util

Las organizaciones y en particular el sistema de informacion logistica (LIS) deben
enfrentar y dar respuesta al importante y crucial problema de transmitir en forma confiable y
oportuna, informacion util a los responsables de la toma de decisiones.

Las organizaciones deben ser capaces de procesar y analizar datos utiles a una
velocidad tal que le permita tomar decisiones en un tiempo igual o menor que la competencia.
Los comunicadores identifican con la denominacion "Edad de la Informacion" a la velocidad
con que los datos utiles llegan a los mandos decisorios y estos puedan tomar posicion.

Los efectos especificos de la edad de la informacion en las comunicaciones pueden
clasificarse en tres grandes grupos:

e la velocidad de las comunicaciones
e ladistancia en la que la informacion puede transmitirse oportunamente
e ¢] aumento en el volumen de las comunicaciones
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Sin embargo, cabe destacar que un LIS puede estar disefiado para dar una respuesta
positiva a lo mencionado anteriormente, pero si los niveles de decision de la estructura
empresaria no son capaces de manejar dicha informacion, la velocidad y el flujo de un LIS
pierden toda relevancia.

Los logisticos que estudien la implementacion de un LIS, deben tener muy claro la
diferencia entre datos e informacion util.

Los datos son hechos no organizados, como por ejemplo: estadisticas y predicciones
referentes a personas, objetos, sucesos e ideas. Los datos por si solo no pueden servir para
tomar decisiones significativas. Las empresas tienen en sus archivos gran cantidad de datos,
mas de lo que son capaces de procesar; por ejemplo: registros de clientes, informes de ventas,
resumenes industriales, resultados de encuestas, etc. Estos datos si son organizados con un
formato determinado e interactuando con algiin modelo, pueden suministrar informacion util.

La informacién util se refiere a los datos organizados y procesados de determinada
manera, de forma que pueda satisfacer las necesidades de los niveles de decision. La
informacion util debe tener el formato adecuado a las necesidades y requerimientos de cada
usuario. No es la misma informacion Util la que requiere un centro de distribucidén, un
deposito de transferencia de cargas, el analista de compras o el evaluador de proveedores. Sin
embargo, todos pueden y deben ser usuarios de una misma LIS.

Atributos de una Informacién Util

Una informacion util debe ser:

e Accesible: la informacion esta disponible en el formato que requiere cada usuario

e Oportuna: la informacion esta disponible en el momento que el usuario la necesita

e Conforme: la informacion es la adecuada a las necesidades de los usuarios, para la toma
de decision oportuna

e Exacta: la informacion debe ser clara y libre de errores

e Completa: la informacion debe contener todos los detalles inherentes

e Verificable: la informacion debe y puede ser confirmada

GESTIONANDO LA RED LOGISTICA

Se establece la red que debe gestionar la logistica en la cadena de abastecimiento.

Tabla: Integracion de la Red Logistica

INTEGRACION DE LA RED LOGISTICA

NODOS DE LA RED ACCIONES LOGISTICAS

Proveedores Quién

Donde

Cuando

Insumos materiales
Cantidades

Precio

Transp orte Responsabilidad: ;del proveedor o de la empresa?
Tipos
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Modos
Rutas
Frecuencias
Costos
Tarifa

Almacenes para insumos materiales

Diseflo

Localizacion

Tamafio

Cantidad

Instalaciones
Equipamiento

Operacion de cada almacén
Costos de operacion

Fabricas

Disefio
Localizacion
Tamafio

Numero
Tecnologia
Planificacion
Control

Costos operativos

Almacenes centrales

Disefio

Localizacion

Tamaifio

Cantidad

Instalaciones
Equipamiento

Operacion de cada almacén
Costos de operacion

Transporte

Responsabilidad: ;de la empresa o del cliente?
Tipos

Modos

Rutas

Frecuencias

Costos

Tarifa

Almacenes regionales

Disefio

Localizacion

Tamaifio

Cantidad

Instalaciones
Equipamiento

Operacion de cada almacén
Costos de operacion

Transporte de reparto interurbano

Responsabilidad: ;de la empresa o del cliente?
Tipos

Modos

Rutas

Frecuencias

Costos

Tarifa

Puntos de ventas

Disefio

Localizacion

Tamafio

Cantidad de puntos
Instalaciones
Equipamiento
Operacion de cada punto
Costos de operacion

Transporte de reparto urbano

Responsabilidad: ;de la empresa o del cliente?
Tipos

Modos

Rutas

Frecuencias

Costos

Tarifa
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Si se observa detenidamente cada nodo de la red y sus concordantes actividades
coincidiran en establecer cinco grandes grupos, que representan los recursos y actividades que
se reiteran en el proceso. Cada uno de ellos constituye una verdadera especialidad de la

logistica.

Logistica de almacenes

Logistica de transporte
Logistica interna
Logistica de entrada

e

Logistica de salida

A continuacién se hace un reconocimiento de las funciones y responsabilidades
generales de cada uno de los grupos identificados.

Tabla: Gestion de la cadena de abastecimiento: funciones

GESTION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO
FUNCIONES SEGUN EL ORGANIGRAMA

LOGISTICA INTEGRADA

Diseflo e implementacion del sistema logistico (red y gestion)
Disefio e implementacion de sistema de informacion logistica
Gestion global de la red

Control de costos

Mejoras continuas

LOGISTICA INTERNA

Coordinacion de la red de aprovisionamiento
Control de costos
Mejora continua

ooo000oDo

Planificacion Plan de produccion
y control de Programas de produccion

produccion Programas de aprovisionamiento (lineas, puestos,
maquinas)
Ordenes de trabajo

Auditorias logisticas
Control de costos

Control de stocks en progreso de produccion (WIP)

Ingenieria de
manufactura

Seleccion de la tecnologia, localizacion y tamafio
Locaciones en lineas de produccion

M¢étodos de trabajo

Procedimiento ¢ instructivos

Facilidades para semielaborados

Capacitacion y entrenamiento

ooood0c 00 0oOoo

LOGISTICA DE SALIDA

O  Coordinacion de la red de distribucion
O  Control de costos
O Mejora continua

Almacenes O Gestion de pedidos de los clientes
de productos | O  Preparacion de envios (embalajes, etiquetado y
terminados documentos)
O Control de existencias, enlace con logistica interna
Distribucion [ O Planeacion de envios, enlace con logistica de
transporte
U Medicion del nivel del servicio
O Control de costos de distribucion
LOGISTICA DE ENTRADA Q CO(?rfii'nacién de la red de abastecimiento
O Analisis de stocks
O  Control de costos
O  Mejora continua
Compras O Seleccién de proveedores
O Gestion de ordenes de compras
Recepcion O  Activamiento de proveedores

O Recepcion y movimiento de cargas
O Desconsolidacion, registracion y catalogacion

LOGISTICA DE ALMACENES

Coordinacion de la gestion de cada almacén
Analisis de capacidad

Requerimientos de materiales

Control de costos

Mejora continua

ooopo0o
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Operacion O Guardado de materiales
del almacén | d  Movimiento de cargas
Preparacion | Preparacion de pedidos (picking)
de pedidos O Remodulado o embalaje

O Punto de reorden, de locaciones

LOGISTICA DE O Coordinacion de sistema de transporte, en cada punto de la red

TRANSPORTE g E/I"‘?‘“" de costos
e_lora continua

Planificacion | d  Modo, tipo, cantidad y frecuencia
y control O  Definicidn de las rutas

U Monitoreo y control de trafico
Tarifas y O  Contrataciones
costos O  Control de costos

Si bien el organigrama no define el éxito ni determina de antemano el fracaso, una
buena estructura, coherente con sus fines y también con las practicas de management
reconocidas, seguramente no escapa a su raciocinio, brindan mas oportunidades de sobrevivir
y desarrollarse en el mercado que otras organizaciones que no definen asi su estructura.

Las organizaciones de cualquier tipo van incorporando en forma paulatina, y creemos
sin interrupciones desde los ultimos 30 afos, el concepto logistico y le van asignando cada
vez con mayor claridad las funciones, la responsabilidad y la autoridad que le competen.

Las organizaciones paulatinamente fueron cambiando su estructura y las funciones
internas asignadas a personas también fueron siguiendo esos cambios. Hoy las organizaciones
tienen estructuras jerarquicas — funcionales mucho muy evolucionadas y logran una gran
efectividad de resultados si las comparamos con las estructuras anteriores en las mismas
organizaciones.

Las organizaciones, al definir sus organigramas, utilizan los mas diversos criterios en
busca de los resultados que la direccion general espera. Para designar funciones y
responsabilidades del area logistica en los organigramas, las empresas Best-in-Class utilizan
un criterio logistico integral. Consiste en darle funciones a la logistica de una manera mas
integrada de todas las actividades logisticas relacionadas con el flujo de insumos materiales —
producto.

Aunque la logistica es aun mas amplia, este tipo de criterio logra una muy efectiva
estructura organizacional, integrando conceptos de: planeacion, calidad, transporte,
almacenamiento, tiempos, costos y medio ambiente. Aqui se definen con claridad las
funciones para gestionar las redes de la logistica de entrada (abastecimiento), de la logistica
interna (aprovisionamiento), y de la logistica de salida (distribucion).

El gestor logistico debe coordinar las acciones de las tres redes mencionadas y de dos
subfunciones, la logistica de almacenamiento y la logistica de transporte.

Tabla: Subfunciones, responsabilidades y actividades logisticas

SUBFUNCIONES | RESPONSABILIDADES | ACTIVIDADES LOGISTICAS

Administracion de los centros de recoleccion
Control de costos
Operacion de los sistemas de informacion

LOGISTICAS LOGISTICAS
£ Q Disefiar, implementar O  Capacitacion de los RR.HH
LOGISTICA operar el sisrt)ema Y O  Planificacion de los RR. HH
DE ENTRADA logistico para el a Compras N
abastecimiento de a Plamﬁ_cgcmn de las compras
. . O  Seleccion de proveedores
SUmos materlalre's, O  Seguimiento de drdenes
dentro de las politicas O  Tramites de importacion
de calidad y de stock, O Seleccion de los medios de transportes
definidas. Q  Control de los stocks
]
]
]
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Orden y limpieza
Prevencion de incendios y accidentes

movimiento de los
insumos materiales y
productos

Operacion de los sistemas de informacion
Orden y limpieza
Vigilancia de los puntos de reposicion

a
a
LOGISTICA Disefiar, implementar y g glapég_itaCi_(?H (ée 1105 %%gﬁ
operar el sistema anificacion de [os KK. B ] )
INTERNA logistico para planificar O  Planes y programas de Produccwn y de insumos materiales
trolar la a Descargar y cargar vehlculo; _ ' _
y contro’ , O Recepcionar, catalogar y registrar ingresos de insumos materiales
pr_0d1~10019n O  Locar y guardar insumos materiales
Disefiar, lmplementar Y | Q  Preparar pedidos para aprovisionar las lineas de produccion
operar el sistema O Reponer las facilidades (tarimas, contenedores especiales, paletas
logistico para retornables, otros embalajes no descartables)
administrar los O  Control de los puntos de reposicion de insumos materiales locados
almacenes internos O Preparar y operar el Kan Ban o el JAT
Disefiar, implementar y O Retirar productos y repuestos al a}macén de salida -
operar el sistema g Trasladar los subconjuntos o semielaborados entre puestos de trabajo
L. Control de costos
loglstI-Cf) para .el O  Operacion de los sistemas de informacion
aprovisionamiento de QO  Ordeny limpieza
las lineas de produccion | O Prevencion de incendios y accidentes
LOGISTICA Disehar, implementary | =1 Capaciacitn e los B8 ot
operar el sistema aniticacion de 10s RR. .
DE SALIDA logistico para distribuir O  Administrar el a_lmacen de ex_ped1c1on
los productos O  Atender !os pedldos de los chenFes
p > . X
O  Preparacion de pedidos, embalajes, modulos, otros
enn,lz}rcado en la.s . O  Preparacion de la documentacion adecuada
pqlmcas de Servicio al g Operacion de carga y descarga
cliente previamente O  Planificacion de los envios
definidas O  Planificacion de los stocks en los centros de distribucion y puntos de ventas
Disenar, implementar y O  Control de los productos
operar el sistema O Medicion del cliente
logistico para el manejo O  Mantener el nivel de servicios
de devoluci O  Preparar los pronosticos de demanda
€ acvoluciones y 0 Mei 1 les de distribucion
., ejorar los canales de distribucid
deposicion final de O  Control de costos
productos y descartes Q  Control de la variedad
O  Operacion de los sistemas de informacion
O  Ordeny limpieza
O Prevencion de incendios y accidentes
£ Disefiar, implementar O  Capacitacion de los RR.HH
LOGISTICA operar el sisrt)ema Y O Planificacion de los RR. HH
DE logistico de transporte a Plfamﬁca(non de las rutas y sus alternativas Planificacioén y control de
TRANSPORTE interno, nacional e trifico \ .
. . O  Planificacion de los medios
internacional O  Control de los modos
O Medicion del servicio
O  Control de costos
O  Operacién de los sistemas de informacion
O  Ordeny limpieza
O Prevencién de incendios y accidentes
£ Disefiar, implementar O  Capacitacion de los RR.HH
LOGISTICA operar el sisIt)ema Y O  Planificacion de los RR.HH
DE logistico para el O  Utilizacion de los medios adecuados
ALMACENA- adecuado almacenaje, Q Guardad(.),de produf:tos
., O  Preparacion de pedidos
MIENTO manutencion'y O  Control de costos
a
]
a
a

Prevencion de incendios y accidentes

LA INTEGRACION DE LA CADENA LOGISTICA

Integracion interna: ejecucion, planificacion e infraestructura

El concepto de Supply Chain comienza con la demanda global (mercado total) y
finaliza con la cobranza; la SCM no soélo se aplica tinicamente a las actividades de ejecucion

Groupe ESIDEC/UNC - 2000

Pagina 24 de 90




SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - Concepltos

tales como la toma de pedido, la fabricacion y la expedicion. Comprende igualmente las
actividades de planificacion, las capacidades de produccion y de venta, las actividades de
infraestructura tales como la seleccion de proveedores y la gestion de datos para la
configuracion de productos y de precio. Para alcanzar un alto nivel de performance, se debe
considerar como un conjunto solidario a estos procesos de ejecucion, de planificacion y de
infraestructura (enfoque sistematico). Se comprende facilmente que un proceso de gestion de
pedidos eficaz (ejecucion) no puede funcionar si solo estd asociado a los sistemas de
informacion de disponibilidad de producto (planificacion); ademas, necesita la informacion
diaria de los precios (infraestructura) para no generar errores que seran causas de litigio e
insatisfaccion por parte del consumidor.

Sin integracion, los eslabones de abastecimiento, de fabricacion, de entrega y de
ventas, son planificados separadamente siguiendo la orientacion de cada una de estas
funciones. La integracion interna agrupa estos eslabones dentro de una planificacion comun.
Mientras que el enfoque por funcidon produce en exceso, el enfoque integrado afina y
equilibra la produccion en funcion de una planificacion de punta a punta.

PLANIFICACION PLANIFICACION PLANIFICACION PLANIFICACION

Aprov isionamiento Fabricacién @ Aprovisionamiento  Fabricacion Entrega

Prov eedor I Cliente Prov eedor I Cliente
ORIENTACION POR FUNCION INTEGRACION INTERNA
Varias planificaciones Una sola planificacién
Los recursos mal distribuidos Los recursos distribuidos en toda la empresa
Los tiempos de ciclos y de costos no optimizados Optimizacion de procesos

Integracion interna

Del proveedor del proveedor al cliente del cliente: "la empresa extendida”

La Supply Chain puede ser business to business o business to consumer. Puede cubrir
una multitud de canales de venta: la venta directa (el comercio electronico, la venta por
correspondencia...), la venta indirecta (los minoristas, revendedores, especialistas...). Puede
ser gestionada y conducida a partir de una entidad unica, o bien reagrupar varias unidades
reunidas en una "empresa virtual".

Una empresa compra las materias primas y las vende a otra que elabora los
componentes de base de un producto industrial. Una tercera empresa las ensambla antes de
que un mayorista las compre a su vez para distribuirlas a los minoristas. En este simple
ejemplo, el transito de un producto de una empresa a otra representa un flujo logistico que
implica una coordinacion del conjunto de procesos de cada uno de los socios.

Para poner en practica el concepto de empresa extendida, los socios se reunen y
definen la arquitectura de la Supply Chain global. Pueden utilizar practicas tales como GPA,
In-Plant y el planeamiento participativo.
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/E/ PLANIFICACION\&\

PLANIFICACION 1
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PLANIFICACION

PLANIFICACION PLANIFICACION

Fabricacion

Aprov isionamiento Entrega

PROVEEDOR
DE PROVEEDOR

PROVEEDOR
Intemo o Extemo

CLIENTE
Intemo o Extemo

LIENTE
CLENTE

SOCIEDAD

mo

D

Empresa extendida

La empresa extendida asegura la unién de la planificacion entre las actividades
externas y las actividades internas. Los procesos estan integrados por una planificacion
global. Reduccion de tiempos de ciclo y de costos.

La experiencia muestra que se debe tomar en cuenta a los proveedores y a los clientes
en la concepcion y en la gestion de la cadena logistica. Por ejemplo, la flexibilidad en
volumen y el mix de productos no pueden ser alcanzados o mejorados (salvo al constituir
stocks importantes) sin obtener mas flexibilidad por parte de los proveedores. Asimismo, los
efectos de la variabilidad de la demanda, generadores de stocks y de costos, no pueden ser
atenuados sin integrar los apremios de la red de distribucion. Las empresas que han integrado
la cadena logistica se muestran capaces de asimilar més rapidamente que otras los nuevos
datos del mercado para asegurar su crecimiento y rentabilidad.

La empresa extendida resultante de una logistica global, mejora los servicios reduciendo los
costos para cada uno de los miembros de la cadena.

€ Performance de entrega
€ Reduccién de stocks
€ Demora de la entrega
€ Precision en las previsione
# Productividad
@ Costos de Supply Chain
# Fill Rates
4

Nivel de explotacion de las
capacidades de producci6 10 a 20%

Los niveles de decision

La gestion de la cadena logistica (SCM) comprende tres niveles de decision:
estratégico, tactico y operacional. Estos tres niveles suceden en el tiempo.

e [Estrategia
Denominada APS (Advanced Planning and Scheduling), este primer nivel concierne a la
planificacion y las previsiones en una duracion de tres meses a varios afios. Se utilizan las
herramientas estadisticas y de simulacion de flujos.
A este nivel, la empresa busca respuesta a las siguientes preguntas:
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(Qué parte del mercado?

(Cémo instalarse?

(Con cuales productos?

(Siguiendo qué circuito de distribucion?
(A partir de qué fabrica?

Esta planificacion estratégica implica decisiones relativas a la infraestructura (construccion de
fabricas, capacidad de produccion, red de distribucion...)

e Tactica
A este nivel las preguntas son mas especificas:

e /Vender qué a quién?
e /A partir de qué punto?
e /Cuadles son los recursos necesarios?

Este nivel ve a la planificacion en el mediano y corto plazo. Implica decisiones que
conciernen a la afectacion de las fuentes de abastecimiento, la eleccion de fabricas que
deberan fabricar los productos, el volumen de stock a producir, el equilibrio de la
carga para responder a la demanda y evitar las sobreproducciones.

e Operacional
Denominada SCE (Supply Chain Execution), este Gltimo nivel aporta la dimension de
tiempo real y la reactividad. La planificacion operacional, llevada a una duracion
inferior a la semana, se efectiia a un nivel muy detallado porque debe garantizar la
factibilidad de los planes :

e Cbémo tomar el pedido?
e ;Con cudles recursos?
e Con qué demora?

El software est4 especialmente orientado hacia la logistica de distribucion integrando
tres grandes funciones: almacenamiento (inventarios), transporte y venta. Estas herramientas
emplean instrumentos de planificacion y supervision de fabrica. A este nivel, la decision se
funda en el conocimiento instantaneo de la situacion real en un momento dado.

Los siete principios del Management de la Cadena Logistica

Principio 1: Segmentacion de los clientes en funcion del servicio deseado para grupos
distintos, y adecuacion de la cadena logistica para realizar un vector de
margen de beneficio.

La segmentacion reagrupa tradicionalmente a los clientes en funcion de la industria,
del producto, de los circuitos comerciales, y define posteriormente un modo de servicio
unilateral para responder a esta segmentacion, haciendo un promedio de costos y de
beneficios intra e inter segmentos. El resultado mas frecuente, como lo admite un gerente, es

Groupe ESIDEC/UNC - 2000 Pagina 27 de 90



SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - Concepltos

que "no comprendemos plenamente el valor relativo del lugar del cliente en nuestra gama de
servicios" (figura 1).

Segmentacion
Basado en las necesidades de los clientes

=
[5)
x

INNOVADORES
*Grainger

*Home Depot
*Wall- Mart

EN VIA DE
DESARROLLO
*Autozone

Staples

REFERENTES
TRAD{CIONAI:,ISI‘AS LOGISTICOS
*Pequeios minoristas

*Mayoristas industriales *Chrysler

= *Maytag
de menor amafio *Westinghouse

Necesidades de ventas y de merchandising

Min

Min Exigencias en el tratamiento del pedido Max

Figura 1 (Fuente : Andersen Consulting)

Pero la segmentacion de clientes en funcion de sus necesidades particulares dota a la
empresa de un gama de servicios adaptados precisamente a cada uno de los diversos
segmentos. Las encuestas, los estudios de mercado y las investigaciones en la industria han
sido las herramientas cldsicas més utilizadas para definir los criterios de segmentacion. Las
industrias innovadoras se han vuelto hacia las técnicas analiticas mas avanzadas tales como
los analisis categoriales y los andlisis conjuntos para medir los indices de intercambios con el
cliente y prever la rentabilidad de cada segmento. Algunos industriales del sector de
materiales de construccion establecen la segmentacion a partir de las necesidades de ventas y
del merchandising, asi como del tratamiento de pedidos (figura 1). Otros piensan que los
criterios, tales como la infraestructura o los soportes técnicos, y los presupuestos previsionales
por actividad dirigen la segmentacion.

Percibida en una 6ptica clésica, la segmentacién puede desembocar en la constitucion
de asociaciones insoélitas. En lo referente al industrial presente en la figura 1, el conjunto de
“innovadores” incluye un distribuidor (Grainger), un minorista de tipo "Home Depot", y un
gran hipermercado (Wall-Mart).

Los estudios hacen aparecer igualmente algunos parametros, tales como los servicios
valorizados por el conjunto de la poblacion comparativamente a aquellos valorizados
unicamente por algunos segmentos. En este caso, la empresa debe aplicar un proceso
transfuncional rigurosamente estructurado para desarrollar una gama de programas y de
servicios mas especificos a algunos segmentos, que combinan a la vez los servicios de base
esperados por el conjunto de clientes, con aquellos requeridos mas precisamente por los
elementos de un segmento dado. Esto no quiere decir de medir por el solo placer de medir. El
punto en cuestion es encontrar el grado idoneo de segmentacién y de variabilidad para
optimizar la ganancia.

Todos los segmentos de la figura 1, por ejemplo, valorizan el indice de fiabilidad de la
entrega. Pero aquellos situados en el cuadrante inferior izquierdo, sélo tienen poco interés en
los programas de management un poco mas abajo de la cadena logistica, tales como los
embalajes "a la carta" (personalizados) y las notificaciones anticipadas de expedicion,
mientras que estas variables son importantes para los elementos del cuadrante superior
derecho.
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Evidentemente, las necesidades y preferencias de los clientes no son los Unicos
criterios a tomar en cuenta. Los servicios agrupados deben producir beneficios. Ahora bien,
un gran nimero de empresas no tiene el conocimiento financiero adecuado relativo a los
clientes y a sus propios costos para estimar con precision los beneficios potenciales. "No
conocemos los consumidores susceptibles de liberar los méximos beneficios, aquellos que
generaran el maximo de ganancias a largo plazo, aquellos que somos capaces de captar de
forma duradera”, confesaba un industrial. Este conocimiento es esencial para aparear
adecuadamente los analisis presupuestarios con los servicios agrupados — lo que se traduce en
un incremento de las ingresos financieros por el sesgo de combinaciones que se llevan en los
volumenes distribuidos y/o los precios.

No es por el conocimiento de los costos generados por sus actividades y la utilizacion
acertada de este conocimiento en prevision de los controles fiscales que las empresas podran
procurar ventajas a sus clientes obteniendo beneficios.

La mayoria de las empresas disponen de recursos inexplotados para ajustar mejor sus
inversiones en una relacion particular con los clientes, segun los retornos generados por los
clientes. Por ello, las empresas deben tomar en cuenta los beneficios que esperan de cada
segmento, mas los costos y beneficios obtenidos de la alternancia de los servicios agrupados,
para asegurar un retorno sobre las inversiones, y una distribucion de recursos mas rentable.
Para tener y sostener el equilibrio més apropiado entre los servicios y los beneficios, la
mayoria de las empresas deben delimitar las prioridades - ordenar el desarrollo de programas
logisticos a medida para capitalizar en las capacidades existentes y optimizar el impacto en
los clientes.

Principio 2: Adaptar la red logistica a la espera del cliente en materia de servicio y a la
rentabilidad por segmento cliente.

Las empresas tradicionalmente han adoptado un enfoque monolitico en la
organizacion de la red logistica relativa a las actividades de stock, almacenamiento, y
transporte para dar una respuesta estandarizada. Para algunas, la red logistica se concibe para
responder a la exigencia media del conjunto de clientes; para otras, las exigencias mas
puntuales de un segmento-cliente determinado.

Ninguna de los dos enfoques permiten la maxima utilizacién de los recursos o la
adaptacion de una logistica especifica a un segmento dado, necesaria para una gestion eficaz
de la cadena logistica. En un gran nimero de industrias, pero mds particularmente para las
industrias de bienes de consumo, tal como el papel de calidad superior, concebir una
distribucion a medida para responder a las exigencias logisticas individuales vuelve a
introducir una fuente muy grande de diferenciacion para el fabricante, que para los productos
que son ampliamente indiferenciados.

Un industrial del papel ha identificado las demandas de los clientes radicalmente
diferentes que corresponden a dos segmentos claves: las grandes editoriales con demoras
espaciadas y los imprenteros regionales que deben entregar en menos de 24 horas. Para
responder convenientemente a estos dos segmentos y obtener un beneficio creciente, el
fabricante concibid una red logistica multi-servicios, compuesta por tres centros de
almacenamiento/distribucion y 46 plataformas de distribucion de respuesta rapida,
almacenando Unicamente los articulos de alta rotacion, situados en las proximidades de los
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imprenteros regionales. El retorno sobre las inversiones y los beneficios aumentaron
substancialmente, gracias al empleo de la nueva estrategia reforzada por la gestion de terceros
de los centros de respuesta rapida y del transporte.

Este ejemplo hace resaltar algunas caracteristicas claves de los servicios especificos de
un segmento. La red logistica serd probablemente mas compleja, necesitando la alianza de
prestatarios logisticos, y con toda certeza debera ser mas flexible que la red tradicional. De
ello se deduce que las modificaciones fundamentales de la funcion, del numero, de la
localizacion y de la propiedad de los almacenes es necesaria de forma radical. En definitiva, la
red exigird una planificacion logistica mas consistente, con la utilizacion de herramientas
permitiendo una toma de decision en "tiempo real", permitiendo manipular los flujos de
distribucion, asi como para los enfoques mas sensibles a los tiempos y demoras en lo que se
refiere a la gestion del transporte (figura 2).

Logistica - Mercado

Ctirniz acion incivicual Optirnizacion Jnter incusttia
Prnveednrll[ﬂ ‘:Ilm lllﬂ ‘ll'.' ‘II“ ‘

Centroz de
distrbucion
- Almacen
| (mercacdo)

Minorista

(slmertstion) @117 _ATT 17, ATT 1.

Locales
Comerciales

Figura 2 (Fuente : Andersen Consulting)

Los enfoques logisticos todavia menos convencionales aparecen en algunas industrias,
donde la distribucion de los clientes y las aproximaciones geograficas similares generan redes
redundantes. La combinacion de la logistica con el fin simultdneo de complementariedad y
competitividad entre empresas terceras puede generar una solucion industrial global menos
costosa. Como se precisa en la figura 2, la industria alimenticia puede reducir un 42% los
costos logisticos, y disminuir el nimero total de dias necesarios en el sistema (cerca del 73%),
integrando los recursos logisticos en todos los niveles de la industria con una participacion
intensiva de prestatarios logisticos.

Principio 3: Identificar las sefiales del mercado, y ajustar la planificacion de pedidos,
para asegurar una prevision fiable asi como una distribucion 6ptima de los
recursos.

Histéricamente, la prevision siempre ha procedido etapa por etapa, numerosos
departamentos crean cada uno, independientemente los unos de los otros, las previsiones que
llevan sobre el mismo producto —cada uno usando sus propios datos, medidas y analisis. Un
gran numero solo consulta el mercado de manera informal, y pocos incluyen a sus principales
proveedores en sus procesos. La orientacion funcional de muchas empresas contribuyo

Groupe ESIDEC/UNC - 2000 Pagina 30 de 90



SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - Concepltos

unicamente a empeorar el estado de las cosas; permitian en las previsiones de ventas anticipar
una demanda creciente, mientras que producciéon no sabia qué cantidad de producto el
mercado era susceptible de absorber.

Estas previsiones son incompatibles con un management eficaz de la cadena logistica,
segun la opinion de un fabricante de peliculas fotograficas. Este, habla de almacenamiento
"acordedn", que debe gestionar con éxito las operaciones de produccion que dependen de una
planificacion estable, mientras que las fuerzas centradas en las ganancias relacionadas a las
ventas desencadenan de forma usual demandas ciclicas, inducidas por los descuentos
importantes que ocurren de improviso al término de cada trimestre. El industrial toma
conciencia de la necesidad de establecer un proceso transfuncional de planificacion
integrando el software de prevision de la demanda.

Los primeros resultados fueron desalentadores. El volumen de ventas disminuyo
fuertemente, cuando hasta los stocks excedentes debieron ser absorbidos por el mercado. Pero
hoy, las empresas aprecian la reduccion de costos de los inventarios y de almacenamiento, y
su maxima capacidad en mantener los precios y limitar el recurso de los saldos o descuentos.
A la imagen de las mejores "Sales and Opérations Planning", (S&OP), este proceso toma en
cuenta las necesidades y objetivos de cada entidad funcional, pero establece las decisiones
operacionales finales a partir del beneficio potencial del conjunto.

Una buena gestion de la cadena logistica recurrira al proceso S&OP que trasciende las
fronteras internas de la empresa, con el fin de incluir cada anillo de la cadena (desde los
proveedores de proveedores hasta los clientes de clientes) para realizar la prevision en
estrecha colaboracion y mantener asi la capacidad requerida en el seno de las operaciones. Un
canal S&OP puede detectar en un estado precoz las senales de alarma ligadas a la demanda,
que se manifiestan con las promociones, el perfil de los pedidos, los algoritmos de
reabastecimiento, y toma en cuenta a los proveedores y las capacidades y apremios de los
transportistas.

La figura 3 ilustra para un fabricante de productos de laboratorio, la diferencia
resultante de la interplanificacion de la cadena logistica. Como se representa en la parte
izquierda de la figura, la desincronizacién generada por una demanda irregular del
distribuidor en relacion a la demanda real del cliente final impide todas las previsiones fiables
en los stocks, y esto obliga a realizar un nivel excesivo de almacenamiento que sélo evitara
las rupturas de stocks. Los distribuidores comienzan a compartir la informacion de la
demanda del cliente final real con el fabricante, y el fabricante comienza a gestionar el
almacenamiento para el distribuidor. Esta combinacion del programa de produccion y de las
decisiones relativas al despliegue de los stocks se muestra muy rentable, mejorando las tasas
de reflotamiento (cobertura del déficit), la utilizacion de los recursos, y las medidas de costo
para todas las partes concernientes.

Esta planificacion basada en la demanda exige tiempo antes de ser eficaz. La primera
etapa consiste en la implementacion de un programa motor tal como la gestion de stocks de
un proveedor, o una gestion que asocie las previsiones de reabastecimiento, que lleven
conjuntamente sobre las cantidades poco numerosas pero de volumen elevado, y que asocie a
los socios de las puntas de la cadena logistica. A medida que los socios de la cadena afinan
sus previsiones conjuntas, los pedidos anticipados se transforman en pedidos cerrados. El
cliente solo deseard un buen pedido mientras que el fabricante le reserva de aqui en adelante
una parte de los stocks disponibles. Después que este programa piloto haya permitido la
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implementacién de un proceso de planificacion, de desarrollo de infraestructuras y de indices
de medicion, el programa se extiende a otros socios de la cadena, hasta que una masa critica
sea alcanzada permitiendo obtener mejoras de envergadura en los procesos de fabricacidon, en
la utilizacion de los recursos logisticos y en la performance relativa de los costos.

Sefiales - Mercado

Fahricante Distribuidar Consumidar

firal
Distrbuidor imegular Demanda regular (estable) cons . final
T T
82 NN sl ——
C = C .=
[ [}
£ 3 £ %
= =
Tiempa Tiempo
—— Demanda distribuidaor —— Demanda consumidar final
— Previzidn fabricante — Prevision Wl

Figura 3 (Fuente : Andersen Consulting)

Principio 4: Diferenciar los productos mas cercanos al consumidor y acelerar la
conversion en el seno de la cadena logistica.

Los fabricantes tradicionalmente han fijado sus objetivos de produccion a partir de las
previsiones de la demanda para los productos terminados, y han acumulado los stocks para
compensar eventuales errores de prevision. Estos fabricantes tienen tendencia a percibir las
demoras como fueron fijadas, con una ventana temporal bien definida dentro de la cual los
materiales deben ser convertidos en productos finales segun las exigencias de los clientes.

Un potencial muy importante se encuentra en las estrategias menos funcionales, tales
como la reduccion de los tiempos de transformacion, la fabricacion celular, las técnicas JAT,
asi como en las nuevas técnicas como la segmentacion del mercado masivo. Por ejemplo, los
fabricantes que se esfuerzan en responder eficazmente a las necesidades de cada cliente para
este tipo de estrategia descubren la ventaja en retrasar. Retrasan la diferenciacion de
productos hasta el ultimo momento posible y asi, vencen el problema descrito por el gerente
de un almacén de productos cosméticos: "Con la proliferacion de las exigencias de embalaje
por parte de nuestros principales minoristas, el numero de SKU (unidad de stock) ha
aumentado considerablemente. Tenemos situaciones cotidianas en donde entregamos con
retraso a un cliente, como Wall-Mart, un articulo que se identifica con un articulo en stock,
con excepcion del embalaje. A veces, somos obligados a rehacer las cajas y a rehacer el
embalaje de un articulo manualmente".

El fabricante de articulos de ferreteria representado en la figura 4 ha resuelto este
problema determinando el punto a partir del cual un conjunto estandar se transforma en un
SKU muiltiples. Este punto sobreviene cuando el conjunto debe estar embalado de 16 formas
diferentes correspondientes a las exigencias de los clientes. El fabricante concluyd que la
demanda global para estos productos es relativamente estable, y facil de anticipar, mientras
que la demanda para cada SKU es mas flotante. La solucion: fabricar los lotes en las fabricas,
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pero efectuar los embalajes en los centros de distribucion, en funcidn del ciclo de los pedidos-
cliente. Esta estrategia ha mejorado la utilizacion de los recursos reduciendo el nivel de los
stocks en mas del 50%.

Tomando conciencia que el tiempo (que se traduce en dinero) de muchas industrias
vuelve a poner en tela de juicio el adagio clésico que exige que los tiempos de ciclo en la
cadena logistica sean fijos. Ellas refuerzan su potencial de reaccion frente a las sefiales del
mercado, reduciendo estos tiempos en el seno de la cadena, que aceleran la conversion de
materias primas en productos terminados, perfilados en funciéon de las exigencias de los
clientes. Este enfoque aumenta la flexibilidad a fin de mostrar las decisiones relativas a la
configuracion de productos, y lo mas rapidamente posible a partir del momento en donde la
demanda ocurre de improviso.

Tomemos el ejemplo de la escasez de PC que sufrid Apple durante los periodos de
fuertes ventas. Los errores de prevision de la demanda, asociados a la incapacidad de los
proveedores a entregar los componentes electronicos adecuados en menos de 18 semanas,
impidié a Apple adaptarse eficazmente. Para vencer este problema, Apple debid rever la
concepcion de las PC para poder utilizar los componentes mas estandares y disponibles, y que
presentaban las demoras mas cortas.

La clave de la diferenciacion en el justo-a-tiempo de los productos es localizar el
punto dentro del proceso de fabricacion en donde el producto es perfilado para responder a un
apremio especifico, y poner de manifiesto las opciones, tales como el aplazamiento, las
concepciones moduladas o las modificaciones de los procesos de fabricacion, que pueden
aumentar la flexibilidad. Ademads, los fabricantes deben actuar sobre las demoras: ;, el punto
puede ser desplazado mas cerca de la demanda real a fin de optimizar la flexibilidad del
fabricante en respuesta a las demandas emergentes ?.
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Figura 4 (Fuente : Andersen Consulting)

Principio 5: Gestionar estratégicamente las compras para reducir el costo total de
posesion.

Determinados a pagar el precio mas bajo posible en los materiales, los fabricantes
clasicamente no han cultivado relaciones amistosas con los proveedores. Segun las palabras
de un gerente general, "el mejor enfoque del abastecimiento es hacer jugar la mayor cantidad
posible de actores, batiéndose cada uno por una parte de la torta y con esto obtener el mejor
precio".
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Una mejor gestion de la cadena logistica implica adoptar una concepcion mas
transparente - como lo reconoce un gerente: "En términos reales, los costos de nuestros
proveedores son los nuestros. Si obligamos a nuestros proveedores a entregarnos los
materiales con plazos de hasta 90 dias cuando 30 dias son suficientes, los costos de
almacenamiento repercutiran en los precios del proveedor ya que aumentan su estructura de
costos". Mientras que los fabricantes deben aumentar las presiones en los proveedores,
también deben tomar conciencia que los socios han tenido que compartir los objetivos de
reduccion de costo en el conjunto de la cadena, a fin de reducir los precios de los productos en
el mercado, y aumentar los margenes de beneficios. La extension logistica de esta concepcion
es de establecer una relacion que apunte a compartir las ganancias a fin de recompensar a
todos aquellos que contribuyen en el aumento de los beneficios.

Algunas empresas todavia no estdn listas para adoptar una gestion tan progresista,
porque les falta un prerrequisito fundamental: un conocimiento profundo de todos sus costos
de productos, no s6lo de los materiales directos, sino también de mantenimiento, reparacion, y
suministros los que se afiaden a los costos que se esperan en las cargas: viajes, tiempos y
virtualmente todas las otras cosas. Este conocimiento obtenido por datos concretos es el
vector esencial que permite determinar la mejor de las formas para adquirir todo tipo de
materiales y servicios que la empresa debe comprar.

Para una vision mas clara de su posicion en el mercado y de su estructura industrial,
los fabricantes pueden entonces considerar la forma de acercar a sus proveedores —solicitar
contratos a corto plazo, generar una relacion a largo plazo y adoptar una estrategia relacional,
tercerizar o integrar verticalmente. Una gestion eficaz de la cadena logistica requiere
creatividad y flexibilidad.

Para un fabricante cuyos numerosos departamentos solicitaban independientemente las
cajas de carton que utilizaban, la creatividad implicaba consolidar las compras, acudiendo a
un namero menor de proveedores pero mas eficaces, y eliminando las operaciones
redundantes tales como la inspeccion de la calidad. Para numerosos fabricantes de pequeia
talla, la creatividad apuntaba a reducir el costo de transporte, efectuando los envios agrupados
hasta el mercado, a un precio negociado por un proveedor de talla superior. Para la empresa
de productos quimicos representada en la figura 5, la creatividad tiende a romper la
inconstancia de precios relativos en los productos de base ajustandolos (antes que
negociandolos), de modo que el proveedor y el fabricante compartan en conjunto los
beneficios y los inconvenientes que se esperan con la fluctuacion de los precios.

Si bien los siete principios de management de la cadena logistica alcanzan el pleno
potencial en el momento que son mostrados conjuntamente, este principio requiere una
atencion muy precoz porque las ganancias o ahorros que genera desde el comienzo pueden
financiar otras iniciativas. La prueba por excelencia: la creacion de un banco de datos, que
permite conservar grandes cantidades de informaciones comerciales o de soporte para la toma
de decision facilmente consultables durante las negociaciones anuales que implican seis
departamentos, redujo los costos de operacion de un fabricante de forma suficientemente
importante desde el primer afio para permitirle financiar la modificacion de su red de
distribucion e invertir en un nuevo sistema de gestion de pedidos.
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Figura 5 (Fuente : Andersen Consulting)

Principio 6: Desarrollar una estrategia tecnologica global de la cadena logistica para
distribuir los procesos de toma de decision, y para una vision clara de los
flujos de productos, de servicio y de informacion.

Para sostener los procesos de reingenieria, (que finalmente abandonan las
orientaciones funcionales del pasado), un buen numero de empresas innovadoras han
reemplazado los sistemas débilmente integrados y poco flexibles por los sistemas de empresas
mas abiertos o globales.

Muchas empresas han estimado ser victimas del nuevo sistema transaccional
instalado. Desgraciadamente, un buen numero de sistemas de punta para el procesamiento de
la informacion pueden captar “caudales” de datos, pero no pueden transcribirlos facilmente en
inteligencia operacional susceptible de mejorar las operaciones de forma concreta. Como lo
dijo un logistico que dispone de un nuevo sistema: "Dispongo de decenas de informes, con
todos los detalles imaginables, pero ninguno me dice cobmo debo hacer funcionar mi negocio".

Este gerente necesita construir un sistema de informacion que integre las capacidades
o posibilidades de tres tipos principalmente (ver figura 6). A corto plazo, el sistema debe ser
capaz de manipular las transacciones diarias y el comercio electronico en el seno de la cadena
logistica, y ayudar para poder afadirle el abastecimiento y la demanda compartiendo las
informaciones que llevan los pedidos y las planificaciones diarias. En una perspectiva a
mediano plazo, el sistema debe facilitar la planificacion y la toma de decisiones, asistir en la
planificacion de la demanda y de envios, y permitir respetar la programacion de la produccion
de la cual depende la distribucion eficaz de los recursos. Para agregar valor en el largo plazo,
el sistema debe desembocar en los andlisis estratégicos, permitiendo elaborar herramientas
tales como los modelos de redes integradas, que sintetizan la informacion para el analisis de
escenarios simulados de tipo ";Qué pasa si...?... ", permitiendo a los gerentes evaluar las
consecuencias de diversas alternativas que llevan en las fabricas, los centros de distribucion, y
los socios terceros.
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Figura 6 (Fuente : Andersen Consulting)

A pesar de inversiones muy importantes en la tecnologia, pocas empresas intentan
adquirir ese complemento de posibilidades. El sistema de empresa integrado se detiene en las
fronteras de la empresa, y se muestra incapaz de compartir, en el seno de la cadena logistica,
la informacion que los socios de la cadena deben conocer para llegar a un éxito mutuo.

De forma irdnica, las informaciones cruciales de las cuales la mayoria de las empresas
necesitan para mejorar la gestion de la cadena logistica se encuentra en el exterior de su
propio sistema, y pocas empresas estdin adecuadamente conectadas para obtener la
informacion necesaria. Las conexiones electronicas permiten modificar fundamentalmente la
cadena logistica —de la reduccion radical de los costos de transaccion por la manipulacion
electrénica de los pedidos, de las facturas, y de los pagos, a la reduccion de los stocks por los
programas de gestion de stocks de los proveedores.

Un importante productor de cerveza aprendid esta leccion de forma muy penosa.
Trazando la performance de las fabricas hacia el almacén, el fabricante estaba satisfecho —con
una tasa de reflotamiento (cobertura del déficit) del 98% en los almacenes del minorista. Pero,
investigando en el conjunto de la cadena logistica, el fabricante vio las cosas de forma
diferente. Los clientes de algunas cadenas de minoristas claves constataban que esta empresa
de cerveza estaba en ruptura de stock mas del 20% del tiempo, y a causa de un nivel de
performance muy bajo en el reabastecimiento y las previsiones en las tiendas. El fabricante se
propuso desarrollar una tecnologia de informacion en tiempo real, para obtener los datos
relativos a la performance especifica de cada uno de las tiendas... datos que son esenciales
para mejorar el servicio al cliente. Sin estas informaciones, el fabricante no puede tomar las
decisiones relativas al despliegue de los stocks, que dirigen la utilizacién acertada de los
recursos y aumentan los ingresos reduciendo la escasez en las tiendas.

Numerosas empresas que se han lanzado a una reingenieria a gran escala de la cadena
logistica testifican sobre la importancia de las tecnologias de la informaciéon como vector de
beneficios mas alla del primer ciclo anual. Aquellas que no han logrado en mantener el flujo
continuado de la informacion han visto los costos, recursos, y los tiempos de ciclo volver al
nivel precedente de la reingenieria, lo que desbarata la actividad comercial en el caso del
programa que implique una cadena logistica extendida.
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Principio 7: Medir la performance del conjunto de canales para medir el éxito colectivo
y la eficacia ante el consumidor final.

Para responder a la pregunta: ";cémo proceder?", la mayoria de las empresas analizan
sus estructuras internas y aplican un numero importante de medidas funcionalmente
orientadas. Pero los logisticos eficientes tienen un punto de vista mas amplio adoptando las
medidas que se aplican a cada anillo de la cadena logistica y que incluyen a la vez los indices
de servicios y los indices financieros.

Primero, ellos miden los servicios segin el pedido perfecto —un pedido que llega
cuando es esperado, completado, etiquetado convenientemente en cuanto al precio y al pago,
y en perfecto estado. El pedido perfecto no concierne solamente a la cadena logistica, como lo
toma en cuenta una medida de performance progresista, sino concierne igualmente a la
perspectiva propia del cliente.

Después, los logisticos eficientes determinan las ganancias financieras reales que
esperan de los servicios identificando los costos reales y las ganancias de la actividad para
permitir un andlisis contable, particularmente en un sector clave. Por mucho, esto constituye
una verdadera revelacion, ya que las medidas clasicas de costo descansan en los métodos
contables tradicionales que distribuyen los gastos generales en varios rubros presupuestarios.
Estas medidas no diferencian, por ejemplo, una contabilidad que requiere un equipo contable
multifuncional, de pequefios envios diarios, o de embalajes especiales. La contabilidad clésica
ha tendido a enmascarar los costos reales de la cadena logistica —estando centrada en la
estructura de costos mas que en el costo de la actividad, y descuidando el grado de control que
todos y cada uno posee (o no posee) de los elementos que disparan los costos.

Para obtener un maximo de beneficios de una actividad basada en el analisis de costos,
se debe disponer de una tecnologia de la informacion sofisticada, y mas especificamente de
una base de datos; porque un gran registro organiza las informaciones segtin los parametros y
las reglas contables estrictas, obstaculizando el acceso a las informaciones necesarias para un
analisis de costos por actividad. Conservando las informaciones en unidades ldbiles, la base
de datos permite un acceso inmediato a estas informaciones.

Para facilitar la medida de la performance del conjunto de la cadena, un gran numero
de empresas desarrolla los tableros de balances comunes, tal como el representado en la figura
7. Estos tableros permiten a cada uno de los socios continuar trabajando con los objetivos
comunes, comprendiendo mejor lo que cada una de las empresas aporta en la sociedad, y
demostrando coémo sus alianzas optimizan la utilizacion de los recursos y de los saber-hacer
(Know How). La voluntad de ignorar las fronteras clésicas de la empresa en un esfuerzo de
sinergia marca a menudo la primera etapa hacia un ambiente de tipo "pagar segun la
performance".
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Figura 7 (Fuente : Andersen Consulting)

Tomando el ejemplo de un fabricante de articulos cientificos, que continua recibiendo
quejas por parte de un cliente en lo que se refiere a la entrega —incluso si sus propios indices
indican que su performance es superior. El problema estd ligado al hecho que el cliente y el
fabricante no hablan el mismo lenguaje. El cliente acepta Unicamente los cargamentos
completos; todos los pedidos cuyo envio sea reportado a la semana siguiente, porque no
encaja con el cargamento dado, esa semana sera diferida. Para el fabricante, estas
consideraciones son inoperantes.

Un balance puede igualmente ayudar a los socios a localizar y capitalizar las sinergias
en el seno de la cadena logistica —como lo atestigua el ejemplo de un fabricante de cosméticos
que trabaja con uno de sus principales clientes en el desarrollo de un modelo de retorno sobre
las inversiones conjuntas a fin de utilizarlo para tomar las decisiones relativas a las preguntas
tales como: ;donde manipular los stocks a rotacion lenta al costo mas rentable? Bien claro
estd, este éxito solo es posible cuando cada uno de los socios dispone de un conocimiento
profundo de su situacion financiera.

EL MODELO SCOR

Un grupo de industriales asociados a PRTM (Pittiglio Rabin Todd & McGrath) a
puesto a punto un modelo innovador de referencia de la cadena logistica global: el SCOR
(Supply-Chain Operations Reference - model). Lo innovador del modelo es porque permite
configurar la cadena logistica en todos los niveles incorporando la estrategia de la empresa y
las necesidades de los clientes.

El modelo SCOR tiene un cuadro metodologico completo compuesto de los elementos
siguientes:
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e Descripciones estandar de los elementos que componen los complejos procesos de la
Supply Chain;

e Indicadores de benchmark que permiten comparar la performance de los procesos con
referencias externas ;

e Descripciones de las mejores practicas asociadas a cada uno de los elementos de los
procesos;

e Identificacion de software comerciales y de sus funcionalidades que permiten la puesta en
marcha de estas mejores practicas.

SCOR integra el conjunto de procesos, de flujos y de transacciones que intervienen del
proveedor del proveedor al cliente del cliente. SCOR propone cuatro niveles de detalle para la
descripcion de los procesos.

El Nivel 1 establece el modelo de la Supply Chain con cuatro procesos genéricos:
planificacion, abastecimiento, fabricacion, entrega.

El Nivel 2 define diferentes categorias en el interior de cada uno de los cuatro procesos (por
ejemplo, distribucion directa o indirecta, fabricacion a pedido o por previsiones). Esta
configuracion refleja la estrategia adoptada por la empresa para sus operaciones (figura 8).

El Nivel 3 permite a las empresas afinar su modelizacion precisando las etapas de cada una de
las categorias de procesos definidos en el nivel 2. Igualmente en este nivel se identifican los
flujos de entrada y de salida de las diferentes etapas, los indicadores de performance
asociados, asi como las mejores practicas y las funcionalidades de los software comerciales y
de las herramientas existentes.
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Figura 8 (Fuente : Pittiglio Rabin Todd & McGrath)

La pregunta principal que se hace en este nivel es: ;como articular los procesos
alrededor de la oferta? Existen enfoques especificos para responder esta pregunta en funcién
del sector industrial especifico. En el sector alimentario la mas conocida es el ECR. ECR
Efficient Consumer Response o respuesta eficiente al consumidor, trata de determinar las
mejores practicas en todos los aspectos de la oferta y la demanda de productos para satisfacer
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al consumidor final. Los socios de una cadena logistica se asocian para racionalizar los flujos
de productos y los flujos de informacion.

En el sector textil, es el Quick Response que se aplica frecuentemente. Este método
es utilizado por la distribucion fisica de productos terminados. En esta aplicacion, un
fabricante y un distribuidor se relacionan para coordinar el empleo y el control de los stocks
del distribuidor. A tal fin, el distribuidor retine la informacion relativa a las ventas; el estado y
los niveles de venta por unidad de stock se comparten cotidianamente via intercambio
electronico de datos y el fabricante solo recibe el pedido en funcion de un nivel de stock
establecido con el distribuidor.

La diferenciacion retrasada es otra técnica. Consiste en retrasar la personalizacion
(customizacidn) del producto lo mas tarde posible al momento en donde la demanda final es
la més apropiada. Los productos deben ser concebidos desde el comienzo para este tipo de
logistica. El objetivo principal es optimizar la eleccion del consumidor controlando la
prevision de una demanda agitada por la proliferacion de productos.

Todas estas técnicas constituyen los desenlaces de diferentes estrategias logisticas que
seran instaladas partir del afinamiento de los procesos genéricos del modelo.
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El modelo SCOR hasta el tercer nivel

El Nivel 4 es especifico de cada empresa y asegura la puesta en marcha efectiva de las
mejores practicas. Describe los procedimientos propios en la empresa y de sus modos de
aplicacion. Gracias a estos diferentes niveles de modelizacion, las empresas tienen los medios
para describir rdpidamente y sin ambigiiedades su Supply Chain. Los procesos asi descriptos
pueden facilmente ser modificados o reconfigurados al extremo para alcanzar los objetivos de
competitividad deseados.
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Nota: La concepcion y la aplicacion del modelo SCOR es una gestion radicalmente diferente
al de la reingenieria que realiza el andlisis de los procesos para mejorarlos eliminando las
redundancias y los puntos de bloqueo. La implementacion de los procesos de la Supply Chain
es mas radical. Desemboca en una nueva forma de trabajar para aumentar sensiblemente la
reactividad simplificando las operaciones.

Fact Based Management

PRTM establecid con AT&T, Black & Decker, Digital Equipment, 3M, MIT, Nabisco
Foods, Penn State University, Procter & Gamble, Roadway, Stanford University y Xerox un
conjunto de indicadores para la gestion de la cadena logistica. Estos indicadores asociados a
los tres primeros niveles del modelo SCOR permiten una gestion concreta de los procesos.
Las medidas claves reagrupadas por PRTM bajo el nombre de FBM (Fact Based
Management) no son Unicamente para gestionar la complejidad de la Supply Chain, ellas
aseguran a las empresas una flexibilidad concreta en sus relaciones con el mercado. Estas
medidas van mads alld de la simple cuantificacion y forman un conjunto jerarquico de
instrumentos de control que permiten acortar sensiblemente los tiempos de respuesta y de
aprovechar las nuevas oportunidades. Los indicadores de primer nivel han sido seleccionados
para formar el tablero de a bordo de control de la Supply Chain (ver tabla).
Estan reagrupados alrededor de 4 ejes principales: el servicio al cliente, la flexibilidad, los
costos logisticos y la gestion de los activos. Integran los valores de performance alcanzados
por empresas comparables.

Tabla: Principales Indicadores de Control

Servicio al | Flexibilidad | . Acti
Cliente | Reactividad chivos

Performance de entrega 4

Performance de la satisfaccion de pedidos
- tasa de disponibilidad (fabricacién sobre stock)

- Demora en la realizacién del pedido

Perfecta realizacién del pedido 4

Tiempo de respuesta de la cadena logistica 4

Flexibilidad en produccion 4

Costo total de gestion de la cadena logistica 4

Costo de garantia 4

Ciclo de rotacion del circulante v

Productividad con valor agregado v

Dias de stock v
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Rotacién de stocks v

La medida y la evaluacioén de la performance

Disponiendo de un método simple de modelizacion de la cadena logistica global tal
como SCOR, es posible entonces poner en practica los métodos y medios que permiten
identificar de forma regular y precisa la performance de los diferentes elementos que
constituyen la Supply Chain. El benchmarking responde a estas necesidades. Pero este
método de evaluacion de la performance no debe ser considerado como un objetivo en si, sino
como un motor de iniciacion y puesta en practica del cambio. Los estudios de benchmark de
la cadena logistica dirigidos por PRTM, con la participacion de numerosos sponsors
industriales, dan a las empresas una perspectiva clara y precisa de las performances y de las
practicas de los procesos. Estos benchmarks permiten:

e Establecer un conjunto coherente, no sesgados y reconocidos de indicadores cuantitativos
de la performance de los procesos criticos;

e Evaluar, para un indicador y un sector industrial dado, la performance media de las
empresas y de la performance de las mejores empresas (o "Best-in-Class" definidas como
el 20% de las mejores empresas);

¢ Identificar las "mejores practicas" que permitan obtener las mejores performances.

Asi, los resultados de la cuarta encuesta internacional de PRTM de la Supply Chain
permitieron establecer un conjunto de indicadores reconocidos y fiables, e identificar las
"mejores" practicas asociadas, que documentan cada uno de los niveles del modelo SCOR.
Este estudio ha sido sponsorizado por 28 empresas internacionales que representan a 8
grandes sectores industriales: telecomunicaciones, material informatico, los semi-conductores,
equipamiento de automoviles, productos industriales electrénicos, productos quimicos,
productos farmacéuticos, y los productos de gran consumo. Reunié a 225 participantes
industriales en Europa, Estados Unidos y Asia.

Mas de 40 indicadores fueron analizados. Once entre ellos, llamados de primer nivel
fueron utilizados para formar el tablero de a bordo de control de la Supply Chain y se integran
en el nivel 1 del modelo SCOR. Estos indicadores se reagrupan en torno a 4 ejes, que
constituyen las claves indispensables para la obtencion de una competitividad real de la
cadena logistica: el servicio al cliente, la flexibilidad, los costos logisticos y la gestion de los
activos. El resto de los indicadores corresponden a los niveles 2 y 3 de SCOR.

El Servicio al Cliente

El Servicio al Cliente es uno de los primeros ejes claves de la competitividad de la
cadena logistica y la performance de la entrega es uno de los elementos esenciales de la
satisfaccion del cliente. En el seno de la "performance de la entrega" se distinguen dos
aspectos: la fiabilidad y la demora. Se pueden identificar dos medidas complementarias de la
fiabilidad: el Delivery-to-Request, definido como el porcentaje de entregas efectivas
realizadas en la fecha inicialmente pedida por el cliente, y el Delivery-to-Commit, definido
como el porcentaje de entregas efectivas realizadas en la fecha prometida al cliente. Mientras
que el debate para saber cudles de estos dos indicadores es el mas importante no esta cerrado,
el estudio de ISC de PRTM hace notar los puntos siguientes:
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e Las mejores empresas satisfacen sus compromisos de entrega 17% mas seguido que la
media;

e Estas mismas empresas consiguen satisfacer la fecha de entrega solicitada por el cliente en
mas del 90% de los casos;

e Numerosas empresas (cerca del 30%) no hacen distincion entre la fecha de "entrega
solicitada por el cliente" y la fecha "prometida al cliente". El registro y el seguimiento
preciso de la fecha solicitada por el cliente es una etapa esencial hacia el mejoramiento de
la performance que hace falta en muchas empresas.

No obstante, la presion impuesta por el mercado para reducir las demoras en las
entregas (de la recepcion del pedido a la disposicion del producto por parte del cliente) vuelve
cada vez mas dificil el mejoramiento de la fiabilidad de la entrega. Por tercera vez
consecutiva, el estudio ISC muestra una reduccion global de estas demoras en relacion a los
afnos precedentes. Estos resultados sugieren que una empresa que ya no se ha comprometido
en una gestion de reduccion y de fiabilizacion de sus demoras de entrega, sélo podra
permanecer competitiva a un precio de accion siempre mas costoso (descuento en los precios,
constitucion de stocks), formula desastrosa a mediano plazo.

La flexibilidad

PRTM ha definido la flexibilidad como el tiempo necesario para alcanzar y mantener
de manera estable un aumento no previsto del 20% de la fabricacion normal. El estudio ISC
muestra que las demoras de entrega cortas estan asociadas a una gran flexibilidad, y que la
flexibilidad llega a ser cada vez mas esencial cuando el ciclo de vida de los productos se
acorta. Las mejores empresas obtienen de forma durable un aumento de fabricacidén, no
planificado, del 20%, en menos de tres semanas, mientras que tomara cerca de dos meses, en
promedio, para el resto de las empresas.

Los costos logisticos

La obtencion de buenos resultados a nivel de servicio al cliente o de flexibilidad no
debe hacerse sin importar a qué precio, y el dominio de los costos de la Supply Chain
constituye otro de los ejes claves de la competitividad. PRTM ha establecido con los
industriales participantes en estos estudios de benchmarks una definicion precisa de costos
logisticos (ver recuadro). Los resultados muestran que relacionando estos costos al volumen
de negocio global de la empresa, se dispone de un indicador fiable y robusto de la
performance de la Supply Chain.

Segun el estudio de ISC, las mejores empresas tienen los costos logisticos un 45% mas
bajos que la media. Esta diferencia produce de un 3 a un 7% del volumen de negocio, las
cuales pueden ser reutilizadas tanto para reducir los precios de los productos y servicios como
para aumentar el margen. Se constata a través de estudios sucesivos en estos ultimos 5 afios
que los costos logisticos expresados en porcentaje de volumen de negocio se han mantenido
globalmente estables; quedando el costo de administracion-ejecucion del pedido como la
componente principal.

La gestion de activos

Sin que sea una sorpresa, los datos del estudio muestran una correlacion positiva entre
el nivel de stock (ver recuadro) y la performance de entrega. No obstante, y para cada uno de
los sectores involucrados, el nivel de stock de las mejores empresas es generalmente dos
veces mas pequeno que la media del resto de las empresas, siendo hasta un 60% menos para
los sectores de la informatica y de productos de gran consumo. Asi, las empresas Best-in-
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Class, interrogadas sobre sus modos de funcionamiento, han puesto en evidencia los enfoques
que permiten la reduccion significativa de las demoras de pedido—entrega, sin tener que
recurrir por lo tanto a niveles de stocks importantes. Estas practicas son particularmente: una
organizacion y una gestion de stocks por lineas de producto, una responsabilidad tnica en los
stocks a lo largo de toda la Supply Chain incluyendo los stocks de materiales, de
componentes, de los semielaborados y de productos terminados, una concepcion de productos
utilizando lo mas posible componentes comunes, un mejoramiento en la precision de las
previsiones comerciales por una responsabilizacion de las fuerzas de venta sobre el nivel de
los stocks.

Definicion de indicadores

Costos logisticos = costos de administracion del pedido + costos de adquisicion de materiales y
componentes + costos de gestion de stocks + costos de financiamiento, planificacion, y soporte
informatico de la Supply Chain

Nivel de stocks expresados en dias de entrega = stocks / (total Costos material + mano de obra)
* 365

CONCLUSION

Un éxito esencial en la SCM supone una comprension global de la cadena logistica y
el pasaje de una gestion orientada hacia acciones puntuales de mejoramiento a una vision de
management.

La Supply Chain Management es el modo de management comun a todas las
funciones de la empresa. En efecto, no existe una sola configuracion para todos los sectores
industriales. Se trata de gestionar los diferentes flujos de materiales y de informacion de una
forma sistematica y organica para satisfacer al consumidor.

La gestion de la cadena logistica se construye alrededor de 5 elementos claves: un
proceso estratégico de la cadena logistica, de procesos comerciales de la SC, un personal
jerarquico para la gestion de la performance, un modelo de organizaciéon y un sistema de
informacion integrado.

Hay 4 principios de base: actuar y pensar en términos de procesos y no en términos de
organizacion; estructurar los procesos alrededor de las necesidades de los clientes y no
alrededor del producto; privilegiar la informacién en relacion a lo fisico, esto quiere decir
pensar en los tiempos de ciclo y los flujos; integrar la gestion de costos y de activos.

La empresa extendida asegura la union de planificacion entre las actividades externas
y la actividades internas. Los procesos son integrados por una planificacion global.

Si bien los grandes principios de la Supply Chain suelen ser comunes, las practicas
especificas son diferentes. Las puestas en marcha muy generales pueden terminar en
experiencias costosas y potencialmente dafiosas para las empresas.
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E - BUSINESS: El Punto de Encuentro

INTRODUCCION

Hoy en dia, que el comercio electronico entrd en fase real de desarrollo, la logistica es
solicitada a lo largo de toda la cadena; desde la reorganizacion de las producciones hasta una
entrega siempre a tiempo y en una hora... gestionando de forma constante y automatica estos
nuevos flujos de informacion.

El crecimiento y la explosion del comercio electronico en todos los ambitos del
consumo es una realidad indiscutible. Una encuesta realizada por el Food Marketing Institute
a comienzos del 99 indica que el 19% de los consumidores americanos ya han recurrido al
servicio de un distribuidor on-line. En gran Bretafia, se observa un desarrollo espectacular de
Tesco mientras que en un pequeiio pais como Suiza, ya se estima en un 10 o 12% el peso que
podria representar la venta via Internet de aqui a algunos afios. En cuanto a Francia, hoy se
puede considerar que este mercado realmente se ha desarrollado con més de 1000 sites en
actividad. El e-business no es tan s6lo un tema mas de conferencia, sino una realidad
econdmica importante que deberd tomar una parte significativa, o mejor dicho considerable,
en el volumen de negocio de numerosas sociedades internacionales (de un 10 a un 50% dentro
de los proximos 10 afios). Pero este mundo de comunicacion y distribucion, que cambia los
habitos de vida, estd igualmente modificando de forma radical el funcionamiento de las
empresas y de sus circuitos habituales.

Por consecuencia, no es factible lanzarse en la carrera del comercio electronico sin
previamente haber reconsiderado, de forma simultinea, los circuitos de comunicacion y de
productos. Algunos ademds, comenzaron a sufrir los inconvenientes (por ser pioneros). Este
es el caso de Levis que, después de haber sido uno de los primeros en lanzarse dentro del e-
business, se vio en la obligacion de reconocer después el tener que apoyarse en la
organizacion logistica. Porque a menudo se sabe cudles son los puntos débiles: la logistica
con sus flujos de informacion a gestionar y su reactividad permiten ofrecer el mejor servicio
en el mejor momento. Ninguna duda que no se la tiene bastante en cuenta todavia en la
implementacion del e-business o mas exactamente que no se la considere muy tarde. Por lo
tanto, esta logistica se ha transformado en el eslabon esencial entre la empresa y el
consumidor o entre el distribuidor y el consumidor. En efecto, con la utilizacién de Internet,
todos los circuitos se reunen en un extremo y el tnico punto de unién que existe todavia entre
el productor y su cliente, es bien evidente el logistico. Antes que nada, se debe pensar en la
primera necesidad del cliente, la calidad de las entregas (seglin el Ministerio de Finanzas de
Francia respecto del acompafamiento logistico del comercio electronico). Ademas, como lo
afirma la Poste: la rapidez de entrega es un factor esencial del comercio electronico. En
efecto, La Red es ante todo el reino de la rapidez y del zapping. Se debe entonces
implementar una logistica de transporte que ofrezca una buena cobertura territorial (la mas
grande posible), pero también demoras expresas si es necesario, de los servicios adaptados en
las preparaciones de pedidos asi como la facturacion al cliente final, todo esto combinado con
una trazabilidad real de todos los productos y de sus entregas. Anadiendo ademas a todas
estas prioridades llenas de sentido comun, estructuras de almacenamiento adaptadas,
verdaderas plataformas del comercio electronico, que integran las funciones de co-packing y
de preparacion de pedidos personalizados. Resta el problema de la circulacion de la
informacion de la cual el dominio debe ser total. Esto no es simple cuando se sabe que
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actualmente un gran numero de empresas no trabajan con una circulacion de la informacion
automatizada. Se debe decir que esto no siempre es facil, pero los estandares como Edifact o
XML deberian facilitar las cosas.

Asi, a la logistica se la encuentra en todos los frentes: en produccion con una
reposicion a todo lo largo de los procedimientos ligados al JAT y en distribuciéon con la
misma problematica de flexibilidad y de demoras. Todo esto siendo dirigido por "tiendas
virtuales" en donde la informacion no termina de circular y de transformarse.

Los actores en busca de socios y capacidades

La logistica se ve, por consecuencia, promovida al rango de servidor solicito e
ineludible del e-commerce. Sabiendo que en Internet, como lo precisa Pascal Prévot, director
general de Lawson Software France, se gana un cliente tan rapidamente como se lo pierde, es
imperativo no minimizar el tandem Web-logistica. Es por esta razén que se ha visto
multiplicarse las soluciones informaticas que permiten gestionar perfectamente los flujos de
informacion. Han llegado a ser ineludibles. Y si se lo juzga por la politica de Business Objet,
la empresa francesa comercializa las aplicaciones via Internet, muy eficazmente. En efecto,
esta ultima, a fin de ofrecer el servicio mas eficaz posible, tiene conectado su sistema ERP de
Lawson directamente con el sistema de informacion del transportista americano UPS.

Pero quien dice sociedad dice trabajo en comun con el prestatario para mejorar la
oferta. En efecto, si bien el consumidor tenia el habito de comprar en una tienda o lo hacia por
catdlogo, por consecuencia en stock, hoy quiere, gracias a la interactividad del sistema, una
oferta mas personalizada. Una vez mds, nos encontramos por consecuencia en una situacion
en donde la infraestructura logistica debe aportar su saber tanto en materia de preparacion de
pedidos como en la diferenciacion retrasada. Ademas, es un poco de este espiritu que Wstore,
distribuidor informatico en Internet, funciona con su socio Calberson. Este tltimo le permite
senalar a sus clientes todas las etapas de seguimiento de su pedido, de la preparacion del
pedido al envio del mismo. Otros intervinientes juegan igualmente el papel de PyMEs que no
se deben dejar de tener en cuenta en esta gran evolucion. Por ejemplo, algunas proponen
soluciones llave en mano de acceso WebEdi y logistica. Este es el caso del trio europeo
Intershop (galeria de ventas), KleLine (transacciones seguras) y Dubois (Transporte).

Por consecuencia, es cierto que esta reconfiguracion del comercio, que siempre
incluird mas servicios, ira de la mano con el desarrollo de prestatarios enteramente dedicados
al e-business. Como lo explica Cristelle Ghekiere, presidenta de Crystal Link, sociedad
tecnoldgica especialista de Internet con base en New York, actualmente se observa un
fenomeno de filializacion en el tratamiento de los envios. En efecto, a fin de obtener
ganancias de productividad por una masificacion de flujos, algunas empresas han optado por
una filializacion de su logistica de distribuciéon. Mejor todavia, se constata igualmente un
retorno a la gestion de los propios almacenes. Decididamente, la logistica no ha terminado de
navegar en Internet.

¢ E-BUSINESS = E-COMMERCE ?
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Si bien los dos términos son intercambiables, el E-Business requiere de un “intelligent
collaborative planning” que permite en la Supply Chain extendida responder rapidamente en
el abastecimiento y en la demanda.

. Qué es el E-Commerce?

El E-Commerce se refiere a simples transacciones electronicas —como la compra o
venta de bienes- realizadas a través de Internet o de otros sistemas de comercio como el EDI.
Con el E-Commerce un bien o servicio se ordena y se paga electronicamente, basado
tipicamente en acuerdos comerciales previos o con tarjeta de crédito.

El E-Commerce no considera otros factores adicionales que pueden afectar a la
transaccion, debido a que el sistema no se conecta con otros sistemas de informacién Back-
Office (Back-End).

¢ Qué es el E-Business?

Del otro lado, el E-Business dirige los complejos procesos del negocio y los flujos de
informacion entre el consumidor, la empresa que vende y sus socios, que se requieren para
completar exitosamente transacciones de tipo configure-to-order (CTO) o build-to-order
(BTO). A través del E-Business, la empresa no so6lo toma el pedido para un producto o
servicio a través de Internet, también permite al consumidor configurar el item y obtener una
fecha exacta de entrega. Para ofrecer una fecha de entrega, la empresa debe planificar y
optimizar los procesos del negocio del Back-Office, negociar convenios con sus socios,
después converger rapidamente a un plan de accidon recomendado, todo via Internet.

Cada informacién bdasica, como una fecha de entrega, requiere integraciones
sofisticadas entre los sistemas de informacion y los procesos del negocio Front y Back-Office
de la empresa como de sus socios. Para que un consumidor sepa exactamente cuando llegara
su pedido, una empresa debe tener informacion detallada sobre los pormenores que pueden
afectar al pedido, tales como pedidos existentes y pendientes, capacidad de fabricacion
disponible, disponibilidad en inventario. Esta informacién debe estar accesible
instantaneamente para la empresa y para toda la comunidad entera de socios.

Resumiendo, en el E-Business todas las actividades para disefiar, fabricar, vender,
distribuir y ofrecer un producto se realizan electronicamente. El E-Business permite, a través
de Internet, disminuir riesgos y tiempos y aumentar los beneficios de los consumidores,
proveedores, distribuidores, socios de la empresa y la empresa misma.

Segun PricewaterhouseCooper, un E-Business es una empresa disenada para el éxito
en la Economia de la Informacion.

El E-Business reformula de manera innovadora los recursos de una empresa para crear
una importante ventaja estratégica. El potencial del E.Business es mas que un mundo de
nuevas tecnologias; influye e incluye todos los aspectos del negocio —estrategia, procesos,
organizacion y sistemas- y la conduce mas alla de sus propios limites.

El E-Business tiene la capacidad de crear nuevas fuentes de valor a causa de factores
como:

e [.a fidelizacion de los clientes.
e Abrir nuevos mercados.
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Crear nuevos productos y servicios.
Alcanzar el liderazgo del mercado.
Optimizar los procesos de negocios.
Dirigir los riesgos.

Si bien la diferencia puede parecer sutil a primera vista, el E-Business es mas que una
pagina en Internet. El E-Business es como una fuente de ventajas estratégicas significativas,
aquellas que van a distinguir una empresa de otra y van a transformar las relaciones de
negocios como hoy se las conoce.

E-BUSINESS Y LA LOGISTICA INDUSTRIAL

La explosion del "E-Business", que se trata de comercio electronico o de servicios
entre industrias (business-to-business, B2B) o de productores / distribuidores hacia los
consumidores (business-to-consumer, B2C) vuelve a poner profundamente en tela de juicio la
organizacion, los medios y los sistemas de gestion de la "Supply Chain".

El mercado del e-business en Francia permanece en el comienzo de su formidable
desarrollo. Segin un estudio de IDC France, los ingresos del comercio electronico se han
multiplicado por 13 entre 1997 y 1998 y han representado 1.600 millones de francos. IDC
prevé un mercado de 280.000 millones de francos en 2003, distribuidos alrededor del 47%
para el mercado interempresas (B2B) estratégico (compras de produccién y distribucion), de
23% para el B2B no estratégico (compras de funcionamiento, tales como las PC's o los
suministros de escritorio), y de 21% para el mercado empresa-consumidor (B2C). Las
posibilidades de reduccion de costos, aceleracion de procesos, y de ganancia de partes de
mercados complementarios estan entre los motivos claves del éxito anunciado de las
soluciones Internet.

No obstante, lejos de limitarse a una revolucidon tecnologica de modos de
comunicacion, el surgimiento del e-business hace aparecer mutaciones profundas de la
economia. Su empleo tiene impactos mayores en los modelos de organizacion y de control del
conjunto de la supply chain. Una estrategia exitosa e-business se acompafia frecuentemente de
una adaptacion del tratamiento de los pedidos, de la gestion de stocks, del transporte, y de la
integracion de los flujos de informacion entre los diferentes actores de la cadena logistica
(productor, proveedor, distribuidor, prestatarios, clientes). Con el fin de tener una interface
eficaz con el cliente final (esto quiere decir un Front-Office), es necesario que la parte
"sumergida" del e-business, el Back Office, sea eficaz. El Back Office es en efecto el
elemento que va a determinar el nivel de costos y de las demoras. Va a permitir realizar el
servicio prometido a los clientes y aprovechar plenamente las ganancias en tiempo y dinero
que ofrece el comercio electronico. Tener los medios operacionales adaptados es con toda
certeza la parte mas compleja de una estrategia de e-business, y es, por consecuencia, en este
nivel que las empresas podran generar ventajas competitivas sobre sus competidores.

El "Front Office"

El éxito de una oferta de comercio electronico no descansa sobre los mismos factores
que los del comercio tradicional. En el mundo de Internet, tres elementos del servicio al
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cliente son particularmente fundamentales: La rapidez, para responder en tiempo real a las
demandas de los clientes; la flexibilidad, para ofrecer servicios y productos personalizados, y
para reaccionar a las evoluciones del mercado; y la visibilidad, para conducir el conjunto de
ofertas que rodean al producto.

Este concepto se aplica particularmente al caso de un portal de venta, en donde el
cliente final es una empresa o empresa de consumo masivo. Es comun revelar que el comercio
electronico ha reforzado el poder del cliente en relacion al del vendedor. El internauta puede
ver y comparar los productos rivales en una misma sesion gracias a los motores de busqueda
inteligentes que enlistan los productos buscados con los mejores precios. Por consecuencia es
plenamente informado para efectuar su acto de compra. Para escapar a una diferenciacion que
se haria unicamente por los precios y para lograr en fidelizar los clientes, la unica estrategia
viable se debe dirigir hacia el servicio global que se ofrece a los clientes. Desde luego el
internauta debe ser seducido por el portal y por la amigabilidad del site para tener deseos de
comprar. No obstante, su experiencia no sera satisfactoria si el portal de venta no le ofrece un
conjunto de servicios que corresponden a diferentes facetas del acto propio de la compra. Las
mejores interfaces de los actores presentes en el mercado retinen, por consecuencia, varios de
los elementos claves siguientes:

e Portal que se adapte automaticamente al cliente, para ofrecer los consejos y la informacion

solicitada siguiendo su perfil y sus compras anteriores.

Motores de configuracioén de productos, con personalizaciéon masiva eventual.

Catalogo dinamico, indicando la disponibilidad en tiempo real de los productos.

Propuesta de ventas paralelas de servicios o de productos.

Comunicacion de una fecha de entrega precisa y respuesta ante una demora pedida por el

cliente.

Propuesta de otro escenario en caso de problemas.

e Motores de compra comparativos inteligentes para la busqueda de precios y la
disponibilidad de los productos.

e Tarifacion dindmica, indicando el estado actual de las promociones, y personalizada.

e Seguridad en las transacciones.

e Seguimiento del estado de avance del tratamiento del pedido, y envio de mensajes de alerta
en caso de problemas eventuales.

e Entrega conjunta de todos los productos pedidos.

e Solucion de servicio posventa tales como el reenvio de productos en caso de insatisfaccion.

Toda la informacion necesaria en la ejecucion de estos diferentes servicios debe ser
reunida y transmitida al internauta en tiempo real y con exactitud. Detras del portal del site,
los nuevos procesos adaptados deben ser instalados a fin de satisfacer estas nuevas exigencias
de flexibilidad, rapidez, y visibilidad, cuyo nivel no tiene nada de comparable a aquél del
comercio tradicional. El perimetro de estos procesos es particularmente amplio. Toca tanto a
las funciones de distribucion, como las funciones de planificacion, de produccion y de
abastecimiento. El dominio del proceso de tratamiento de pedidos es sin duda alguna el
elemento diferencial y la fuente de ventajas competitivas de las empresas, pero también puede
ser una causa de costos y pérdida de clientes si no es bien tratada.
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El "Back Office”

Para responder a estas nuevas exigencias, las empresas pueden adaptar sus métodos
operacionales siguiendo tres ejes mayores de progreso: una automatizacion de los procesos,
una colaboraciéon estrecha de los socios de la supply chain, y una redefinicion de roles y
servicios.

Automatizar los procesos

La eficacia de una estrategia e-business tiene en primer lugar una ejecucion
automatizada al maximo del tratamiento de pedidos. Los sistemas de informaciéon deben
traducir simultdneamente los datos de ventas en datos de produccion y de distribucion, e
iniciar las acciones necesarias. Los dos ejemplos siguientes, extraidos de situaciones reales,
muestran como los procesos de e-business pueden ser enteramente automatizados en los
diferentes niveles de la supply chain.

El primer ejemplo ilustra el tratamiento de un pedido solicitado por Internet y
entregado por un distribuidor a partir de un almacén. Cuando el internauta elige un articulo y
da su numero de tarjeta de crédito, el site efectia una verificacion ante su banco. Una vez
liberada la autorizacion, se define un nimero de pedido. La orden se transmite
automaticamente al distribuidor que entregara el articulo al cliente. En el almacén del
distribuidor, una lista de "picking" se imprime, con los cddigos de barra correspondiente. El
nivel de stock en la base de datos del distribuidor se actualiza y se lanza una consulta para
determinar la necesidad en el reabastecimiento. Si el distribuidor necesita reaprovisionarse, un
pedido se transmite hacia el fabricante, cuyo sistema de gestion de produccion puede
eventualmente iniciar un pedido de entrega de componentes en sus proveedores. Después, el
transportista es notificado de su mision. El internauta durante este tiempo es puesto al
corriente y puede seguir en la Web la evolucion en el tratamiento de su pedido utilizando su
numero de pedido. Los bancos tienen entre tanto pautada las transacciones entre los
vendedores, el distribuidor y el transportista, y la contabilidad es actualizada en estos ultimos.

El segundo ejemplo ilustra como la funcién de compras de una empresa puede
automatizar sus procesos en el marco de una estrategia e-business. Los procesos tradicionales
implican a menudo comunicarse con un gran numero de proveedores por fax, por teléfono o
por correo. Con una solucion e-business eficaz, cuando una necesidad es identificada por la
aplicacion de gestion integrada, los pedidos presupuestados para la compra de nuevos
componentes 0 materias primas son enviados electronicamente a una lista de proveedores
certificados. Estos tltimos responden de forma automatizada. Los procesos de seleccion de
proveedores se facilita gracias a la composicion automatica de un informe que presenta las
respuestas a las demandas presupuestadas. Un proceso de workflow permite acelerar el ciclo
de aprobacion eventual, antes de enviar las 6rdenes de compra. La performance de los
proveedores puede ser medida de forma automatica, informaciones que podran ser utilizadas
durante una eleccion posterior de un proveedor o durante las negociaciones con ellos.
Ademas, los problemas se detectan muy temprano gracias a un sistema de alerta. Esta
visibilidad permite encontrar las soluciones rapidamente y reduce la probabilidades de retraso.

La automatizacion de tareas es en principio una fuente importante de economia porque
las operaciones manuales, repetitivas, fuentes de errores y sin valor agregado son eliminadas.
Es igualmente garante de demoras cortas, lo que permite un mejor servicio a los clientes por
un vendedor, asi como una flexibilidad y reactividad mayores para un comprador.
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Colaborar con sus socios

Un segundo eje de progreso hacia la elaboracion de una solucion e-business se basa en
la capacidad de poder transmitir la informacion entre diferentes socios de la supply chain de
manera coordinada y en formatos diversos. Por ejemplo, para estar en condiciones de entregar
en tiempo real una respuesta a una demora solicitada por el cliente, 0 mas ain para asegurar el
seguimiento de pedidos, se debe disponer de una buena integracion de sistemas de
informacion de toda la comunidad de empresas asociadas, de una punta a la otra de la cadena
de valor. Esta integraciéon s6lo se puede realizar gracias al establecimiento de relaciones
privilegiadas e interactivas entre los proveedores, fabricantes, prestatarios logisticos,
instituciones financieras y clientes.

Esta colaboracion, en la que los sistemas de informacion juegan un papel clave, no es
solo una estrategia de e-business, sino también un avance permitido por las caracteristicas
intrinsecas del canal de comunicacién que constituye Internet. Antes del surgimiento de la
Web, las transferencias de informacion eran realizadas con frecuencia por medios de enlaces
como el EDI clésico (es decir, no basados en la Web), cuando los volimenes de datos a
intercambiar eran lo suficientemente importantes para justificarlo. Los limites del EDI eran no
obstante numerosos. Los mas sorprendentes eran los problemas de estandarizacion, los
formatos de datos rigidos, el envio de datos por lotes y no en tiempo real, el costo de
implementacion elevado, asi como la débil flexibilidad no conforme a los rapidos cambios de
la economia. Las pequefias y medianas empresas se encontraban practicamente excluidas del
intercambio de datos. La Web y las tecnologias asociadas (XML, JAVA, CORBA, etc.) que
no tienen ninguna de las deficiencias citadas anteriormente, representan por consecuencia una
herramienta formidable para una colaboracién estrecha.

Asi, el e-business debera desembocar en una colaboracion generalizada que coloca en
relacion directa a todos los socios de la empresa extendida, del primer proveedor hasta el
ultimo cliente. Esta colaboracion estd en el corazon mismo de las teorias de la Supply Chain
Management. Estas insisten en efecto en los conceptos tales como la visibilidad inmediata de
todos los actores de la demanda final, las medidas de performance globales, las previsiones y
planificaciones compartidas, o mas aun en la visibilidad y optimizacién globales de los
niveles de stocks y de los flujos de materiales. La puesta en marcha de estos conceptos de
compartir la informacion en la Supply Chain no siempre es facil en los esquemas del
comercio tradicional, incluso si genera ganancias importantes. A veces va en contra de las
costumbres. Por el contrario, con el comercio electronico, el control compartido de la Supply
Chain debe ser incorporado desde el comienzo como regla de funcionamiento. Estos
conceptos encuentran por consecuencia un terreno de aplicacion mas facil y natural, lo que
deberia acelerar su adopcion.

Redefinir los servicios y los roles: el ejemplo de la prestacion logistica

El desarrollo de una solucion eficaz de e-business pasa finalmente por la creacion de
nuevos productos y servicios, como la personalizacion masiva y la entrega a domicilio. Este
cambio se debe acompanar con una reestructuracion de los modos de trabajo que puede ser
radical, como el pasaje de una produccion sobre stocks a una produccion a pedido. Los roles
entre los socios de la supply chain deben finalmente ser redefinidos. El e-business tiene, en
efecto, impactos en la estructura misma de la cadena de valor ya que se observa un doble
proceso de desaparicion de algunos intermediarios (desintermediacién), tales como los
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revendedores, y de creacion de nuevos socios (reintermediacion), incluso de nuevas
profesiones. Se observa igualmente un reajuste de las empresas en sus actividades de base.

En el centro de esta nueva organizacion, el logistico ve su rol fundamentalmente
modificado, sobre todo en el marco de la implementacién de un site de ventas. Su nueva
especialidad reposa en los Know-How de hoy, a saber la capacidad de entregar los mejores
articulos en los mejores lugares y momentos y al precio convenido, pero sus capacidades se
encuentran ampliadas. Se convierte en el representante unico de la empresa cara al cliente, y
el interlocutor privilegiado de este ultimo. Debe ser capaz de gestionar igualmente los flujos
de informacién complejos en tiempo real, a veces se lo ve proponer la parte final de la
produccion, y debe ser competente para gestionar los productos devueltos, que pueden ser
mas frecuentes en el dominio del comercio electronico que en el comercio tradicional. La baja
del costo de entrega de pedidos, conjugada con la supresion de algunos puntos de stocks
intermedios, provoca una explosion en el nimero de expediciones. El logistico debe poder
hacer cara al pasaje de una entrega por palettes o por camiones a una entrega que va hasta los
paquetes. Teniendo en cuenta la necesidad de sincronizacién con los vendedores, los
productores y los clientes, el rol del prestador es mds que nunca estratégico, pero la
eliminacion de intermediarios produce ahorros que pueden ser utilizados para pagar una
prestacion eficaz.

Algunos "integrators" americanos comprendieron esta mutacion. Proponen a sus
clientes gestionar los stocks en paises lejanos, o mas aln, de asegurar el servicio posventa
encargandose del retorno de los productos hacia la casa central. SonicAir, una de las
sociedades de logistica adquirida por UPS, asi ha creado Smar-Courier, que envia al cliente
final los técnicos para reparar o cambiar un monitor o una tarjeta de memoria. Otros van
incluso hasta proponer catidlogos electrénicos multi-proveedores. Este es el caso de FedEx
que ha lanzado Business Link. Un revendedor puede instalar alli una boutique on-line, dejar
los stocks de productos en los almacenes de FedEx, y atender los pedidos sin hacer otra cosa.
FedEx ofrece una prestacion global que incluye la facturacion, el pago de los derechos de
aduana, y el transporte. Los comerciantes instalados en FedEx s6lo tienen que recuperar los
beneficios.

Diferentes modelos de Supply Chain organizados en torno a los sistemas de
informacioén

Las tecnologias de la informacion son de forma evidente el corazoén del comercio
electrénico. De manera general, es posible distinguir tres modelos de intercambio de
informacion entre diferentes socios de una supply chain.

Modelo de transferencia de la informacion

En este modelo, que es una evolucion natural del EDI, un socio transfiere la
informacion a un segundo que la mantiene en su sistema de informacion a fin de tomar las
decisiones. Este es por ejemplo el caso de un distribuidor que comunica a un productor el
nivel de los stocks para ayudarle a elaborar sus previsiones y su planificacion.

Modelo del intermediario
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Este modelo supone la intervencién de una tercera empresa que juega el papel de
intermediario entre diferentes socios de la supply chain para recolectar, traducir y difundir la
informacion.

Modelo hub

La diferencia entre el "hub" y el modelo precedente viene del hecho que no hay un
tercero que interviene. La informacion es recolectada por un sistema de informacion que la
difunde a los destinatarios. Los mddulos individuales pueden ademads residir en diferentes
lugares.

Estos tres modelos se encuentran en los modelos emergentes de la gestion de la
informacion de una supply chain de comercio electronico. El primer modelo puede
organizarse en torno a un productor que busca vender su produccion, o bien en torno a una
empresa que busca efectuar sus compras. No obstante, dado el gran nimero de socios que
generalmente deben intervenir de forma coordinada y en tiempo real, los dos ultimos modelos
se prestan aun mas a las transacciones electronicas. Tradicionalmente pocas empresas ponen
en practica estos modelos que se desarrollan al mismo tiempo en que crece el niumero de
comunidades virtuales producto del comercio electronico. Un estudio de Gartner Group prevé
que el 80% de las transacciones electronicas se realizaran dentro del marco de las
comunidades virtuales al horizonte 2002.

Estas comunidades pueden formarse en torno a un intermediario que interviene en las
transacciones. Este modelo se aplica mejor cuando el mercado esta muy fragmentado, tanto
del lado de los vendedores como el de los compradores. El intermediario permite conectar dos
partes en funcion de la oferta de uno y de las necesidades del otro. Ofrece un cierto nimero de
servicios ligados a las transacciones, como la gestion de catdlogos, 6rdenes de compra, de
facturacion y de pago. Igualmente puede ofrecer servicios de soporte de ventas y de difusion
de informacién (revista de prensa, forum de discusiones, etc.). Los intermediarios surgen
tanto de iniciativas privadas como de la colaboracion de varios industriales de un mismo
sector. Se constata desde luego un avance de EEUU en este dominio, pero en Francia también
los intermediarios de este tipo comienzan a emerger: Procar.com por ejemplo, quien relaciona
a los concesionarios con los compradores de vehiculos usados. Otros intermediarios tienen un
enfoque multisectorial quedando organizados de forma vertical. VerticalNet organiza a mas
de 50 comunidades tan variadas como la farmacia y la maquinaria industrial. Asimismo
Thomasregister.com, quien se adjudica a mas de 150.000 sociedades referenciadas, organiza
su oferta aproximadamente en torno a 60.000 categorias de productos industriales.

Estas comunidades igualmente pueden formarse en torno a un "hub", instalado en
colaboracion con socios estratégicos bien identificados. La oferta de aplicaciones para
Internet ha explotado en estos ultimos tiempos. Esta oferta surge de fabricantes de
aplicaciones Supply Chain, de fabricantes de ERP o de start-ups que han identificado estas
nuevas necesidades. Las soluciones se distinguen por sus capacidades de automatizacion de
tareas, de integracion de sistemas de informacién y por sus funciones de optimizacion.
Igualmente pueden distinguirse siguiendo su especializacion vertical por industria. Estos
fabricantes proponen cada vez mas albergar ellos mismos el hardware y el software, y pagar
por transaccion y no mas por licencia.
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Grandes oportunidades para las empresas

Asi pues, el comercio electronico va a inducir cambios profundos en la infraestructura
misma de las empresas industriales y en la gestion de las relaciones con sus socios. Estos
cambios representan una fuente considerable de economias. La reduccion de costos permitida
por el comercio electronico ha representado mas de 17.000 millones de ddlares en 1998 en los
paises industrializados segiin Giga Information Group. Ademads, indica que esta tendencia se
amplificara notablemente porque prevé que la Web permitird una reduccién de costos de
1,250 millardos de délares en 2002. Giga Information Group advierte que el e-commerce es
justo la parte visible del iceberg de la Web para las empresas, y que debe ser considerado atn
mas como un medio para ganar eficiencia en la empresa que como una simple tienda virtual.

Las oportunidades para las empresas, en lo que concierne a procesos de ejecucion,
pueden reagruparse en dos fuentes esenciales: La gestion de la toma de pedido y de la
distribucion; y La gestion de la cadena de abastecimiento.

La gestion de la toma de pedido y de la distribucion

La Web puede servir de canal de venta para uno o varios segmentos de mercado o
producto. No son solo las empresas sino también sus socios comerciales, quienes podran pedir
directamente los productos que les faltan, y verificar los precios y la disponibilidad de los
productos, que beneficiaran en la reduccion de costos generada por la Web. Dell, el referente
en materia de distribucion directa hace rotar asi sus stocks 55 veces al afio, lo que es
considerable en una industria en donde los costos de obsolescencia son muy elevados. Otro
ejemplo de ganancia potencial es el dado por la industria del transporte aéreo. La Air
Transport Association of America estima el costo total anual ligado a la emision de billetes de
avion en mas de 12.000 millones de dolares. Sabiendo que el costo de emision tradicional es
del orden de 8 dodlares, y que el costo de emision electronica de un ticket es de 1 dolar, la
reduccion anual de los costos podria calcularse en miles de millones de francos.

La gestion de la cadena de abastecimiento

Gracias a la generacion automatica de las ordenes de pedidos a los proveedores, la
productividad aumenta a la vez en la empresa de los proveedores. Las compras pueden ser
tanto de abastecimientos estratégicos (materias primas o componentes para la produccion o
para el desarrollo de nuevos productos), como las compras de funcionamiento. Es
generalmente para estos ultimos que los retornos sobre las inversiones son los mas elevados.
Las fuentes de ahorro en las compras de funcionamiento se sitian esencialmente en tres
niveles: los costos en el tratamiento de las 6rdenes de compra son disminuidos; un control
reforzado de las conductas individuales elimina los actos no Optimos; la empresa tiene un
poder de negociacion mas fuerte porque centraliza sus entregas de pedidos. Selectron,
empresa americana que propone a las empresas high-tech de subtratar su produccion, ha
instalado una solucion e-business en colaboracion con sus proveedores, a fin de realizar en
Internet todas las compras ligadas a la concepcién de nuevos productos. Para este tipo de
compras, la rapidez es un factor estratégico, sobre todo en la industria high-tech en donde el
tiempo de vida de los productos es corto y en donde las innovaciones se suceden a un ritmo
desenfrenado. Ahora bien, la creacion de un prototipo requiere en promedio mas de 300
componentes diferentes, con pedidos de presupuesto a varios proveedores por cada
componente. Después de algunas semanas, Selectron ha constatado que la duracion media del
ciclo de compra, que anteriormente era de 10 dias, a disminuido al 50%. La empresa espera
hacerla bajar a 2 horas aumentando la base de proveedores socios, y aumentando cada vez
mas la automatizacion y la integracion. En el mismo tiempo, la carga de trabajo para los
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empleados encargados de pasar los pedidos bajo al 92%. La automatizacion de todas las
tareas de bajo valor agregado permite a los empleados concentrar sus esfuerzos en el
tratamiento de problemas de entrega o de calidad, y en la ampliacion de la base de
proveedores certificados. La posibilidad de calcular el costo de un prototipo en dos horas de
tiempo permite ademas evaluar diferentes hipdtesis durante la concepcion de productos, y
comparar los diseflos alternativos sin retrasar tanto la colocacion en el mercado. Seguido al
éxito inicial, Selectron prevé generalizar su estrategia e-business al conjunto de sus
abastecimientos estratégicos.

Ademas de estos procesos de ejecucion, las palancas de progreso provienen también
del mejoramiento de la gestion de los procesos de planificacion y de la prevision para cada
uno de los socios. Gracias a la conexion electronica de los actores y de las diferentes
funciones en el seno de las empresas, llega a ser posible acceder en tiempo real a un gran
nimero de datos, y por consecuencia aumentar la calidad de la planificacion global
reduciendo su duraciéon en la elaboracion. Las consecuencias de esta visibilidad son: una
disminucion de los stocks, un alza de la productividad de la maquinaria de produccion y de
distribucion, y una mejora del servicio al cliente.

Estas son las razones econdmicas que confrontan los analistas en sus predicciones
optimistas sobre el crecimiento del e-business. Ellos apuestan, por consecuencia, al éxito de
las diferentes obras de reestructuracion de los procesos que no dejardn de ser puestas en
marcha por las empresas a fin de tomar partida al maximo de las ventajas de Internet. No
obstante, el e-business igualmente acentuard, por consecuencia, la diferencia de performance
que existe entre las mejores empresas y el resto.

INCIDENCIAS DEL E-BUSINESS EN EL TRANSPORTE Y LA
LOGISTICA

Pierre Reboul y Dominique Xardel dan una idea sobre la funcion logistica en su libro
"Le commerce ¢€lectronique, techniques et enjeux ". La supresion de un cierto nimero de
intermediarios, particularmente los distribuidores (mayoristas y minoristas), puede contribuir
en un mismo movimiento a una baja de precios finales y a un aumento del beneficio neto. Sin
embargo, este circulo virtuoso no funcionara si no se compensa eficazmente el valor agregado
de estos intermediarios por los sistemas utilizados que permitiran satisfacer a los clientes sin
aumentar los costos".

Asi, la venta directa implica al Ultimo y solo intermediario que queda entre, por una
parte entre los productores que venden en la Red y sus clientes y por otra parte los grandes
distribuidores y sus clientes. Este intermediario es el logistico, quien tiene un peso estratégico
de la mas alta importancia.

Los productores y distribuidores en la Red estan dispuestos a pagar un alto precio para
que la prestacion logistica sea irreprochable y esto se debe a tres razones:

e El logistico al que le confia sus pedidos se transforma por extension en su representante
ante sus clientes.
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e La eliminacion de los intermediarios produce ahorros para pagar una prestacion logistica
eficiente.

e En la Red como en la VPC (Venta Por Correspondencia) clésica, el cliente paga una parte
o la totalidad del transporte.

La desaparicion de los intermediarios, tales como mayoristas y sobre todo minoristas,
tiene incidencias directas en el transporte, la informacion, el almacenamiento y las
prestaciones asociadas como el co-packing o el co-manufactoring.

El transporte

Las ventas directas del e-business van a modificar el plan de transporte de los
productos. Incluso, si todos los productores no vendieran en la Web, es cierto que habra en
estos proximos afios una redistribucion en el seno de la gran distribucion. Serdn los logisticos
quienes dispondran de mas ventajas decisivas.

Hoy: El transportista encamina los productos del productor hasta la central de compras o hasta
el mayorista en palettes, en lotes o en camiones completos. Después, el mismo
transportista o un colega encamina los productos en pequefias cantidades hacia
los puntos de venta.

Manana: A la imagen de las prestaciones efectuadas por algunos especialistas de la VPC, el
transportista entregara directamente los pedidos desde el centro de produccion o
de almacenamiento hasta el cliente.

El desarrollo de Internet ya ha dejado incidencias en el mundo del transporte. Asi, el
volumen de negocio de la prestacion de correo de FedEx (www.fedex.com) ha disminuido un

12% en razon de la explosion del e-mail.

El almacenamiento

Hoy: Algunos productores se apoyan en sus intermediarios para asegurar la prestacion de
almacenamiento.

Mafiana: La desaparicion de los intermediarios provocara la eliminacion de los stocks
intermedios en el medio de la cadena. Estos productores-vendedores deberan
gestionar sus stocks y confiar, cada vez mas, esta tarea a especialistas de la
logistica.

Las prestaciones anexas

Hoy: Numerosos productores y grandes distribuidores expiden los palettes completos. Lo que,
una vez constituido el palette, no demanda mucho trabajo a nivel de preparacion
del transporte, quiere decir, registro de las posiciones, edicion y pegado de
etiquetas.

Manana: Los productores-vendedores tendran que armar los pedidos conteniendo varios
articulos para un mismo destinatario. Ademas, veran su nimero de expediciones
multiplicarse por 5, 10, 100 o 1000. De nuevo, es probable que confien la
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preparacion de los pedidos, el co-packing y la preparacion de envios a los
especialistas.

El transporte de informacion

El logistico se transformara en el solo y Unico intermediario entre el productor-
vendedor o el distribuidor y el comprador; fiacilmente se puede imaginar la importancia que
reviste la calidad de la informacion para estos tres interlocutores.

La informacion del lado del vendedor: Es esencial que conozca en tiempo real si el producto
ha sido entregado y sobre todo si esta entrega esta
conforme. Esta informacion le es indispensable para
estar seguro que su cliente esta satisfecho.

La informacion del lado del logistico: Debe ser eficiente, tiene una obligacion de éxito. No
solo debe disponer rapidamente de la informacion
para poder actuar rapido sino ademads reaccionar
velozmente y mas aln, tiene la obligacién de rendir
cuenta a su cliente en tiempo real. El transportista
debera comunicarse con el cliente, via e-mail, a fin de
convenir el dia y la hora a la que pasara el chofer.

La informacion del lado del cliente: Una vez pasada la orden de compra en Internet, el cliente
desea recibir lo mas pronto posible el producto que
acaba de comprar. Seguird en el site del vendedor la
evolucion del tratamiento de su pedido (ejemplo:
puesta en produccion, test, embalaje, expedicion y
entrega).

El logistico permitirda ganar o perder las partes de los mercados. En efecto, las
operaciones siguientes: prospeccion, venta, entrega facturacion, cobranza, servicio posventa,
se pueden efectuar electronicamente; a excepcion de la entrega. Todo retraso, pérdida o averia
se pagara al contado porque no habrd ningiin medio para disminuir el efecto: el destinatario
estard descontento.

El dominio de la informacion como elemento diferenciador

Con la llegada de Internet, hemos entrado en la sociedad de la informacion. Carlo
Revelli declara, en su libro "Intelligence Stratégique sur Internet" que la revolucion
informdtica nos conduce hacia una sociedad dominada por los intercambios inmateriales.

Intercambios inmateriales que deberdn ser transmitidos, gestionados, almacenados a
fin de "dar la buena informacion, a la persona correcta, en el momento adecuado para que
pueda tomar la mejor decision" decia Mickael E. Porter. Esta cita interpela obligatoriamente
al logistico: "proveer el mejor articulo, en el mejor lugar, en el mejor momento y al precio
convenido".

A fin de responder a las necesidades del e-business hemos visto que era esencial ser
un profesional del transporte rapido, del almacenamiento y de las prestaciones asociadas y
también dominar la informacidén. Ahora bien, lo mas importante para triunfar en este nuevo
concepto reside en la cultura Internet. Serd imposible ofrecer una prestacion e-business si el
logistico ignora todo acerca del comercio electronico. Incluso, es indispensable que los
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logisticos tomen una parte activa en el desarrollo del e-business interviniendo en los grupos
de reflexion tratando el tema a fin de conocer mejor el concepto, los actores, las necesidades
del mercado pero también y sobre todo aportar ideas, consejos y soluciones.

EL MERCADO FRANCES DEL ERP EN 2000

Después de dos afios récord, el mercado del ERP conocié una ralentizacion de su
crecimiento en 1999, +17,6%, llevando los ingresos por licencias a 1.991 millones de francos.
Los fabricantes de ERP han podido compensar el asiento de sus performances al lado de las
licencias por un fuerte desarrollo de su actividad de servicios. Anuncian un crecimiento del
conjunto de sus ingresos de 31,6% (licencias, mantenimiento y servicios) a 4.500 millones de
francos.

Los resultados anteriores registrados en 1999 en el mercado de licencias ERP son
ampliamente imputables a la proximidad del pasaje al afio 2000. El bajo nivel de la demanda
del mercado, que ha declinado a lo largo de todo el afio, afectd los resultados del conjunto de
fabricantes durante los tres primeros trimestres. El mercado retomo el vigor al cuarto trimestre
de 1999. Todos los fabricantes mejoraron su situacion, las ventas de proyectos fueron
finalmente concretadas. Bajo esta situacion, IDC anticipa un salto del crecimiento en el 2000
que debera prolongarse en los afios venideros.

No obstante, hoy los fabricantes hacen frente a una profunda mutacién de los modelos
comerciales y marketing. El mercado histérico del ERP, aquel de las multinacionales y de
grandes cuentas que tuvo su €xito, ha arribado a una fase de maduracién. En vista de las
primeras iniciativas, varias vias de desarrollo se ponen de manifiesto:

e La apertura cada vez mas amplia de aplicaciones fuera de la industria;
e La oportunidad del MidMarket ;
e [a generalizacion de la oferta extendida.

Los fabricantes del mercado francés de aplicaciones ERP y SCM
2000 4 - . L .
- Los principales fabricantes de aplicaciones ERP  Adonix, ASI
Informatique, Baan France, Computer Associates (interBiz), Concept
Agresso, Deal Informatique, Exact Software France, Geac France,
Générix , GTI Industrie, IBS France, IFS France , Intentia Consulting,
Interlogiciel, JBA Présys, J.D. Edwards, Lawson Software France,
Mapics France, Navision Software France, Oracle France, PeopleSoft
France , Prios Software, Prisme, ProALPHA France, Pyra France,
QAD France, Qualiac Inférence, Ross Systems France, Sage France,
SAP France, SATTI Informatique, Scala Business Solutions France,
Sigal Informatique, Silverprod, Symix France, Systems and Computer
Technology International, Vignon Informatique France

1500

1000

Millions de Francs

- Los principales fabricantes de aplicaciones Supply Chain
Management : DynaSys, i2 Technologies France, Logility France,
Manugistics France, SynQuest France.

300

1893 1993

El mercado francés de aplicaciones ERP
1998 y 1999, ingresos por licencias, millones de francos
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La apertura cada vez mas amplia de las aplicaciones fuera de la industria

En 1999, la industria ha sido el principal cliente de los fabricantes de ERP. Las
empresas del sector industrial han absorbido el 62,3% del mercado de las licencias. No
obstante, las "industrias" de Servicios han sido las mas dindmicas en 1999. Segun IDC, el
14% de las empresas industriales tendrian, a inicios del 2000, un ERP en proyecto, contra el
37% de las empresas del comercio, y el 28% de las empresas de servicios.

e Las ventas de licencias hacia el sector de Servicios a las Empresas han aumentado
fuertemente en 1999 para alcanzar un 8,7% del volumen de negocio de licencias del
mercado ERP. Las mejores posiciones en este sector las posee JD Edwards, SAP,
Intentia Consulting y Oracle ;

e Asimismo, el comercio mayorista y minorista representa una parte no despreciable del
mercado de los ERP (6,7%). Este segmento de mercado reagrupa a fabricantes como
SAP, PeopleSoft, Oracle, Générix, Navision, SATTI Informatique, IFS, Pyra, Prisme,
Silverprod, Lawson Software ;

e Las Telecomunicaciones, el Sector Piblico y Salud, y la Banca/Seguros/Finanza quedan
detras en el mercado de ERP, 6,2%, 5,2%, y 4,7% con respectivamente de ventas de
licencias (en valor).

35,4%

Industria M anufacturera

13,8%

Industria de Productos de Alto Consumo
Servicios a empresas

Industria quimica, Farmacia

Comercio mayoristay minorista

Telecomunicaciones

Metallrgica, papel, madera, ceramica,
vidrio

Sector Publico, Salud

Banco / Finanzas / Seguros

Otros sectores

T T T T T T T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Distribucion de las ventas de aplicaciones ERP por sectores de actividad

ingresos por licencias (%), 1999
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La oportunidad del MidMarket

Los mejores del mercado han comprendido la necesidad de volverse hacia el deposito
mucho mas amplio de las pequefias y medianas empresas. Las estrategias en direccion al
"MidMarket" implican el desarrollo de una oferta verticalizada pre-parametrizada, la
organizacion de un equipo comercial dedicado al MidMarket, y la creacion de una red de
distribucion indirecta.

e En 1999, el mercado de Grandes Cuentas ha generado la mayor parte, en valor, de la
actividad de los fabricantes de aplicaciones de gestion integrada, siendo del 29,7% del
volumen de negocio de licencias del mercado. Pero la mayoria de las grandes empresas
industriales, unas 135 en Francia que emplean a mas de 2000 personas, hoy estan
equipadas de ERP. Los proyectos en direccion a este segmento de mercado se pasan
muy a menudo hacia la instalacion de modulos complementarios (CRM, SCM, Business
Intelligence, Recursos Humanos). Limitado por el numero total de Grandes Cuentas en
el mercado francés (535 en 1999), el nimero de proyectos en curso a inicios del 2000 en
esta franja de mercado solo representa un 4,7% del conjunto de proyectos ERP
iniciados;

e La franja alta y media del MidMarket (empresas de 500 a 2000 personas) son los
segmentos mas significativos. Con 22,3% de proyectos ERP en curso a inicios del 2000,
esta franja del mercado representd un 46,4% del volumen de negocio de licencias en
1999. La franja media del MidMarket (500 a 1000 personas) es hoy el segmento
estratégico en el cual los fabricantes lideres del mercado ERP intentan posicionarse.
Deben contar con los fabricantes de menor tamafio a veces posicionados en los nichos
del mercado.

1000 a 2000 )
empleados Mas de 200
23,9% empleados

29,7%

500 a 1000

emplea;dos Menos de 500
22,5% empleados
23,9%

La distribucion del mercado del ERP en valor segun el tamafio
de las empresas clientes, millones de francos 1999
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La evolucioén hacia el X-ERP

Lo esencial del mercado ERP hoy se articula en torno a los mddulos "tradicionales".
El modelo de Contabilidad / Finanza ha representado cerca de la tercera parte del mercado
ERP en 1999 (ingresos por licencias), seguido por el modulo de Gestion Comercial que ha
generado un cuarto del mercado ERP. El GPAO es el tercer modulo tradicional implementado
en el marco de un proyecto ERP y ha representado un 23,5% ingresos por licencias en el
mercado ERP.

No obstante, frente a un mercado de Grandes Cuentas, del cual la tasa de
equipamiento en ERP tradicional hoy es elevada, los fabricantes de aplicaciones de gestion
integrada han enriquecido su oferta con nuevas funcionalidades complementarias tales como
el Business Intelligence, el Customer Relationship Management, la Supply Chain
Management o mas aun el E-Business. Asociadas al ERP, estas aplicaciones dan nacimiento
al ERP extendido o "X-ERP". Esta nueva generacion de ofertas abre perspectivas hacia los
mercado con un fuerte potencial.

e El mercado del CRM ha experimentado un crecimiento del 44,2% en 1999 en Francia
(ingresos por licencias), el de Supply Chain, ligeramente detréds, avanzo al 36,7% vy el
mercado del Business Intelligence al 26,5%, cuando en el e-Business, este mercado
todavia embrionario, parece prometer un fuerte desarrollo en los meses venideros.

e Un estudio realizado por IDC France a inicios del 2000 muestra que, entre las empresas
francesas que hoy estan equipadas con un ERP (volumen de negocio superior a los 500
millones de francos), 40% de ellas ya tienen integrada una soluciéon Business
Intelligence a su aplicacion de gestion integrada. De aqui a dos afios, las tres cuartas
partes de estas empresas deberian disponer de una solucién ERP extendida al Business
Intelligence. La extension del ERP hacia soluciones de Supply Chain Management y de
Customer Relationship Management deberia seguir la misma tendencia: 71% de las
empresas tendran integrada una solucion de SCM en su ERP de aqui a dos afios contra
el 40% de hoy, mientras que las dos terceras partes dispondran de una solucion ERP
extendida a CRM contra menos de un cuarto en el 2000.

Business

Intelligence
Recursos 3.1%  CRM

Humanos SCM 2,0%
Otros
1,0%

Contabilidad
Finanzas
29,6%

Gestion
Comercial
24,4%

El mercado de aplicaciones ERP por modulos de aplicaciones,
ingresos por licencias, 1999
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¢(CUAL ES EL IMPACTO DEL MODELO ASP EN EL MERCADO
FRANCES ?

El modelo ASP (Application Service Provider) tendra impacto real en varios
segmentos claves de la industria informatica, tanto en el mercado de las aplicaciones como en
el de servicios. Segun Alain Pétrissans, responsable del Polo Aplicaciones de IDC France y
autor del andlisis del mercado ASP, el crecimiento del modelo ASP serd progresivo, pero
despegara a partir del afio 2001: " Aunque ya en fase de desarrollo comercial, este mercado
representara mas de 1.400 millones de francos de ingresos por los actores en Francia en el
horizonte 2004, sdlo para las aplicaciones de gestion de la empresa (ERP, CRM,
aplicaciones verticales). En la medida de donde se dirige principalmente el mercado de las
PYMES, constituye un mercado importante, tanto para los fabricantes de aplicaciones de
gestion como para los prestatarios de servicios (SSII y ISP) y para la distribucion
informatica".

¢ Cual es la definicion de ASP?

Segtin IDC, el modelo ASP es un nuevo modelo de comercializacion y de distribucion
de valor agregado de las aplicaciones: consiste, en su forma mas corriente, en externalizar el
alojamiento de una aplicacidon con terceros (el ASP), que alquila el acceso a las empresas,
directamente o a través de un ISP. El modelo puede no obstante evolucionar
considerablemente, con una oferta de alquiler de varias aplicaciones, incluso una oferta de
servicios mas global (servicios de tipo portal o comunidades profesionales) que implica el
alquiler de aplicaciones. Este mercado, cercano al de la infogestion de aplicaciones, no
obstante es diferente porque en un modelo ASP el prestatario es el propietario de la
aplicacion. Ademads, la aplicacion estd, en la mayoria de los casos, externalizada en las
instalaciones del ASP.

El modelo ASP constituye una oportunidad tanto para las empresas como para los
diferentes actores implicados:

e para la empresa, el recurrir a los servicios ASP ofrece tanto una reduccion de costos (del
orden del 25% al 40%) en la implementacion y el mantenimiento de aplicaciones, como el
acceso a las nuevas tecnologias de aplicativos, tradicionalmente muy costosos para las
PYMES (ERP, CRM, etc.), en particular en un periodo de escasez de recursos calificados.

e para los prestatarios, el desarrollo del mercado del ASP permite extender el mercado
tradicional de las aplicaciones de las empresas hacia las PYMES. Ofrece ademas nuevas
perspectivas en términos de adicion de contenido y de servicios, con ofertas de gran valor
agregado (portales, comunidades de empresas, etc.).

e para el conjunto de actores (empresas y prestatarios), este modelo ofrece ademas una
gran transparencia de costos y de tarifas en el mercado de las aplicaciones.

Este modelo basado en el alquiler de aplicaciones constituye en realidad una simple
oferta para el usuario (un acceso a las aplicaciones sobre la base de un abono mensual por
usuario), pero relativamente complejo en el plano de la oferta porque implica varios tipos de
socios: el fabricante, el proveedor Internet, y el ASP propiamente dicho. El ASP debe asi
enlazar una serie de socios para ofrecer una oferta completa. Una representacion simplificada
de los diferentes tipos de actores que pueden intervenir en el marco de una oferta ASP se
representa en el siguiente grafico.
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Los diferentes integrantes en una solucion ASP

¢, Cual es el mercado para el ASP ?

En términos de segmento comercial, IDC considera que el mercado del ASP para las
aplicaciones de gestion de empresa se va a desarrollar para empresas de 6 a 500 empleados.
Este segmento es el mas adaptado a una oferta de tipo ASP, porque mas alld de su tamafio, las
empresas podran recurrir a los servicios de infogestion de aplicaciones.

Sobre esta base, el mercado potencial de servicios ASP para estas aplicaciones aparece
particularmente importante: a titulo de ejemplo, existe en Francia 330.000 empresas de 6 a
500 empleados que estan equipadas de aplicaciones de gestion contable, comercial o de
recursos humanos. Gastan anualmente 7.500 millones de francos en la amortizacion y el
mantenimiento de su sistema informatico de gestion. Cada afio, 50.000 empresas de 6 a 500
empleados cambian su aplicacion de gestion. Este mercado constituye un segmento prioritario
para los prestatarios ASP.

En términos de sectores por aplicaciones, IDC distingue cuatro mercados mayores que

permitiran el desarrollo del ASP:

e El mercado de la gestion de la empresa (contabilidad, finanzas, RRHH). Este
mercado sera particularmente animado por los fabricantes de ERP que ven en el ASP
una oportunidad para abordar el mercado de las empresas mas pequefias que hoy se les
escapa.

e El mercado de la aplicaciones verticalizadas / comunidades de empresas. El
objetivo es reagrupar una comunidad de empresas en torno a una solucion ASP. El
armado de una oferta verticalizada practicamente hoy se junta con una oferta de gestion
de empresa. Esta oferta permite extender el campo de los servicios propuestos y
consolidar el posicionamiento de la oferta ASP por una oferta de tipo portal o incluso
"plaza de mercado" (marketplace).

e El mercado de las aplicaciones CRM. El ripido desarrollo del mercado de
aplicaciones de gestion de la relacion cliente coincide con los nuevos modelos ASP, y
deberia permitir a las PYMES acceder a las tecnologias CRM bajo las nuevas formas.
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¢ El mercado de la ofimatica en linea. Este mercado es hoy dificil de evaluar porque
depende de la estrategia de algunos actores, y de su capacidad en asociar su red de
distribucion actual en una nueva oferta de este tipo.

Para IDC, los segmentos significativos en el desarrollo del mercado de servicios ASP seran
el mercado de las aplicaciones de gestion de la empresa, y el mercado de aplicaciones CRM
que representara el principal segmento en el horizonte 2004.

Las proyecciones de crecimiento 2000-2004 para los segmentos de aplicaciones de
empresa (gestion de empresa, comunidades de empresas, CRM) se presentan en el siguiente
grafico.
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El desarrollo del mercado ASP en Francia 2000-2004 (MF)

¢ Cual es el impacto en los actores ?

El modelo ASP se sitlia en competencia frontal con un cierto nimero de actividades
existentes, como la infogestion de aplicaciones o las ofertas de los ISP.

El ASP todavia es un concepto joven, que se apoya en los fundamentos del mercado
del outsourcing. Implica un cierto numero de actores quienes han establecido ofertas en el
dominio de la infogestion de aplicaciones, asi como nuevos actores que se posicionaran
directamente en este mercado (los "pure plays"). Varios tipos de actores estaran, por
consecuencia, presentes en este mercado:
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e Los ASP "puros", que se posicionan directamente en este mercado, y cuyo principal
dominio es el alquiler de aplicaciones,

e Los infogestionadores de aplicaciones, quienes desarrollardn una oferta de tipo ASP
complementando su oferta tradicional,

¢ y finalmente un cierto numero de fabricantes quienes elegiran posicionarse directamente en
el sector.

e Agregando ademas que algunos proveedores de servicios de acceso (ISP) desarrollaran una
oferta de servicios que implicard una oferta de tipo ASP.

e vy finalmente, se puede prever un rol para la distribucion, y particularmente los VARs,
quienes seguramente jugardn un rol determinante en el desarrollo del mercado junto a las
PYMES en las ofertas verticales, y que constituirdn un canal de comercializacion de estas
ofertas.

Todos estos actores juegan roles diferentes, y pueden ser inducidos a colaborar en el
marco de una oferta ASP. Asi, los fabricantes realizaran acuerdos con los infogestionadores
de aplicaciones para desarrollar y comercializar una oferta de alquiler de aplicaciones, que
podra eventualmente estar accesible para un proveedor de acceso de tipo ISP / portal o estar
incluso dentro de las ofertas de servicios de aplicaciones de algunos especialistas ASP.

CONCLUSION

La explosion del "E-business", que se trata de comercio electrénico o de servicios en
linea business-to-business o business-to-consumer, vuelve a poner profundamente en tela de
juicio la organizacion, los medios y los sistemas de gestion de la Supply Chain.

Un E-Business es una empresa disefiada para el éxito en la Economia de la
Informacién. Todas las actividades para disefar, fabricar, vender, distribuir y ofrecer un
producto son realizadas electronicamente.

Un E-Business tiene la capacidad de crear nuevas fuentes de valor a causa de factores
como: la fidelizacion de clientes; abrir nuevos mercados; crear nuevos productos y servicios;
alcanzar el liderazgo del mercado; optimizar los procesos de negocios; controlar los riesgos.

Una estrategia exitosa e-business se acompana muy frecuentemente de una adaptacion
en el tratamiento de los pedidos, de la gestion de stocks, de los transportes, y de la integracion
de los flujos de informacion entre los diferentes actores de la cadena logistica (productores,
proveedores, distribuidores, prestatarios, clientes). Tres elementos del servicio al cliente son
particularmente fundamentales: la rapidez, la flexibilidad y la visibilidad.

Para responder a las nuevas exigencias, las empresas pueden adaptar sus métodos
operacionales siguiendo tres ejes mayores de progreso: una automatizacioén de procesos, una
colaboracion estrecha de los socios de la Supply Chain, y una redefinicion de roles y de
Servicios.

El E-Business es como una fuente de ventajas estratégicas significativas, las que van a
distinguir una empresa de otra y van a transformar las relaciones de negocios como hoy se las
conoce.
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Customer Relationship Management

INTRODUCCION

Uno de los principales malentendidos relacionado al CRM Customer Relationship
Management consiste en pensar que el término designa a una nueva categoria de aplicaciones
y de sistemas informaticos. Este no es el caso. La gestion de la relacion con el cliente es un
concepto econdmico que corresponde a una estrategia que coloca al cliente en el centro de los
procesos, de las actividades y de la cultura de la empresa. Las aplicaciones sélo son las
herramientas que permiten a las empresas implementar esta estrategia.. En cierta medida, los
nuevos desarrollos informaticos pueden ayudar a las empresas a adaptar su estrategia en
curso, pero el punto de partida es siempre de orden econéomico.

El concepto central del CRM es relativamente simple. Durante afios, las empresas han
centrado sus mayores esfuerzos en la reduccion de costos y las ganancias de produccion. Se
han esforzado en optimizar sus procesos internos, a menudo automatizando parcialmente las
funciones de “back office” como las de produccion, logistica y contabilidad. Por el contrario,
el aspecto “front office”, es decir, las funciones en contacto con el cliente, han sido
descuidadas.

Con la consolidacion de los mercados y la creciente eficacia obtenida en el suministro
de los productos y servicios, se vuelve cada vez mas dificil diferenciarse de las ofertas de la
competencia. ;/Qué es lo que diferencia a un dentifrico de otro? ;Qué es lo que distingue a dos
servicios de informacion bursatil? Al mismo tiempo, las exigencias de los clientes aumentan
con la calidad de los productos y servicios. Desde entonces los clientes pueden cambiar de
proveedor con relativa facilidad, esto hace cada vez mas dificil fidelizarlos.

En muchos sectores esta evolucion no tiene nada de nuevo. Los proveedores de bienes
de gran consumo luchan desde hace décadas por imponer su imagen de marca alrededor de la
calidad y el precio. El cambio, sin embargo, se dirige a la amplitud del impacto del “poder
dado al consumidor”. La desreglamentacion, por ejemplo, ha obligado a los antiguos
monopolios, en sectores tales como el de las telecomunicaciones y los servicios publicos, a
luchar por conservar sus partes del mercado. La baja de tarifas en el rubro de viajes forzo a
todos los actores de este sector —desde las compaiias aéreas hasta los establecimientos
hoteleros- a responder con una atencion sin precedentes a las exigencias de sus clientes. Hoy,
en el contexto de la Net-economia en donde un simple clic es suficiente para cambiar de
proveedor, el problema se multiplica por cien.

Una buena parte de la teoria del management ensenada desde hace mucho tiempo en
las escuelas de comercio comienza a utilizarse en la vida cotidiana de las empresas. Se ha
probado que el costo de mantener un cliente es sensiblemente mas bajo (alrededor de un
factor 5) que el de conseguir uno nuevo. Si las empresas quieren continuar extendiendo su
clientela, también deberan preocuparse en conservar y desarrollar a sus clientes existentes. Se
vuelve igual de importante aumentar la “parte del cliente” -esto quiere decir el volumen de
ventas generado por cada buen cliente- que aumentar la parte del mercado. A la hora de hacer
un balance, una buena gestion de relacion con un buen cliente se traduce en un crecimiento de
beneficios. Esto es en esencia en lo que consiste la gestion de la relacion con el cliente.
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DE LA TEORIA A LA PRACTICA

Si bien el concepto es relativamente simple, el paso de la teoria a la practica representa
una tarea colosal para la mayoria de las empresas. Muchas de ellas, fundamentalmente en la
gran distribucion, son incapaces de identificar a sus clientes. Raramente pueden determinar
cuales de sus clientes son los mas rentables o cuales son susceptibles de serlo. Raras son
aquellas que conocen las necesidades reales de sus clientes, ya sea en términos de producto o
de nivel de servicio. Mds raras son aun aquellas que conociendo los informes generados de los
clientes (desde las campafias de marketing hasta la gestion de las cuentas principales)
remplazan sus objetivos de fidelizacion.

Para hacer frente a estas situaciones es necesario replantear la estrategia y la cultura de
la empresa. El servicio, tradicionalmente visto como un costo, debe ser considerado en
adelante en el contexto de la retencion del cliente y como un medio para optimizar los
beneficios de la empresa. Esto significa que cada funcion en el seno de la empresa debe
prepararse para el cambio. Los servicios contables son un buen ejemplo. Imaginemos a un
operador telecom que, en el esfuerzo de reducir la tasa de rotacion (es decir, la tasa de
abonados que cambian de operador), distribuye cheques de “fidelizacion” de 100 euros a los
ex abonados que regresan a la compaifiia luego de haber acudido anteriormente a la
competencia. Sin tener implementado un sistema completo de andlisis de su clientela,
articulado alrededor de sus servicios contables, este operador solo podra distinguir que un
gran numero de estos cheques beneficiardn a sus clientes sin otro interés que la ventaja en
costo y dinero que ¢l les ofrece. Igualmente, imaginemos a este distribuidor que desmantela
una parte de sus servicios contables para recolocar al personal correspondiente en las
funciones de front office, tales como marketing, con el fin de que todos los esfuerzos en
relacion con los clientes tengan por objetivo una mejora en los margenes.

No obstante, cualquiera sea la amplitud o tipo de cambio en materia de organizacion,
la adopcion de una estrategia CRM no exige una reestructuracion de un dia para el otro en el
conjunto de la empresa. En la mayoria de las empresas, este proceso debe ser gradual. El
cambio mads significativo debe darse en la mentalidad: una vez que la decision se ha tomado y
se admite colocar al cliente en el centro de todas las preocupaciones, la velocidad y naturaleza
de los cambios no son mds que una cuestion de estrategia y tactica. La experiencia de los
pioneros del CRM muestra que las pequefias modificaciones pueden inducir a beneficios
significativos y que un cambio progresivo es preferible a una “gran transformacion”.

UNA VISION UNIFICADA DEL CLIENTE

Hasta ahora, el CRM se ha aplicado en las funciones del front office: ventas,
marketing, servicio al cliente. La mayoria de los sitios web de referencia se concentran en la
automatizacion de los procesos a nivel departamental, por ejemplo a través de una gestion de
contactos basada en las ventas o bien por la gestion de las campafias de marketing.

Sin embargo, desde un punto de vista econdmico mas que técnico, el CRM concierne
a la empresa en su conjunto. Exige una comunicacion eficaz de la informacion a todos los
niveles de la empresa, incluso a la cadena logistica y la contabilidad.
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Una gestion eficaz de la relacion con el cliente se apoya en tres pilares del
management: obtencion de informacion de cada cliente a través de multiples fuentes,
seleccion y clasificacion centralizada de esta informacion, disponibilidad y transmision de la
informacion al personal competente, tanto del interior como del exterior de la empresa. Esto
es lo que se llama constituir una vision unificada del cliente. Por otro lado cabe destacar que
estos procesos no son realmente eficaces si la informacion reunida no es analizada y
presentada de una manera acorde y adaptada a sus destinatarios.

El problema al que se enfrenta la mayoria de las empresas es que se componen
frecuentemente de funciones separadas, en donde la informacién se reune y trata de manera
especifica a cada servicio, y no con la perspectiva de una explotacion para toda la empresa.

Muchas empresas son estructuradas alrededor de lineas de producto, lo que significa
que un mismo cliente puede proveerse a través de diferentes departamentos con niimeros de
cuenta distintos. El servicio de marketing puede disponer de sus propias bases de datos, pero
sin que ellas estén relacionadas a los archivos del servicio comercial que concluye las
transacciones sobre las que se realizaron las campanas de marketing.

En la practica, una vision unificada del cliente presenta ventajas manifiestas. Mediante
las autorizaciones de acceso apropiadas, todo colaborador de la empresa debe poder consultar
el conjunto de la informacidn relativa a un cliente: compras, intervenciones del SAC, crédito,
etc. A titulo de ejemplo, un representante podrd vender a un cliente un nuevo producto que
resolverd problemas que actualmente tiene. Por otro lado, conociendo el historial de un
cliente, el servicio de preventa podréd intentar un contacto para sugerirle una nueva compra.
Relacionando los datos generados en las funciones de back office (produccion o logistica, por
ejemplo) con el front office, la empresa puede dar seguimiento a los productos a lo largo de su
ciclo de entrega y proveer a los clientes con informacion actualizada relativa al status de sus
pedidos.

En definitiva, las implicaciones son muy profundas. Estableciendo el perfil de cada
uno de sus clientes, la empresa puede estimar su valor y determinar como aumenta el volumen
de negocio que ellos mismos generan. Hoy, la mayoria de las empresas se enfocan en la forma
de calcular los beneficios obtenidos por cada cliente. Algunas pueden determinar sin ninguna
duda el costo inicial de adquisicion de un cliente. Algunas otras pueden evaluar el “costo de
mantenimiento” de un cliente. Otras tal vez tienen una idea, gracias a sus procesos de gestion
de clientes, del volumen potencial de nuevos negocios que pueden realizar. Pero ;jcudntas de
ellas reagrupan toda la informacion alrededor de un perfil unificado?. ;Cuéntas pueden
realizar un analisis global con el fin de mejorar sus estrategias de marketing?.

Estructura Tradicional

Back-office | Front-office |
| |
| |
Aprovisionamiento Produccién Logistica | . |
Ixarlsetmg | chont
| vonas 3 Ceme
! !
Caracteristicas

e Fuente de informacion

» Diferentes vistas del cliente, igual para el front office
e Comunicacion limitada entre servicios

» Ninguna transparencia en la cadena logistica
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Vision Unificada del Cliente

Gestién Histérico _Datos de los Histérico
de contactos crédito cliente ciclos de entrega C

Proveedores Lista de Reclamacion Beneficio/rentabilidad
EXISHICS candidatos cliente cliente

BASE DE DATOS DE CLIENTES

-

— —
SAC Logistica

Cliente
Proveedor

AUTORIZACION DE ACCES

Venta
Marketing Contabilidad Produccién

Caracteristicas

e Servicio que comparte los mismos datos (posibilidad, por ejemplo, de relacionar la
gestion de produccién a las campafias de marketing)

¢ Visibilidad en toda la empresa

¢ Mejor servicio a los clientes

Este es el objetivo de una verdadera estrategia de CRM. A nivel de los diferentes
servicios, permite a cada uno cumplir mejor sus funciones siendo mas eficiente al automatizar
una parte de los procesos para disponer de informaciones Optimas. A nivel de la direccion,
permite comprender mejor el funcionamiento de la empresa, medir eficientemente los
resultados y obtener una rentabilidad acorde a los esfuerzos realizados.

LA IMPORTANCIA DEL E-BUSINESS

Siempre serd un riesgo para una empresa considerar a Internet como un simple canal
de venta suplementario. Del mismo modo que los sistemas de CRM tradicionales no son
eficaces si no incluyen las funciones de back office tales como la logistica y la contabilidad,
las actividades del e-business relacionadas directamente con el cliente deben ser acopladas a
una s6lida infraestructura de back office.

Un gran numero de sitios precursores del e-business han fracasado porque las
empresas que los han implementado se focalizaron demasiado en la interface Web, sin
asegurarse que los sistemas y procesos de gestion estuvieran adaptados para estar a la altura
de las circunstancias.

En algunos casos se trata de fallos de los sistemas: las empresas no tuvieron en cuenta
el cardcter temporal del trafico en su sitio web y simplemente no consideraron los puntos de
mayor carga. En otros casos, las empresas no lograron integrar sus sistemas de front office y
back office. Otras simplemente no han tenido en cuenta la naturaleza diferente del entorno
Web y de sus contratiempos. Muchos distribuidores han abierto sitios web al publico en
general para finalmente constatar que los costos logisticos de entrega a cada cliente redujeron
sus margenes a cero.
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Toda empresa debera aumentar el impacto de la gestion de los clientes via Internet.
Frente a varios proveedores con ofertas similares, el cliente elegira generalmente a aquel con
el que la relacion sea la mas facil. Incluso si prefiere un contacto telefénico o por email, puede
estar suficientemente familiarizado con Internet para buscar por si mismo y concluir las
transacciones en la Web. Probablemente deseara utilizar diferentes canales de comunicacion
en diferentes momentos, y a veces lo hara simultdneamente.

Este tipo de relacion multicanal reviste una gran importancia en la elaboracion de una
estrategia CRM, particularmente a nivel de servicio al cliente. En este contexto, la capacidad

de Internet es un criterio esencial para la evaluacion de la oferta de proveedores de soluciones
CRM.

Servicio al Cliente

CLIENTES

Teléfono Respuesta automatica

inteligente
de e-mails

1
1
1
1
1
1
1
1
1
: Gestion
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Sugerencias

g A
automaticas 4

4______

\ Web-based
. D Fablsbiriuiniviuiyintuie
Teleconsejeros del _Llamada del internauta ]
D= . Base de
centro de contactos __ Dialogo en directo o ianin
<

Voz en IP
REFERENCIA:

—»  contacto directo con el teleoperador

——————— ¥ posibilidad de respuesta diferente

El esquema muestra la complejidad de la interaccion con los clientes a través de
multiples canales e indica algunos sectores en donde la tecnologia puede disminuir el personal
de soporte y reducir los costos.

Sistema de Atencion Automatica (IVR)

Los servidores vocales que proponen seleccionar una opcidon presionando un niimero
en el teclado del teléfono son un medio para clasificar y enrutar las llamadas, los cuales
pueden contribuir a acortar la duracion. Este método suele ser frecuentemente objeto de
criticas por su caracter pesado e intruso.

Gestion inteligente de e-mails

La gestion de e-mails toma una gran importancia en el CRM vy las técnicas de
respuesta automatica ofrecen un potencial enorme. Los sistemas inteligentes son capaces de
detectar las palabras clave en los correos electronicos y de sugerir varias respuestas posibles,
clasificadas por nivel de pertinencia. En general, estas sugerencias estas supervisadas por un
teleagente que las verifica antes de transmitirla al destinatario. En casos elementales, la
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respuesta puede ser transmitida directamente al destinatario (respuesta completamente
automatizada).

Web

La Web da lugar a importantes economias potenciales alentando a los visitantes a
buscar las respuestas por si mismos. La técnica mas simple consiste en reagrupar en las
paginas de respuesta las preguntas mas frecuentes (FAQ). Los sistemas mas evolucionados
pueden autorizar la busqueda en el seno de una base de conocimientos. Si estos métodos
permiten filtrar un cierto numero de preguntas, podrian permitir a los visitantes acceder a
teleconsejeros. Esto es posible de realizar de diversas maneras: respondiendo con una llamada
al internauta (call back), a través de un didlogo escrito en directo (chat) o, cada vez més, una
conversacion, gracias a la tecnologia de voz sobre IP que permite tenerla teniendo solo una
conexion a Internet.

LAS TECNOLOGIAS

La implementacion de una estrategia CRM es un proceso dindmico. Tan pronto como
se acaba una fase comienza la siguiente para completar y perfeccionar la precedente.
Esquematicamente, los principales componentes de una estrategia CRM son los siguientes:

e Venta asistida

e Soporte asistido

o Configuracion de productos
e Bases de datos de marketing
e Marketing automatico

e E-marketing

Venta asistida

Bastantes empresas todavia piensan que la venta automatizada consiste en una gestion
elemental de los contactos, por medio de sistemas que catalogan los principales contactos
comerciales, asegurando el control de las relaciones y presentando un nivel de medicion de
resultados y de andlisis de los clientes. Ahora bien, la venta asistida (TAS, technology-
assisted selling o technology-enabled selling) engloba la automatizacion de la fuerza de venta,
la gestion de agenda de grupo, la venta colaborativa y la planificacion.

La venta asistida se considera de forma frecuente como inmediatamente rentable para
la empresa, en la medida que permita reagrupar las fuerzas de venta que operan de forma
dispersa.

Algunas funciones son indispensables, otras son bien practicas, pero el corazon de un
sistema de venta asistida debe ser el medio de coordinacion de las actividades de todos los
participantes en el proceso de venta, ya sea aquellos que lo hacen en el campo tradicional de
la venta como los que integran un centro de llamadas. Esto permitird tener una vision
unificada del conjunto de las actividades de ventas.

La clave de este sistema es una infraestructura de comunicacion robusta, teniendo a su
cargo los recursos telefonicos clasicos como los moviles. Una gran sincronizacion de datos es
igualmente necesaria: se trata de asegurar que la informacidén presente en los terminales
moviles, como por ejemplo la de los ordenadores portatiles de los comerciales, se actualice
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con la existente en la base central. Algunos sistemas de venta asistida permiten la
sincronizacion de datos via Web, de forma que un comercial o colaborador distante o
desplazado pueda recibir y enviar datos en tiempo real a través de un navegador estandar.
Esto es vital para los sectores en constante evolucion en donde las frecuentes actualizaciones
diarias son indispensables.

La venta colaborativa en equipos exige una gestion integrada de agendas y de
actividades, de forma que cada comercial esté al corriente de la actividad de sus colegas. La
informacion relativa a las ventas y los pedidos debe ser accesible a las personas competentes.
Con respecto a esto, se debe considerar como minimo los informes completos por sector
geografico, por region, por categoria de productos, por comercial y por sector de actividad.
Como se ha subrayado anteriormente, la integracion con los sistemas de contabilidad es un
elemento indispensable para que el personal comercial disponga de una vision exhaustiva de
las ventas y de los pedidos.

Soporte asistido

Los clientes pueden comunicarse con una empresa de diversas maneras, lo que le dara la
oportunidad de desarrollar ventas pero también relaciones con sus clientes. Un buen producto
de soporte debe integrar los siguientes medios de comunicacion:

o Correo clasico

e Teléfono

e Fax
e Correo electronico
e Web

e Moviles (asistentes personales, telefonia movil)

Centros de contactos

Tradicionalmente, el soporte se asegura internamente con un help desk (en particular
en los entornos informaticos) y, exteriormente, a través de un centro de Ilamadas.
Originalmente conocido por tratar las llamadas telefonicas, el centro de llamadas se
transforma en centro de contactos encargado de gestionar la comunicacion con los clientes
con todos los medios mencionados anteriormente, explotando ademas las nuevas tecnologias
como la television digital. Pero esta evolucion por si misma no es suficiente. Por ejemplo, el
centro de contactos debe gestionar las prioridades entre una llamada telefonica (que demanda
una respuesta inmediata) y un email proveniente de un cliente muy importante que nunca
sufre demoras. Las empresas deseosas por dotarse de un centro de contactos deberan
asegurarse, en la implementacion, la inclusion de todas las funcionalidades necesarias para la
gestion de una relacion multicanal con el cliente.

Respecto de la comunicacion vocal, la tecnologia IVR (Interactive Voice Response) ha
llegado a la madurez y los centros de llamadas que la utilizan disponen de métodos
elaborados de enrutamiento de llamadas, de aplicacion de prioridades y de mediciones
estadisticas. Esto constituye un punto de partida para evaluar la eficacia de un centro de
llamadas y formular una estrategia de mejora del servicio. Del punto de vista estratégico, los
jefes de empresa deben considerar al IVR como indispensable, porque constituye un
fundamento técnico sobre el que se puede construir un servicio de calidad superior a partir de
un centro de llamadas.
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Otras técnicas, como la gestion de emails, crecen a grandes pasos y muchos
fabricantes han puesto a punto sus sistemas de respuesta automatizada que reconocen las
palabras claves de un mensaje, consultando una base de datos y proponiendo una lista de
soluciones clasificadas por orden de probabilidad. Cada vez mds, gracias a las tecnologias de
voz sobre IP, las empresas pueden tener una comunicacioén vocal con sus clientes mientras
ellos visitan su sitio Web.

Muchas empresas utilizan el centro de llamadas como la primera linea de
comunicacion para la gestion de incidencias. Los operadores aguardan generalmente un
periodo de espera predefinido antes de obtener una respuesta, pero igualmente se espera de
ellos un alto nivel de conocimiento del producto como del cliente que los ha contactado. Es
imperativo que todo operador de un centro de llamadas tenga acceso en su pantalla a la ficha
detallada de cada cliente, de manera que pueda aportar una respuesta personalizada.

Paralelamente, desde el punto de vista de la gestion interna, el andlisis de los centros
de contactos reviste una gran importancia con el paso de técnicas de medicion elementales
(por ejemplo el nimero y duracién de las llamadas tratadas) a los modelos mas elaborados
que tienen en cuenta la optimizacion del volumen de ventas y el grado de satisfaccion. En
algunos casos, esto puede requerir programas especializados que complementan al software
estandar.

Soporte on site

La clave de un soporte on site eficaz reside en la asignacion de recursos que debe estar
relacionada al historial y perfil de los clientes. Es necesario entonces que el técnico disponga
de toda la informacion necesaria relativa al cliente, que generalmente se le suministra por
medios de comunicacion mévil.

Sitio Web con autoservicio

Muchas empresas consideran el autoservicio como un medio para limitar los contactos
directos con sus teleoperadores y para ganar eficacia. Este enfoque puede tomar varias
formas, en donde la mas simple consiste en publicar las respuestas a las preguntas mas
frecuentes (FAQ). Los sistemas mds evolucionados analizan las preguntas y consultan las
bases de conocimiento para encontrar las respuestas potenciales de forma inteligente.

Frente al reparo de muchas personas con el concepto de autoservicio, la mayoria de los
sitios con soporte via Internet proponen diferentes medios para entrar en contacto con los
teleoperadores, por ejemplo a través de un chat. La mayoria de estos sitios permiten
igualmente la llamada telefonica del internauta al teleoperador para aquellas personas que
prefieren este tipo de solucion. Si esta funcion es integrada al resto del sistema, el centro de
contacto esta inmediatamente en condiciones de identificar al cliente y de acceder a su ficha.

Configuracion de productos

La informacion de los productos juega un papel clave en la gestion de los clientes. Si
los productos basicos implemente deben estar catalogados, impresos o en la Web, los
productos complejos exigen un cierto grado de configuracion. Es por ejemplo el caso en el
sector del automovil en donde el consumidor puede elegir entre varios colores y opciones. Al
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igual que en informatica, la compra de un ordenador implica varias elecciones (frecuencia del
procesador, capacidad de memoria, etc.).

La automatizacion de la configuracion de productos permite al personal que contacta
con los clientes (comerciales o técnicos) verificar la factibilidad y, también importante, la
disponibilidad en stock de las diferentes configuraciones. Las empresas también tienen la
posibilidad de adaptar su oferta a diferentes categorias de clientes, lo que contribuye a
optimizar la cadena logistica adecuando la produccién y las previsiones de venta.

Marketing automatico

Inicialmente, el marketing automatico se apoyaba en las bases de datos de clientes.
Hoy, el marketing se ha vuelto una ciencia mds vasta; todos los sistemas de marketing
comparten las mismas caracteristicas fundamentales y el mismo objetivo: adquirir un
conocimiento individual de cada cliente. Se trata de una tarea extremadamente dificil en
donde las herramientas informaticas son de gran ayuda.

Los programas de marketing automatico deben como minimo agrupar los clientes
segun criterios geograficos y demograficos para que rapidamente cotejen la informacién con
los datos de ventas. Es posible entonces definir el perfil de los clientes segtin sus preferencias,
situandolo en un conjunto dentro del contexto del mercado.

El marketing automatico debe permitir a las empresas elaborar, controlar y modificar
las campafias de marketing a través de multiples canales. También las empresas deben poder
determinar cual es el canal mas eficaz para proponer nuevos productos y servicios a sus
clientes.

El software debe permitir diferentes tipos de campafias (puntuales, de varias fases,
eventuales), de modo que la empresa pueda pasar de una a otra en funcion de las
circunstancias.

En la organizacion de una campaifia, el software debe permitir la utilizacion de
modelos de retorno de la inversion, para calcular y optimizar los resultados. Una vez que la
campafia est¢ a punto, deberia obtener la mejor adecuacion entre los métodos de
comunicacion y las necesidades de los clientes.

Bases de datos de marketing

El marketing automatico implica la obtencion y difusion de cantidades considerables
de datos. Del punto de vista interno, esto supone la constitucion de bases de datos dedicadas
al marketing para que los profesionales puedan consultarlas a fin de extraer la informacion
necesaria con un analisis fino. El principio consiste en hacer corresponder lo mas posible la
oferta al cliente objetivo.

Las bases de datos de marketing se apoyan en las funcionalidades centrales del
marketing automatico, permitiendo la utilizaciéon de técnicas tales como los modelos
predictivos, la visualizacion y andlisis de regresion. Estas técnicas estadisticas generalmente
son empleadas por los responsables de marketing que conocen perfectamente estos métodos.
Del punto de vista de los productos, las herramientas de andlisis estadistico son muy
importantes, pero son inoperantes si los datos de marketing no se consolidan en una base
unica.

Frente a numerosas interacciones que existe entre una empresa y sus clientes, es
prioritario identificar todas las fuentes de informacion y hacer una utilizacion racional de
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acuerdo a los fines del marketing. Para ello se necesitan herramientas de extraccion de datos
que creen y realicen informes explotando bases de datos multidimensionales. A estas ultimas
se las describe con la forma de un cubo, en donde la informacion de los clientes se encuentra
en la interseccion de varios ejes: distribucion geografica y demografica, productos vendidos y
servicios suministrados en un lapso de tiempo dado. También las empresas pueden analizar y
comparar los datos segtn perspectivas diferentes.

E-marketing

La llegada del comercio electronico dio nacimiento a un nuevo tipo de marketing: el e-
marketing. El comportamiento de los clientes en un sitio web comercial suministra
informacion mas profunda que los métodos de marketing tradicionales. Gracias a las
herramientas de analisis de clics, las empresas pueden seguir la progresion de los visitantes en
el sitio web y obtener estadisticas de los productos y servicios mas solicitados. Observando el
recorrido de los visitantes como asi también las paginas que abandonan, es posible determinar
la eficacia de estas ultimas. Esto es crucial en el contexto del comercio electronico en donde
el porcentaje de consumidores que abandonan una compra en curso es extremadamente
elevado.

En términos de personalizacion, el e-marketing va mucho mas alld. Una vez obtenida
la informacidn concerniente a las preferencias de cada visitante, un motor de personalizacion
que trabaja junto a las herramientas de marketing relacional hace que (cuando el visitante
realiza la siguiente visita al sitio) el consumidor vea en pantalla un contenido adaptado a sus
preferencias. Estas herramientas no solo se apoyan en el estudio del comportamiento de los
consumidores, también lo hacen cada vez mas en el conocimiento adquirido del sujeto debido
al intercambio mutuo de informacion. Estos intercambios pueden limitarse a preguntar al
cliente su edad, su sexo o su nivel de ingresos, o bien temas relacionados con el aspecto
financiero.

La informacion asi obtenida forma la base de campanas de marketing automatico
presentada sutilmente al consumidor durante la navegacion en la pagina web.

No obstante, conviene no abrumar al cliente con informaciéon que no solicitd. La
tendencia cada vez mayor es de no realizar ofertas al cliente sin su consentimiento previo. Se
puede proponer una idea al cliente pero sin suministrarle informacion detallada o extensa si
no lo desea.

SISTEMAS DE INFORMACION

Con la aparicion y el desarrollo de fendmenos econdmicos como la mundializacion las
empresas evolucionan en un entorno dificil de comprender. Resulta que la toma de decision
estratégica o politica es cada vez mas compleja (aumento del nimero de parametros a tomar
en cuenta) y, al mismo tiempo, se debe intervenir rapidamente para estar por delante de la
competencia.

Las nuevas tecnologias permiten concebir sistemas de informacion particularmente
muy eficientes e innovadores. Con la aparicion de los datawarehouses se puede acceder a la
informacion estratégica rapidamente. Esto permite a la empresa ser cada vez mas reactiva,
pero plantea otros nuevos problemas como la confidencialidad.
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El sistema de informacion

Cada vez mas, las empresas se enfrentan a problemas complejos como la
mundializacién o el paso al euro. Pero esto no implica que haya que descubrir y lanzarse a los
nuevos mercados. Se debe conocer bien el entorno en el que la empresa va a evolucionar. Para
esto, se debe obtener informacion de naturaleza técnica, juridica, fiscal, politica o comercial.
La organizacion debe ser capaz de explotar eficazmente grandes cantidades de informacion.
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Figura: Los diferentes datos de la empresa. Fuente: La construction du datawarehouse, du datamart
au dataweb; Jean-Frangois Goglin; Nouvelles Technologies Informatiques; Ed. HERMES

La calidad y exhaustividad de la informacion es primordial para la direccion general.
En efecto, a ese nivel, los responsables se enfrentan a realidades muy complejas en donde
numerosos fendmenos se encuentran relacionados entre si. Cada franja del grafico superior
produce sus propios indicadores y toma sus decisiones. Sin embargo, mientras mas alto se
esta en la piramide mas importancia tendra la informacion externa a la empresa.

El DSS es un conjunto de datos organizados de forma especifica, facilmente accesible
y apropiado para la toma de decisiones que permite una representacion inteligente de los datos
por medio de herramientas especializadas. La finalidad de un DSS es la de ayudar en la
conduccion de la empresa. Constituye una sintesis de informaciones operacionales, internas o
externas, elegidas por su pertinencia y su transversalidad funcional, y se basa en estructuras
particulares de almacenamiento voluminoso (datawarehouse). El principal interés de un DSS
es ofrecer al responsable una vision transversal de la empresa integrada en todas sus
dimensiones.

El Datawarehouse

El datawarehouse es un almacén de datos completo de la empresa, en el cual se
almacenan datos estratégicos, tacticos y operativos.

Los datos se organizan de acuerdo al sujeto o al tema en vez de la aplicacion. por E;.
Una compania de seguros, usando un almacén de datos podria organizar sus datos por
clientes, premios y reclamaciones, en lugar de por diferentes productos (automoviles, vida,
etc.). Los datos organizados por sujetos y/o temas contienen solo la informacion necesaria
para los procesos de la toma de decisiones. El interés en este tipo de organizacion reside en el
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hecho de que es posible realizar analisis en los sujetos transversales a las estructuras
funcionales y organizacionales de la empresa. Esta orientacion también permite realizar
analisis por iteracion, sujeto tras sujeto.

La integracion en una estructura Unica es indispensable para evitar que los datos
relativos a varios sujetos se dupliquen. Sin embargo, en la practica existe los llamados data
marts; el datawarehouse se fragmenta en varias bases de acuerdo a los sujetos.

Antes de ser integrados en un datawarchouse, se debe dar forma a los datos y
unificarlos con el fin de tener un estado coherente. La integracion necesita de una fuerte
normalizacidn, una buena gestion de las referencias, un perfecto dominio de la semantica y de
las reglas de gestién que se aplican a los datos tratados. Solo asi se podra obtener una buena
vision de la empresa con la utilizacion de indicadores.

Mantener un historico de datos es necesario para seguir la evolucion en el tiempo de
los diferentes valores de los indicadores a analizar.

Con el objeto de conservar la trazabilidad de la informacion y de las decisiones
tomadas, la informacion almacenada en un datawarehouse no se puede eliminar. Una consulta
lanzada en dias distintos pero con los mismos datos siempre debe devolver el mismo
resultado. Por lo tanto, un dato introducido en el datawarehouse no podrd eliminarse ni
modificarse. Este es el caso de datos que no son volatiles.

La estructura del datawarehouse

k.
o - e e - Y Niﬁ"E’l ':!E’
| Diatos completamerte Fintesls
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Datos ligeramente
resumidos
- Detalls de datos
actuales
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Figura: La estructura del datawarehouse. Fuente EDS-Prométhéus

Un datawarehouse se puede estructurar con cuatro clases de datos, organizados segin
un eje historico y un eje de sintesis.

Detalle de datos actuales

Reflejan los acontecimientos mas recientes. Las integraciones regulares de los datos
obtenidos de los sistemas de produccion habitualmente se realizaran a este nivel.

Datos ligeramente resumidos

Provienen de un nivel de detalle mas bajo (datos actuales). Corresponden a los
elementos de andlisis representativos de las necesidades de los usuarios. Constituyen un
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resultado del andlisis y una sintesis de la informacion contenida en el sistema de decision y
deben ser facilmente accesibles y comprensibles.

Datos completamente resumidos

Estos datos son compactos y facilmente accesibles. A veces se encuentran en el
ambiente de datawarehouse y en otros, fuera del limite de la tecnologia que ampara al
datawarehouse (de todos modos, los datos completamente resumidos son parte del
datawarehouse sin considerar donde se alojan los datos fisicamente.)

Detalle de datos historicos

No son consultados frecuentemente y se almacenan a un nivel de detalle consistente
con los datos detallados actuales. Cada nueva insercion de datos provenientes del sistema de
produccion no debe destruir a los valores antiguos, pero si crear una nueva ocurrencia de
datos.

Metadatos

El componente final del datawarehouse es el metadato. De muchas maneras el
metadato se sitiia en una dimension diferente al de otros datos del datawarehouse, debido a
que su contenido no es tomado directamente desde el ambiente operacional. El metadato
juega un rol especial y muy importante en el datawarehouse y es usado como:

o Un directorio para ayudar al analista a ubicar los contenidos del datawarehouse.

e Una guia para el mapping de datos de como se transforma, del ambiente operacional al
de datawarehouse.

e Una guia de los algoritmos usados para la esquematizacion entre el detalle de datos
actual, con los datos ligeramente resumidos y éstos, con los datos completamente
resumidos, etc

El datawarehouse permite al responsable trabajar en un entorno informatizado,
referenciado, homogéneo e historico. Esta técnica lo libera de problemas asociados a la
heterogeneidad de los sistemas informdticos y a la heterogeneidad de las diferentes
definiciones de datos obtenidos del histdrico de la organizacion.

Los DSS permiten ademds extraer del datawarehouse un conocimiento parcial de la
actividad de la empresa segun los temas que interesan al responsable en un instante dado.

Data Mining

La aplicaciones del data mining son multiples: la gran distribucion, los operadores de
telecomunicaciones, los bancos, las aseguradoras, etc. El principal ambito en donde el data
mining ha demostrado su eficacia es la gestion de la relacion con el cliente (CRM). En efecto,
el data mining permite incrementar las ventas gracias a un mejor conocimiento de los clientes.

;Qué es el Data Mining?

Bajo el término Data Mining se reagrupa un conjunto de arquitecturas, de gestiones y
de herramientas que permiten generar informacién muy valiosa a partir de los conjuntos de
datos multidimensionales.

Probablemente existen varias definiciones diferentes del término. Literalmente
significa explotar los conjuntos de datos en bruto, como si se tratara de una mina.
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Concretamente se trata de automatizar los procesos de descubrimiento de tendencias presentes
en el gran conjunto de datos. El usuario no consulta més las bases de datos para confirmar la
existencia de tendencias presentes pero si solicita a la herramienta detectar los esquemas de
comportamiento que permitiran explicar el fenomeno que le interesa.

De manera pragmatica, se puede decir que el propdsito de las técnicas de Data Mining
es el de identificar las relaciones complejas que existen entre los diversos datos, de establecer
reglas de comportamiento, y de actualizar los modelos funcionales que permiten la prevision
del comportamiento futuro. La idea subyacente es la de establecer un proceso lo mas
automatizado posible, que permita pasar de datos brutos a la toma de decision, aportando en
cada etapa mayor informacion.

¢/ Qué no es el Data Mining?

Las presentaciones y discursos realizados sobre el tema hacen que se asimile al Data
Mining a un proceso casi milagroso de descubrimiento automatico de toda la informacion
existente en el conjunto de datos brutos. Esta es una vision totalmente erronea porque, a pesar
de su evolucion, ningln algoritmo de Data Mining puede suministrar resultados significativos
sin la comprension del problema en el contexto adecuado. Si se utiliza al Data Mining para
obtener informacion de los terabytes de datos sin tener formulado el problema y sin conocer
ni la estructura ni el contenido de las fuentes de datos, se estara frente a una causa perdida de
entrada. Es sumamente necesario reunir a las personas que comprenden lo que buscan, las
personas que saben como buscar, y las personas que saben que es lo que se puede hacer
cuando los demas encuentran. Un proyecto de Data Mining exitoso es, antes que nada, el fruto
del trabajo en equipo que necesita de la estrecha colaboracion entre los expertos en la materia,
los expertos en modelizacion y los usuarios finales.

MARKETING ONE TO ONE

El objetivo de toda empresa es el de crear y conservar a sus clientes. La estrategia de
las empresas se encuentra ahora en una fase de marketing de servicios. Para contribuir a la
satisfaccion de los clientes y a la vez ser competitivo, se debe tener algunas cualidades, que se
volveran en lo sucesivo objetivos indispensables.

Ademds de la calidad, la rapidez (los clientes son sensibles a las demoras), el
cumplimiento de los compromisos (de entrega) y la productividad, la empresa debe ser
flexible y debe personalizar sus servicios de acuerdo a las solicitudes de su cliente.

Esta estrategia tiene un nombre: el one-to-one

El one-to-one, un éxito competitivo

En el marketing one-to-one, la empresa establece nuevas relaciones con sus clientes
personalizando tanto su comunicacidon como sus prestaciones.

La empresa conoce a cada uno de sus clientes: los incita a hablar al maximo sobre
ellos, inserta la informacion obtenida en su base de datos y personaliza alin mas su oferta. Se
trata de lograr un didlogo que nutra a esta base de datos por medio de un proceso de
aprendizaje. La empresa solicita al cliente que exprese sus necesidades de forma muy clara.
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Con el fin de obtener el maximo de informacion, la comunicacién con el cliente
deberd ser flexible y la empresa también debera serlo para proponer servicios adaptados a
necesidades especificas. El éxito reside en la construccion de una relacion estrecha y durable.
A titulo de ejemplo, es muy comun para un distribuidor perder entre un 15 y 20% de sus
clientes por afio, que se compensa con los nuevos clientes. Uno de los adagios conocidos en el
sector dice que “cuesta mas barato conservar un cliente que seducir a uno nuevo”. Cuanto mas
amplia sea la gama de necesidades del cliente, més beneficiosa sera la relacion de aprendizaje,
porque la empresa podrd ampliar su oferta.

El objetivo de esta relacion de aprendizaje, contrariamente al del marketing tradicional
que es el de obtener un gran nimero de clientes, es el de fidelizar. Para ello, habrda que
adaptarse a las particularidades de cada cliente. En efecto, si la empresa anticipa sus deseos, el
cliente sera fiel por un largo tiempo. Ademas, la relacion de aprendizaje es un largo proceso
que retiene al cliente y lo hace participar.

Esta relacion de aprendizaje permite a la empresa personalizar su oferta. El
consumidor desea ser conocido y reconocido. Es por esto que en un mercado de produccion
en masa una empresa debe hacer una personalizacién en masa, a saber, la personalizacion de
todas las adaptaciones finales de un servicio, programadas desde su concepcion e inscritas
dentro del proceso de fabricacion.

En funcién de los pedidos, la empresa ensambla diferentes elementos preparados con
anterioridad. Esto es lo que se llama la personalizacion en masa. Estos dos términos
aparentemente contradictorios describen un proceso segun el cual se puede producir cantidad
de elementos, que una vez ensamblados permiten hacer multiples combinaciones, y al mismo
tiempo ser Unico. Esto es valido para los productos, pero también lo es para los servicios. El
objetivo de la “customizacion en masa” es el de dar al cliente exactamente lo que desea
adaptando el servicio propuesto segun las caracteristicas que el cliente desea.

La personalizacion también permite economizar ya que al asegurar la satisfaccion del
cliente y de fidelizarlo tendra una tasa de reclamaciones limitada.

El concepto de personalizacion conlleva a la explotacion general de las bases de datos
y la mejora de la capacidad de almacenamiento de la informacion. De la base de datos se
obtendra informacién que permitira a la empresa diferenciar a sus clientes de una manera
adecuada. El crecimiento de estos datos permite proponer una oferta personalizada. La
implementacion de una estrategia one-to-one en Internet necesita de herramientas de
recoleccion y de tratamiento de la informacion relativa a los visitantes y consumidores. Esto
permitira definir los perfiles de los visitantes.

El conocimiento del cliente es una ventaja competitiva enorme. Es absolutamente falso
creer que el marketing one-to-one debe situarse por encima de las normas corrientes. No es
suficiente tener un producto o servicio barato para demostrar que seran adaptados a los
clientes. El precio solamente debe estar en relacion con la calidad del servicio. Aqui no es el
precio el que hace la diferencia sino el valor agregado al servicio.

Ofrecer un servicio a la medida del cliente es ofrecer una ayuda real, es una cualidad
verdaderamente competitiva. Més aln si la empresa puede anticipar las nuevas necesidades
del cliente.
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Pero para desarrollar esta ventaja, sobre todo en los servicios de baja demanda, las
empresas deben estimular la frecuencia de utilizacion para prolongar los servicios. Por
ejemplo, un promotor podra proponer una prolongacién de garantia lo que permitira fidelizar
al cliente, en beneficio del promotor.

Lineas estratégicas

El marketing one-to-one es una técnica que se adapta particularmente bien a Internet.
En efecto, el e-marketing supone al mismo tiempo del dominio de las tecnologias
relacionadas a las bases de datos y del conocimiento de diferentes técnicas de marketing.
Existen numerosos sistemas para ofrecer a los internautas una oferta personalizada. El
principio es muy simple: se trata de obtener la informacion estratégica relativa al internauta
para que automaticamente se pueda adaptar el contenido del sitio web en funcion de criterios
precisos.

Para hacerlo se utiliza por un lado los formularios y por otro los ficheros log del
servidor que registran los clics del internauta. La informacion relativa al usuario se almacena
en una base de datos de perfiles que serd analizada. Para analizar la base de datos de perfiles,
se utilizan métodos de comprobacion, de filtrado y de modelizacion. En su segunda visita al
sitio web, el internauta serd reconocido ya sea por una cookie almacenada en su ordenador o
por su login.

De esta forma se puede personalizar mucha informacion (e-mails, ofertas de compra,
ofertas publicitarias, etc.). En este caso se habla de paginas web “dinamicas” en oposicion a
las paginas estaticas.

El valor estratégico indica el volumen de ventas potencial que un cliente puede aportar
a una empresa. A partir de aqui se va a realizar una diferenciacion de los clientes:

- La fidelizacion se centrard en los clientes con mayor beneficio esperado.

- El desarrollo se hara en los clientes con el potencial mas fuerte.

- Se omitiran a los clientes no rentables: aquellos en los que no se obtuvo el beneficio
que justifique los gastos realizados para satisfacerles. La diferenciacion en funcion del
volumen de ventas permitird ganar tiempo.

La adopcion de una estrategia como esta necesita modificaciones en los procesos de
marketing asi como cambios realmente importantes. En efecto, las funciones de la empresa no
son realmente las mismas, como la Comunicacion o el Servicio al Cliente por ejemplo.

Una organizacién clasica no sirve porque no favorece al crecimiento de ventas de un
mismo cliente. Para poder vender a un mismo cliente los servicios que una empresa ofrece en
el mercado, se debe desarrollar el intercambio de informacion entre los diferentes
departamentos.

La produccion debe ser organizada para proponer numerosas variantes y opciones,
para ser capaz de adaptar el servicio siguiendo la demanda precisa del cliente (contenido,
cantidad, entrega). En los servicios, existen innumerables sectores que permanecen ajenos a
esta idea de flexibilidad de la oferta.
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Una empresa one-to-one debe, mejor que cualquiera, recibir, centralizar y difundir la
informacion a los diferentes servicios. En una empresa clasica, muchas veces son los
especialistas de los diferentes medios (y unicamente ellos) los que se comunican con los
clientes. Por esto es que la organizacion debe rever su estilo de empresa. Todos los equipos
deben estar implicados a fin de gestionar mejor las reclamaciones de los clientes.

Por otro lado, se podré planificar la implementacion de una organizacion especifica
para la gestion de los clientes mas preciados y establecer colaboraciones estratégicas (con
otras empresa complementaria pero no competidoras), si los servicios esperados por los
clientes no corresponden al saber-hacer (know-how) de la empresa. El ejemplo mas comin es
el de subcontratar el servicio de entrega a domicilio con empresas como DHL, UPS, etc.

(Como pasar de una vision centrada en el producto a una centrada en el cliente?

La metodologia a seguir (IDIC) se asienta en cuatro fases principales: Identificar a los
clientes, Diferenciarlos, Interactuar con ellos y Customizar la oferta de acuerdo con sus
necesidades.

o Identificacion: Esta es la primera fase. Identificar a los clientes con un maximo de
precision. Para empezar, se debe limpiar la base de datos de todo lo que fuera
irrelevante, y conservar solo lo que tiene interés desde esta perspectiva. Después, se
debe comenzar a hacer preguntas con el fin de enriquecer la base de datos. Hay que
recordar que internet tiene la enorme ventaja de permitir una elevada interaccion, bien
sea por medio de cuestionarios, de la suscripcion de newsletters, etc. Pero no se debe
olvidar registrar también todas las llamadas telefonicas, cartas, faxes o cualquier otro
contacto efectuado por el cliente. Sobretodo se debe integrar toda esa informacion en
la propia base de datos. De esta forma, posteriormente se evitaradn errores tales como
enviar cupones de nuevo cliente a clientes que ya son habituales.

e Diferenciacién: Una buena base de datos permite segmentar y clasificar a los clientes
de acuerdo con sus necesidades, y con el valor que tienen para la empresa, de modo
que ésta pueda priorizar las inversiones y el esfuerzo de sus iniciativas de marketing
en los mas valiosos. Asi, los clientes pueden clasificarse segin el método RFM
(Recency, Frecuency, Money) y decidir cudles son para la empresa los mas
importantes: jacaso los que gastan mdas dinero?, ;jlos que compran con mas
frecuencia?, ;los mas recientes, que todavia hay que fidelizar?. También se pueden
segmentar por similitud de intereses. Lo importante es que la diferenciacion permita
priorizar el esfuerzo, rentabilizindolo al trabajar con los clientes mas
importantes, adaptando la empresa a las necesidades de los mismos. Un ejemplo
de aplicacion practica de esta diferenciacion puede ser la prioridad dada
automaticamente, por el SAC a una llamada telefénica de un cliente cuyo scoring
preestablecido lo coloque en la categoria VIP.

e Interaccion: Esta tercera etapa y la cuarta (customizacién) acaban formando un
circuito retroalimentado, pues cuanto mas se interactia con el cliente, més facil resulta
customizar el servicio que se le da, y viceversa. Es el momento de memorizar y
aprender, para rentabilizar las inversiones incrementando la eficacia de las
interacciones. Recopilando informacion relevante, se puede interactuar de un modo
mas eficaz con el cliente. Bien sea encaminando hacia la web aquellas llamadas mas o
menos rutinarias, que habitualmente llegan al SAC (conviene no olvidar que un SAC
es una herramienta mas costosa que una seccion de FAQ “Frecuently Asqued
Questions” en un sitio web, debiendo ser usado para contactos mas cualificados, que
tengan opciones para convertirse en oportunidades de venta), bien sea sabiendo
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cuando se debe visitar un cliente, de modo que lo hagamos antes de que lo haga la
competencia.

o Customizacion: Aqui se trata de ofrecer el servicio adecuado al cliente adecuado.
Esto implica contactar el cliente de la forma que mas conveniente sea para €l. Saber a
qué horas podemos llamarle por teléfono, saber qué tipo de mensajes prefiere: ;para
qué enviar faxes a un cliente que prefiere utilizar el teléfono?. Se trata, igualmente, de
personalizar el contenido de los emails, de acuerdo con los intereses del cliente y s6lo
con la informaciéon que se sabe es relevante para ¢l. Ademads, es necesario dar al
cliente la opcion de escoger la periodicidad con la que desea ser contactado: juna vez
por semana?, ;cada quince dias?, juna vez al mes?. Y siempre se debe permitir que los
clientes anulen la recepcion de mensajes si asi lo desearan. Estas son so6lo algunas de
las formas de “customizacion” que un buen sistema de CRM debe permitir. Pero, para
customizar mejor los servicios, no hay nada como preguntar periddicamente a los
mejores clientes acerca del modo en que podremos mejorar el producto o servicio. Al
final, ellos son el mejor barémetro de la empresa.

Identificar Diferenciar

Valorar
los clientes

—_—
Customizar [

Finalmente, conviene no olvidar que para ofrecer un servicio altamente personalizado,
es necesario integrar todos los canales, reunir toda la informacion en la misma base de datos
y hacerla accesible a todos los colaboradores que contacten con los clientes de la empresa.
No hay nada mds desagradable para un cliente que tener que telefonear para pedir una
informacion que ya habia solicitado por e-mail y que nadie parece haber recibido o saber de
qué se trata.

INTEGRACION

La implementacion de una soélida estrategia informatica en un sistema CRM no se
limitara a la instalacion de aplicaciones front office. Debido a la necesidad de reunir la
informacion en el conjunto de la empresa, es prioritario interconectar los diferentes sistemas
informdticos. No se trata simplemente de enlazar las aplicaciones de front office a los
sistemas de back office existentes: numerosas empresas de equipan con aplicaciones de front
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office de fabricantes diferentes, principalmente porque pocos fabricantes de software ofrecen
la totalidad de las funcionalidades necesarias. Este alternativa en el fondo no es mala, pero es
limitada si la empresa adopta una vision estratégica descendente.

La integracion de sistemas heterogéneos es uno de los problemas mas arduos a los que
se enfrentan actualmente las empresas. La solucion reside en la concepciéon de una
infraestructura técnica suficientemente flexible para responder a las necesidades presentes y
futuras.

Muchas empresas encuentran este proceso dificil de realizar, porque no es tan evidente
para los responsables funcionales visualizar el impacto de las diferentes actividades de la
empresa en su conjunto. No es suficiente ordenar a cada uno que debe colocar al cliente en la
cima de sus prioridades y obligar a los empleados a que entiendan el mensaje.
Frecuentemente existen tensiones naturales en el seno de las empresas, tensiones que son
obstaculos en la planificacion de las infraestructuras y en la integracion de los programas. Por
ejemplo, en el caso de un alza repentina de la demanda, los equipos comerciales inducen a un
aumento de la produccion para poder satisfacer esta oportunidad de incrementar el volumen
de ventas. ;Y si el sistema de gestion de la produccion no puede hacer frente a la evolucion de
la demanda? Y si los datos de producciéon no se ponen a disposicion de los comerciales,
(como pueden ellos indicar los posibles retrasos en las entregas a los clientes? ;Marketing va
a comunicar los resultados de las campafias publicitarias a los comerciales para que éstos
puedan suministrar a produccion las previsiones explotables relacionadas a la demanda?

En el plano técnico, el problema se divide en tres aspectos: comunicacion, informacion
y proceso de negocios.

La comunicacion implica la necesidad de un entorno comun en el que todas las
aplicaciones puedan dialogar entre ellas por medio de un método universal. Se trata de una
estructura que mantenga la cohesion de la empresa y de un cuadro de coordinacién de sus
diferentes elementos. Concretamente esto significa la implementacion de una red de
transporte comun, que se imponga como estandar en toda la empresa

La informacién es el motor de la empresa. No es facil implementar un sistema de
informacion debido al hecho que la informacion proviene de multiples fuentes. No obstante
existen dos enfoques probados. El primero consiste en instalar un programa base que reciba e
interprete los datos teniendo en cuenta cada aplicacion del sistema. El segundo saca partido de
los nuevos métodos de expresion de datos, que se apoyan en los estandares emergentes que
permiten a las aplicaciones comprender el significado de los datos sin tener que preocuparse
de su fuente.

Finalmente los procesos de negocios son todos los procesos especificos de la actividad
de una empresa, procesos que deben interactuar de forma armoniosa y transparente. Una
empresa debe tener por ejemplo conciencia de los procesos implicados en la ejecucion de un
pedido enviado (por un cliente). Si por ejemplo, si produccion no dispone de un proceso de
negocios para advertir al servicio al cliente de retrasos posibles en la entrega, la cadena del
CRM se rompe.

Ninguna estructura de CRM puede funcionar sin un cierto nivel de integracion de
sistemas. Si bien los aspectos técnicos competen a los informaticos, es esencial que la
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direccion de la empresa comprenda los contratiempos antes de embarcarse en un proyecto
CRM de gran envergadura.

CONCLUSION

La implementacion de una estrategia CRM tendréd profundas implicaciones en toda la
empresa, desde las funciones de back office (contabilidad, logistica) hasta las actividades de
front office (venta, marketing, servicio al cliente) y también a los proveedores y
colaboradores. Es importante comprender muy bien estas implicaciones antes de embarcarse
en un proyecto de CRM.

Las implicaciones culturales del CRM tienen igualmente su importancia. Muchos
proyectos han fracasado, a pesar de un desarrollo informético eficaz, porque se descuidaron
los aspectos humanos.

Un proyecto CRM también fracasara si no tiene la adhesion total de la direccion y el
control de ésta.

Fundamentalmente, el CRM es una filosofia econémica y no una tecnologia. Todos los
proyectos deben ser abordados desde el punto de vista de la estrategia de la empresa. La
tecnologia no es sino una herramienta puesta al servicio de los objetivos estratégicos de la
empresa.

A parte de los sitios web enteramente nuevos, se desaconseja el enfoque de tipo “gran
transformacion”. Los precursores han preferido generalmente las evoluciones progresivas de
las que se obtienen resultados rapidamente.

Respecto de la gestion de la relacion con el cliente, el factor clave de éxito reside en
una vision unificada de cada cliente, que se obtiene reagrupando los datos provenientes de
multiples fuentes y dando a estos datos el formato apropiado, dejandolos a disposicion de
responsables y usuarios. Las implicaciones de orden informatico son vastas porque, en
definitiva, el CRM toca a todos los sistemas de la empresa, incluyendo aquellos de los
proveedores y colaboradores. Es por esto que el problema de la integracion es uno de los mas
espinosos a los que los servicios informaticos se enfrentan en el mundo del CRM.

La implementacion de una estrategia CRM no solo afecta a los empleados en contacto
con los clientes. Con motivo de la necesaria comunicacion de la informacion tanto en el seno
de la empresa como al exterior (clientes y proveedores), cada funcion es susceptible de estar
involucrada en un proyecto de CRM. Esto significa que se debe hacer participar a un
representante de cada servicio en la planificacion y, si es necesario, en el desarrollo de un
proyecto CRM de gran envergadura.

La formacion permanente de los usuarios es esencial y puede al fin de cuentas
determinar el éxito o el fracaso de un proyecto.

Es probable que la introduccion de sistemas de CRM tenga un impacto mas o menos
importante en cada colaborador de la empresa. A nivel individual, se trata de suministrar a
cada uno la informacion de mejor calidad, a fin de favorecer un trabajo mas eficaz. A nivel de
servicios, el control de la eficacia de las diferentes actividades ayuda a las empresas a
alcanzar sus objetivos estratégicos.
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CONCLUSION FINAL

La automatizacién de la cadena de abastecimiento constituye uno de los medios mas
eficaces para mejorar el control del ambiente en el seno en donde son tomadas las decisiones.
Relacionando las funciones de las distintas actividades, tales como la ingenieria, la gestion de
stocks, la programacion de los abastecimientos, las compras y las 6rdenes de pedido, las
empresas pueden optimizar sus planes de distribucion y de fabricacion para la coordinacion
de la cadena de abastecimiento. El acceso instantaneo a la informacién es primordial para
animar a las empresas a realizar en el momento oportuno las mejoras continuas e innovadoras
de los procesos relativos a sus actividades.

Sin embargo, la toma de decisiones no puede constituir un proceso aislado. Para tomar
las decisiones logicas y apropiadas, los responsables de una empresa deben tener una vision
detallada del conjunto de actividades de la empresa y de las condiciones del mercado. En
consecuencia, es esencial terminar con las barreras entre los sectores de actividades en vias de
adquirir el capital intelectual requerido para realizar las mejores elecciones y mantenerlas.
Después de un cierto tiempo, los responsables de las cadenas de abastecimiento han
comprendido que la integracion de sus sectores de actividades respectivas a otros sectores han
necesitado de la eficacia de la toma de decisiones.

Cada vez mads, las empresas que dirigen negocios a escala mundial pasan de una
estructura organizacional tradicional y centralizada, a un modelo distribuido mucho mas
flexible. A medida que el ritmo de los negocios se acelera, las exigencias de los clientes
superan la capacidad de las empresas de responder dentro de las demoras previstas. En
consecuencia, se debe tomar las decisiones y efectuar las transacciones con anterioridad.

Con el fin de aumentar el tiempo de reaccion de una empresa, los responsables de la
toma de decisiones deben acercarse al punto de contacto con los clientes y proveedores. El
personal de direccion debe disponer de un mecanismo que permita a los trabajadores de
primera linea tomar las decisiones en momentos criticos respaldandose en las experiencias
comerciales y de valores predeterminados. La automatizacion de la gestion de la cadena de
abastecimiento permite a las empresas establecer un desarrollo de tareas de suerte que los
empleados puedan tomar las decisiones que correspondan lo mejor posible de acuerdo a los
objetivos de la empresa. La integracion de la gestion de la cadena de abastecimiento en otros
sectores de actividad permite a la arquitectura de la informacion englobar y coordinar la toma
de decisiones compartida a nivel de empresa.

El auge de Internet ha contribuido largamente a facilitar el flujo de informacion y de
las aplicaciones utilizadas en el seno de las empresas. Sin embargo, el suceso de Internet es en
gran parte atribuible a su capacidad de funcionar segiin las normas de telecomunicaciones
abiertas. Cualquiera que sea el sistema de explotacion del ordenador o la plataforma
informatica utilizada, todas las paginas Web se parecen y se utilizan de la misma forma,
gracias a la puesta a punto de normas de explotacion y de lenguajes asociados a las normas de
telecomunicaciones abiertas.

Internet permite atribuir a las empresas el acceso a los sistemas de decision y mantener
los registros que se encuentran mas alla de sus muros. Las empresas pueden llegar a este tipo
de integracion relacionando simplemente sus arquitecturas de aplicacion respectivas. Esta
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operacion se facilita en gran medida si todas las empresas que desean estar unidas se integran
a las normas de Internet.

Hoy, en el entorno comercial mundial, los clientes, los proveedores y los empleados se
pueden encontrar tanto en otro continente como en una oficina contigua. Internet permite a las
empresas acordar también facilmente el acceso a la infraestructura de la informacion de las
computadoras de las oficinas situadas en lugares alejados que de aquellas que se encuentran
en el mismo edificio.

Los clientes tienen la posibilidad de hojear los catalogos de productos, de efectuar las
busquedas en varios idiomas, de pedir los productos y de solicitar la entrega a distintos
lugares asi como la informacion del estado de los pedidos precedentes. La oficina jamas
cierra. So6lo se necesita un navegador y una conexion a Internet para explotar un sistema de
ventas de punta a punta.

Las herramientas especialmente puestas a punto para recursos humanos, contabilidad,
compras, planificacion y el establecimiento de programas de proyectos son puestos a
disposicion de los empleados para permitirles solicitar los datos y efectuar modificaciones.
Pueden inscribirse en un curso de formacion, exponer informes de gastos, tratar los pedidos,
etc. Como todo el mundo trabaja con el mismo sistema, las tareas que exigen la circulacion de
un gran nimero de documentos entre los responsables y los servicios se racionalizan. Gracias
a las aplicaciones libre-servicio, las transacciones de todo tipo pueden ser entabladas mas
pronto y efectuadas mas rapidamente.

A medida que los clientes, los empleados y los responsables utilizan las aplicaciones
integradas y especializadas, acumulan cantidades importantes de datos compartidos.
Almacenandolos en un lugar centralizado, estos datos pueden revelarse muy valiosos con
relacion al descubrimiento de comportamientos histéricos y al establecimiento de relaciones.
El almacenamiento de datos, procesos de puesta en memoria y andlisis de la informacién
acumulada, ofrece reales ventajas estratégicas y tacticas.

Cuanto mayor sea la cantidad de métodos de trabajo y de recoleccion de la
informacion relacionada, mas eficaz debera ser el almacenamiento de datos. La combinacion
de sistemas propietarios histdricos y la planificacion del almacenamiento y la gestion de la
cadena de abastecimiento permite reducir los costos y establecer relaciones rentables, factores
que hasta la fecha jamas habian sido tomados en consideracion por los responsables.

Gracias al auge de Internet, la integracién de aplicaciones de sectores de actividad
revoluciona las funciones de gestiéon. Con el correr de la evolucién de este entorno muy
flexible, las distinciones artificiales y no rentables que subsisten entre la gestion de la cadena
de abastecimiento y la planificacion de recursos van a desaparecer. La informacion y los
conocimientos ahora seran compartidos entre estos dos polos de actividad, garantizando una
toma de decisiones mas clara y mas rentable.

La gestion de la cadena de abastecimiento (Supply Chain Management) consiste en
optimizar los procesos internos asi como la cadena de valor en todos los niveles de la
empresa, "del proveedor del proveedor al cliente del cliente”. SCM recurre a los conceptos
del e-Business y a las tecnologias de Internet para gestionar mas alla de la empresa, tanto a
unos como a otros. Fabricantes y vendedores pueden compartir sus previsiones de ventas,
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gestionar los stocks, planificar la utilizacion de la mano de obra, optimizar las entregas y
mejorar la productividad.

Las empresas que disponen de una red de proveedores, revendedores y distribuidores
necesitan poder difundir sus informaciones de forma répida y eficaz y permitir una
comunicacion interactiva.

La utilizacién de soluciones informaticas e-business para la SCM permite a las
empresas :

e Reducir los gastos de explotacion limitando las necesidades en stock ;

e Mejorar la satisfaccion de los clientes gestionando los stocks apropiados, lo que
permite tener una oferta que responde a las tendencias y a las modificaciones del
mercado ;

e Mejorar la productividad mejorando la integridad de datos, limitando los errores
durante la entrada de los pedidos e instalando sistemas de comunicacion mas rapidos.

Para entregar el mejor producto en el lugar correcto y en el momento adecuado a un precio
apropiado y, limitando al maximo los costos, las soluciones e-business permitirdn a las
empresas:

e Conectar a todos los actores de una gran empresa, desde la eleccion de materias
primas hasta la etapa final que es la distribucion ;

e Dar a estos actores la informacion del mercado en tiempo real, lo que les permitira
anticiparse a los movimientos del mercado y adaptar sus operaciones en funcion de las
nuevas condiciones;

e Eliminar un almacenamiento costoso adaptandose a las variaciones de la demanda, lo
que liberara recursos y reduciré los costos;

e Disminuir los costos, mejorar la velocidad y la precision del intercambio de datos en
el seno de la empresa.

Resultado : un mejoramiento de la posicion de la empresa frente a la
competencia.
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