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Introduccion

A partir de la segunda mitad de la década de los aflos noventa, se produce
una difusién masiva de los usos de las TIC en las empresas. Este hecho supone
una auténtica revolucion de la actividad empresarial en todos sus dmbitos,
incluida la actividad logistica. En este nuevo contexto, la logistica modifica
profundamente su concepcién fraccionada y operativa por un disefio cada vez
mas estratégico, integral (dentro de la empresa) y global (en el marco de redes
de proveedores y clientes). En relacién con este proceso, el uso intensivo de
las TIC es causa y efecto, y da lugar al nacimiento de lo que denominamos
la e-logistics.

Tal y como ya es sabido, la logistica es un proceso de organizacién, planifica-
cién y control de informacién y de flujos fisicos relacionados con actividades
de aprovisionamiento de factores, actividades de produccion, de distribucién
y en muchos casos del flujo inverso generado tras el consumo del producto
o servicio. Las TIC van a tener un impacto decisivo en la optimizaciéon de
una de las dos caras de la moneda logistica, la informacién. En este contex-
to, se deben dar nuevas respuestas al planteamiento de los flujos fisicos de
la actividad. Tradicionalmente, esta actividad se ha realizado en niveles muy
operativos y fragmentados, en diferentes departamentos dentro de la empresa
(departamento comercial para la distribucién, departamento de compras de-
pendiendo de otros departamentos para el aprovisionamiento, produccién en
la planificacion de materiales y capacidades, etc.). Esta vision impedia, en la
mayor parte de los casos, el logro de reducciones de costes operativos y una

mejora en el producto y servicio.

La presiéon competitiva cambia esta visiéon operativa de la logistica, que pasa
a ser considerada como una importante fuente de ventajas competitivas. Las
empresas tienen cada vez mas dificultades para lograr diferencias en precio y
en producto o para buscar nuevos segmentos de mercado. La introduccién de
las tecnologias de la informacién supone una transformacién en las activida-
des de operaciones. Esta transformacion es un reto para las empresas. Aquellas
empresas que afrontan el reto y lo superan pueden convertir las tradicionales
operaciones de logistica en elementos clave de su ventaja competitiva.

A mediados de los anos noventa, con la difusion de las TIC basadas en Internet,
las redes empresariales empiezan a desarrollar sus potencialidades: pasamos a
la red como empresa. En este contexto, evidentemente la logistica debe ir més
alla de la gestion de transportes y almacenes: debe integrar redes complejas y
dindmicas de proveedores y clientes. Podemos afirmar que, para dar respuesta
a esta necesidad, la logistica pasa a ser e-logistics.
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Objetivos

1. Comprender el impacto de las TIC en el conjunto de la economia por
medio del analisis del concepto de economia del conocimiento.

2. Analizar las nuevas formas organizativas y estratégicas de la actividad em-
presarial y su impacto en la actividad logistica.

3. Estudiar las principales caracteristicas de la logistica en el marco de la nue-

va economia.

4. Conocer las principales transformaciones de las actividades de operaciones

en el marco de la nueva economia.

5. Conocer las principales TIC aplicadas a la e-logistics.
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1. La logistica empresarial en el marco de la economia
del conocimiento

1.1. Introduccion

Desde mediados de los afios noventa, las tecnologias de la informacién y la
comunicacién (TIC) han venido incorporandose de manera masiva a la acti-
vidad empresarial. Esta incorporacién ha transformado la organizacion y la
estrategia de la actividad empresarial, integrando procesos dentro y fuera de
la propia empresa.

No debemos olvidar que la actividad logistica consta de un flujo de informa-
cion que da lugar a toda una planificacion de la actividad empresarial, que
se plasma en un conjunto de procesos fisicos. El impacto de las TIC sobre el
flujo de informacién es de un profundo calado, con lo que podemos afirmar
que es necesaria una nueva concepcion de la organizaciéon y la estrategia lo-
gistica para poder afrontar los retos planteados en el marco de la economia

del conocimiento.

Todo este proceso da lugar a una actividad empresarial cada vez mas descentra-
lizada en organizaciones empresariales en red. Esta tendencia estd influyendo,
decisivamente, en la transformacién de la organizacion de la propia actividad
logistica y da lugar a lo que hoy en dia conocemos como e-logistics.

1.2. De la red empresarial a 1a empresa red

La evolucién competitiva del entorno empresarial lleva a la aparicién de di-
sefios organizativos cada vez mas descentralizados, en red, que permiten pro-
fundizar en las estrategias de coste, diferenciaciéon y segmentacion.

Las principales vias para alcanzar la ventaja competitiva, por parte de la em-
presa, han sido, siguiendo a Michael Porter, el precio (coste), la diferenciaciéon
del producto y la segmentacion del mercado. La creciente competencia entre
empresas ha llevado a que las empresas cada vez tengan mas dificultades a la
hora de diferenciarse por precio, por producto o puedan descubrir y explotar
nuevos segmentos de mercado. El acceso a tecnologias analogas provoca que
el margen para reducir los costes de produccion o diferenciar el producto sea

cada vez menor.
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Por otro lado, la creciente sofisticaciéon de los productos resultado de este in-
cremento de la competencia lleva a que las empresas cada vez tengan mayores
dificultades a la hora de dominar las tecnologias necesarias para la fabricaciéon
de un determinado producto o servicio.

En este sentido, la organizacién y la estrategia empresarial sufren un primer
cambio: la ruptura de la cadena de valor. Las empresas realizan un ejercicio
de reflexion estratégica, se centran en la actividad o actividades que dominan,
externalizando el resto de las actividades. Este proceso permite profundizar en
la optimizacién de costes y, por tanto, hay nuevas vias para la diferenciacién
via precio; por otro lado, permite avanzar en la sofisticaciéon de los productos,
ya que cada componente es elaborado por organizaciones especializadas y con
un elevado dominio de la tecnologia.

Sin embargo, este proceso tiene un limite muy claro: las TIC utilizadas para
la comunicacién dentro de cada empresa y entre empresas. En un primer mo-
mento, se utiliza el sistema EDI, de alto coste y que debe disefiarse e implan-
tarse para cada relacion bilateral concreta entre proveedor y cliente. Esto pro-
voca que el principal criterio para entrar a formar parte de esta incipiente red
empresarial sea la capacidad de financiar el sistema de comunicacién, y no
necesariamente la eficiencia en la actividad. Con la incorporaciéon masiva de
las TIC en la actividad empresarial, este concepto se supera, pudiendo hablar

de auténticas redes empresariales.

En este marco, la logistica tiene un reto de primer orden para el cual debera
adaptar su propia organizacion y estrategia, con lo que aparecera la e-logistics.

He aqui las principales caracteristicas definitorias de la empresa red:

1) La empresa red solo es posible a partir de un cambio cultural interno. La
empresa red es el resultado de un cambio estratégico y organizativo que re-
quiere una cultura empresarial interna previa, que sitte el trabajo en red en
el centro de su propia definicién.

Ejemplo

Pensemos, por ejemplo, en el sector de la automocién: por un precio determinado en-
contraremos que los modelos de las diferentes marcas tienen unas caracteristicas funcio-
nales (potencia, aceleracion, seguridad, etc.) practicamente idénticas.

2) La empresa red combina activos especializados, frecuentemente intangibles,
bajo un control compartido. La integracion estratégica de los proveedores y
los clientes en la organizaciéon nos conduce hacia una visiéon global de todos
los recursos utilizados para el logro de los hitos y objetivos bajo una cultura
empresarial comun.
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3) La empresa red se fundamenta en una toma de decisiones basada en el
conocimiento y no en la jerarquia. La utilizacién de las TIC libera el trabajo
de algunas de sus tareas rutinarias, lo que le permite desarrollar su capacidad
para la toma de decisiones.

Este hecho sitta el conocimiento tacito del puesto de trabajo en el epicentro
de las decisiones, lo que sustituye progresivamente las relaciones jerarquicas.
Esta alteracién transforma la relacién contractual del trabajador con la empre-
sa y define un nuevo modelo de contraprestaciéon (y también nuevas contra-

dicciones) centrado en el control de las actividades y la toma de decisiones.

4) La gestion de la informacion y del conocimiento en la empresa red se ba-
sa en unas comunicaciones directas entre todos sus nodos. Las TIC reducen
hasta tal punto los costes de transaccién que esta variable deja de ser el crite-
rio central de la organizacion, en beneficio del conocimiento y sus relaciones
nodales, que se configuran en elemento clave de la eficiencia de las comuni-

caciones internas de la empresa.

5) La empresa red se organiza en equipos de trabajo multidisciplinares de geo-
metria variable. La especializaciéon basada en el conocimiento y las comunica-
ciones directas permite la configuracién de grupos de trabajo multidisciplina-
res, variables y especificos para cada proyecto de negocio, lo cual rompe las
tradicionales barreras de las areas funcionales. Una vez se han alcanzado los
objetivos estratégicos de los proyectos, estos equipos se resitian flexiblemente
en otros proyectos.

6) Las relaciones de los integrantes de la empresa red superan las tradicionales
vinculaciones contractuales basadas en el precio, las caracteristicas funcionales
y el nivel de servicio.

El elevado grado de integracion estratégica definido para la empresa red hace
insuficientes los tres elementos anteriores que caracterizan la vinculacion en-
tre dos empresas. Nuevas variables, como la capacidad de adaptacién a dife-
rentes culturas empresariales y la confianza para compartir informacion rele-
vante, se configuran como significativas en las relaciones entre las diferentes

unidades de negocio de la red.

Ademas, podemos afirmar que el mismo proceso de definicién estratégica ha
presentado importantes cambios en los Gltimos afios: en la empresa red, la
estrategia se concibe y se disefla por los diferentes nodos de la actividad em-
presarial, de manera que un uso intensivo de las TIC es compatible con un
disefio estratégico flexible y en red. Los requisitos de una mayor complejidad
tecnoldgica y el logro de un nivel de eficiencia global conducen a los respon-
sables de las empresas a tener en cuenta conocimientos descentralizados para

formular su disefio estratégico.

Contenido
complementario

Esta vinculacién estratégica,
que permite sinergias entre
nodos altamente eficientes,
permite abordar proyectos co-
munes de mayor complejidad.




CC-BY-NC-ND ¢ PID_00201668 10

E-logistics

Por tanto, no es extrafio que el aumento del grado de integracion estratégica
de proveedores y clientes, asi como las acciones destinadas a obtener y gestio-
nar informacién de los competidores (potenciales y existentes) y de la ame-
naza de productos sustitutivos, estén a la orden del dia en la economia del

conocimiento.

1.3. La logistica en la nueva economia

Dos caracteristicas de la nueva economia son la globalizacién y la apertura en
los mercados. Estas caracteristicas suponen importantes cambios en la activi-

dad logistica:

e Concentraciéon de la produccién en puntos especificos y que sirven a un
mercado geografico amplio. Este proceso viene dado por la elevada espe-
cializacién de los componentes de la red empresarial (como en el caso de la
automocion, que ensambla pocos modelos en una fabrica determinada).
Los procesos de fabricacion son mas cortos; la vida de los productos es mas
breve y se hace patente la necesidad de suprimir costes.

El recurso de las entregas just in time, la produccién a medida y la centralizacién de los
puntos de abastecimiento y distribucién han dado lugar a una estrecha relacién entre los
procesos de fabricacion, distribucién y transporte, con la finalidad de proporcionar un
elevado nivel de servicios, reducir el tiempo de respuesta en el mercado y disminuir los
costes. Como consecuencia, las necesidades de transporte se ven incrementadas.

e Los productos de los suministradores son de mayor calidad y mas variados
debido a la posibilidad de contar con una red de empresas transnacionales
dentro de un ambito geografico, como puede ser el europeo, en donde las
trabas aduaneras han ido desapareciendo. Aumenta la competencia en los
mercados y en el ambito de las cadenas de abastecimiento y distribucion.

¢ Necesidad de innovacién en los sistemas de transporte de los distintos pai-
ses y regiones. En un contexto de economia global, el desarrollo sostenible
con crecimiento a escala mundial se verd afectado por un amplio conjun-
to comun de estrategias que incluya las innovaciones en los sistemas de

transporte de los distintos paises y regiones.

e Creciente importancia del transporte intermodal. Para el adecuado desa-
rrollo de la e-logistics resulta de especial importancia el papel que los
gobiernos pueden desempefiar, incrementando las oportunidades para el
transporte intermodal realizado por los proveedores de servicios integra-
dos logisticos. El desarrollo de las TIC necesita nuevos operadores que per-
mitan la integracién de servicios logisticos y transporte intermodal.
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Estas empresas deben ofrecer operar en terminales intermodales, integrarse con los clien-
tes finales, formar parte del ciclo del producto puesto en valor con los usuarios finales
y participar de manera efectiva en el equipo de planificacion de los productos y proceso
de disefio de estos.

e Importancia de la gestion del conocimiento en la actividad logistica de la
empresa. Los sistemas de gestién del conocimiento influyen decisivamen-
te en el disefio de la actividad logistica. Estos modelos definen el capital
intelectual de la empresa a partir de los recursos humanos de la empresa
y la estructura organizativa, asi como las relaciones entre los agentes. Por
tanto, la influencia de estos modelos en la medicion del performance logis-
tico la podemos establecer, fundamentalmente, en dos niveles. En primer
lugar, medida de aspectos relacionados con la estructura interna de la em-
presa (el factor humano y los procesos de la organizacién empresarial) v,
por otro lado, medida de aspectos relacionados con la estructura externa o
relaciones de la empresa con agentes del entorno, principalmente clientes

y proveedores.

En relacion con el factor humano, los modelos de medicion del capital intelec-
tual destacan la importancia de la medicién de toda una serie de competencias
clave en el desemperio de la actividad logistica de la empresa, como el logro de
los objetivos del sistema de operaciones, por ejemplo, la calidad, los objetivos
de entrega, flexibilidad y coste. En lo que respecta a los procesos, los modelos
de medicion del capital intelectual consideran los procesos internos de opera-
cion de la empresa como un bloque fundamental de activos intangibles. Por
altimo, en referencia a la estructura externa de la empresa, la creciente activi-
dad en red provoca que las relaciones con clientes y proveedores sean cada vez
mas estratégicas y determinantes en el diseflo organizativo de las empresas.

E-logistics son los efectos y cambios que se producen en la logistica
convencional con la apariciéon de las tecnologias relacionadas con In-
ternet y con la transformacién de la empresa en empresa red.

1.4. Los modelos de negocio de la nueva economia y los retos
logisticos que imponen

1.4.1. B2C (business to consumer)

B2C se refiere a la venta de productos y de servicios al consumidor final a
través de Internet. En el B2C, los consumidores efecttian la compra desde su
ordenador o aplicacién mévil, y en el caso de tratarse de productos tangibles,
estos han de ser entregados en su casa, o en un local elegido por el consumidor,
en el horario y las condiciones acordadas.

El B2C lo podemos encontrar en diferentes situaciones:

Contenido
complementario

La logistica avanzada funcio-
nara, de manera eficiente, so-
lo cuando las innovaciones en
el ambito nacional e interna-
cional en los sistemas de trans-
porte se integren como un to-
do.
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e Empresas que ya tienen modelo fisico de negocio y que lo expanden con
el canal virtual de venta (por ejemplo, una cadena de supermercados que
abre su canal de venta en linea o la cadena de moda Zara, con su tienda
Zara.com).

¢ Empresas que no tienen modelo fisico de negocio y cuyo negocio es ex-
clusivamente virtual (por ejemplo, Amazon.com).

Cualquiera de las diferentes formas de plasmar el B2C impone unos retos lo-
gisticos. Para entenderlos, primero debemos observar las principales diferen-
cias entre la logistica tradicional y la logistica del comercio electrénico, segin

Forrester.

Tabla 1. Comparacién entre la logistica tradicional y la logistica del comercio electrénico

Logistica tradicional Logistica del co-
mercio electrénico
Tipo de envio Masivo: camién, con- | Paquete
tenedor, etc.
Cliente Estratégico Desconocido
Estilo de demanda Empujar (push) Tirar (pull)
Flujo de mercancias Unidireccional Bidireccional
Valor medio del pedido Més de 1.100 euros | Menos de 110 euros
Puntos de destino Concentrados Muy dispersos
Demanda Estable, consistente | Muy estacional, singular
Dar informacion a Solo una empresa Toda la cadena de suministro

Fuente: elaboracién propia

Los principales requisitos logisticos derivados de B2C son:

e Exigencia: El perfil del cliente de comercio electrénico es el de un clien-
te altamente exigente. Es el anico vinculo fisico con la empresa y, por lo
tanto, debe estar de acuerdo con el nivel de sofisticacion y rapidez propio
del comercio electrénico. Entre otros aspectos, destaca la exigencia conti-
nuada y actualizada del estado de los pedidos.

e Stock cero: La mayor parte de los negocios B2C funcionan bajo pedido,
con lo que mantienen stocks muy bajos o nulos (referencias virtuales) de
muchos productos de su catalogo. Las finalidades son varias: ahorro de es-
pacio y costes de almacenamiento, baja rotacién, rarezas y productos des-
catalogados. Pueden surgir problemas de servicio al cliente y costes eleva-
dos por problemas de integraciéon y coordinacion de la cadena logistica.

¢ Pedidos con pocas referencias y pocas unidades por referencia: Este re-
quisito aumenta la complejidad de la gestién del almacén y la preparacion
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de los pedidos, haciendo necesaria la disponibilidad de sofisticados siste-
mas de informacion.

e Capilaridad: La dispersion de los clientes obliga a desarrollar una logistica
altamente capilar.

¢ Entrega domiciliaria: Este tipo de entrega tiene unas dificultades adicio-
nales a la propia capilaridad, como es la de encontrar al cliente en casa,
el cobro contra reembolso, la entrega en horarios fuera de lo habitual, la
entrega en lugares diferentes al hogar (puesto de trabajo), etc.

e Escalabilidad: El comercio electrénico, en muchos sectores, ve incremen-
tados los picos de demanda en relacién con la actividad tradicional. En
este sentido, la logistica debe plantearse de manera que dé repuesta a estos

picos, sin incurrir en unos costes prohibitivos.

¢ Singularidad de la demanda: El B2C tiende a plasmarse en politicas de
marketing one to one (segmento de un tnico cliente). Esto obliga a dispo-
ner de unos disefios logisticos dotados de una gran flexibilidad y con la
orientacién necesaria para ofrecer una gran cantidad de opciones logisti-

cas personalizadas.

e Globalidad: La practica demuestra que la amplitud de los mercados de
Internet es bastante local, aunque en teoria la extensiéon corresponde a
todos los usuarios conectados a Internet. Por este motivo, la empresa debe
contar con una logistica compleja desde el punto de vista geografico.

e Devoluciones: En el comercio electrénico destinado a consumidores fina-
les se producen muchas més devoluciones que en el comercio tradicional.
Las tasas del comercio tradicional oscilan entre el 4 y el 15%, mientras
que las devoluciones en el comercio electrénico superan el 30% (muy si-
milar a la venta por catdlogo). Esta elevada tasa de devoluciones se debe,
entre otras razones, al no cumplimiento de las expectativas que el cliente
se habia hecho de un producto que no ha visto fisicamente a la hora de
ser seleccionado, al poder de los consumidores, al arrepentimiento de la
compra por impulso y a los errores en los datos del cliente o pedido.

e Integracion: Proveedores de productos y servicios, disefiadores de catalo-
gos, distribuidores, sistemas de cobro, etc.; muchos componentes han de
estar totalmente integrados a la hora de llevar a cabo la operativa del co-

mercio electrénico.
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1.4.2. B2B (business to business)

B2B se refiere a los negocios entre empresas a través de Internet. Un ejemplo
claro de esto son los marketplaces 0 mercados electronicos interempresariales
(analizados con detalle en el siguiente apartado).

Ejemplo: logismarket, mercado vertical espafiol de equipos y utillajes.

Los principales requisitos logisticos procedentes del B2B son, en muchos casos,
comunes o analogos a los existentes en el B2C. Incidiremos, especialmente,

en la incertidumbre y los requisitos de informacion.

¢ Incertidumbre: En especial, existen problemas de incertidumbre de las
fuentes y destinos de los suministros. Esta incertidumbre conlleva dificul-
tades operativas: dificultad de establecimiento de rutinas organizativas y
exigencia de una gran flexibilidad a la hora de adaptar las rutas de trans-
porte.

e Requisito de informacion: Los clientes van a exigir informacion del esta-
do de los pedidos y el coste de la entrega; dada la incertidumbre anterior,
se hace dificil fundamentar estos célculos en una experiencia previa.
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2. Las transformaciones de las actividades de logistica

El uso de las tecnologias de informacién y comunicacién ha tenido efecto no
solo en la gestion global de la empresa y la definicion de nuevos retos para la
logistica, sino en cada una de las actividades que se desarrollan en esta.

La actividad logistica, en el marco de la nueva economia y el e-business, se
plasma fundamentalmente en tres conceptos clave: e-procurement, mass cus-
tomisation y e-fulfillment.

2.1. E-procurement

La funcién de aprovisionamiento tradicional se entiende como la funcién

Bibliografia

destinada a poner a disposicion de la empresa todos los productos o servicios
J. J. Anaya (2000). Logistica
Integral, la gestion operativa de

funciones, es necesario realizar las siguientes actividades (Anaya, 2000): la empresa. Madrid: ESIC.

del exterior que son necesarios para su funcionamiento. Para cumplir con estas

e Prevision de las necesidades de la empresa.

¢ Planificar con tiempo.

e Medirlas en los términos adecuados, desde el punto de vista descriptivo,
cualitativo y cuantitativo.

e Buscar en el mercado los productos que las satisfagan.

e Comprarlos.

e Comprobar que se reciben en las condiciones demandadas.

e Abonar su precio.

Todas estas operaciones requieren la gestion de una gran cantidad de informa-
cién, desde la demanda del mercado, las necesidades de materiales, la calidad
y caracteristicas de los productos, piezas y materiales necesarios y disponibles
en el mercado hasta llegar a toda la informacion relativa al precio de los ma-
teriales. Ademas, también se genera una gran cantidad de informaci6n en sus
propios procesos relacionada con la peticion de ofertas, con los proveedores
y con la realizacion de los pedidos.

Estas funciones suponen la gestién de informacion, que se materializa en di-

ferentes actividades basicas:

1) Bisqueda y evaluacion de proveedores.

2) Mantenimiento de bases de datos actualizadas de productos, con las carac-

teristicas técnicas, cédigos de identificacion, etc.
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3) Negociacioén de precios, calidad y condiciones de entrega con los provee-
dores.

4) Prevision de compras.

5) Planificacién, lanzamiento y seguimiento de los pedidos por articulo y pro-
veedor.

Hoy en dia, todas estas funciones se deben desarrollar en un entorno muy
dindmico dada la globalizacién de los mercados, los cambios cuantitativos y
cualitativos en las exigencias de los consumidores y la reduccién de los mar-

genes en los beneficios.

La nueva funcién de aprovisionamiento: e-procurement

El uso de las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion en la funcién

de aprovisionamiento da lugar al e-procurement.

El e-procurement es la integracion de los procesos de aprovisionamiento

de la empresa con sus proveedores gracias al uso de las TIC.

La gestion de la informacioén que puede hacer el departamento de aprovisio-
namiento con el uso de las TIC permite realizar todas las actividades de una

manera mas eficiente, rdpida y econémica.

Los objetivos basicos del e-procurement son los de agilizar y simplificar todas
las actividades relacionadas con los procesos de aprovisionamiento. Concre-
tamente, se mejoran los procesos operativos de recepcién, almacenamiento,
retransmision, intercambio de pedidos y tratamiento de documentos comer-
ciales, pudiendo optimizar los recursos logisticos a lo largo de la red logistica
gracias al seguimiento coordinado de los procesos.

Empresas como SAP y Oracle comercializan soluciones para el e-procurement.

En este sentido, las TIC también permiten mejorar los procesos de comuni-
cacion y negociacion que se desarrollan cuando la empresa busca proveedor
y negocia las condiciones de compra. En este sentido, la implantacion del e-
procurement ha permitido establecer nuevas estrategias de compra, en las que
los posibles proveedores publican la informacion relativa a sus productos en
un catalogo digital y se responsabilizan de mantenerlo actualizado, de modo
que los compradores se dedican exclusivamente a buscar los productos que les
interesan o a los que estdn suscritos y seleccionar proveedores y condiciones

para el pedido.

Marketplaces (mercados electronicos)


http://www54.sap.com/lob/procurement/software/overview/highlights.html
http://www.oracle.com/index.html
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Una manera de implantar el e-procurement es mediante lo que se conoce con
el nombre de marketplaces. E1 marketplace es un mercado electrénico en Inter-
net en el que participan compradores y vendedores.

El modelo de marketplace consiste en un hub de informacion en Internet, que
esta conectado con los sistemas de informacién de proveedores, fabricantes,
agentes logisticos, distribuidores, etc., y que permite una mejor respuesta a una
demanda generada, ya sea de forma tradicional o por medio de los mercados
electrénicos, y tener visibilidad de toda la cadena logistica.

Los marketplaces nacen de la necesidad que tienen los compradores y vende-
dores de:

e Crear y mantener los catalogos.
e Formar a los proveedores en los nuevos procesos.
e Utilizar una tnica aplicacion.

e Mantener una infraestructura tecnolégica comun.

Un ejemplo de marketplace horizontal es Pymarket y uno de marketplace vertical es DH-
gate.

Hay dos tipos basicos de marketplaces: los horizontales y los verticales. Los
horizontales son aquellos en los que los contenidos y servicios responden a las
necesidades de una tipologia de empresas, independientemente del sector al
que pertenecen. Los verticales, por su parte, son aquellos que responden a las
necesidades de un sector. En la practica, los mas habituales son los verticales.

Normalmente, los marketplaces ofrecen informacién (directorio de empresas,
catalogo de productos e informacién de mercado) y servicios (compra y venta,

negociacion, financieros, logisticos, etc.).

Las ventajas que el uso del marketplace puede reportar al comprador son, entre

otros:

e Acceso a mas proveedores, productos y servicios.

e Acceso a productos y servicios especializados.

e Acceso ainformacién relacionada con los bienes y servicios y a los procesos
de negociacion.

e Optimizacién de precios.

¢ Negociacién dindmica y transparente.

e Disminucién del tiempo de basqueda de informacién.

e Optimizacion de la gestion documental.

¢ Reduccién de los costes de transaccion por la automatizacion del proceso
de compra.

e Reduccién de las tareas administrativas.

e Conectividad y estandares.


http://ww.pymarket.com
http://www.DHgate.com/
http://www.DHgate.com/
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Mientras que los beneficios que el uso de marketplaces puede reportar al ven-
dedor son, entre otros:

e Acceso a mas clientes potenciales.

e Mejora de la comunicacién y del servicio al cliente.

e Actualizacién y personalizacion de catdlogos de manera sencilla.

e Reduccién del coste de adquisicion de nuevos clientes.

e Acceso a un nuevo canal de ventas de bajo coste.

¢ Informacién sobre el comportamiento del mercado.

e Disminucién de los costes del proceso de gestion comercial.

e Servicios centralizados de facturacion, cobros, financiacién y logistica.

e Mejora de la gestion de los inventarios y actualizacién de los catalogos
automatizados.

e Optimizacion de costes.

Supply On. Mercado electronico para la automocion

Supply On, nacida en el afio 2000 a raiz del acuerdo entre cinco de los grandes suminis-
tradores de la industria de la automocién (Robert Bosch, Continental, INA Wiulzlager
Schaeffler, Siemens VDO Automotive y ZF Friedrichshafen), junto a SAP, como socio tec-
nolégico fundador, ha impulsado la plataforma de comercio electrénico en la que con-
vergen compradores y vendedores y cuya actividad se desarrolla en el marco de la cadena
de suministro de componentes para los grandes fabricantes del automévil.

Hasta el mes de octubre del 2012, Supply On contaba con 8.000 empresas usuarias de
maés de 70 paises, que realizan sus compras a todo el mundo a través de la plataforma.
Entre estas empresas, podemos encontrar a Airbus, Astrium, BMW Group, BorgWarner,
Bosch, Continental, DEUTZ, Eurocopter, ITT, Kautex Textron, Safran, Schaeffler, Schind-
ler, Thales, Yazaki y ZF.

Se pueden distinguir entre marketplaces propietarios o privados, dominados
por alguno de los actores del mercado, y marketplaces publicos, que retinen a
todos los actores.

e Los marketplaces propietarios o privados funcionan como centrales de
compra en linea para uno o varios libradores. El objetivo es relacionar el
potencial de compra de cada uno de los libradores y permitir una gran
transparencia de las ofertas, a fin de obtener los precios mas bajos. Se tra-
ta de un marketplace considerado como propietario o privado porque esta
situado en la cima de algunos de los actores del mercado (por ejemplo:
www.covisint.com en el automovil o globalNetXchange en el consumo de
masas). Este modelo de negocio saca su rentabilidad de la reduccion de los
costes de abastecimiento.

e Los marketplaces publicos constituyen dos tercios del total de marketpla-
ces en funcionamiento. Un marketplace puablico, no propietario, permite
reunirse a todos los actores. Se trata de relacionar a n ofertantes con n
compradores (igualmente llamados many to many) y a otros actores, como
inversores, periodistas, expertos, etc. Los marketplaces multisectoriales se
financian o bien por mediacion de una comisién de cada transaccién, o
bien instituyendo un derecho de entrada, y a veces combinando los dos.
Estos marketplaces no han experimentado, hasta el dia de hoy, una renta-


http://www.supplyon.com
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bilidad financiera. Los marketplaces sectoriales son creados frecuentemen-
te por actores que tienen una vocacion de federar en la web al sector que
abarcan (asociaciones y sindicatos profesionales), extrayendo su rentabili-
dad del dinamismo del sector. Los marketplaces publicos, ya sean sectoria-
les o generalistas, sobreviven gracias a la obtencién rdpida de un tamafio
critico (a imagen de los salones profesionales), ya que, segin el gabinete
de estudios AMR Research, ninguno de los veinte mas importantes ha ge-
nerado hasta el momento mas de un 1% de su industria.

2.2. Los sistemas de produccion en la nueva economia

2.2.1. Evolucion de los sistemas tradicionales

Los sistemas tradicionales de produccion, las estrategias push, se basan en una
produccion basada en las previsiones. El entorno econémico actual y los cam-
bios repentinos y continuos del comportamiento del consumidor hacen que
la demanda rara vez coincida con las previsiones y los resultados no cumplan

las expectativas.

El uso de las tecnologias de la informacion y la comunicacién ha permitido
desarrollar estrategias de fabricacién que se adaptan a las demandas reales de
los consumidores. Estas estrategias se basan en estrategias pull de la cadena,
esto es, tener un sistema de produccion flexible que se inicia cuando se cono-
cen las preferencias del consumidor, lo que permite adaptarse a sus continuos
cambios.

Ejemplo de cadena pull

La empresa Mercadona, lider del sector de la distribucién alimentaria en Espafia, es un
claro ejemplo de gestion integrada de la cadena de suministro, que basa su negocio en
una estrategia pull. Toda la cadena esta disefiada para dar respuesta al Jefe (nombre que
asignan al cliente en la cadena), tanto en tipo de producto, como formato o cantidad
pedida.

Una empresa que quiera tener una estructura pull debe flexibilizar toda la ca-

dena de valor, tanto en el proceso como en el producto y en el volumen.

Flexibilizar el proceso hace referencia a la rapidez con la que la empresa puede
tomar decisiones, modificar programaciones o cambiar pedidos existentes pa-
ra cubrir las necesidades de los clientes. Para poner en practica esta flexibilidad

en el proceso, es necesario:

e Enlazar los requisitos de los clientes directamente con el area de produc-
cién, de modo que las decisiones que se tomen se vinculen con la deman-

da real de los clientes y no con la prevision de la demanda.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00201668 20

E-logistics

e Integrar los proveedores para que los pedidos estén accesibles para todos
los miembros de la cadena de valor.

e Transmitir los datos de venta a toda la cadena de valor para evitar los re-
trasos y permitir una rapida respuesta a los cambios.

Grado de distorsion de la demanda artificial

Un estudio sobre la demanda de un pack de seis latas de refresco que se realiz6 en dife-
rentes establecimientos de comestibles a lo largo de 32 semanas reflejaba que las ventas
semanales de ese producto en esos establecimientos oscilaba entre 18.000 y 60.000 packs
de refrescos; mientras que, cuando el proveedor recibia el pedido, el rango se habia dis-
torsionado y oscilaba entre 0 y 205.000 packs.

¢A qué se debe esta gran distorsiéon? Los establecimientos transmiten a sus centros regio-
nales las ventas y solicitan la reposicién del producto. Los centros regionales no pueden
servir la cantidad exacta porque trabajan con palés enteros o cajas enteras, por lo que
modifican el pedido que ha recibido del minorista. La central de la cadena, normalmen-
te, recibe del proveedor descuentos por volumen y promociones, por lo que modifica el
pedido por segunda vez... Esto provoca lo que se conoce como bullwhip effect (podéis ver
el grafico adjunto). El bullwhip effect es la distorsién de la demanda aguas arriba en una
cadena de distribucién basada en previsiones, y en la que los integrantes de la cadena
actan de manera independiente. La consecuencia del bullwhip effect es que todos los
integrantes de la cadena acumulan stock e incrementan el pedido, lo que provoca un
gran coste adicional para toda la cadena de valor.

Order Quantity Order Quantity Order Quantity Order
Stock Stock Stock Stock

Consumer Retail Wholesale

Order Qantity Stock Q Transfer of Orders

Fuente: Wikipedia

Flexibilizar el producto se refiere a como la empresa adapta un producto a las
especificaciones del cliente y cudnto se puede retrasar o reducir el grado de
personalizacion del producto. Para realizar esta flexibilidad del producto, es

necesario:

e Acercar la personalizacion a los clientes para evitar la dependencia del
cumplimiento de los pedidos a la existencia de productos acabados.

e Gestionar la diversidad de producto mediante el anélisis de las consecuen-
cias que tiene la posibilidad de eleccién en costes y beneficios.

e Disefiar estructuras basicas que permiten una modificacién o personaliza-
cién posterior y, por lo tanto, una capacidad de respuesta total a los cam-
bios en las preferencias de los consumidores.

El montaje de las
impresoras en Hewlett-
Packard

Hewlett-Packard decidié fabri-
car solo la impresora estandar
y posponer la incorporacién de
tomas de corriente y manuales
especificos para cada pais has-
ta el momento de conocer la
demanda real.


http://en.wikipedia.org/wiki/File:Bulwhip_efect.jpg
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Flexibilizar el volumen hace referencia a la capacidad de la empresa de res-
ponder a cambios generales en la demanda mediante la modificacién del vo-
lumen de produccién. Para poner en practica esta flexibilidad en el volumen,

es necesario:

¢ Reducir la dependencia respecto a la capacidad total, negociando con tra-
bajadores y proveedores.

e Diversificar las plantas de produccién para afrontar la variabilidad del vo-

lumen.

e Crear y utilizar incentivos para gestionar el nivel de demanda y los benefi-
cios, en lugar de reaccionar con la venta con descuento frente a exceden-

tes de producto.

El sector del automovil

Algunas empresas del sector de la automocién han optado por tener plantillas flexibles,
que trabajan mas horas en periodos de gran demanda y menos cuando la demanda es
menor. En el caso de BMW, se ha llegado a crear un grupo de trabajadores con cualifica-
ciones especificas que rota por las fabricas de la compariia en Alemania para cubrir las
variaciones de produccién necesarias con el fin de afrontar la variabilidad de la demanda.

2.2.2. Mass customisation (produccion masiva personalizada)

El uso de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién en la
produccién ha permitido la apariciéon de un nuevo tipo de produccién: la pro-
duccion masiva personalizada.

La produccion masiva personalizada (mass customisation) es la capaci-
dad que tienen algunas empresas de ofrecer productos y servicios indi-
vidualizados a gran escala. En otras palabras, la capacidad de producir
una amplia gama de productos a partir de una pequefia gama de com-
ponentes, consiguiendo la ventaja comercial de la personalizacion y los
beneficios en coste de produccion en serie en la producciéon —o compra—
de componentes genéricos.

El nuevo sistema de produccién consigue sus objetivos utilizando los mejores
aspectos de las técnicas de produccién tradicionales. En concreto, utiliza las
técnicas modulares de los procesos de produccion repetitivos, las técnicas de
programaciéon de los procesos de produccion enfocados al proceso y el rendi-
miento rapido de los procesos de producciéon enfocados al producto.

Cabe tener en cuenta que la produccién masiva personalizada presenta ciertos
limites y para que esta estrategia se convierta en eficaz, es necesario que la
empresa tenga las siguientes capacidades desarrolladas:
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e Un sistema de informacién que le permita interaccionar con los clientes
y conseguir informacion especifica sobre el tipo de personalizacién que
quiere cada cliente.

e Unos procesos de produccion flexibles. Eso significa una tecnologia de pro-
duccién que permita elaborar el producto en concordancia con la infor-
macioén conseguida.

¢ Un sistema logistico eficiente; un sistema de procesamiento y distribucion
que permita mantener la identidad de cada uno de los productos y poder
ofrecer el producto adecuado a cada uno de los clientes.

Es necesario afladir un requisito basico a todas estas capacidades: que el cliente
esté dispuesto a pagar para tener este grado de personalizacion en su producto.
Sin esta premisa basica, la empresa no se deberia plantear este nuevo sistema

de produccion.

Un mercado masivo necesita una gran cantidad de personas que quieran pagar
por unas caracteristicas especiales inicas. Por lo tanto, no todos los sectores
tienen que suponer que todos los productos se venderian mejor si tuvieran
caracteristicas mas personalizadas. En este sentido, un estudio reciente indica
que las categorias de productos que son mds adecuadas para tener un cierto
grado de personalizacion son: moda, construccién, mobiliario de casa, infor-

matica, ropa deportiva, material deportivo, etc.

Algunos ejemplos

Levi Strauss, a través de su pagina web, vende ropa vaquera personalizada. Nike también,
a través de su pagina web, ha creado NikelD, que permite al consumidor disefiar su propio
calzado, su propia ropa deportiva e incluso su bolsa deportiva y su reloj.

2.3. E-fulfillment

El e-fulfillment estd formado por el conjunto de procesos que garanti-
zan la entrega de un pedido, que cumpla las condiciones pactadas con
el cliente (precio, plazo y calidad) al menor coste. Se entiende también
como cualquier actividad que se realiza en el comercio electrénico, des-
de que se acepta el pedido por un proveedor hasta que el producto es
recibido y aceptado o es devuelto por el comprador.

El e-fulfillment es un servicio cada vez més usado por los grandes operadores
de logistica en su actividad en Internet —como outsourcing estratégico-, y exige
una perfecta coordinacién empresa-operador. Se pretende, asi, que esta parte
importante de la gestion comercial la lleve a cabo una empresa altamente es-
pecializada.


http://www.levistrauss.com
http://www.nike.com
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El proceso de e-fulfillment debe hacer frente a toda una serie de aspectos que
pueden llegar a dificultar enormemente el proceso de distribucion:

e Gran numero de 6rdenes con una facturacién pequefia en cada una de
ellas.

e Considerable dispersion geografica de cada una de las 6rdenes.

e Dispersion de las necesidades y por tanto de las condiciones de entrega de
cada cliente (horarios, dias, cantidades).

e Cambios en la orden de compra realizados en el Gltimo momento.

e Logistica inversa.

La irrupcién de las tecnologias de e-commerce (B2B, B2C) hace que el proce-
so de cumplimiento de los pedidos (fulfillment) sea cada vez mas estratégico,
convirtiendo las areas de transportes y logistica en claves de integracion de la
supply chain. La cooperacion y colaboracion de todos los agentes en una supply
chain basada en Internet convierten el proceso de fulfillment en un proceso de
e-fulfillment.

Por esta razon, la definicion de una estrategia de e-fulfillment es esencial para
que una empresa lleve el producto correcto al lugar adecuado, en el momento
justo y con costes razonables. Dicha estrategia debe considerar los siguientes

puntos:

1) Logistica y distribucion. Uno de los requisitos fundamentales de una estra-
tegia de e-fulfillment es que la empresa sea capaz no solo de determinar a priori
los plazos de entrega reales, las condiciones de entrega y los medios utilizados,
sino también de transmitir esta informacién a los clientes para aumentar la
transparencia de la relacion, eliminando, de esta manera, puntos de tension.

2) Integracidn con los sistemas de inventarios, compras y produccion. La
adecuada gestion de los procesos de entrega de los pedidos requiere una infor-
macion clave, como es toda la informacion relativa a la gestiéon de los stocks.
En este sentido, el nivel de stock y la situacién de los pedidos de compra son
determinantes a la hora de garantizar un determinado servicio en los procesos
de entrega. Por lo tanto, una estrategia de e-fulfillment integrada con una de

e-procurement se complementan perfectamente.

3) Integracién con la estrategia de cobros (e-payment). En todo el proceso
de cumplimiento de los pedidos, una funcion clave que deberia incorporar el
responsable es la de cobro de las entregas. En este sentido, existen toda una
serie de aplicaciones que dan lugar al llamado e-payment para poder realizar
esta actividad. A este respecto, el responsable podra disponer de informacién
disponible sobre el estado de la cuenta del cliente, asi como la forma y el estado
del pago.
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4) Integracion con los sistemas CRM. El servicio posventa es otro de los pun-
tos clave en la estrategia de e-fulfillment. Conocer cudles han sido las condi-
ciones reales de la entrega del producto o servicio y la posibilidad de que el
propio cliente, por mediacién de aplicaciones web, conozca el estado de sus
pedidos resulta fundamental a la hora de poder garantizar un proceso eficiente
de la entrega de los pedidos.

La definicion del sistema de e-fulfillment también esta condicionada al hecho
de que la empresa ya tenga un modelo de negocio con distribucion fisica cla-
sica, o que la empresa sea una empresa exclusivamente en linea que disefia
desde cero su sistema de e-fulfillment. En ambos casos, las estrategias de alti-
ma milla permitirdn a los dos modelos el cumplimento de las entregas en el

lugar, el momento y las condiciones que el consumidor espera

2.3.1. Estrategias de altima milla

Tal como hemos visto, uno de los elementos clave del éxito de las iniciativas
de venta de productos por Internet es la correcta entrega de los productos

tangibles vendidos a través de este canal de comercializacion.

En la llamada ultima milla o entrega final es donde la complejidad logistica
provoca los mayores costes y los mayores fracasos. La logistica del ta a ta (one
to one) entre el proveedor y el consumidor final y, concretamente, la gran ca-
pilaridad de entregas a domicilio suponen un gran reto logistico. Algunos de
los mayores inconvenientes se encuentran en la gran cantidad de puntos de
entrega, la variedad de las entregas (productos refrigerados, no refrigerados,
voluminosos, fragiles, etc.), entregas frustradas por ausencia del destinatario,
la concentracion de entregas en franjas horarias muy estrechas, la puntualidad
y fiabilidad requerida, la devolucién de productos, la necesidad de coordinar
la entrega con la instalacién, etc.

También es cierto que en la Gltima milla es cuando se establece el inico vinculo
no virtual con el cliente, y por lo tanto se convierte en el Gnico contacto no
virtual que recibe y percibe el consumidor de la empresa. En este sentido, es
clave que la persona que haga la entrega sea capaz de realizar el servicio con
una calidad exquisita y que, ademas, sea capaz de realizar abonos, gestionar
devoluciones y resolver dudas.

La definicién y aplicacion eficaz de un modelo de e-fullfillment requiere la
aplicacion de conceptos basicos:

e Hacer un mayor uso de los flujos de informacién que de los flujos fisicos.
e Aprovechar al maximo las estructuras fisicas actuales para efectuar la en-

trega en el Gltimo tramo.
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Cada uno de estos conceptos se puede vincular a cinco estrategias basicas (se
presentan en la tabla siguiente), que la empresa debe tener en cuenta para
definir el modelo de e-fullfilment.

Tabla 2. Estrategias basicas

Concepto Principio Estrategia

Mejor uso de los flujos de in- | Utilizar la informacién para los | Aplazamiento logistico
formacion envios finales directos.

Convertir flujos fisicos en flujos | Desmaterializacién
digitales.

Utilizar la informacién para el | Consolidacién de envios
suministro director desde una
extensa base de suministro.

Aprovechamiento de las es- | Consolidar envios sobre los ca-| Consolidacién de envios
tructuras fisicas existentes nales de flujo fisico existentes.

Efectuar el envio a un estable- | Click-and-mortar
cimiento y que el comprador
cubra el tramo final.

Fuente: H. Lee; S. Wang (2001). “Winning the Last Mile of E-commerce”. MIT Sloan Management Review.

A continuacién, explicaremos las cinco estrategias definidas por Lee y Whang:

1) Aplazamiento logistico. Internet permite capturar y mover informacién
entre colaboradores de la cadena de suministro. Si no se comparte informa-
cién, es habitual enviar los productos antes de tiempo o que estos ya estén
comprometidos por segmentos o grupos de clientes clave. En cambio, si las
empresas pueden sustituir algunos de estos flujos fisicos por flujos de infor-
macién y esperar a hacer los envios hasta tener informacién mas exacta de
los pedidos, podran hacer mas envios directos. Los proveedores externos de
servicios logisticos que han invertido mucho en tecnologias de informacién

consiguen aplicar esta estrategia con éxito.

Almacén rodante

Un proveedor de servicios logisticos a terceros, Menlo Logistics, ha desarrollado una es-
trategia de aplazamiento logistico, “el almacén rodante”. Cuando una empresa envia
productos desde la costa oeste hacia el nordeste, por ejemplo, a menudo tiene que cargar
el camioén en el punto de origen con cantidades bien definidas para sus distintos puntos
de destino (como varios almacenes) en el noreste. Después de algunos dias, el camién
llega y descarga todos los productos. Mientras tanto, la demanda en los almacenes de
destino puede haber cambiado con respecto a las estimaciones iniciales. Un almacén qui-
z4 quiera més producto y otro, menos. Por tanto, una alternativa consiste en abstener-
se de especificar cantidades por anticipado. Por el contrario, puede llevarse un estrecho
seguimiento de la informacion sobre la demanda y enviarla normalmente via satélite al
conductor del camién, que entonces puede utilizarla para determinar qué debe descargar
en cada destino. Es decir, los productos del camién no se asignan por anticipado a un
destino; esta decision se aplaza del momento de la carga al momento de la descarga y,
por tanto, el camién es una especie de almacén rodante.

2) Desmaterializacion. Los flujos de materiales suelen ser més caros que los
flujos de informacién debido a los costes de manipulacién, carga y descarga,
almacenaje, transporte, devoluciones, desperdicios y dafios. Por este motivo,
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siempre que sea posible, se deben sustituir los flujos de materiales por los flujos
de informacién. Una forma extrema de sustitucion es la desmaterializacion,
en la que el producto fisico es totalmente reemplazado por informacion.

Desmaterializar juguetes y moviles

Los productos Mindstorm de Lego Group estdn diseflados con componentes hardware
(un robot construido con piezas Lego) y componentes de software (el programa que lo
controla). Un usuario puede construir un robot utilizando piezas de Lego, descargar un
programa de control a través de Internet, escribir un programa para dar al robot un nuevo
movimiento y subir el nuevo programa al sitio web para compartirlo con otros.

Otro ejemplo claro de esto es la desmaterializacién de las aplicaciones de los teléfonos
y tabletas moviles.

3) Intercambio de recursos. La agrupacion e intercambio de recursos ya es
habitual en el mundo fisico, fuera de Internet. Internet facilita el intercambio
de informacion necesaria para hacer que este intercambio de recursos fisicos

se realice de una manera mas eficiente.

Contenedores virtuales

Synchronet Marine gestiona un mercado electrénico para el intercambio de contenedo-
res de transporte. En este caso, supongamos que la empresa A necesita un contenedor
para enviar aparatos desde Hong Kong a San Francisco este mes, pero no tiene ninguno
disponible. Puede ser que la empresa B tenga un contenedor parado en Hong Kong. Si
la empresa B puede necesitar un contenedor para transportar algo desde San Francisco el
proximo mes, las dos empresas se beneficiaran si B presta el contenedor a A. El mercado
electrénico de Synchronet Marine facilita estos intercambios.

4) Consolidacion de envios. El coste de entrega solo se justifica si hay una
elevada concentracion de pedidos de clientes que se encuentran muy proxi-
mos o si el valor del pedido es muy alto. Una simple medida denominada
densidad de valor de entrega puede ayudar a determinar si resulta rentable
entregar productos a un vecindario en un solo viaje. La densidad de valor de
entrega se calcula dividiendo el volumen total en valor econémico de la ex-
pedicion por la distancia media.

Estrategias de consolidacion en Corea

ECLine, un proveedor coreano de servicios logisticos para minoristas electronicos, ofrece
un ejemplo de estrategia de consolidacion de envios. Sin tener gran volumen y una buena
densidad de valor de entrega, ECLine desarroll6 un nuevo modelo de negocio: construy6
una red de proveedores de servicios de entrega muy localizada o distribuidores. Cada
distribuidor se ocupa de una zona y es seleccionado por su conocimiento de esta zona. En
el modelo de ECLine, la empresa entrega grandes partidas a los distribuidores y estos se
ocupan de las entregas locales. Mediante una flota de camiones, ECLine recoge paquetes
del cliente minorista y deja los paquetes en almacenes del repartidor. Los distribuidores
entregan los paquetes en sus respectivos vecindarios varias veces al dia, desplazandose
en motocicleta.

5) Click-and-mortar. La idea basica del modelo es solicitar la cooperacion del
consumidor en el Gltimo tramo de la entrega. Si los minoristas en linea tienen
sus propios establecimientos fisicos, pueden utilizarlos para efectuar la entrega
final al consumidor. Otra posibilidad es que los minoristas en linea colaboren
con los canales de distribucién para efectuar la entrega de los productos.
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Aplicacion del modelo click-and-mortar a la devoluciéon

Return.com permite a los compradores en linea que devuelvan sus compras en la tien-
da mds cercana de Mail Boxes Etc. Los minoristas electrénicos que se asocian con
Return.com suelen entregar sus productos a los clientes en paquetes preparados para la
devolucion. Si es necesario efectuar una devolucién, el cliente vuelve a embalar el pro-
ducto en el paquete adecuado y visita la padgina web para solicitar la transaccién de de-
volucién. A continuacién, el cliente deja el producto en la tienda mas préxima de Mail

Boxes Etc. Después Return.com lo recoge al mismo tiempo que otras devoluciones.

En la tabla siguiente presentaremos la estrategia adecuada que aplicar en fun-

cion del entorno econémico de la empresa y de las caracteristicas del producto.

Tabla 3. Estrategias en funcién del entorno econémico y las caracteristicas del producto

Estrategia

Productos idoneos

Entorno adecuado

Aplazamiento logistico

Articulos de elevado valor y
gran volumen con demanda
incierta

Se dispone de un proveedor
de servicios logisticos que se
basa en la informacién y de
datos puntuales sobre los pe-
didos.

Desmaterializacion

Productos de informa-
cién-contenido

La infraestructura de informa-
cién tiene suficiente capaci-
dad.

Intercambio de recursos

Articulos de escaso valor y ele-
vado coste de transporte

Los inventarios dispersos y sus-
tituibles pueden agruparse.

Consolidacion de envios

Articulos no voluminosos con
demanda estable

Elevada densidad de valor de
entrega en una red existente.

Click-and-mortar

Productos féciles de transpor-
tar con valor més elevado

Elevada densidad de valor de
entrega a establecimientos fisi-
cos situados convenientemen-
te.

Fuente: H. Lee; S. Wang (2001). “Winning the Last Mile of E-commerce”. MIT Sloan Management Review.

En la préctica, todos estos conceptos y estrategias han dado lugar a diferentes

modelos de e-fullfilment que la empresa puede implementar. Los modelos ba-

sicos son:

Fullfillment integrado: Se basa en el uso del centro de distribucién actual

del minorista.

Fullfilment dedicado: Con plataformas de distribucién dedicadas exclusi-

vamente a la venta por Internet.

Fullfillment subcontratado: En el que un operador logistico se encarga de

todas las operaciones.

Drop-ship fulfillment: Los proveedores y fabricantes entregan directamente

al cliente.

Fullfillment desde tienda: Los puntos de venta fisicos del minorista se con-
vierten en plataformas logisticas.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00201668 28

E-logistics

e Fullfillment cross-docking: Se utilizan los centros de distribucién actuales
para preparar los pedidos y se envian a las tiendas, que actian de cross-
docking, como punto de entrega del pedido al consumidor final.

e Almacén movil (tipo autoventa): Se utilizan pequefios vehiculos con un
stock minimo en su interior. Se debe tener un catilogo muy limitado de
referencias y tecnologia capaz de transmitir cada pedido directamente al

vehiculo.

La eleccion de uno de estos modelos se realizard a partir de criterios de optimi-
zacion de costes de transporte, integracion de sistemas, politicas de inventario
adecuadas, etc. En cualquier caso, la solucion ha de ser flexible y escalable para
poder absorber los altos indices de crecimiento esperados sin interferencias en
la operativa diaria.
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3. Las TIC aplicadas a la e-logistics

3.1. La influencia de Internet en la actividad logistica de la
empresa

La operativa de la actividad logistica de la empresa se basa en un flujo de
informacion que permite a la empresa planificar sus actividades basicas de la
cadena de valor. Mas concretamente, existe una informacién sobre demanda
y capacidad operativa de la empresa, proveedores y clientes, y un flujo fisico

de aprovisionamiento, produccién y distribucién.

La tecnologia Internet permite optimizar, en gran medida, los flujos de infor-
macion de la actividad logistica de la empresa. La revolucion es de tal calado
que no basta con intentar mejorar la actividad logistica tradicional de la em-
presa, sino se requiere hacer un profundo replanteamiento de la actividad, de
su organizacién y de su estrategia, dando lugar a lo que conocemos como e-

logistics.

La globalizacién del entorno de negocio, la generalizacién e implantacién de
los sistemas JIT en las politicas de aprovisionamiento de las empresas, la au-
tomatizacién de muchos de los procesos logisticos y los requisitos de calidad
y sostenibilidad se consolidan como los principales factores que han influido
en la relacion existente entre la informacion y la actividad logistica de la em-
presa. El uso intensivo de las tecnologias de la informacién y la comunicacién
se configura como una manera adecuada de dar respuesta a estos retos.

El proceso de integracién de las TIC en el sistema logistico es una tarea com-
pleja que requiere un compromiso significativo por parte de las personas im-
plicadas. Para optimizar el sistema total, es importante planificar esta inter-
vencion desde el cliente (de arriba abajo del sistema logistico, del cliente a las
tareas operativas). Los aspectos clave del proceso son el aprendizaje y la adap-
tacion. Para lograr un 6ptimo servicio de cara al cliente externo, resulta critico
optimizar el servicio a los clientes internos (no existe un compromiso con los

outputs externos si no se produce un compromiso con los outputs internos).

A continuacion, detallamos las principales TIC aplicadas a la actividad logisti-
ca de la empresa para, seguidamente, analizar el impacto que estas tecnologias
tienen en diferentes aspectos de la funcién logistica.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00201668

30

E-logistics

3.2. Principales TIC aplicadas a la logistica empresarial

Siguiendo a Alfonso Duran, Gil Gutiérrez y Teresa Sanchez, podemos clasificar
las TIC aplicadas a la actividad logistica segin su orientacion a la planificaciéon
o a la ejecucion de la cadena logistica, segin el grado de integracion de las
actividades a las que apoyan y los sistemas EDI en funcién de la tecnologia

que los soporta. En el siguiente cuadro, desarrollamos esta clasificacion.

Tabla 4. TIC aplicadas a la actividad logistica

Criterio

Descripcion

Orientacion

Planificacion de la cadena lo-
gistica

Su objetivo es la planificacion
del volumen y naturaleza de
los materiales que gestionar,
y el consiguiente disefio de la
cadena logistica mas adecua-
da para estos requisitos.

Ejecucién de la cadena logisti-
ca

Su objetivo es proporcionar
soporte a las tareas de ope-
rar o explotar la cadena logis-
tica una vez disefiada. Como
ejemplo, tenemos el sistema
Alcom Track, que facilita la
gestién de flotas de transpor-
te apoyandose en tecnologias
GSMy CPS.

Grado de integracion de ac-
tividades (ERP)

Orientados a una actividad o
subproceso logistico especifico

Orientados a una actividad
concreta, como puede ser la
gestién de compras, la gestion
de almacenes (por ejemplo, el
sistema ADAIA), la distribucion
fisica, etc. A su vez, pueden
encontrarse herramientas mas
especificas, como la determi-
nacién de una ruta ptima.

Orientados a apoyar el funcio-
namiento del conjunto del sis-
tema logistico

Las empresas que aplican so-
luciones aisladas deben afron-
tar su integracién. La EAl (en-
terprise application integration)
se refiere al conjunto de enfo-
ques, técnicas y herramientas
utilizadas para facilitar la inte-
gracién de estos sistemas ais-
lados. Por su parte, existen sis-
temas que pueden ir, progre-
sivamente, solucionando te-
mas aislados teniendo resuelto
el tema de la integracién (por
ejemplo, Logility Voyager So-
lutions Suite). Los sistemas lo-
gisticos integrados suponen
una alternativa en la que la in-
tegracién entre los distintos
maédulos es mas estrecha (por
ejemplo, el sistema Generis,
que es un ERP para la logisti-
ca).

Fuente: C. Cabariero (2008). E-logistics (pag. 22). Barcelona: FUOC.
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Criterio

Descripcion

Sistemas integrados de ges-
tién empresarial

Los paquetes integrados ERP
(enterprise resource planning)
constan de diferentes médu-
los, generalmente susceptibles
de ser implantados separada-
mente, que en su conjunto
cubren los principales proce-
sos de la empresa. Algunas de
las empresas que ofrecen es-
tos sistemas son SAP, BAAN y
PeopleSoft.

EDI sobre redes de valor afia-
dido

Sistemas EDI

Mas adelante, tal y como he-
mos indicado, desarrollamos
con mas detenimiento este
sistema. De manera sintética,
podemos decir que el enfo-
que tradicional del sistema EDI
consiste en realizar la comu-
nicacion entre los sistemas de
informacién de las empresas
mediante el intercambio de
determinados tipos de men-
sajes de contenido, formato y
significado normalizado (pedi-
dos, facturas, confirmaciones,
etc.).

EDI sobre Internet
EDI web

La utilizacién del sistema EDI
sobre redes de valor afiadido
(VAN) tiene una serie de in-
convenientes de coste, infle-
xibilidad, retrasos y dificulta-
des de acceso de pequefias y
medianas empresas. Estos in-
convenientes se intentan su-
perar con la aplicacién de la
tecnologia de Internet al siste-
ma EDI.

Fuente: C. Cabafiero (2008). E-logistics (pag. 22). Barcelona: FUOC.

3.3. EDI (electronic data interchange)

Historia del desarrollo del sistema EDI

Los origenes de la tecnologia EDI se remontan al problema de logistica que

tuvieron que resolver las fuerzas aliadas en el puente aéreo con la ciudad de

Berlin durante el bloqueo de los soviéticos de 1948. En el ambito de la logistica

empresarial se comenzo a utilizar en el sector del transporte a partir de 1975,

y hasta 1979 no se inici6 una politica de normalizacion y establecimiento de

estandares para transacciones electronicas via EDI.
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En Estados Unidos, la American National Standards Institute (ANSI) asigné un comité
para la acreditacion de estandares (ASC) X12 con el fin de definir los estandares EDI para
el sector industrial. Naciones Unidas estableci6 la comision UN/EDIFACT para establecer
un estdndar internacional EDI para la administracién, el comercio y el transporte. Cabe
destacar que aunque estos dos estandares difieren en los detalles en general los conceptos
son similares. El intercambio de mensajes EDI se realiza, en general, por dos vias: una
directa, en la que las empresas estan interconectadas, y una indirecta, utilizando camaras
o centros electrénicos de compensaciéon, denominadas value-added networks (VAN), que
actian como centros intermediarios para el trafico EDI entre distintas organizaciones. El
sistema EDI se fue imponiendo, en muchos casos, por los requisitos que le plantearon las
grandes empresas a sus interlocutores (proveedores, distribuidores, etc.).

General Motors, Ford, Chrysler y Sears

General Motors, Ford, Chrysler Corporation y Sears fueron empresas que requerian a sus
proveedores y distribuidores la utilizacion del EDI para las transacciones electrénicas.
También la adopcién de los nuevos sistemas de fabricacién basados en el modelo just in
time hizo que se implantara EDI como un componente basico para facilitar el proceso de
pedidos y control de los suministros de proveedores y las demandas de los distribuidores.

En Europa, la adopcion del EDI a gran escala se inicié en Alemania, en el sector
del automovil, y en el Reino Unido, en el sector de la distribucién. Uno de los
problemas fundamentales para la difusion del EDI en Europa fue la prolifera-
cién de los estandares, a diferencia de Estados Unidos, que habia adoptado el
ANSI X12.

Estandares europeos

VDA: desarrollado por el sector del automévil aleman (Mercedes, BMW, Opel, Volkswa-
gen y Audi); ODETTE: basado en EDIFACT y generalizado en el sector del automovil eu-
ropeo; TRADACOM: utilizado por el sector de la distribucién en el Reino Unido; EAN-
COM: también utilizado por el sector de la distribucién, basado en EDIFACT, que es el
EDI mas extendido en Europa. Ademds de otros estdndares derivados del EDIFACT (CE-
FIC y EDIFICE) o implantaciones locales. En Espafia se adoptaron los estindares ANCOM
y AECOM; para la normalizacién, estandarizacion y transmision electrénica de los do-
cumentos mercantiles, estos estdndares fueron asumidos por la Asociacion Espafiola de
Codificaciéon Comercial (AECOC), organizacién que representa a la International Article
Numbering Association (EAN) en Espafia, con mas de once mil empresas asociadas pro-
venientes de varios sectores y que fue creada en 1977.

En la década de los afios setenta, las tecnologias de las comunicaciones se co-
mienzan a aplicar en las empresas. Se empiezan a constituir redes privadas pa-
ra abonados con una oferta de servicios orientada con criterios comerciales. El
primer servicio de informacién privado en linea fue CompuServe, considerado

como el mas antiguo del mundo.

CompuServe

CompusServe fue fundado en 1969 por Jeffrey Wilkins. Destacé por ser el primer servicio
en ofrecer direcciones de correo electronico, concretamente en 1979. Un afio mas tar-
de, fue la primera empresa en proporcionar servicios de chat en tiempo real. En 1986,
Japén desarroll6 una version en japonés. Con unos tres millones de abonados en 1996,
cubre una amplia gama que va desde el correo electrénico hasta el comercio electrénico,
pasando por el acceso a las principales bases de datos de publicaciones, profesionales y
académicas, herramientas de seleccion de una cartera de valores con los indices de las
principales bolsas y cotizaciones de las divisas permanentemente actualizadas. También
dispone del Executive News Service, que permite al suscriptor disefiarse un periédico per-
sonalizado. CompuServe posee sus propias redes de acceso en diez paises distintos, con la
posibilidad de acceder desde otras redes de comunicaciones en otros ciento treinta paises.
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A continuacion, le siguieron otros servicios similares, como Prodigy, creado
en 1984 por la multinacional de la informatica IBM y la cadena de grandes
almacenes Sears, o America Online, fundado en 1985.

Estos servicios solo cubrian la demanda de un determinado segmento de pro-
fesionales y empresas.

En el proceso de construccion del ciberespacio, surgieron otras modalidades de servicios
basados en las transacciones electrénicas. Uno de ellos fueron los bulletin board system
(BBS) a principios de los afios ochenta. Los BBS fueron disefiados inicialmente para fa-
cilitar el intercambio de software entre distintos centros; el sistema se extendié de mo-
do espectacular debido a su sencillez y su adaptacion perfecta a las necesidades de los
distintos colectivos. Ademas, los BBS, al permitir el intercambio de mensajes publicos o
privados entre usuarios, facilitaron el desarrollo de los primeros centros de comunicaciéon
electronica. Las empresas los adoptaron para implantar servicios de atencién al cliente
(resolucién de problemas, toma de pedidos, envio de informacién, etc.). Al mismo tiem-
po, fueron adoptados por otros colectivos privados con afinidades comunes (movimien-
tos culturales o sociales) y por determinados organismos publicos. En Espafia, el primer
BBS se inauguré en 1987, con una importante acepcion.

En 1968, las empresas de transporte de Estados Unidos crearon el Transport
Data Co-ordinating Committee (TDCC), que en 1975 dio lugar al primer con-
junto de normas conocidas como EDI. A raiz de esta experiencia, el American
National Standards Institute desarroll6 la estandarizacion de los documentos
mercantiles, conocida con el nombre de ANSI X12.

En el comité de trabajo de las Naciones Unidas, conocido como WP4 (Wor-
king Party 4), se empieza a trabajar en la preparacion de una norma de sintaxis
internacionalmente aceptable para la transferencia de mensajes electrénicos.
El resultado de este trabajo es la creacion de la norma EDIFACT. La Internatio-
nal Organization for Standarization emite los acuerdos del comité WP4 como

normas ISO.

A partir de 1988, estas normas EDIFACT fueron paulatinamente adoptadas
por los estados europeos, del Pacifico, Australia, Japén, etc. En 1988, la Admi-
nistracién de aduanas de Estados Unidos declar6 su intencion de respaldar la
norma EDIFACT. Mientras tanto, las compafiias estadounidenses seguian in-
volucradas en el perfeccionamiento de sus propias normas X12, al margen de
estos esfuerzos normalizadores en todo el mundo. Esto les empez6 a originar
problemas, ya que debian mantener dos sistemas: en las relaciones internas, el
X12, y en las importaciones y exportaciones, el EDIFACT. Por este motivo, en
Estados Unidos hay muchos deseos de converger sus normas ANSI X12 hacia
las normas EDIFACT.

En Espafia, en 1990, la norma UNE 1145/90 define las reglas de sintaxis en
cuanto a su aplicacién, conteniendo la norma europea EN 29735 adoptada
por el Comité Europeo de Normalizacion (CEN) en noviembre de 1989.

A mediados de los afios noventa, se inicia un proceso de difusién de Internet
en la actividad empresarial. En el 2000, estas aplicaciones empiezan a exten-
derse en los sistemas EDI, logrando toda una serie de ventajas que apuntan



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00201668 34

E-logistics

hacia este sistema como base de las relaciones empresariales en red. Este as-
pecto se desarrolla con mas detenimiento en el apartado referente a Internet
en la logistica.

Aplicaciones del sistema EDI en la empresa

En el marco de la gestion de la cadena logistica, el sistema EDI se utiliza para
la transmisién de previsiones de pedido, bonos de pedido, notas de entrega,
bonos de recepcién y de documentos financieros o de contabilidad, incluso
tfichas de producto y tarifas. Los intercambios de estos documentos entre las
empresas son generalmente realizados en horarios y segiin un orden preciso

convenidos entre las empresas.

En este sentido, cada sector ha desarrollado un sistema EDI que se adapta a
sus propias necesidades. A continuacion, mostramos el esquema del funcio-

namiento del sistema EDI en el sector de los operadores logisticos en Espafia.

Estandares sectoriales
Entre los diferentes estdndares sectoriales destacan los siguientes:

e AJIAG (Automotive Industry Action Group): Normas seguidas por las empresas del
sector automovilistico en Estados Unidos.

e ODETTE (Organisation for Data Exchange by TeleTransmission in Europe): Normas
seguidas por las empresas del sector automovilistico en Europa.

e SWIFT (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunications): Utilizado
por la banca. El sector bancario espafiol dispone, ademas, de una adaptacién propia
disefiada por el Consejo Superior Bancario, llamada CSB43. También los bancos estan
adoptando el EDIFACT.

e TDCC (Transport Data Co-ordinating Committee): Desarrollado por las empresas de
transporte en Estados Unidos, fue el primer EDI y dio origen al ANSI X12.

¢ DISH (Data Interchange in Shipping): EDI utilizado por transportistas en Europa, que
poco a poco van adoptando el EDIFACT.

e UCS (Uniform Communications Standards): Estandar utilizado por las tiendas en
Estados Unidos.

* AECOC (Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial): Estdndar de las empresas
de distribucién en Esparia.

e  WINS (Warehouse Information Networks Standard): Utilizado por almacenistas de
Estados Unidos.

Uno de los primeros sectores en adoptar el EDI es el del automévil, que tiene
su propio lenguaje ODETTE.

Los sistemas de fabricacion de automéviles modernos precisan involucrar a los provee-
dores en el proceso productivo, con técnicas como el just in time. El EDI se hace necesario
para conectar al fabricante con sus proveedores. El sector de la distribucién es uno de
los mas activos en el uso del EDI, con més de mil empresas. Hay que destacar el empuje
de la AECOC, la Asociacién Espafiola de Codificacion Comercial, que vela por el uso del
estandar internacional del sector EANCOM. Para conseguir que el resto de las empresas
asociadas —unas quince mil de menor tamafio- operen con EDI, se ha apostado por el
servicio EDIWEB, que combina las ventajas del EDI con la sencillez de Internet.
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El sector financiero es otro de los pesos pesados del EDI, por ser el medio ne-
cesario para las transferencias interbancarias. También, mediante el EDI, se
puede acceder a la banca electrénica en casa, lo que significa que los clientes
particulares pueden manejar sus cuentas desde su ordenador.

Otros sectores, como el sanitario, han introducido el EDI como método de
conectar a los proveedores de suministros con los centros sanitarios. En el sec-
tor farmacéutico, los flujos de informacién se dan entre los laboratorios y los
mayoristas de farmacia. Los mensajes que intercambian son ORDERS (pedi-
do), DESADV (aviso de expedicién), RECADV (confirmacién de recepcion) e
INVOIC (factura). En el sector de material eléctrico, los fabricantes y distribui-
dores intercambian mensajes de pedido (ORDERS), respuesta al pedido (OR-
DRSP), aviso de expedicion (DESADV) y factura (INVOIC).

Semejantes son los proyectos de los sectores de ferreteria y bricolaje, opera-
dores logisticos —este con mucho trafico—, textil, etc. Las diferentes adminis-
traciones publicas estan haciendo un esfuerzo muy notable por incorporar la
transmision electronica de datos como medio para comunicarse entre ellas,
asi como para intercambiar informacién con los usuarios. Asimismo, destacan
los proyectos de la Seguridad Social y la Agencia Espafiola de Administracion
Tributaria, con sistemas de remision electrénica de documentos -tipo EDI-

que apuestan por Internet.

EDI en operadores logisticos
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Fuente: AECOC

Ventajas del sistema EDI

Las principales ventajas que presenta el sistema EDI son, de manera general,
un ahorro grande de tiempo, una reduccion considerable del porcentaje de
error y una reduccién de los costes administrativos (reduccién de la cantidad
de personal necesario, ahorro en papel y franqueo).
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En el siguiente cuadro mostramos las principales ventajas de la adopcién del
sistema EDI por parte de las empresas.

Tabla 5. Ventajas de la adopcién del sistema EDI

Ventaja Factores
Reduccion del tiempo inicial Mejor conocimiento de nuestros socios co-
merciales y, por lo tanto, mejores negociacio-
nes.

Reduccién de los niveles de inventarios. Incre-
mento en el movimiento de inventarios.
Mejor utilizacién del espacio en el almacén.
Proyecciones de inventarios mas exactas.
Reduccién de faltantes.

Reduccién de situaciones de emergencia.
Menores costes de transporte.

Eficiencia en almacenes Mejor planeacién para embarque y recepcién.
Reduccién de costes de almacenamiento.
Utilizacién mas eficiente de los espacios de al-
macenamiento.

Eficiencia contable Reduccién de discrepancias en facturas.
Reduccién de papel.

Menor tiempo dedicado a la conciliacién de
diferencias.

Reduccién de ajustes crédito/débito.
Reduccién en costes administrativos.
Reduccién de problemas en la entrega.
Reduccién en el tiempo de procesamiento de
las facturas.

Informacién financiera oportuna y exacta.
Reduccién de demoras en los pagos.

Exactitud de la transaccion Menor tiempo dedicado a la conciliacién de
diferencias y errores de todo tipo en todas las
areas de la empresa.

Reduccién de problemas en pedidos incom-
pletos.

Menor devolucién de productos.

Reduccién de errores en la entrada de datos.
Eliminacién del papel.

Incremento en la productividad Reduccién del tiempo del personal dedicado a
los departamentos de marketing y ventas.
Mayores decisiones de compra.

Utilizacién mas eficiente del tiempo del perso-
nal de ventas para identificar oportunidades
de negocios.

Mejor informacién sobre el estado de los pedi-
dos.

Incremento de oportunidades para alternativas
de compra.

Costes administrativos y de personal Reduccion o eliminacién del tiempo destinado
a:

Edicion y revision de los documentos.

Archivo y recuperacién de los documentos.
Comparacién de documentos.

Captura de informacion.

Fuente: C. Cabaiiero (2008). E-logistics (pag. 27-28). Barcelona: FUOC.

Limitaciones para la adopcidn del sistema EDI
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En la actualidad, el sistema EDI presenta dos limitaciones fundamentales que
impiden su amplia difusion. Estas limitaciones son el elevado coste que supo-
ne para las pymes y la asimetria de las relaciones entre clientes y proveedores.
Las aplicaciones de Internet a este sistema permiten superar estas limitacio-
nes, avanzando en lo que se ha denominado la democratizacion del comercio
electronico.

Los inconvenientes del sistema EDI implican que las empresas que entran a
formar parte de las redes empresariales no son necesariamente las mas eficien-
tes y productivas, sino aquellas con capacidad financiera suficiente para poder
invertir en el sistema. En una relaciéon basada en el sistema EDI podemos esta-
blecer dos figuras: la empresa central y las empresas que prestan sus servicios
a esa empresa central. Estas relaciones se han caracterizado, tradicionalmen-
te, por el dominio de las primeras sobre las segundas. Las empresas centrales
suelen imponer sus condiciones, de manera que muchas veces se producen

ineficiencias en el conjunto de la actividad.

3.4. Los principales softwares logisticos

3.4.1. MRP (materials requirements plannings)

Los sistemas MRP aparecen a comienzos de los afios setenta. Uno de los facto-
res que determina su éxito inicial es, precisamente, la apariciéon de una tecno-
logia de la informacion aplicada a este sistema: se trata del software comercial
IBM COPICS (Communications Oriented Production Information and Con-
trol System). Se considera que los sistemas MRP han estado vinculados desde
su concepcion al desarrollo de la informatica (Delgado y Marin, 2000). En este
sentido, si bien durante los afios ochenta hubo intentos de integracion de la
gestion de la empresa (iniciativas como la denominada BRP, business resources
planning), este proceso puede considerarse caracteristico de la década de los
noventa, cuando termina por imponerse la denominacién ERP (enterprise re-
sources planning).

Los sistemas MRP se consideran los precursores de las aplicaciones ERP en la empresa.
El origen de los sistemas MRP lo encontramos a principios del siglo XX, por un lado, en
el desarrollo de Harris del modelo cantidad econémica del pedido (EOQ, economic order
quantity, donde se establecen las bases para integrar el almacenaje junto a otros costes a
la hora de determinar el tamario de los lotes que producir o comprar —cuanto pedir-) en
1915 y, por otro lado, en la presentaciéon por parte de Wilson, en 1934, del sistema de
reposicion de inventarios mediante el punto de pedido, donde se utiliza el concepto de
plazo de reaprovisionamiento para incorporar la variable tiempo a la gestiéon de materia-
les (cudndo pedir). A partir de estas dos aportaciones, se desarrollan diferentes variantes
en las que se incorporan nuevos condicionantes: periodo de reaprovisionamiento cons-
tante, coordinacion de diferentes articulos, existencia de restricciones, etc. Con la apari-
cién de la investigacién de operaciones (operatinal research), a raiz de la Segunda Guerra
Mundial, se desarrollaron técnicas de programacién matemaética que facilitaron la reso-
lucién de problemas de mayor dimensién en torno a la planificacién de la produccién.
Las limitaciones que se observan en aplicaciones como la planificacién agregada de la
producciéon mediante programacién lineal conducen al uso de técnicas (programacion
no lineal, programacién dindmica, etc.) o de modelos (planificacién jerarquizada de pro-
duccién) mds complejos, cuyos requisitos de especializacién de los usuarios complica su
implantacién efectiva. A finales de los afios sesenta, dos lineas de investigacién permiten
avanzar hacia los sistemas MRP: los métodos de cdlculo de lotes para articulos con de-
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manda discontinua y las técnicas para la determinacién de necesidades de componentes
que se utilizan en diferentes fases de proceso de fabricaciéon del producto o que son co-
munes a diferentes productos terminados (Gozinto). En los afios ochenta, aparecen los
sistemas de planificacién de la capacidad productiva, los llamados MRP Il (manufacturing
resources planning).

En gran parte, estos sistemas integrados de gestién empresarial pueden ser
considerados como la extension de los sistemas MRP a otras areas de la empresa

a partir de su uso en compras, produccion, ingenieria y almacenes.

Siguiendo a Delgado y Marin (2000), podemos afirmar que este proceso de

expansion se interpreta a partir de las siguientes claves:

e Afinidad: actividades como la de distribucién fisica siguen la secuencia
natural del proceso compras-produccion (otro tanto puede entenderse de
la instalacioén y puesta en marcha de productos industriales o, en sentido
contrario, del disefio de productos y componentes). Asi, uno de los prime-
ros modulos afiadidos en los sistemas MRP I es el relativo a esta funcion
(DRP, distribution requirements planning).

e Repercusidn: la interrelacion de las funciones de la empresa hace que el
uso de nuevas practicas en compras-produccion repercuta en los vinculos

existentes entre areas de la empresa.

La determinacién de costes mediante un sistema MRP implica inmediatamente la con-
tabilidad de la empresa y, por lo tanto, al area financiera. El tratamiento del tiempo en
los procesos de planificaciéon permite la estimacion de tiempos de respuesta o plazos de
entrega de los productos, informacién que puede ser clave en la elaboracion de ofertas
por parte del drea comercial. La definicion de categorias de mano de obra que considerar,
en la definicién de centros de trabajo y en la planificaciéon de necesidades de capacidad,
asi como el uso de bonos de trabajo asociados a las 6rdenes de produccién gestionadas
en el sistema MRP involucran a la gestién de recursos humanos.

e Difusion: con cardcter general, un elemento integrador es la difusiéon a
otras areas funcionales de la empresa de los principios conceptuales en los
que se basa el MRP. La filosofia de planificacion de las necesidades (esta-
blecer qué se pretende hacer en el futuro y determinar la secuencia de ac-
ciones necesarias para lograrlo) y de la planificaciéon de recursos (contras-
tar el consumo estimado de recursos de un plan de accién con la capacidad
disponible) puede aplicarse para la planificacion de necesidades y recursos
financieros, la planificacién de necesidades y recursos de informacion o
de necesidades y recursos de promocién. De esta manera, se emprenden
iniciativas MRP en distintas areas funcionales de la empresa, bajo un sis-

tema de informacién comun.

En los actuales sistemas integrados de gestion empresarial se observa la con-
solidacion de este proceso de expansion de los sistemas MRP. El proceso de
expansion por afinidad anteriormente descrito para los sistemas MRP respec-
to a las actividades de compras-produccién-distribucién ha dado soporte a la
gestion del sistema logistico de la empresa. La conexion entre sistemas ERP de

distintas organizaciones es, hoy en dia, un elemento fundamental en lo que se
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conoce como gestion de la cadena de suministros (supply chain management):
intercambio de informacién y contenidos por todos los agentes implicados en
un canal logistico, desde las materias primas hasta los productos terminados.

En la actualidad los MRP han evolucionado hacia los sistemas MES (manufac-
turing execution systems), sistemas desarrollados para controlar la produccion
de acuerdo con reglas establecidas capturando datos en tiempo real.

3.4.2. ERP (enterprise resource planning) y SCM (supply chain
management)

A los MRP los siguieron los ERP (enterprise resource planning). Los ERP son un
sistema integrado de datos, que gestiona todos los recursos internos de la em-
presa (dinero, personas, equipos, tiempo, espacio fisico, etc.) y que proporcio-
na informacion valiosa para la toma de decisiones relativa a todos los aspectos

internos de la empresa.

Los ERP se enmarcan en la gestion interna de la empresa, orientando la gestion
hacia los departamentos o funciones. En este punto, la evolucién de la gestiéon
de la cadena de suministro hacia una gestion integrada horizontalmente, tanto
interna como externamente, supone la aparicion de los sistemas SCM (supply

chain management).

Los SCM son sistemas integrados de gestion que gestionan los flujos de infor-
macién externos (proveedores, clientes, operadores logisticos). La gestion ho-
rizontal de la informacién de toda la cadena de suministro permite no solo la
configuracion 6ptima de la cadena de suministro, sino también los niveles de
stock y la asignacion detallada de los recursos.

A pesar de que conceptualmente son dos sistemas de informacién comple-
mentarios, cabe dejar constancia de que en el mercado la frontera entre un
ERP y un SCM es, a veces, dificil de establecer. La razén es que las empresas que
comercializan ERP han integrado médulos de SCM; y al revés, las empresas
que han desarrollado SCM se ven en la necesidad de desarrollar o integrarse
en sistemas ERP.

En este punto, nos gustaria clarificar los dos conceptos y para ello presentamos
las diferencias clave entre los dos sistemas en la siguiente tabla, en aspectos
tales como filosofia, algoritmos internos, gestion de datos, focalizacion del

trabajo e interfaz con los usuarios:
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Tabla 6. Diferencias entre los sistemas ERP y SCM

ERP

sCM

Filosofia de logistica

Gestion vertical y departamen-

tal.

Visién de las funciones de la
empresa por médulos.
Concepcién operativa.

Gestion horizontal y suprade-

partamental.

Visién de conjunto de produc-
to, capacidades y limitaciones
productivas.

Algoritmos internos

Algoritmos sencillos.
Gestion mas relacionada con
los datos.

Algoritmos complejos (buscan
la optimizacién).

Gestién con mdltiples restric-
ciones.

Gestion de datos

Uso de tablas estaticas de da-
tos.
Gestion modular de restriccio-
nes.

Uso de tablas dinamicas de
datos.

Gestion integral de restriccio-
nes complejas.

Focalizacion del trabajo

Operativa.

Soporte a los procesos
transaccionales (pregunta-res-
puesta).

Soporte a la toma de decisio-
nes

Simulacién interactiva de dis-
tintos escenarios (en planifica-
cién, programacion, etc.).

Interfaz con el usuario

Facilitar trabajos de captura,
gestién y consulta en linea de
datos.

Identificacién de problemas
en esquemas.
El usuario puede interactuar.

Fuente: elaboracion propia

Un elemento importante en la diferenciacién entre los sistemas es la identifi-

cacion de los usuarios de los diferentes softwares.

Una primera aproximacién seria teniendo en cuenta la definicién de la cadena
logistica que asume cada uno de los softwares. En este caso, los usuarios del
ERP serian los componentes del departamento de distribucién, planificaciéon
de la produccién, operaciones y finanzas. En el SCM el abanico se amplia a
todas las areas, ya que en la integracion de la cadena de suministro podemos
tener desde el cliente hasta el proveedor pasando por las diferentes areas de
planificacién y prevision de la demanda, aprovisionamiento, recepcion, cali-
dad, distribucidn, servicio al cliente, etc. El &mbito de actuacion implica la
necesidad de sincronizacién en la toma de decisiones y en el flujo de datos.

Una segunda aproximacion seria aquella en la que se identifican los usuarios
en funcion de las tareas o funciones que asumen. En este caso, los usuarios de
cada sistema de informaci6on son los que recoge la siguiente tabla:

Tabla 7. Usuarios de los sistemas ERP y SCM

Usuarios de ERP Usuarios de SCM

Los usuarios de ERP los podremos clasificar se- | Los médulos SCM los definiremos segun los
gun los distintos médulos que abarcan los di- | usuarios que intervienen en las funciones que

ferentes departamentos de la empresa. abarcan.

Finanzas y contabili- | Balances, cuentas de |Prevision demanda Product manager

dad resultados, movimien- Encargados budget
tos diarios

Fuente: elaboracion propia
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Usuarios de ERP

Usuarios de SCM

Ventas

Pedidos, facturacion,
prevision

Planificacion a me-
dio/largo plazo

Planificador

Product manager
Responsables de pro-
duccidén
Aprovisionadores

Produccion

MRP, érdenes de fa-
bricacién

Planificacion a corto
(scheduling)

Planificador
Responsable de pro-
duccién

Logisticas

Compras, distribucion,
transporte, gestién de
almacén

Distribution planning

Responsable de logis-
tica

Responsable de trans-
porte

Recursos humanos Néminas, control de | PDM (product data Disefadores
asistencia management) Product managers
Calidad Gestion de devolucio-
nes
Marketing Previsiones, gestién de
clientes
1+D disefio Definicién de produc-

to, escandallo de ma-
teriales

Fuente: elaboracion propia

{Es necesario implantar un SCM?

A pesar de que la filosofia de un SCM encaja perfectamente con la filosofia de la cadena
logistica, es cierto que no todas las empresas necesitan aplicar el concepto mediante una
herramienta especifica. La clave estd en que el empresario conozca hasta qué punto su
ERP incluye los conceptos SCM imprescindibles para su negocio.

Para conocer el grado en el que el concepto SCM es aplicable a una empresa, el respon-
sable debe ser capaz de valorar el nivel de criticidad que tiene en su organizacion el si-
guiente decdlogo de cuestiones:

1) ;Necesito contar con una prevision de la demanda ajustada y con capacidad de analizar
desviaciones?

2) (Hasta qué punto una planificacién de operaciones integrada (aprovisionamiento,
inventario, produccién y distribucién considerando todas las restricciones) desempefia
un papel fundamental en mi empresa?

3) ;El namero de centros e instalaciones con las que cuento recomienda trabajar con una
i
planificacién de reposiciones?

4) ;Es importante para mi actividad comercial conocer en todo momento mi disponible
a comprometer proyectado en el tiempo?

5) ¢(Mis restricciones productivas me obligan a tener un conocimiento previo de la capa-
cidad a comprometer en el tiempo?

6) ;Hasta qué punto la complejidad de mis rutas de distribucién requieren planificacion
y programaciéon?

7) ¢(Mis restricciones de tiempo y recursos recomiendan trabajar con una programacion
de expediciones y cargas?

8) (La complejidad de mis plantas productivas requiere un encolamiento de 6rdenes de
trabajo con capacidad y flexibilidad para ser reprogramado?

9) ;Trabajo actualmente, o preveo que mis clientes me van a obligar a trabajar, en entor-
nos colaborativos?
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10) ;Conozco los costes de gestion logistica por cada uno de mis clientes y productos?

Fuente: Esteben Meléndez (2002). “Soluciones de proceso y de negocio: SCM vs ERP,
evitar el fracaso logistico”. Manutencion y almacenaje (nam, 368, marzo, pag. 72-76).

3.4.3. Sistema de gestion de almacenes (SGA)

Los sistemas de gestion de almacenes (SGA) son la aplicacién informatica que
se encarga del control, la gestiéon y la automatizacion de los procesos que in-
volucran la gestion de productos en un almacén. Simplificando, el SGA se en-
carga de las siguientes funciones basicas: la recepcion, entrada de stock, el al-
macenaje, cumplimiento de la planificacion de la orden de pedido, picking,
empaquetado y salida de la orden de pedido.

Actualmente los SGA controlan en tiempo real todas las operaciones de un
almacén utilizando radiofrecuencia y reconocimiento de voz. Los sistemas se

encuentran integrados en los sistemas globales ERP y SCM.

Los sistemas SGA permiten realizar de una manera mas eficiente y eficaz las

diferentes operaciones que se realizan en el almacén:

1) La entrada de mercancias: Una aplicacion SGA proporciona las herramientas
necesarias para identificar (mediante la codificacion de texto, cédigo de barras,
etiquetas RFID y otros tipos de identificacion) y registrar la mercancia recibida,
validar la cantidad y calidad, comprobar que se trata de las unidades esperadas
y emitir las reclamaciones o devoluciones si es necesario.

2) El almacenaje: Una vez recibida la mercancia, el SGA se encarga de ubicar-
la en el almacén mediante las herramientas adecuadas. Gracias a este sistema
se puede conocer en todo momento la ubicacién de los productos (mapa de
almacén). Las aplicaciones permiten utilizar diferentes algoritmos y definir la
localizacion en funcién de diferentes criterios, segiin sea necesario, por ejem-
plo, la rotacion (A, B o C) o la tipologia de producto (materia prima, producto
fresco, etc.).

3) La preparacion de pedidos: Normalmente el SGA proporciona una interfaz
que facilita la preparacion indicando, por ejemplo, qué articulo se debe reco-
ger, donde se encuentra y cudl es la cantidad demandada. Un hecho impor-
tante es que el sistema permite automatizar el picking y, por lo tanto, reducir

el namero de errores que se realizan en esta actividad.

4) La expedicion: El SGA permite a los operarios controlar el proceso de ex-
pedicion; desde la gestion de bultos de expedicién, a la coordinacion con las
agencias de transporte, los muelles, la carga de transportes, la documentacién
de expedicion (packing list, cuaderno de entrega, etc.). Incluso hay SGA que
también gestionan y controlan la trazabilidad de la mercancia desde que se
introduce en el vehiculo hasta que llega a su destino final.
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Ademas, estas aplicaciones permiten gestionar actividades clave de la gestion
del almacén, tales como:

e Ciclo de recuento: El proceso automatico y sistemdtico de recuento del
inventario de acuerdo con un plan establecido y que es un elemento clave
del proceso habitual de control de inventarios.

e Devoluciones: Los SGZ tienen capacidad de gestionar una gran cantidad
de retornos y maximizar el valor de la mercancia devuelta y reincorporada

al mercado.

Finalmente, cabe indicar que incorporar un SGA a la operativa de un almacén

permite:

e Aumentar la rapidez y eficiencia en las operaciones de entrada y salida.

e Tener la capacidad de disponer en todo momento de la informacién ac-
tualizada del estado y la ubicacién de las mercancias.

® Reducir el nimero de errores en las operaciones de manipulacién (picking,

inventario, etc.).

e Amortizar rapidamente la inversioén, ya que los proceso se pueden realizar
de una manera mas eficiente, y esto tienen una gran repercusion en la
reduccién de costes logisticos.

3.4.4. Sistemas de gestion del transporte

Un sistema de gestion del transporte es el que recibe las 6rdenes de pedidos,
confirma las fechas de envio, asigna los transportistas y establece la recogida y
los plazos de entrega antes de liberar la orden al sistema de gestion del almacén
para su procesamiento. Una vez que los pedidos se han recogido, embalado
y enviado, el sistema gestiona su seguimiento, los fletes de transporte y las
caracteristicas del transporte.

Las funciones basicas de estos sistemas incluyen también la seleccion de rutas.
En el caso de las ventas por Internet, los grandes retos de la gestion del trans-
porte y las rutas de reparto son la capilaridad y variabilidad de la demanda, los
horarios de entrega, que son normalmente fuera de horas regulares de trabajo,
los costes y algunos otros problemas adicionales que pueden surgir, como por
ejemplo la imposibilidad de entregas por ausencia del cliente en su domicilio.

Ejemplo: Sears y ESRI

La empresa SEARS ha desarrollado un software conjunto con la empresa ESRI para la
optimizacion de sus rutas de reparto que les ha permitido un ahorro de 42 millones de
doélares al afio (Weigel y Cao, 1999).


http://www.sears.com
http://www.esri.com
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3.4.5. APS (advanced planning & scheduling o advanced planning
system)

Los APS son herramientas de ayuda a la decisién. Se trata de paquetes de pro-
gramas que optimizan la planificacién y sincronizacién de los flujos de la ca-
dena logistica, teniendo en cuenta simultdneamente un gran ntmero de con-
dicionantes (recursos, capacidades, plazos, costes). La denominacién que in-
cluye el término scheedulings se aplica a los APS que estan més centrados en
la optimizacién de los flujos de produccién, hasta llegar la orden al taller. Los
APS son paquetes de programas mas amplios que incluyen la optimizacién
de los flujos de distribucion y de transporte. Las funciones que encontramos,
tradicionalmente, en los APS recientes son funciones de planificacién. Parten
del nivel estratégico (reflexion sobre ciclo anual), que consiste en localizar los
mejores sitios en Internet (proveedores, fabricas, almacenes, plataformas de
fragmentacién), y minimizar los costes globales optimizando los flujos que en
ellos transitan. Abarcan, igualmente, el nivel tactico (del mes a la semana) por
medio de funciones de planificacion de transporte. Se trata de reducir los cos-
tes estableciendo un plan de transporte Optimo, teniendo en cuenta politicas
de servicio a clientes, posibilidades de eleccién de transportistas, de costes y
precios diferentes (tiempo de transito, de recorrido, etc.) y multiples condicio-
nantes tipificados. También, llegado el caso, estos ordenadores pueden selec-

cionar el mejor modo de transporte o al mejor transportista.
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Resumen

La utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TIC), basadas en Internet, sera fundamental y esencial para mejorar las opera-
ciones logisticas dentro de una empresa y las relaciones con todos los restantes
elementos de la red logistica. El éxito de una empresa pasa precisamente por
saber utilizar y gestionar de manera inteligente la enorme cantidad de infor-

macién que proporciona Internet y las nuevas tecnologias.

Las TIC permiten la optimizacion de la gestion de la fase de aprovisionamiento
mediante el desarrollo del e-procurement. La fase de produccién también sufre
una revoluciéon con el desarrollo de nuevas estrategias, tales como la mass

customisation.

Una de las areas que sufrird un desarrollo mdas importante es el area del fulfill-
ment. El e-commerce tiene y tendrd un crecimiento importante en los proxi-
mos afios, que requerira a los expertos de logistica el desarrollo de estrategias
de e-fulfillment que permitan resolver los retos de la Gltima milla. Algunas de
estas estrategias son las que se han presentado en el médulo.

Finalmente, se presentan las tecnologias pasadas, presentes y futuras aplicadas
a las diferentes actividades logisticas y aplicadas a la integracion entre las ac-
tividades logisticas.
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Actividades

1. Modelo de e-commerce que se integra en un modelo fisico ya existente

Una cadena de supermercados con una larga historia y con mas de 200 puntos de ventas en
el territorio nacional. La cadena est4 desarrollando su supermercado virtual y el director de
logistica se plantea cudl es el modelo e-logistics que debe desarrollar. Definidlo y justificad
vuestra respuesta.

2. (Se recomienda un SCM para una empresa del sector de la distribuciéon de gran con-
sumo?

Si consideramos el sector de la distribuciéon de gran consumo y la lista de cuestiones para
identificar la necesidad de implantar SCM, ;recomendariais a las empresas de este sector la
implantacién de esta tecnologia? Justificad la respuesta.

Ejercicios de autoevaluacion

1. La actividad empresarial se ha transformado profundamente como consecuencia de la
irrupcion de las tecnologias digitales y la creciente presencia del conocimiento en la esfera
econdmica. Este conjunto de modificaciones, que se traduce en forma de notables cambios en
los dos inputs basicos de la actividad empresarial (el capital y el trabajo), asi como en practicas
productivas y organizativas de la empresa, pueden resumirse a partir de la conjuncion de dos
conceptos, ;Cudles son estos dos conceptos y cudl es la diferencia entre ambos?

2. ;Cuadles son las principales consecuencias de los dos conceptos anteriores sobre el disefio
de la organizacién y la estrategia logistica?

3. En relacion con la empresa red, jcudl de estas afirmaciones es falsa?

a) La empresa red solo es posible a partir de un cambio cultural interno.

b) La empresa red combina activos especializados, frecuentemente intangibles, bajo un con-
trol compartido.

c) La empresa red se fundamenta en una toma de decisiones basada fundamentalmente en
la jerarquia.

d) La gestién de la informacién y del conocimiento en la empresa red se basa en unas comu-
nicaciones directas entre todos sus nodos.

e) La empresa red se organiza en equipos de trabajo multidisciplinares de geometria variable.
f) Las relaciones de los integrantes de la empresa red superan las tradicionales vinculaciones
contractuales basadas en el precio, las caracteristicas funcionales y el nivel de servicio.

4. En relacion con la logistica en la nueva economia, ;jcudl de las siguientes afirmaciones
es falsa?

a) Se produce una concentracion de la produccién en puntos especificos y que sirven a un
mercado geografico amplio. Este proceso viene dado por la elevada especializacion de los
componentes de la red empresarial (como en el caso de la automocioén, que ensambla pocos
modelos en una fabrica determinada).

b) Los productos de los suministradores son de mayor calidad y mas variados, debido a la
posibilidad de contar con una red de empresas transnacionales y al aumento de la compe-
tencia en los mercados y en el &mbito de las cadenas de abastecimiento y distribucién.

c) Existe una necesidad de innovacién en los sistemas de transporte de los distintos paises
y regiones. En un contexto de economia global, el desarrollo sostenible con crecimiento a
escala mundial se vera afectado por un amplio conjunto comun de estrategias que incluya
las innovaciones en los sistemas de transporte de los distintos paises y regiones.

d) El transporte intermodal deja de ser, cada vez mas, un elemento importante en la logistica.
Para el adecuado desarrollo de la e-logistics no es tan importante la funcién del transporte
intermodal realizado por los proveedores de servicios integrados logisticos como lo era en la
logistica tradicional. El desarrollo de las TIC permite superar esta necesidad.

5. ¢Cuadles son los principales requisitos logisticos del comercio electrénico tanto del B2B
como del B2C?

6. ;Qué es un marketplace?

7. ;Cuales son los requisitos para que un sistema de produccién mass customisation sea fac-
tible?
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8. ;Creéis que los softwares ERP y SCM son incompatibles o complementarios? Justificad la
respuesta.

9. ;Cudles son las principales ventajas del sistema EDI?
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Solucionario
Actividades
1. Modelo de e-commerce que se integra en un modelo fisico ya existente

Los modelos de negocio de distribucién minorista pueden, en un momento determinado,
iniciar su presencia en linea para ampliar la cuota de negocio y acceder a mas clientes. En
estos negocios, los modelos fuera de linea y en linea deben coexistir y deben definir una
estrategia logistica coherente y complementaria.

Para estos modelos de e-commerce que nacen en una empresa con un modelo de negocio
fuera de linea se les presentan diferentes opciones logisticas:

e La primera opcién es la de realizar el store picking en tiendas fisicas ya existentes. En este
caso, la inversién que deben realizar es minima y los costes variables dependen de los
recursos disponibles en las tiendas ya existentes. Este modelo también tiene algunos in-
convenientes, cuando el volumen empieza a crecer y se presentan las roturas y la variedad
de catalogo del e-commerce queda limitado al catdlogo del punto de venta. Este modelo
se utiliza en las primeras fases de implantaciéon del modelo de e-commerce.

e La segunda opcién es la que realiza store picking en una sola ubicacion. En este caso,
se puede mejorar la calidad, dada la posible reduccién en roturas, la mayor variedad y
mejor gestion de los recursos disponibles. Ademads, este sistema se beneficia incluso de
una estructura de costes marginales y variable, aunque en cuanto a logistica serfa menos
flexible y escalable.

e La tercera opcion es tener un centro de distribucién dedicado exclusivamente al e-com-
merce propio o subcontratado. El mayor obstdculo de esta opcion es la masa critica a la
que debe llegar el negocio del e-commerce para que este modelo de distribucion sea efi-
ciente. Una vez que se llega a esta masa critica, el centro de distribucién permite menores
costes de explotacién y un modelo logistico mas moldeable.

2. ;Se recomienda un SCM para una empresa del sector de la distribucién de gran con-
sumo?

Para determinar si es adecuado recomendar a las empresas del sector de la distribucién de gran
consumo la aplicacién de la tecnologia SCM, intentaremos responder a las diez cuestiones
que se presentan en el apartado 3.4.2 bajo la pregunta “;Es necesario implantar un SCM?”:

1. ¢{Necesito contar con una previsiéon de la demanda ajustada y con capacidad de analizar
desviaciones?

Si. El hecho de que la demanda se mueva por el impulso del cliente hace que esta demanda
sea fluctuante y, por lo que vimos en actividades anteriores, el ajuste a dichas previsiones
de demanda y la reaccién a las desviaciones es un factor estratégico clave en este modelo
de negocio

2. ;Hasta qué punto una planificacién de operaciones integrada (aprovisionamiento, inven-
tario, produccién y distribucién considerando todas las restricciones) desempefia un papel
fundamental en mi empresa?

Si. Una planificacién de operaciones integrada desempefia un papel importante porque exis-
te mucha dependencia entre los procesos de aprovisionamiento, inventario, produccién y
distribucién. Por poner un ejemplo, podriamos decir que si hacemos una mala distribucion
de los productos, entonces los otros procesos que lo integran perderdn eficacia.

3. ¢(El namero de centros e instalaciones con las que cuento recomienda trabajar con una
planificacién de reposiciones?

Si. Normalmente el sector de la distribucién de gran consumo cubre las necesidades de mu-
chos centros o supermercados, con un elevado ntimero de referencias. Por lo tanto, se reco-
mienda trabajar con una planificacién de reposiciones.

4. ;Es importante para mi actividad comercial conocer en todo momento mi disponible a
comprometer proyectado en el tiempo?

Si. La actividad comercial queda condicionada por los stocks disponibles a comprometer
proyectado en el tiempo, ya que debemos tener capacidad de reaccién ante los cambios de
la demanda fluctuante y debemos planificar camparfias comerciales especiales.

5. {Mis restricciones productivas me obligan a tener un conocimiento previo de la capacidad
a comprometer en el tiempo?
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Si. Las restricciones productivas que presentan los fabricantes determinan los stocks dispo-
nibles. En consecuencia, debo tener un conocimiento previo de la capacidad a comprometer
en el tiempo, ya que esta capacidad viene determinada por los stocks disponibles.

6. (Hasta qué punto la complejidad de mis rutas de distribucién requieren planificacion y
programacion?

Si. De la citada complejidad de nuestra red de distribucién aludida en la tercera pregunta
podemos deducir que deberemos gestionar una multitud de rutas que requieren una buena
planificacién y programacion.

7. ¢Mis restricciones de tiempo y recursos recomiendan trabajar con una programacion de
expediciones y cargas?

Si. Existen restricciones de tiempo en productos que caducan al cabo de poco tiempo, como
son las frutas, las verduras o el pescado fresco. En estos productos casi no puede existir stock,
de manera que los proveedores entregan el producto por la mafiana al centro de distribuciéon
y todo es expedido por la noche hacia los hipermercados y supermercados tras su clasificacion
y gestion de pedidos. En estos casos no existe manipulacién y se aplica el cross-docking.

Estas restricciones de tiempo y recursos hacen recomendable trabajar con una programacion
de expediciones y cargas.

8. ¢La complejidad de mis plantas productivas requiere un encolamiento de érdenes de tra-
bajo con capacidad y flexibilidad para ser reprogramado?

No. Esta problemaética de tener un sistema de produccién complejo, que no permite repro-
gramar de manera sencilla y rapida sin que ello afecte en cadena (encolamiento) a la progra-
macién de todas las 6rdenes de trabajo no afecta al distribuidor del sector de gran consumo,
sino que afecta al proveedor. En todo caso, serdn los proveedores los que hagan una repro-
gramacioén bien coordinada entre centros de trabajo.

9. (Trabajo actualmente, o preveo que mis clientes me van a obligar a trabajar, en entornos
colaborativos?

Si. Para optimizar el proceso es necesario que se produzcan una fuerte interrelacion e integra-
cién con proveedores y clientes, por lo que, para el éxito del negocio, serd condicién basica
el trabajar en entornos colaborativos con proveedores y clientes.

10. ;Conozco los costes de gestién logistica por cada uno de mis clientes y productos?

No esté claro que las empresas del sector de la distribucién de gran consumo conozcan los
costes logisticos para cada uno de los productos y clientes, ya que antes deberiamos hacer
perfiles de clientes.

Después de haber respondido a las diez cuestiones, se puede comprobar que la respuesta es
afirmativa en la mayor parte de ellas, con lo que se debe recomendar a las empresas del sector
de la distribucién de gran consumo la aplicacién de la tecnologia SCM.

Ejercicios de autoevaluacion

1. Los dos conceptos son e-business y empresa red. El e-business hace referencia a la manera
como se realiza la actividad empresarial. La empresa red se refiere al modo como se organiza
esta actividad, més concretamente el modelo estratégico y organizativo basado en la descen-
tralizacién de la red en lineas de negocio.

2. Ambos conceptos implican la aparicién de la e-logistics. Por un lado, el e-business inten-
sifica el uso de las TIC (redes informaticas y de telecomunicaciones) en la actividad logistica,
que pasa a realizarse, en mayor medida, en y por Internet. Por otro lado, la empresa red hace
de la logistica una actividad integrada y global en una red de proveedores y clientes con
componentes que van de lo operativo hasta lo estratégico.

3. La empresa red se fundamenta en una toma de decisiones basada fundamentalmente en
la jerarquia.

4. El transporte intermodal deja de ser, cada vez mas, un elemento importante en la logistica.
Para el adecuado desarrollo de la e-logistics no es tan importante el papel del transporte
intermodal realizado por los proveedores de servicios integrados logisticos como lo era en la
logistica tradicional. El desarrollo de las TIC permite superar esta necesidad.

5. El comercio electrénico B2C es un reto para la actividad logistica que se deriva del hecho
de que, por lo general, las empresas que operan bajo férmulas B2C son iniciativas de em-
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prendedores mds vinculados al mundo virtual que fisico; se trata de negocios de baja inver-
sién inicial, con un cierto desconocimiento de su mercado. La solucién en estos casos es la
subcontratacion logistica. Las principales caracteristicas de la logistica en este entorno son el
elevado nivel de exigencia de los clientes, la operativa bajo stock cero, la recepcion de pedi-
dos con pocas referencias y pocas unidades por referencia, la capilaridad, la escalabilidad, la
singularidad de la demanda, la potencial globalizacién del &mbito geografico de actuacion, el
aumento de las devoluciones y la integracién de las diferentes organizaciones que intervie-
nen en el proceso logistico. En relacién con el comercio electrénico B2B, los marketplaces o
mercados electronicos interempresariales suponen un notable reto para la actividad logistica
al necesitar operadores logisticos especializados.

Los principales requisitos logisticos procedentes del B2B son, en muchos casos, comunes o
analogos a los existentes en el B2C. Son de especial relevancia la incertidumbre de las fuentes
y destinos de los suministros, asi como el requisito de informacién constante y precisa por
parte de los clientes.

6. Un marketplace en Internet es un lugar virtual en el que se encuentran varios tipos de
actores (compradores, vendedores, proveedores de tecnologia) para acordar transacciones de
compra de producto o servicios o de intercambios de informacién. Un marketplace en Inter-
net pone en relacién una oferta con una demanda y permite intercambios de productos a
un precio equilibrado El marketplace puede ser organizado por uno o varios actores o por un
organismo independiente. También puede considerarse como un sistema interorganizativo
de informacién mediante el cual vendedores y compradores interacttan para llevar a cabo
acciones comerciales. Entre estas acciones, se encuentran la identificacion de socios comer-
ciales potenciales, la seleccién de uno o algunos de ellos y la ejecucién de la transaccién.

7. Los requisitos bésicos para el sistema mass customisation son:

e Tener tecnologias de produccién de gran flexibilidad.

e Tener un sistema de informacién sobre los deseos y las necesidades de los clientes.
e Tener sistemas de logistica directo al consumidor.

* Que los clientes estén dispuestos a pagar por tener elementos personalizados.

8. En el fondo son complementarios, ya que las funciones que realizan son distintas. E1 ERP
es un paso previo a un sistema SCM y ademas el ERP se convierte en un proveedor de los da-
tos requeridos por el SCM. Por ejemplo, si queremos planificar la produccién a medio plazo,
basicamente necesitaremos los pedidos y las previsiones de ventas, el stock actual del alma-
cén, los parametros de gestion de los productos (lead times, lotes, etc.). Toda esta informacion
debe estar en el ERP y debe integrarse con la herramienta SCM. Si la alimentacion de los datos
es mala (por ejemplo, estructuras mal definidas en el ERP o el stock de almacén incorrecto),
el resultado de la aplicacién del SCM sera desastroso.

9. Las principales ventajas que presenta el sistema EDI son, de manera general, un ahorro
de tiempo grande, una reduccién considerable del porcentaje de error y una reduccioén de
los costes administrativos (reduccién de la cantidad de personal necesario, ahorro en papel
y franqueo).
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Glosario

APS m Advanced planning & scheduling o advanced planning system
B2B m Business to business

B2C m Business to consumer

EDI m Electronic data interchange

ERP m Enterprise resource planning

SCM m Supply chain management

SGA m Sistema de gestion de almacenes
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