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Capitulo 1

1. Introduccidn

Los consumidores son cada dia mas exigentes, selectivos e impredecibles. Basta que una vez no
encuentren un producto en el lugar indicado, con una presentacién adecuada y un precio razonable, para
que cambien de opinién. Debido a esto, las empresas deben buscar nuevas formas para lograr que sus
productos no sblo mantengan su participacién en el mercado, sino que se extienda, y deben buscar

nuevas maneras para retener a los consumidores a través de mejores servicios.

El modelo Respuesta Eficiente al Consumidor (Efficient Consumer Response, ECR por sus siglas en
inglés), pretende establecer un perfil de colaboracién entre los miembros de la cadena de suministro
para darle un valor agregado al cliente, es decir, lograr que el cliente obtenga el producto deseado, en la
cantidad deseada, con el precio deseado, en el tiempo deseado y con la calidad deseada.

Este modelo tiene gran historia en Estados Unidos, Europa, Australia, Canadd y empieza a tener
relevancia en América Latina. En México, la industria de consumo se ha visto afectada por factores
criticos como tiempos de ciclo, tiempos de entrega, resurtido, facturacion, codificacién, etc. Resumiendo,
se tendrian dreas de oportunidad en logistica, distribucion, administracién interna y externa e intercambio
de informacién por mencionar algunas.

El propdsito de esta investigacién es hacer un andlisis comparativo entre los modelo ECR que estan
vigentes en los paises de Estados Unidos, Europa, Japén y México, para responder si el modelo actual
de ECR cubre con las necesidades de la industria a nivel mundial. Para esté fin, en el Capitulo 1 se
exponen los antecedentes y una breve descripcion de algunas areas de oportunidad que presenta la
industria de consumo en México, que permiten abordar el porqué de la investigacion, los objetivos que se
persiguen y se presenta la pregunta que da lugar a los supuestos. En el capitulo 2, se investiga al Modelo
ECR desde sus origenes e integracion a la industria mundial hasta sus estrategias de negocios y
herramientas. En el Capitulo 3, se profundiza en la situacién actual de la industria de consumo en los
paises de Estados Unidos, Europa, Japén y México, y en las iniciativas que se estan implantando para
minimizar costos, maximizar ganancias y satisfacer las necesidades del consumidor y definir asi, el
modelo ECR que esta siendo utilizado en cada uno de elios. En el Capitulo 4, se realiza una comparacion
entre estos modelos ECR identificando cada una de sus estrategias de negocios, a que nivel de
implementacién se encuentran y aporta algunas areas de oportunidad. También, se muestran los analisis

de resultados de una encuesta exploratoria (ver Anexo F) que sirve como referencia de como se



encuentran la implementaciéon de las estrategias de negocios del Modelo ECR (Reabastecimiento
Continuo, Surtido, Promocion e Introduccidn de Nuevos Productos en algunas empresas de México.
Finalmente, en el Capitulo 5 se muestran las conclusiones de esta investigacién, donde se espera dar la
respuesta sobre si el modelo ECR cubre las necesidades de la industria a nivel mundial, y para soportar
esta respuesta, el autor se apoya en algunos aspectos relevantes sobre el modelo ECR mostrados en los
Anexos A-E, donde se proporciona informacion relevante para los modeios ECR de cada pais y algunas
tendencias futuras.

1.1 Problematica

Las empresas mexicanas de consumo estdn experimentando escenarios donde identificar las
necesidades del cliente con exactitud es vital para las empresas hoy en dia, es decir, saber que tipo de
producto quiere el cliente, a que hora lo quiere, como entregarlo, con que calidad y a que precio, es tomar
el liderazgo en el mercado.

Ya han existido estrategias de mercados y metodologias que se enfocan sobre la reducciéon de
inventarios y costos, pero hace falta implementar alguna que permita tomar las necesidades del cliente
procesarlas y cubrirlas con un producto nuevo que es exactamente como lo necesita, Ademas, el trabajo
colaborativo entre clientes y proveedores es otro aspecto que las empresas deben adoptar lo mas pronto
posible, ya que quien lo haga, ayudara no solo a sus clientes y proveedores, sino a toda la cadena de
suministro.

1.2 Justificacion

El modelo ECR es un modelo con gran relevancia en la industria de consumo en otros paises como
Estados Unidos, Europa y Japon, ya que desde sus inicios se ha caracterizado por lograr que los clientes
y proveedores trabajen colaborativamente para minimizar costos, maximizar ganancias y sobre todo

satisfacer las necesidades del consumidor final.

México presenta un escenario con algunas areas de oportunidad como tiempos de ciclo, tiempos de
entrega, facturacién, codificacién, etc. que pueden ser cubiertas si se adopta el modelo ECR e
implantando sus estrategias de negocios (Reabastecimiento Continuo, Surtido, Promocién e Introduccién
de Nuevos Productos), elevando asi el nivel competitivo de la industria de consumo en nuestro pais, y

cubriendo las necesidades del consumidor de la mejor manera, mas rapida y al menor costo.



1.3 Objetivos

Los objetivos que se persiguen en este documento se presentan a continuacion:

¢ Investigar el Modelo ECR, que esta vigente en los paises de Estados Unidos, Europa, Japén
y México.

¢ Hacer un estudio comparativo entre los Modelos ECR de los paises Estados Unidos, Europa,
Japén y México.

¢ Relacionar las herramientas, técnicas, estrategias y/o iniciativas existentes, con el modelo
ECR.

¢ Concluir si el Modelo ECR cubre las necesidades de la industria de consumo a nivel mundial

1.4 Pregunta de Investigacion

¢ El Modelo de Respuesta Eficiente al Consumidor, cubre las necesidades de las cadenas de suministro a
nivel mundial en la actualidad?

1.5 Supuestos

Siguiendo la pregunta que mueve a esta investigacion, el presente trabajo pretende identificar la situacion
actual del modelo ECR en Estados Unidos, Europa, Japdn y México, para realizar una comparacion entre
ellos y definir las iniciativas que estén siendo utilizadas en la administracién de cadenas de suministro de
la mejor manera, otorgando una satisfaccion al cliente de la mejor manera, més rapido y al menor costo.
Finalmente, se llegaria a la conclusion de: Si el actual modelo de ECR cubre las necesidades de la
industria de consumo en forma global o internacional con las estrategias de negocios que involucra.
(Reabastecimiento Continuo Eficiente, Surtido Eficiente, Promocién Eficiente e Introduccién de Nuevos
Productos)



CAPITULO 2

2. Efficient Consumer Response (ECR)

2.1 ;Qué es el modelo ECR?

Respuesta Eficiente al Consumidor o Efficient Consumer Response (ECR) como se referird desde ahora,
es un modelo estratégico de negocios, que involucra a clientes y proveedores trabajando en colaboracion
para una satisfaccién total del consumidor final.

ECR describe un panorama sobre la administracién total de la cadena de suministro en la cual la cadena
de suministro esta optimizada, responde a las exigencias del cliente y usa sus recursos eficientemente.
Es un programa intenso de mejora continua. Esto es “Trabajar juntos para satisfacer las exigencias del
cliente de una mejor manera, mas rapido y a menor costo [ECR EUROPE AUGUST, 2001]. El modelo
ECR se puede ver desde dos puntos de vista:

« Como un conjunto de principios y practicas de negocios para la administracién total de la
cadena de suministro, los cuales pueden ser implementados por compafiias individuales
y/o alianzas empresariales.

« Como una iniciativa de la industria para sustentar una nueva era de negocios mediante
practicas de negocios, herramientas, técnicas y estandares sobre la cadena de valor.

2.2 Historia

El modelo ECR nacié en los estados unidos en 1993 como una respuesta en auxilio del lento crecimiento
de la industria y los grandes cambios de demanda por parte de los consumidores. El concepto llegd a
Europa en 1994 y un estudio de la cadena de valor identificé que usando este modelo el mercado
europeo podrian ahorrar un 7.3% en costos. Y la iniciativa en Reino Unido (UK) fue en 1996 cuando se
desarrollaron varias técnicas para crear una cadena de valor mas enfocada al consumidor logrando un
ahorro del 3.8% del valor del mercado. [ZET, 1999]

El modelo ECR tiene sus bases en un esfuerzo del Industrywide de los minoristas de la industria textil de
Estados Unidos llamado Respuesta Rapida (Quick Response - QR), definido por implementadores
iniciales como “Campafa de auto-mejora para la Industria”. El modelo QR se enfocaba en el acortamiento

de drdenes de ciclo. Los tiempos de productos que tomaban 8 semanas en ser ordenados y recibidos



fueron reducidos a 1 semana, por lo tanto se obtenia una respuesta rapida [MORENO, 2001]. Las
ventajas obtenidas fueron que se acorté el tiempo de ciclo, se redujeron inventarios a niveles esperados,

lo cual significo grandes ganancias para los negocios.

Las o6rdenes de ciclo fueron reducidas mediante el usc de la tecnologia, primeramente usando
Intercambio Electrénico de Datos (EDI) y cédigo de barras para una facil identificacion de los productos.
Lo anterior, automatizaba la creacién de 6rdenes y las fases de entrada de la orden de ciclo, quitando
horas del tiempo de ciclo. Las ordenes de ciclo fueron reducidas fuertemente con algo que ellos llamaron
“Estrategias de Sociedades,” donde minoristas y manufactureros pudieran trabajar juntos como equipo de

tal manera que lograran alcanzar las metas que excedieran las practicas existentes en ese momento.

ECR se construye sobre las técnicas de QR (ver figura) pero se enfoca a una visién mas amplia. No solo
es el enfoque hacia el tiempo de ciclo, sino a una gran variedad de procesos que envuelven la
introduccion de nuevos productos, surtidos de pedidos y promociones. ECR usa tecnologia para mejorar
el proceso de negocio, el cual resuita de una manera mas rapida y segura, y también usa lazos de
colaboracion en cualquiera de sus sociedades empresariales. El minorista (retailer), el comerciante, el
intermediario y el fabricante trabajan juntos para buscar ineficiencias y para reducir costos mirando las
ventajas netas para todos los jugadores. La idea es que viene la eficiencia verdadera solamente cuando

los costos totales se reducen para todos los miembros de la sociedad empresarial.

Modelo QR - Reduccién de Tiempo de Ciclo

Figura 1.- Modelo QR, Base del Modelo ECR. [MORENO, 2001]

La ultima meta es llevar los procesos de negocios a puntos de venta y obtener otros datos de
consumidores que sirvan como apoyo para cubrir la demanda. Estos datos se pasan por EDI al fabricante

asi que los productos se pueden hacer en las cantidades basadas en la demanda del consumidor real



(“sistema pull”), y después distribuidas al consumidor del extremo de la manera mas eficiente, por lo tanto
se realiza una Respuesta Eficiente al Consumidor. {ZET, 1999]

¢ Como realizd la industria un examen de conciencia en su totalidad?

Mientras el sistema de distribucion de los Estados Unidos de alimentos ha sido y es uno de los mejores
vistos en el mundo, en 1992 los lideres de la industria reconocieron que otros canales de distribucion de
minoristas habian hecho mejor uso de la tecnologia y alianzas estratégicas y que habia lugar para mas
mejoras en el sector de consumo.

Los ejecutivos de la industria de minoristas, comerciantes, intermediarios y fabricantes formaron un grupo
voluntario en 1992 llamado Funcionamiento Eficiente de la Respuesta al Consumidor (Efficient Consumer
Response). Kurt Salmon & Associates, fue contratada por el grupo de funcionamiento para desarrollar el
documento que definia al modelo ECR llamado Efficient Consumer Response en enero de 1993. Esta es
la fecha considerada como inicio del movimiento ECR. Ei documento detallaba la aplicacion de una gran
variedad de practicas eficientes en el sistema de distribucién de productos de consumo y se estimaba
que podia reducir los costos totales en un 10%, o $30 mil millones de délares [HAEDICKE, 2003]. En una
industria donde una ventaja minima representa una oportunidad significante, se denota como una
necesidad competitiva.

2.3 Beneficios

La implementacién del modelo ECR en la industria de consumo resultara en ahorro en costos y mejora en
la satisfaccion del cliente [ZET, 1999]. Los beneficios potenciales para una compania se muestran a
continuacion:

¢ Mayor satisfaccion del consumidor

¢ Reduccién del inventario total a lo largo de la cadena

+ Eliminacién de los excesos de costos de produccién

e Minimizacién de la fluctuacion de cronogramas de produccién

¢ Incremento de ventas

¢ Mejores relaciones entre proveedor-detallista

¢ Reduccion de los dias de inventario.

¢ Reduccion de los costos de mantener el inventario.

¢ Mayor rotacién

¢ Disminucién de costos operativos y administrativos.

¢ Reduccion de los tiempos de reabastecimiento
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2.4 Herramientas Basicas

Al momento de implementar el modelo ECR se tienen herramientas basicas que aseguran su
funcionamiento integro y de mejora continua [MORENO, 2001]:

¢ Cddigo de Barras en unidad de consumo (EAN/UCC) y unidad logistica de distribucién
(EAN/UCC-14)
¢ Intercambio Electrénico de Datos (EDI)

e Intercambio Electrénico de Fondos (EFI)

Figura 2.- Relacién entre herramientas bésicas de apoyo al modelo ECR. [MORENO, 2001]

El cédigo de Barras se encuentra en los Point of Sales (POS) o Point of Consumption (POC) donde se
recopila la informacién de los clientes asi como el tipo de producto comprado, cantidad, etc., que es
transmitido via EDI a los demas miembros de la cadena. Posteriormente, se planea la produccién en
base a estos datos. El EFIl, permite ver los aspectos financieros para este tiempo de planeacién de

produccién.
Se puede definir que al estar bien comunicados los miembros de la cadena, se pueden agilizar los

procesos de negocios y el reabastecimiento, el surtido, la introduccion de nuevos productos y las

promociones se darian en forma eficiente.
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2.4.1 Cddigos de Barra

El codigo de Barras o el Cédigo del producto, es utilizado de diferentes maneras a lo largo de la cadena
comercial. Las computadoras programadas para procesar la informacién obtenida de los cédigos por
medio de lectores opticos, dan como resultado el tipo de reportes que la compaiia necesita para su toma
de decisiones, la automatizacién y la agilizacion de la cadena de abastecimiento.
Beneficios:
s Controlar los inventarios de producto terminado y materias primas.
e Minimizar costos por medio del uso de un estandar internacional.
e Optimizar el control de recepcién, ubicacién, niveles de inventario y despacho de
mercancia.
¢ Realizar transacciones comerciales, en forma eficiente, via EDI, al hacer un proceso de
identificacion estandar de productos y unidades logisticas de distribucién.
e Agilizar la captura de informacién con menores margenes de error facilita el control de la
produccion.
e Ahorra costos de etiquetado manejo de informacién variable como fecha de produccion,
cantidad de mercancia, nimero de lote, etc.

¢ Minimiza los tiempos de entrega

2.4.2 Intercambio Electrénico de Documentos (EDI)

Es el intercambio electrénico de documentos estructurados entre programas de computadora a
computadora, con un formato estandar, que realiza una compania y sus socios comerciales, usando un
medio de comunicacion electronico (ver Figura 3)

Cudosn abd Exoie

Figura 3.- Intercambio Electrénico de Datos (EDI). [BORDERS et al, 2000]
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EDI es un concepto administrativo, una herramienta que permite hacer mas eficientes los procesos
comerciales involucrados en la cadena de distribucidn, entre clientes y proveedores [ZET, 1999]. Para
implantar el EDI en la empresa se debe realizar lo siguiente:

1. Estudio de factibilidad
2. Identificacion de los socios de negocios interesados
3. Compromiso con la alta gerencia
4. Evaluacién operacional
4.1 Definicion de grupos de trabajo
4.2 Compromiso entre departamentos
4.3 Analisis y revisién de los procesos internos actuales
4.4 Creacion de procesos operativos EDI
5. Definicion del esquema tecnolégico
5.1 Andlisis del equipo de computo existente
5.2 Andlisis del software existente

5.3 Enlazar programas e informacion existente dentro de la empresa con EDI

(o]

. Plan estratégico EDI, prueba piloto y paralelos

~

. Acuerdo de Intercambio

2.5 Estrategias del Modelo ECR

Existen cuatro estrategias en las que el modelo ECR se basa para reducir costos de la cadena y
satisfacer las necesidades del consumidor. Reabastecimiento Continuo Eficiente, Surtido Eficiente,
Promocion Eficiente e Introduccién Eficiente de Nuevos Productos (ver Figura 4)

2.5.1 Reabastecimiento Continuo (CRP)

El Reabastecimiento Continuo o Continuos Replenishment (CRP), es una estrategia del modelo ECR que
plantea la modificacion de la actual cadena logistica de abastecimiento, llevandola desde un sistema
"push" a un sistema "pull" a fin de responder a la demanda real del consumidor final. El objetivo es
minimizar el tiempo, los inventarios y los costos a lo largo de la cadena de abastecimiento.

El CRP consiste, en integrar los diferentes ciclos de reabastecimiento (almacén-bodega auxiliar, bodega
auxiliar centro de distribucién del comerciante, centro de distribucién del comerciante centro de
distribucién del industrial) en uno integral, posicionando al consumidor final como el primer eslabén de la
cadena. Esto se hace posible por medio del flujo de informacién de demanda y reposicién via EDI a
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través de los distintos integrantes del canal, desde la transaccién en el punto de venta hasta la operacién
de los depésitos de los proveedores, de manera que permita sincronizar la entrega de productos en forma
continua correlacionada con las necesidades del consumidor.

Reabastecimiento Continﬁé,Eﬁéienté, ‘;

| E Surtido Eficiente

[‘_ Promocion Eficiente

[ Introduccién Eficiente de Nuevos Productos

©>-om->3-40m

Figura 4.- Estrategias Béasicas del Modelo ECR [SANLOZ, 2000]

El CRP consiste, en integrar los diferentes ciclos de reabastecimiento (almacén-bodega auxiliar, bodega
auxiliar centro de distribucién del comerciante, centro de distribucion del comerciante centro de
distribucién del industrial) en uno integral, posicionando al consumidor final como el primer eslabén de la
cadena. Esto se hace posible por medio del flujo de informacién de demanda y reposiciéon via EDI a
través de los distintos integrantes del canal, desde la transaccién en el punto de venta hasta la operacion
de los dep6sitos de los proveedores, de manera que permita sincronizar la entrega de productos en forma

continua correlacionada con las necesidades del consumidor.

Para lograr la integracién de la cadena de abastecimiento se requiere el uso intensivo del sistema de
EAN. El codigo EAN de producto y embalaje se convierte en un elemento fundamental de identificacién a
fo largo de la cadena y el estandar EANCOM para intercambio electrénico de documentos permite el flujo
de informacién sin papeles. Para su puesta en funcionamiento, proveedores y retailers deberan trabajar
en conjunto, analizando la cadena en forma completa y redefiniendo la forma de analizar las actividades a
lo largo de la misma. Con este fin se deberan generar asociaciones del tipo gana-gana-gana, donde los
objetivos comunes de mejora de los participantes impulsan la optimizacién del proceso. En la Tabla 1, se

describen las técnicas de reabastecimiento principales y sus beneficios otorgados.
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Siglas

Descripcién

Beneficios

CAO

Ordenamiento Asistido por Computadora o
Computer-Aided Order (CAOQ).

- Incremento en las ventas

- Disminucién de costos por mano de obra directa
- Reduccion de inventarios

- Reduccién del ciclo pedido entrega

- Adecuada disponibilidad de producto en anaquel

SRE

Sistema de Recepcidn Electrénica o
SRE

- Agiliza flujo de informacién sin papeleo
- Conexién a EDI permanente
- Comunica a proveedores y clientes via electrénica

Cross-
Docking

Cross-Docking

- Facilita el proceso de abastecimiento

- Se realiza un solo transporte desde el proveedor
hasta el punto de venta y se evitan los faltantes de
producto en anaquel.

- Reduccién de costos de mano de obra en el centro
de distribucién

- Reduccién de inventarios

- Disminuye costos de almacenamiento

- Reduccién de costos de mantenimiento de los
inventarios

DSD

Entregas Directas al Punto de Venta o
Direct Store Delivery (DSD)

- Productos perecederos, tales como lacteos,
panificados, etc.

- Productos fragiles como galietas, papas tostadas u
otros.

- Productos de alta rotacién, como las bebidas
gaseosas.

- Productos de poco peso y gran volumen, como el
papel higiénico

Tabla 1.- Técnicas de apoyo al Reabastecimiento Continuo [{ZET, 1999]

2.5.2 Surtido Eficiente

El surtido eficiente tiene como objetivo optimizar el uso del espacio del almacén de punto de venta,

ofreciendo al consumidor aquellos productos que realmente necesita. De esta forma se pretende lograr

un incremento en la satisfaccion del cliente, al mismo tiempo que un incremento del total de ventas de las

categorias de productos analizadas, maximizando su rentabilidad.

2.5.3 Promocion Eficiente

Esta estrategia define nuevos esquemas de promocién que aseguren un mayor impacto sobre el

consumidor, sin generar costos adicionales para el manejo de los productos por parte de industriales y

comerciantes. La planificacion de las promociones y el analisis conjunto del impacto dentro de las
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categorias permitira disehar esquemas adecuados para cada punto de venta, obteniendo mayor
rentabilidad de las actividades de promocién.

2.5.4 Introduccion Eficiente de Nuevos Productos

La introduccién eficiente tiene como objetivo optimizar las inversiones realizadas en desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos, disminuyendo el porcentaje de lanzamientos fallidos al mercado.
Fundamentalmente se plantea el trabajo conjunto entre industriales y comerciantes aliados
estratégicamente para compartir informaciéon del consumidor y analizar los futuros lanzamientos de
producto.

Estas cuatro estrategias basicas del modelo ECR, hacen referencia a dos aspectos primordiales que
caracterizan los negocios de produccion, distribucién y comercializacién de bienes de consumo masivo.
Estos son los Aspectos Logisticos y Aspectos Comerciales [SANLOZ, 2000].

Aspectos Logisticos

Los aspectos logisticos estdn compuestos fundamentalmente por las actividades relacionadas con el
movimiento fisico de productos y el flujo de informacion que los acompaiia a lo largo de toda la cadena de
abastecimiento. En este sentido, se tendran en cuenta, entre otras, las practicas de abastecimiento,
generacion de érdenes de reposicién y compra y manipuleo de productos. Dentro de este campo el ECR
tiene la estrategia de Reabastecimiento Continuo (CRP).

Aspectos Comerciales

Los aspectos comerciales estdn compuestos por las actividades referentes al flujo y planeacién de
producto, reconocer el perfil del consumidor para hacer los planeas que cubran dichas demandas tanto
en proveedores como de manufactura y retailers. Dentro de estos aspectos se encuentra la practica de
administracion por Categoria, que cubre a su vez las tres estrategias restantes del modelo ECR: Surtido
Eficiente, Promaocidn Eficiente e introduccién Eficiente de Nuevos Productos. [SANLOZ, 2000].

Administracion por Categorias (CM)
Administracién por Categorias o Category Management (CM), es un proceso de negocios disefiado entre

el proveedor y el detallista, con el fin de lograr para ambos una mayor eficiencia y rentabilidad de una

categoria de productos, por medio de la satisfaccién del cliente en forma atinada. Una categoria se define
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como: Un grupo manejable de productos que los consumidores perciben como interrelacionados para
satisfacer sus necesidades. [SINGH, 1997]
Beneficios

¢ Mayor rentabilidad

e Mejor distribucién del espacio en almacén

¢ Facilidad para el cliente de obtener el producto

En la Figura 5, se pueden ver la estructura de los aspectos logisticos y comerciales y la relacién que
mantienen con las cuatro estrategias del ECR que las empresas pueden utilizar para alcanzar sus metas
con éxito y pueden ser lideres en sus mercados de consumo, También se muestran las técnicas que
soportan la estrategia del modelo ECR, Reabastecimiento Continuo, y la practica de negocio conocida
como Administracién por Categorias que involucra a las otras tres estrategias del modelo ECR: Surtido

Eficiente, Promocidn Eficiente e introduccién Eficiente de Nuevos Productos.

Modelo ECR

Reabastecimiento
Continuo

-Surtido
~Introduccion de Nuevos
Productos

: -Pmrhociones

Fhuleas dz Agafa

Figura 5.- Estrategias del modelo ECR [SANLOZ, 2000]
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Capitulo 3

3. Modelos ECR en Estados Unidos, Europa, Japén y México

En el presente capitulo, se muestran los modelos ECR que estéan utilizando actualmente los paises de
Estados Unidos, Europa, Japén y México. Se presentan los antecedentes de cada uno de ellos, sus
herramientas y estrategias mas importantes para lograr un trabajo colaborativo entre clientes y
proveedores a través de toda la cadena de suministro.

3.1 El Modelo ECR en Estados Unidos

3.1.1 Introduccion

El modelo ECR, nacié en los estados unidos a mediados de los 90's en respuesta a las altas demandas
de los consumidores por obtener mejores productos, més rapido y mas baratos, y es el cambio mas
significativo que ha tenido la industria de consumo. La iniciativa proponia que los miembros de la cadena
trabajaran en colaboracién para remover costos y darle un valor agregado al cliente. En la Figura 6, se

muestra la situacién de la cadena de suministro en esa época.

Figura 6.- CS de la Industria de consumo en los 90’s. [KSA’s, 2003]
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El modelo ECR sefala que los canales de distribucion (entregas directas a retailers, a almacenes, a
centros de distribucion, etc.) capturan mas de un 40% de las ventas de la industria de consumo en los
Estados Unidos. Debido a esto, muchas de las compafias de este sector estarian fuera del mercado o
luchando por su sobrevivencia porgque no tienen buenos canales alternos. Esta claro que una ventaja
competitiva para ganar mercado es que los canales alternos fueran mas baratos debido a menos gastos
de operacién, y uno de las herramientas para lograr esto es con el uso de EDI para agilizar entregas,
resurtidos, DSD, y que los miembros de la cadena se dieran cuenta de sus areas de oportunidad y asi
incrementar ganancias, su nivel de competitividad, bajar precios y sobre todo satisfacer las necesidades
del cliente.

EL modelo ECR en Estados Unidos es auspiciado por el Comité Ejecutivo ECR (CEECR), que lo
componen los CEO's de las compaiias mas grandes de Norte América como Kraft Foods, Coca-Cola,
The Kroger Company, Vons, Fleming y SUPERVALU. El CEECR, tiene un Comité Operativo integrado
por casi 180 expertos en los diferentes aspectos de la industria de consumo, con el fin de documentar y
comunicar las mejores practicas de negocio que puedan ofrecer. Estas practicas incluyen areas como
EDI, CR, CM y Medidas de Desempefio. Cabe mencionar, que una de las principales razones de éxito del
ECR es la educacién sobre el trabajo colaborativo entre los miembros de la cadena.

3.1.2 Kurt Salmon Associates (KSA’s)

Kurt Salmon Associates mantiene su posicion como lider en procesos de negocios, debido a los
extensivos trabajos de colaboracion en que ha participado y es una de las principales organizaciones
que auxilian en la implementacién de la iniciativa ECR a nivel internacional. Los servicios que ofrece
involucran todo lo relacionado con el flujo del producto (ver Figura 7).

MINISTRACION DEL DESEMPENQ

” €0 de ings Maejora de Margen

Reduccién del Tiempo de Clelo Mejora de Promocién Efectiva
inc en Vuoitas de Mejora de Po de Mar
ncremento en Niveles de Servicio Majora Eficlencia Laborat
Reduccién de Costos Majora de Rentadisded

Algjora en Retorno de Activos

Figura 7.- Servicios Globales de KSA’s. [KSA’s, 2003]
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Sus logros se pueden reflejar de la siguiente manera:

Industria

KSA ayuda al Global Commerce Initiative (GCI) a difundir a nivel mundial el Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment (CPFR) del cual se hablarda mas adelante, y se refiere a planeacién y
prondstico colaborativo. Se han desarrollado procesos colaborativos que auxilian en la planeacion de
negocios, desarrollo de productos, surtido y entregas. KSA es miembro fundador del comité del Voluntary
Interindustry Commerce Standards Association (VICS-CPFR). KSA participa en varios subcomités para
definir métricas, desarrollo de modelos ROl y sugiere modificaciones a los procesos de negocios
actuales. KSA es actual colaborador de AT Kearney y asiste a The Grocery Manufacturers of America
(GMA) con un proyecto que demuestra la necesidad de la sincronizacién de la informacion como requisito
para la implementacion de la tecnologia del Electronic Product Code (EPC).

CPFR

KSA trabajé con K-Mart y unas 47 empresas de manufactura para concebir, planear y administrar los
programas pilotos de implementacion de CPFR. Debido a lo anterior, se clasifica como el proceso mas
grande de implementacion que se haya visto tanto en volumen como en SKU'’s.

Consorcio Privado de B28B

KSA es el lider de un consorcio de 14 retailers y manufactureros que desarrollan practicas colaborativas
que interrelacionan planeacién financiera, desarrollo de producto y surtido, logistica, reabastecimiento y
operaciones de tienda.

Global Exchange

Transora esta utilizando un modelo ROl que KSA ayudo a desarrollar y ha puesto este modelo en su sitio
de internet para que sus miembros puedan utilizarlo. Transora recomienda que ayudando a los
manufactureros se podra llegar a la implementacién total de CPFR.

KSA's ha encontrado que para una Colaboracién exitosa se requiere que las organizacion se alineen, que

se definan y se implementen procesos colaborativos, y que se habiliten tecnologias. Esta piramide de
factores criticos se muestra en la Figura 8:
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Colaboracion
Exi

Definir Procesos
De Colaboracién

Plansacion de Surtido

Figura 8.- Factores Criticos para una Colaboracién Exitosa. [KSA's, 2003]

Algunos de los clientes mas importantes alrededor del mundo de KSA's son:

WAL+«MART
The
A gy evay
. Company
NSUREY
T

LILSIAN YERON

L.L.Bean G j\ p ANNTAYLOR

Figura 9.- Algunos clientes importantes de KSA's alrededor del Mundo. [KSA’s, 2003]
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3.1.3 Algunas Organizaciones con ECR

En la Tabla 2, se muestran algunas de las organizaciones que marcaron la diferencia en los inicios del

modelo ECR en los 90's (Wal-Mart y HEB). Las otras companias son reconocidas a nivel mundial por sus

logros en la implementacién de estrategias de ECR y algunas otras que persiguen el mismo objetivo de

trabajar colaborativamente entre los miembros de las cadenas de suministro para satisfacer las

necesidades del cliente. Para su referencia ver el Anexo B.

Organizacion Antecedentes Herramientas Logros
'1 gg%nero en el modelo QR, - Lider en la adopcién de los
- Lider en Modelo ECR. 1993 | - POS modelos QR y ECR.

Wal-Mart - Lider en el modelo “ganar- -CRP o . ogia e
ganar’ -CM m,u) éa;ntacaén de RFID
- Mejor cliente de Procter & Esta dg;a&’ﬁz:setalhsta de
Gamble (P&G), 1995
- Pionero en el modelo ECR,
1993 - CRP - Lider en implementacion de
- Uno de los 13 lideres de la -CM CRP yCM
HEB industria de consumo en 1993 | - CSO- Computerized Store - Uso de DSD mediante POS

- Co-fundador del modelo Orders y CRP

ECR con minoristas de la
industria

-DSD

Honda de América

- Lider en manufactura de
motocicletas en Japén, 1960’s
- Llego a Estados Unidos a
competir con Ford, Chrysler,
General Motors

- Sus proveedores eran
Lideres en tiempo de
respuesta

- IS — Integrated Suppliers
- BP- Best Practices, Best
Process, Best Performance
- CRP

-DSD

-CM

- Creacion del programa de
BP entre proveedores

- Creacién de Circulos de
Calidad para lograr cero
defectos en procesos

- Lider en manufactura
automotriz en 1995

Johnson & Johnson

- Lider en la administracién de
cadenas globales.

- Lider en uso de 3PL’s

- Uso del Benchmarking para
auxilio de proveedores y
clientes

- Centralizacién

- J&JHCS — Johnson &
Johnson Health Care System
- CRP

-CM

-3PL's

- Benchmarkings

- Creacion del J&JHCS en
1982 para ayudar a
proveedores y clientes a
satisfacer la demanda y
necesidades de la industria de
la salud

Tabla 2.- Organizaciones con estrategias ECR. [Anexo B]

3.1.4 Comercio Colaborativo

En cualquier industria a nivel mundial se necesita de crear alianzas con los miembros de la cadena para
subsistir en el mercado. En la industria de Estados Unidos en especifico, la sincronizacion de datos es la
base para el comercio eficiente, escalable y colaborativo. La colaboracién se puede dar sin la
sincronizacién de datos pero los esfuerzos seran mayores y el posicionarse en el mercado y automatizar
procesos exitosamente serd muy robusto en contraste con la industria que adopte CPFR, que es la visién
futura del modelo ECR sobre la Administracion de la Cadena [KOTZAB, 1999]. En la Figura 10, se
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muestran un esquema donde se describen los beneficios que se pueden obtener en un ambiente
colaborativo:

Acerca cie jos patrones y tendencias de ventas; 7’
Desarrolio colsborativa de

Administracién de la Cadena de
Suministro Colaborativa

Administracién de Transacciones

BENEFICIOS

TIEMPO / GRADO DE CONFIANZA Y COMPLEJIDAD

Figura 10.- Beneficios de un Comercio Colaborativo (KSA’s. 2003)

3.1.5 Modelo ECR Estados Unidos

Existen algunas industrias en Estados unidos que sobresalen al momento de implementar estrategias
colaborativas entre clientes y proveedores (ver Anexo B). El Modelo ECR que sugiere la industria en
Estados Unidos se visualiza en la Figura 11, H.E.B. Company es el primeo que lo adopta y es en el que
basa sus operaciones de estrategias actuales.

Como se puede ver el reabastecimiento continuo, surtido eficiente, promociones e introduccién de nuevos

productos estan direccionados a cumplir con objetivos especificos sin descuidar el flujo de producto e
informacién durante toda la cadena. Estos objetivos son:
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e Optimizar los espacios en tienda
e Optimizar el tiempo y costo para las érdenes
¢ Maximizar la eficiencia en promociones

¢ Maximizar el desarrollo de nuevos productos

Este modelo representara al modelo ECR utilizado en la industria de Estados Unidos y serd utilizado

como referencia en comparaciones posteriores.

Tiendas Consumidor

Figura 11.- Modelo ECR de HEB. [HBS-HEB, 2003]

3.2 El Modelo ECR en Europa

3.2.1 Introduccidén

El principio molde para ECR Europa es: “Las compafias pueden servir mejor, mas rapido y a menor
costo a los clientes trabajando juntamente con sus proveedores”. [ECR EUROPE AUGUST, 2001]

En el inicio de ECR, se dieron cambios radicales en areas como la utilizacién de la tecnologia para el

intercambio de informacién, una creciente competencia, reestructuracién en negocios globales, demanda
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de los consumidores en el servicio, opciones de compra, conveniencia, calidad, frescura del producto y
seguridad, ademas de los movimientos de alimentos a través de las fronteras internacionales
proporcionados por el mercado europeo.

Esta nueva realidad requiere que se reconsidere la forma en como las empresas entreguen el producto
correcto a sus consumidores y con el precio exacto. Las practicas de negocio no estandarizadas y los
procesos rigidos de manufactura parecian bloquear la cadena de suministro innecesariamente
acarreando contratiempos a la posible sinergia que podria proveer las nuevas tecnologias de informacién
y herramientas de planeacion. Para cubrir las necesidades del cliente de una mejor manera, ECR rompe
el esquema tradicional de las barreras no productivas de las empresas y su impacto fue extenuante y
todavia se ven los efectos del cambio hoy en dia.

Existen cuatro areas en las cuales ECR Europa trabaja integramente. Estas dreas se descomponen en
conceptos que pueden ser entendidos de manera individual y que al formar parte de un solo sistema se
fortalecen y se concretan. Estas areas son Administraciéon de la Demanda, Administracién de la Cadena,
Habilitadores e Integradores y son conocidas como el Global Scorecard (ver Figura 12) [GSC, 2002].

Figura 12.- Areas del Global Scorecard. [GSC, 2002]

Impiementar el modelo ECR significa cambios dramaticos en las practicas de negocios. ECR redisefia los
procesos, altera paradigmas y cambia actitudes. Una implantacién correcta del ECR permite cambiar el
modo de pensar de la gerencia e incrementa la cooperacién. Informando a la alta gerencia de los

beneficios y logros que se pueden lograr con el modelo ECR hara que el proceso sea mas efectivo.
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ECR enfrenta muchos paradigmas tradicionales y no es por contradiccion natural. A las empresas se les
pide que trabajen juntamente con sus proveedores para incrementar el valor al cliente. Pero al parecer la
competencia individual de las empresas por ganar una parte en el mercado genera barreras de algin
tipo, pero ECR demuestra todo lo contrario, al trabajar en alianza empresas y proveedores lograran una
mejor captacion del mercado y mantendran la lealtad de los clientes [ECR EUROPE AP-EP, 2002].Ahora

bien, antes de adoptar el modelo ECR deben cuidarse algunos aspectos (ver Tabla 3),

Aspectos Si no se cuidan...
- Identificar las actividades que son diferentes entre | - Se puede dar informacion vital o que permita una clara ventaja
departamentos competitiva al colaborador
- Identificar su relacién - Se pueden exceder presupuestos para programas de
- identificar mejoras en la compaiia produccién

- Cuidar los niveles de los costos e ingresos del producto, | - Mala planeacion colaborativa

canales de distribucién y control de los clientes - Se pueden mostrar {as debilidades de estrategias de mercado,
- Verificar que tipo de informacién esta disponible en diversos | distribucion, etc.

departamentos, y como se puede utilizar para que genere mas | - No hay integracion interdepartamental mucho menos externa
valor a la cadena de suministro con clientes y proveedores

Tabla 3.- Aspectos a considerar al adoptar el Modelo ECR. [ECR EUROPE AUGUST, 2001]

3.2.2 Organizacion y principios

ECR Europa es una alianza entre compaiiias y cuerpo de la industria de consumo, la cudl en 1994 hace
que el sector de alimentos tenga una respuesta mas eficiente a la demanda del consumidor y remueve
los costos innecesarios dentro de la cadena de valor.

Las oficinas centrales de ECR Europa se encuentran en Bruselas, la organizacion trabaja en cooperacion
con la National ECR Initiative en la mayoria de los paises de Europa. Existen proyectos a nivel Europa o
a nivel nacional en los cuales las pequefas y grandes empresas que estén relacionados con los temas de
alimentos y consumo rapido de productos por parte del consumidor pueden participar (ver Anexo C).
Estos participantes incluyen a los minoristas, mayoristas, manufactureros, proveedores, intermediarios y
empresas tripartidas con operadores de logistica.

Cada afio, ECR Europa organiza proyectos donde las compafias de toda Europa pueden explorar
nuevas dreas en el trabajo en equipo para satisfacer las exigencias de los consumidores de una mejor
manera, mas rapido y a menor costo. Los resultados de estos proyectos son publicados en una
conferencia anual que ECR Europa lleva a cabo y en la cudl se reunen miles de directores o gerentes de
diferentes departamentos de todo el mundo.
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3.2.2.1 Principios Operativos

Los principios Operativos dan un marco de referencia operativo para los participantes comprometidos en
la implementacion de las practicas ECR. Al momento de establecer alianzas mediante el modelo ECR se
requiere que se realicen esfuerzos por parte de los involucrados (ver Tabla 4)

Area Que se necesita Hacer

- Tener reuniones para analizar la informacion al formar alianzas
. - Estudiar el mercado de consumidores

Generacion de la Demanda . .
- Localizar los productos que generan valor al cliente

- Definir indicadores para medir los objetivos estipulados desde el inicio

- Adherir a la cadena de suministro estandares dictaminados por ECR Europa
- Definir objetivos y principios para optimizar planeacion de procesos
- Agilizar el flujo de producto para que alcance siempre al cliente

Manejo de la Cadena de . ) .
- Mover operaciones de papeleo a transacciones electrénicas

Suministro L . .
- Definir principios para optimizar espacio en almacén
- Acordar métodos para evaluar costos totales y beneficios relacionados a la cadena de valor.

- Compartir riesgos y beneficios al momento de adoptar el modelo EC

- Intercambiar informacién para soportar las decisiones de negocios.

. - Acordar procesos comunes para estandarizar informacién de control de procesos
Generar informacion . . . . .
- Estandarizar cualquier flujo de informacién.

- Promover la filosofia ECR a través de toda la empresa.

- Dedicar habilidades necesarias para aplicar la categorizacién de productos.

. - Invertir en la generacién de demanda del ECR, administracién de la cadena de valor y
Organizacion

habilitacién de practicas.

- Soportar el ECR en sus contratos futuros

No intercambiar informacién interna y/o esencial entre competidores
Respetar ley de competencia No limitar a otros participantes a consultar precios, seleccionar alianzas o socios, decidir que
producto vender, etc.

Tabla 4.- Principio Operativos de ECR Europa

3.2.3 Giobal Scorecard

El Global Scorecard (GSC) ayuda a explorar el potencial de trabajar juntos (empresa-proveedores,
alianzas, etc.) en la cadena de suministro (ver Figura 13). El Global Scorecard, visualiza de forma clara la
descripcién de cada concepto involucrado y detalla los factores criticos de éxito para evaluar la situacion
actual. Cabe mencionar que el concepto de ECR Europa Scorecard es conocido a nivel mundial y su

mantenimiento es supervisado por el Global Commerce Initiative (GCI). [GSC, 2002]
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Estrategia de Demanda & Capacidadeq [Datos Comunes & Com Estindard}
: JcostaGanancia y Medicién del Valor]

Iaszaugi‘nae_smdm 3
Capacidades

Figura 13.- Areas de enfoque de ECR Europa. [GSC, 2002]

Sus mddulos se enfocan a medir el nivel de despliegue de ECR en dos aspectos principales:

1. Planeacién estratégica e implementacion de medidas dentro de las diversas areas funcionales
que consideren el recurso humano y el organizacional, mas el uso de informacién para atender
las demandas del consumidor.

2. Empleo de tecnologias que permitan la integracién de la empresa detallista con sus proveedores
a través del intercambio abierto y oportuno de informacién relativa a conducta y necesidades del
consumidor.

Con este modelo se busca la sincronizacién de las actividades interrelacionadas entre la oferta y la
demanda apoyadas por la tecnologia como habilitadora de procesos para ambas partes, y en elementos
integradores de accién como la planeacién participativa del abasto basado en métodos de prondstico de
la demanda desde el punto de venta.

Administracién de la demanda.- En este componente se especifican las practicas a desarrollar

para apoyar la estrategia de optimizacion oportuna de surtidos tanto de productos existentes como

nuevos. Para ello, considera la implementacion de una serie de actividades como la generacidon de
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informacion sobre las necesidades del consumidor, el empleo de la administracién de categorias, la
reduccién de inventarios para productos obsoletos y el uso de indicadores conjuntos para evaluacion de
resultados. Se considera que una organizacion preparada para derivar beneficios de un abasto eficiente y
una oferta correcta de productos y promociones, debera tener una orientacién hacia el cliente y su
mercado, basando sus acciones (promociones, introduccién de productos y abasto) en el conocimiento
sobre las necesidades presentes y futuras de los clientes. [ARROYO, 2003]

Los distintos componentes del médulo de Administracion de la Demanda (Surtido Eficiente, Promocidon
eficiente, introduccion eficiente de nuevos productos, crear valor al cliente), cubren todos aquellos
aspectos relacionados con la satisfaccion oportuna de las demandas del consumidor en relacién a una

mezcla de productos ya existentes, y sus necesidades de nuevos productos.

Administraciéon de Cadena.- En este médulo se identifica la presencia de acciones de planeacion

e implementacion de estrategias que garanticen un flujo de mercancias, tal que, las demandas del
consumidor para una mezcla de productos se satisfaga con el inventario disponible en tienda (logistica de
categorias). La informacién recopilada en el punto de venta se utiliza para ajustar los planes de
produccion de proveedor y fabricante, y disefiar el sistema de transporte de tal forma que las érdenes se
entreguen a tiempo y con la calidad y composicidn requerida sin que por ello se incurra en el
mantenimiento de altos niveles de inventario.

El empleo e integracion de sistemas de informacion, el uso de herramientas cuantitativas para la toma
decisiones y la orientacién de las empresas hacia la cadena de suministros son indicadores de que las
empresas estan preparadas para derivar eficiencias del flujo de productos y reducir sus costos de
transaccion debido al uso de estandares de comercio electrénico [ARROYO, 2003]. También se
considera el empleo de indicadores de evaluacién para los tiempos de entrega, calidad de las 6rdenes
recibidas y el nivel de coordinacién logrado entre los integrantes de la cadena detallista. Los cuatro
componentes de este mddulo (Estrategias de Suministro & Capacidades, Reabastecimiento, Excelencia
Operacional, Integradores de Demanda) se enfocan entonces a garantizar un abasto basado en la
demanda en el punto de venta con bajos ciclos de entrega como resultado del flujo de informacioén hasta
el proveedor final.

Habilitadores.- La implementacién del concepto de ECR requiere del uso combinado de tecnologias
de identificacion de productos (cddigo de barras), rastreo (EAN) y de Comunicaciéon (EDI), como
habilitadoras esenciales para lograr el abasto oportuno a través del flujo de informacién entre proveedor y
empresa, y para difundir la informacién sobre el comportamiento del consumidor. [KOTZAB, 1999] Por
ello el modelo de Scorecard ECR considera un médulo especifico para medir el grado de implementacion,

y uso de estandares de identificacién y comunicacién, mas la existencia de bases datos compatibles y
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compartidas. El uso de estandares de comunicacién como EDI, permiten crear un ambiente que facilita el
trabajo colaborativo entre los integrantes de una cadena de suministros al mismo tiempo que elimina la
necesidad de reuniones, papel, y captura de datos. [BORDERS et al, 2000]. Es importante notar que
todos los participantes de la cadena deben tener la capacidad de utilizar efectivamente estas tecnologias,
lo que crea interdependencias adicionales entre los participantes, ya que si alguno de ellos no esta
técnicamente preparado, esto resultard en ineficiencias para el sistema completo. En este méduio
también se considera el uso de sistemas de costeo basados en actividades (ABC) sobre los cuales se
basen las decisiones de mejora, ya que ECR persigue también que todas las actividades realizadas sean
generadoras de valor.

Integradores.- Este médulo evalia la capacidad de las organizaciones que forman la cadena de

suministros del detallista para desarrollar proyectos conjuntos basados en el intercambio de informacién
(planeacion colaborativa) de la demanda para hacer pronésticos desde el punto de venta, y también la
capacidad de las empresas para automatizar sus procesos y realizar comercio electrénico. La eliminacién
de érdenes de compra y facturas es un resultado de la integracion que favorece la reduccién del ciclo de
entrega, pero es sélo parte de los beneficios a derivar, ya que el concepto ECR persigue la sustituciéon de
informacién por inventario al fabricarse los productos sobre la base de su demanda real, lo que resulta en
la reduccion y/o eliminacién de inventarios e intermediarios. [BORDERS et al, 2000]. Una alta integracion
implica que hay un intercambio abierto de informacién sobre demanda real, prondsticos, niveles de
inventario, planes de produccion y estrategias de mercado, lo que permite la coordinacién de funciones
en la cadena de suministros, lo cual da como resultado una mejor planeacion del abasto para la demanda
[ARROYO, 2003]. Para lograr esta integracién no sdlo se requiere del empleo de tecnologias de
informacién, sino también de relaciones cooperativas entre socios comerciales y de su capacidad para
intercambiar informacién exacta y oportuna.

3.2.4 Modelo ECR Europa

En este apartado se presenta un modelo de estrategia de acercamiento al cliente donde se muestra como
la filosofia del modelo ECR en Europa se implementa al momento de querer satisfacer de una mejor
manera al cliente. EI modelo basico de ECR que se muestra en la Figura 14, esta basado en compaiiias
de la industria de cosméticos y persigue los siguientes objetivos.

e Incrementar las ventas y leaitad de los consumidores

e Mayor penetracién de Mercado y mejor definicion de categorias
Estos objetivos se pretenden alcanzar desarrollando un modelo colaborativo para satisfacer las

exigencias del cliente de una mejor manera, mas rapido y a menor costo a través de los siguientes
procesos:
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e Estandarizar el proceso CRM
¢ Ligar este proceso estandarizado con CM

e Utilizar nueva tecnologia e-CM

Lineamientos Estrategia (Consumidor — Categoria)

Revisién y Monitoreo del Proceso

Figura 14.- Modelo ECR Europa Usado por ECR Nacionales [ECR EUROPE AP-EP, 2002]

3.3 El Modelo ECR en Jap6n — (Caso 7-Eleven)

3.3.1 Introduccion

Como ya se ha visto, el modelo ECR ha pasado ser columna de la industria de consumo a nivel mundial y
Asia no es la excepcién. Existe una infinidad de empresas que ya adoptaron la filosofia ECR y son lideres

en su zona o representantes a nivel mundial de una franquicia, tal es el caso de 7-Eleven Japén.

En 1974 Ito-Yokado Co. Ltd. compré la licencia maestra para el nombre de 7-Eleven en Japon. Aunque el
nimero siete es usado en el logo, se sigue pronunciando Seven Eleven Japén Co. En 1990, 7-Eleven
Japén habia abierto mas de 4,000 tiendas sobresaliendo como la cadena de tiendas méas grande de
Japén y en 1999 ya eran mas de 8,000. [SEJ, 2002]
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7-Eleven Japdn logré este crecimiento mediante la seleccion meticulosa de areas de mercado. Estas
areas eran seleccionadas para que alrededor de 60 tiendas (cluster} fueran concentradas en una sola
oficina regional. Cada cluster estaba destinada a ser la tienda dominante en su area. Esta mentalidad
incrementaba la eficiencia de publicidad, distribucién fisica y soporte para las franquicias independientes.
E! principal objetivo de 7-Eleven Japén era de abrir alrededor de 350 tiendas al afio, lo anterior esta
auxiliado por un estudio geografico y un esfuerzo de apoyo y capacitacién a las nuevas franquicias y su
personal. [SEJ, 2002]

Japén juega un papel muy importante en la red mundial de tiendas 7-Eleven, la cual consta de mas de
22, 000 tiendas en 19 paises y territorios actualmente. ito Yodado, Co. y Seven Eleven Japén se han

capitalizado el lugar numero 1 a nivel mundial con la mayor cantidad de tiendas a su cargo (ver Figura 15)

China Tawan South Korea

Figura 15.- Nimero de Tiendas 7-Eleven a nivel mundial [CMU, 2002]

3.3.2 Tamanfo y estrategias
En comparacion con Norteamérica y parte de Europa, las tiendas en Japdn tienden a ser muchas mas

pequenas en tamano, casi la mitad de las de Estados Unidos y como punto sobresaliente venden el doble
con tan solo un tercio de inventario. [CMU, 2002]
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Figura 16.- Vistas de tiendas 7-Eleven Japén [CMU, 2002]

Las tiendas 7-Eleven en Jap6n tienen las siguientes caracteristicas [SUTHERLAND, 1995]:

e Su tamafio promedio es de 100 m® = 1000 Sq. Ft. Alrededor de 1/3 de tamafio de las
tiendas de Estados Unidos.

¢ Sus ventas promedios = 700, 000 Yen (cerca del doble de las ventas del promedio de
Estados Unidos)

¢ Los SKU en la tienda son arriba de més de 3,000 (Cambiando dos a tres veces al dia, un
dia a la semana, por temporada)

¢ Virtualmente no hay espacio innecesario.

En la Tabla 5, se hace un resumen de las estrategias utilizadas por 7-Eleven Japon (ver Anexo D) para
ser el lider de la industria de Bienes de Consumo Empaquetadas (Consumer Package Goods — CPG) y
ser el ejemplo de la implantacién del modelo ECR en el mundo. [SEJ, 2002].

Cabe mencionar, que los aspectos del Modelo ECR estan presentes en todas las estrategias de 7-Eleven
Japén, ya que, al estar utilizando DSD, Cross-Docking, POS, CAO, etc.,, se hace referencia al
Reabastecimiento continuo eficiente. Por otra parte, la planeacion de produccién de acuerdo a la
demanda actual ayuda a entregar solo la cantidad requerida y el producto requerido en tiendas (Surtido
Eficiente) y la colaboracién entre clientes y proveedores para planear promociones y crear menls o

nuevos productos hacen referencia a Promocién eficiente e Introduccién de nuevos productos.
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Estrategias de:

Descripcion

Beneficios

- Reallizar un estudio geografico

- Abrir tiendas por cluster (Grupo de 60
tiendas 7-Eleven por zona)

- Seleccionar

nuevos lugares para

clusters enfocados al modelo ROI

- Eficiencia en Distribucién
- Incremento en sistema de logistica
- Mayor productividad en servicio al

Apertura - Planear aperturas para afios siguientes ent

cliente

- Expandir tiendas o clusters "

. . . - Mayor publicidad

- Reubicar tiendas por estrategias de . . . .
- Proactiva visualizacién de competidores

consumo

- Acelerar aperturas en Japén o en otros

paises

-Introducir productos originales (fase
- Incremento en ventas diarias

food) . . . .

i - - Reduccién de inventario en tiendas
- Crear menus especializados
. . - Ofrecer Productos Frescos
- Trabajar colaborativamente con . . )
. - Satistfacer a multiples perfiles de
proveedores de alimentos . i
. . clientes al dia
Mercado - Crear comidas en tiempo real,

- Hacer pedidos diarios, no crear
inventario

- Eliminar productos de movimiento lento.
- Minimizar el nimero de productos en

anaquel,

- No hay sobreproduccién

- No hay pronésticos que causen error

- Fécil identificacion de productos que
realmente quiere el cliente

Tecnologias de Informacién

- Implantar el sistema de 5°. Generacién
de tecnologias de informacién

- Avanzado equipo de POS o POC

- Enlaces con redes satelitales

- Enlaces con ISDN

- Equipos multimedia en tiendas

- Acceso a comerciales para comparar
promociones actuales

- Reconocimiento de voz, en terminales
Drive Inn y pantallas personzanalidas

- Atencion multimedia por intemet a
consumidores

- Acceso rapido a informacion
- Intercambio de informacién entre
clientes, proveedores y red Ito Yodado a
alta velocidad

- Mejor interfaz grafica multimedia para el
cliente

- Conocer las necesidades del
consumidor mas rapido y precisa

- Incremento en el servicio al cliente

Distribucion

- Sistema de distribucién combinado
- Uso exclusivamente de 3PL’s

- Ningun proveedor hace DSD

- Entregas Milk Runs

- Distribucién  de
temperaturas dptimas

productos a

- Cross.Docking en los Centros de
Distribucién
- 11 Camiones visitan la tienda

- Productos Frescos

- Alimentos no generan inventarios
- Entregas 4giles de alimentos
provenientes de casi 200 plantas

- Reduccién de costos de inventarios,
transporte y distribucién

- Reduccidn total del tiempo de ciclo

Tabla 5.- Estrategias de Negocios de 7-Eleven Japén. [SEJ, 2002)
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3.3.3 Imagen Japonesa

7-Eleven Japon se ha convertido en un icono a seguir a nivel mundial de tiendas de autoservicio,
inclusive los japoneses tienen una imagen de:

e Convincente y limpio

e Muy agradable a la vista y facil localizacién de productos
e  Muchos productos preparados para cenar.

¢ Famosos por su gran variedad de comidas y cenas

¢  Mini bancos. Cajeros automaticos.

En la Tabla 6 , se muestra el porcentaje de productos comestibles y no comestibles en una tienda 7-
Eleven Japén.

Categorias de Productos
Comidas procesadas 50%
Comidas Frescas 30%
No Comidas 20%

Tabla 6.- Productos comestibles y no comestibles en tiendas 7-Eleven Japén. [SEJ, 2002]

Uno de los logros mas sobresalientes de 7-Eleven Japén es del haber reducido inventarios de cada
tienda a un 50% durante los afos 80's y 90’s. Los cambios de producto en los anaqueles han sido
optimizados mediante la eliminacién de los productos que no cumplen el criterio de consumo por el
cliente.

“Seven Eleven Japdn, rota productos de los anaqueles hasta 3 veces por dia, es decir, los
primeros productos puestos en el anaquel se venden, luego los segundos y finalmente los
terceros. Un producto si supera las 2 horas de haberse puesto en el anaquel y no es vendido, se
pasan a un anaquel de productos no frescos 2° calidad y se vende a un menor precio.
[EISEHRING, 2002]

3.3.4 Modelo ECR Japén
El modelo ECR que usa 7-Eleven Japén, se pertfila como el mas completo, por la agilidad de operaciones

y tecnologia de informacién que utiliza. La evolucién que tiene hacia los servicios consolidados es crucial
para su liderazgo en el mercado.
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Su sistema de distribucion es el mas avanzado y sus entregas consolidadas lo hacen mas fuerte y agil.
Por otra parte el Sistema de tecnologias que utilizan es el mas avanzado y como ya se mencionod, es su
quinta generacién evolutiva.

Quinta Generacion
Sistema de Informacio

Figura 17.- Modelo ECR Japdn. 3PL’s y 5ta. Generacion de Sl

3.4 El Modelo ECR en México

3.4.1 Introduccion

Las empresas tienen la necesidad de incursionar en nuevos mercados y mantener la lealtad de sus
clientes actuales, enfocarse en el servicio al cliente y cubrir sus necesidades de una mejor manera,
rapida y a menor costo. Desde hace afios se han desarrollado muchos esfuerzos en la bisqueda de
estos enfoques y en México no es la excepcion, por eso se ha creado un concepto que conllieva asegurar
una Respuesta Eficiente al Consumidor: ECR México.

ECR Meéxico esta formado por un grupo de personas que aplican las mejores practicas de negocios bajo
un concepto de colaboracion, compromiso y enfoque en las actividades que generan valor a la industria y
al consumidor [MORENO, 2001]. El proyecto ECR México, es la consolidacion de los esfuerzos tanto del

comercio como de la industria para unirlos en un solo instituto enfocado en el tema ECR para mejorar la
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productividad de la cadena de suministro. Respecto a sumarse a este movimiento, ninguno de los lideres
de la industria o el comercio tiene duda, pero es en la parte del disefio de los estandares, de los
procedimientos, donde hace falta la cultura de colaboracién que tendra que desarrollarse. ECR MEXICO
esta integrado fundamentalmente por las grandes empresas del comercio y la industria. Ya que este
esquema se ha utilizado en otros paises y otras regiones, pues la participacion de los lideres aporta
credibilidad y masa critica. [BREHEM ABP, 2002]

3.4.2 Comités y Grupos de trabajo

ECR México es un movimiento impulsado por empresarios cuyo principal objetivo es la reducciéon de
costos a través de lo optimizaciéon o mejora de procesos enfocados hacia un mejor servicio al consumidor
final y con actividades e imagen propia [BREHEM, 2002]. ECR México es apoyado por diferentes
Comités, Grupos de Trabajo y pruebas piloto, que representan, analizan y resuelven los intereses y
necesidades de la industria y el comercio en general. ECR México, es un movimiento que requiere
coordinacién, convergencia y organizacién, para lo cual se conformd la siguiente estructura (ver Figura
18):

Estructura ECR - México

QAME CE

Produtrivided o Wrumis u Comoocte Eiritvinics.

Comité Asamblea y
Estratégico . Consejo

Comité de

PP » H Factura
Comité Comité Electronica
Ejecutivo Ejecutivo «

Catalogo
Electrénico

GILCE

Comité < : COMECE . EDI/ Comercial
Operativo . ,

e -

Comunicacién Representacion

ydifusién b Intemacional Educacién

ipilotes
Atencidona  § Desarrolio y
Empresas mio. de estandal

Figura 18.- Comités y grupos de trabajo ECR México. [ECR MEXICO, 2003]
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e 1 Comité Estratégico
¢ 1 Comité Ejecutivo
* 1 Comité Operativo

s  Grupos de Trabajo

AMECE (Asociacion Mexicana de Estandares para el Comercio Electrénico) con mas de 15 afios en el
mercado, participa activamente dentro de cada uno de los Comités y Grupos de Trabajo con voz pero sin
voto. Procura habilitar los recursos y soportar las actividades requeridas por cada parte que forma a esta
iniciativa. ANTAD (Asociacién Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales), hace cada afio
una encuesta sobre el Modelo ECR en las empresas Mexicanas de Consumo con el objetivo de conocer
los niveles de implementacién de las estrategias de negocio de Reabastecimiento Continuo, Surtido,
Promocién e Introduccion de Nuevos Productos, asi como de iniciativas de Logistica y distribucién, y
tecnologia (ver Anexo E)

3.4.2.1 Comité Estratégico

El Comité Estratégico de ECR-México tiene la responsabilidad de marcar las diferentes prioridades del
movimiento mediante la asignacién de recursos que habiliten a los grupos de trabajo, para la creacién de
esquemas que afecten los procesos en busqueda de la reduccién de costos y la optimizacién de
procesos. De igual manera sera el responsable de analizar las diversas propuestas generadas por la
iniciativa de los grupos de trabajo y el comité operativo.

Pese a que el Comité Estratégico esta representado por 21 empresas (ver Tabla 7), ECR-México es un
movimiento donde pueden participar de diversas formas todas las industrias mexicanas que buscan
mejorar y ser mas competitivas. Cabe mencionar, que una labor importante para que las mejores
practicas se desarrollen es la adopcion de los Estandares Internacionales de Identificacion y

Comunicacion. Este tema es prioridad para que ECR-México pueda crecer con el tiempo.

UNILEVER COMERCIAL MEXICANA SC JOHNSON
PROCTER & GAMBLE CASA CHAPA HEB
GAMESA CASA LEY SAN FRANCISCO DE ASIS
CHEDRAUI DEL MONTE GILLETTE
GIGANTE EFFEM CORFUERTE
SIGMA WALMART NESTLE
TIENDAS GARCES AMECE ANAM
LEVI'S ANTAD COLGATE PALMOLIVE

Tabla 7.- Empresas del Comité Estratégico ECR México. [ECR MEXICO, 2003]
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3.4.2.2 Comité Ejecutivo

El Comité Ejecutivo es un sub-comité del Estratégico, su labor es dar seguimiento de forma cercana y
permanente a los proyectos procurando que estos se den conforme a los compromisos establecidos por
cada una de las empresas. De igual manera, este comité es el responsable de la representatividad a nivel
Internacional del movimiento ECR México y de retroalimentar tanto al comité Estratégico como al

Operativo y Grupos de Trabajo de las tendencias y actividades llevadas a cabo en otros paises.

El Comité Ejecutivo es un medio regulador donde una de sus actividades primordiales es dar la direccién
y foco a los proyectos por medio del comité Operativo y vigilar que se cumplan las metas. Esta formado
por siete representantes los cuales se generan automaticamente de los demas comités y del organismo
que soporta las actividades del movimiento.

3.4.2.3 Comité Operativo

El comité Operativo esta formado por dos presidencias, una del sector industrial y la otra del sector
comercial. Ademas, el Comité Operativo esta formado por los niveles Directivo/Funcional de cada una de
las empresas que participan en el Comité Estratégico. Los representantes de este Comité son asignados
directamente por el Director General de la empresa. De igual manera se consideran a aquellas empresas
que no necesariamente participan dentro del Comité Estratégico pero que son lideres de algun grupo de
trabajo. Existen 5 aspectos que se toman en consideracién dentro de este comité: Alineacién de
informacién, Planeacién de demanda, Ordenes, Entregas y Pagos. Dentro de estos aspectos se

encuentran ciertos grupos de trabajo que se muestran en el apartado siguiente.

3.4.2.4 Grupos de Trabajo

Los grupos de trabajo se van generando conforme a cada tema a desarrollar, cada tema se considera
como un proyecto en comun de la industria y el comercio. Los Grupos de Trabajo investigan, desarrolian,
aplican, prueban y masifican las herramientas buscando cubrir las necesidades expresas del Comité
Estratégico. Hay cinco grupos de trabajo que se han conformado para resolver los temas definidos como
prioritarios en el contexto del modelo ECR en México:

e Por el aspecto de Alineacion se conforma el grupo de Catélogo Electrénico,

o Por el aspecto de Planeacién se conforma el grupo Administracién por Categorias,

e Por el aspecto de Ordenes no hay grupo

e Por el aspecto de Entregas se conforma el grupo de Practicas Comerciales y Logisticas,

e Por el aspecto de Pagos se conforma el grupo de Factura Electrénica,
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Siguiendo las funciones y la relacién que existe entre los comités y grupos de trabajos, el organigrama

presentado en la Figura 19 pretende clarificar sus nexos y jerarquias.

Figura 19.- Relacion entre comités y grupos de trabajo. [ECR MEXICO, 2003]

3.424.1 Catalogo Electrénico.

Aqui se busca mejorar el proceso de sincronizacion de datos maestros de productos entre socios
comerciales. Con ello se reduciran las 6rdenes rechazadas, el tiempo de lanzamiento de productos y el
papeleo. El grupo es responsable de la masificacién del Catalogo Electrénico. [GRUPOS DE TRABAJO
ECR MEXICO, 2003}. Los miembros del grupo son: P&G y Gigante (lideres del grupo de trabajo),
Walmart, HEB, Chedraui, Tiendas Garcés, Gigante, Unilever, P&G, Domecq, Nestlé, Kellogg, Kraft,
Sabritas, Sigma y Gamesa.

3.4.24.2 Administracién de Categorias

Este grupo tiene como objetivo desarrollar el mercado, satisfacer a los consumidores y eliminar costos
improductivos. Busca reducir porcentajes de excedentes, lograr mayor efectividad en las promociones y
mantener el surtido adecuado. Para ello, revisa y valida la clasificacién estandar de productos a nivel
nacional, documenta mejores practicas en Administracién por Categorias, desarrolla el perfil de Capitdn y
Administrador de Categoria y establece los niveles estandar de medicién cualitativa de nivel de servicio.
[ECR MEXICO, 2003] En este grupo participan: Unilever (lider del grupo de trabajo), Wal-Mart, HEB,
Tiendas Garcés, Chedraui, P&G, Effem, Copamex, Domecq, Gillette, Sigma, BDF, Bimbo, SC
Johnson y Nestlé.



3.4.24.3 Practicas Comerciales y Logisticas

Este grupo persigue hacer mas eficiente el proceso de entrega y recibo mediante el uso de herramientas
estandares [GRUPOS DE TRABAJO ECR MEXICO, 2003]. Con ello buscan evitarse productos no
recibidos, papeleo y ganar oportunidad en las entregas. Participan en el grupo: Nestlé y Sigma (lideres
de proyecto), Danone, Unifoods, La Esmeralda, Qualtia, Riojano, Domecq, Garcés, Lala, Chedraui,

Gamesa y Unilever.

Este grupo esta dividido en sub-grupos: el primero enfocado a mejores practicas en la entrega directa en
tienda encabezado por Sigma y el segundo buscara elevar el porcentaje de pedidos entregados,
completos y a tiempo. Aqui el lider es Nestlé. En este caso se esta buscando armar dos grupos mas para
atacar los temas de transportacién y manejo de producto (paletizado, empacado, etc.)

3.4.2.4.4 Factura Electronica.

El objetivo de contar con una factura electrénica es reducir los costos de proceso de las facturas entre
socios comerciales. Se busca integrar el uso de la factura electrénica en tres ambitos: operativo,
administrativo y fiscal. [GRUPOS DE TRABAJO ECR MEXICO, 2003] En este grupo participan: Wal-Mart
(lider del grupo de trabajo), P&G, BIC, Chedraui, Kraft, Liverpool, Colpal, Nadro, Unilever, Sra Lee,
Kaltex, Kellogg, Nestlé, Sigmay HEB.

3.4.2.5 Disefio de Proyectos

Introducir el modelo ECR es un proceso de largo plazo, de modo que seleccionar el area por dénde
empezar es fundamental. El comité operativo ha decidido enfocarse en proyectos que ofrezcan beneficios
en el menor tiempo posible con buenos resultados, y para ello ha seleccionado Los proyectos elegidos
son: Factura Electrénica, Catalogo electrénico de productos y Recibo electrénico.

Tres temas muy relacionados entre si, de los cuales, solo el Catdlogo Electrénico tiene avances
significativos y ya esta implementado a nivel nacional. Los otros dos proyectos estan en incubacién y se
espera que para finales del 2003 se estén implementando y asegurando que puedan ser utilizados por
cualquier empresa realizando las pruebas correspondientes y negociando en los frentes necesarios para
ponerlos en operacion. [AMECE, 2002]. En la Tabla 8, se muestran lo que pueden hacer los clientes y
proveedores usando el catalogo electrénico.
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Proyecto Descripcién Proveedores Clientes

Es una herramienta que utiliza el Intemet | - Registrar un producto, un catalogo o imagenes | - Consultar informacién de productos y proveedores en

y evoluciona conforme lo demanda el | del producto tiempo real

mercado. Utiliza una gran base de datos | - Compartir informacién con clientes - Manejo de un solo formato de informacién

a través de Intemnet que almacena la | - Administrar su catalogo personalizado - Captura de informacion directa a sus Sl

informacién estandar y comercialmente | - Consultas internas de informacién confidencial - Evitar tiempo y errores de captura

relevante de los productos de los | - Darse de alta en el directorio de empresas - Agilizar los procesos de catalogacion, compras,
Catalogo asociados de AMECE (industria y | - Ligas a paginas de clientes o sitios de internet distribucién y Logistica mediante informacion integra

Electrénico

comercio), validada y precisa.

- Administrar sus clientes de acuerdo a su perfil
- Intercambio de Informacién estdndar con

clientes y proveedores

- Conocer promociones y nuevos productos

- Actualizacion permanente de bases de datos

- Administrar sus perfiles por categorias

- Crear cuentas personalizadas de acuerdo al tipo de
producto, cantidad, favoritos, etc.

- Darse de alta en el directorio de empresas

- Descargar y subir catalogos.

Factura
Electrénica

No Disponible

No Disponible

No Disponible

Recibo
Electrénico

No Disponible

No Disponible

No Disponible

Tabla 8.- Proyectos selectos por el Comité Operativo de ECR México. [PERALTA, 1999]
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Los retos de ECR MEXICO son enormes. Mientras aqui estamos hablando de conceptos basicos de
colaboracion como la entrega de productos o cémo facturar, en Estados Unidos, Europa e incluso
algunos paises del sureste asidtico ya se habla de planeacion compartida de la demanda [BREHEM,
2002]. Al adoptar el catalogo electrénico, se pueden obtener ciertos beneficios en las areas comerciales,
de logistica y de operacién.

Areas Beneficios

- Mayor disponibilidad de producto en cualquier parte del pais
- Mayor conocimiento de promociones y nuevos productos

- Mayor velocidad en el proceso de catalogacion

- No hay errores por capturas o codificacion de productos
Comerciales - Mayor conocimiento de la demanda

- Mayor administracién de categorias

- Reduccién del tiempo de distribucién de informacion y
correccion de errores en catalogos

- Mayor facilidad en la adopcién del modelo ECR.

- Mayor flujo de informacién

- Mayor alineacién de bases de datos

- Mejora en la introduccion de nuevos productos

Logisticos - Mayor actualizacion de inventarios

- Mayor en la integracién con los sistemas de administracién de
espacios.

- Optimizacién de tiempo en las 4reas de recibo de mercancia y
niveles de inventarios.

- Automatizacion en el proceso de datos de productos
- Reduccién en el numero de érdenes devueltas
- Mejor planeacion de la produccién
;2 - Mas informacion integra y confiable
Operacuon - Eficiente administracion de espacios
- Reduccién de errores en la elaboracion de pedidos
- Reduccién de horas/hombre en captura y costos de errores
generados por multiples capturas manuales.

Tabla 9.- Beneficios del Catélogo Electrénico. [PERALTA, 1999]

3.4.3 Modelo ECR México

El modelo ECR se percibe en México como una iniciativa de apoyo a la alta direccién para desplegar sus
estrategias corporativas, administracion de categorias y mejoras en la operacién, asi mismo, la misién y
vision de la empresa deben evolucionar conforme se consolidan las estrategias de negocio del modelo
ECR (Reabastecimiento Continuo Eficiente, Surtido Eficiente, Promocion Eficiente e Introduccion de

Nuevos Productos) en las organizaciones de México. La Figura 20, resenta la relaciéon antes mencionada.
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Mercado

Mision y Vision

M'T§S lva, Qlén

Administracion de Categorias

Figura 20.- Modelo ECR de Apoyo a las empresas de México. [ANTAD-AE, 2000]

Si bien las relaciones entre clientes y proveedores se mantiene en crecimiento, en la Figura 21, ha
planteado un esquema de como se relacionan las tecnologias que habilitan la comunicacién y la
implementacién de nuevas estrategias en el cadena de suministro basado en el Global Scorecard que
propone la GCI en Europa [GSC, 2002].

S “f,,»»ﬁ“f’i.«» ) 1
para ia admini . : =
_de la Demanda -,
izacion de Promog < de Barmas
imizacion de la ofe . ED
= ductos
. Proveedores Integradores
- -Surtido Eficiente. Planeacién Colaborativa
| pefio O . 828, B2C
. imiento Contin Factura Electronica
&do en demanda req Catélogo Electrénico

Figura 21.- Modelo de Estrategias ECR basado en el Global Scorecard. [AMECE, 2002]
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La figura anterior, representa que el modelo ECR esta poyando fuertemente a los proveedores con el
reabastecimiento continuo y el surtido eficiente, ayudando a reducir tiempos de ciclo, tiempos de entrega,
costos por manejo de inventario, mano de obra, por mencionar algunos. Ahora por el lado de los clientes,
el apoyo del modelo ECR se encuentra en la aplicacién de identificar y aprovechar las promociones e
introduccion de nuevos productos al mercado incrementando las ventas y ganancias. Todos estos apoyos
se logran gracias a la integracién de negocios electronicos como factura electrénica y catalogo
electrénico, asi mismo, se requiere que haya sincronizacién y estandarizacién de identificacion de
productos e informacién, y aqui es donde se necesita el apoyo del EDI, Cédigo de barras, UPS, etc.

Una vez visto los esquemas de apoyo del modelo ECR a logistica, clientes y proveedores, vamos a ver el
como se relacionan a nivel arquitectura de sistemas los clientes y proveedores. Cabe mencionar que el

modelo presentado en la Figura 22, se apoya en especial en la factura electrénica y catéalogo electrénico

EDI

HTML (Portal)
XML

Figura 22.- Arquitectura de Tl del Modelo ECR México. [REYES, 2002]

El modelo esta basado en proyectos a corto plazo y estan en etapas tempranas para la colaboracion e
implantar nuevas iniciativas mas adelante, el principal apoyo de estos proyectos es internet. El uso del
EDI es limitado y no esta bien implementado a nivel nacional.
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Capitulo 4

4. Comparacion de Modelos ECR

4.1 Iniciativas ECR vs. Necesidades de la Industria

En los capitulos anteriores, se ha explicado como los paises de Estados Unidos, Europa, Japdn y México
han adoptado las estrategias del modelo ECR (Reabastecimiento Continuo Eficiente, Surtido Eficiente,
Promocion Eficiente e Introduccién Eficiente de Nuevos Productos), y que herramientas e iniciativas han
utilizado para lograr implementar este modelo de la mejor manera.

En la Tabla 10, se muestra como las estrategias del modelo ECR cubren algunas necesidades
importantes de la industria que ha marcado la diferencia en cuanto a reduccién de costos y satisfaccion al
cliente. Entre comillas se observan las estrategias del modelo ECR, y subrayadas se identifican las
herramientas que las apoyan. Por ejemplo, en el caso de las estrategias del modelo ECR,
Reabastecimiento Continuo, se tienen las herramientas CAO, S R E, Cross-Docking, DSD, IS. Ahora
bien, por la parte de las estrategias restantes del modelo ECR, Surtido Eficiente, Promocién Eficiente e
Introduccién Eficiente de Nuevos Productos estdas se encuentran cubiertas por la Administracion de
Categorias. Es importante resaltar, que en la tabla Tabla 10, se muestran solo las estrategias de
negocios del modelo ECR que cubrian las necesidades raiz de la industria, pero ciertamente, ayudan en
muchos otros rubros de la cadena de suministro por estar intimamente relacionadas con otras; por
mencionar algunas tendriamos:

e Al tener mayor reabastecimiento y mejor control de inventarios, los tiempos de ciclo se
reducen notablemente y las entregas a tiempo se minimizan.

e Los costos de almacenaje, planeacion de demandas y prondsticos se ven claramente
reducidas al saber el perfil de compras del cliente capturado en los POS o POC en las
tiendas y mandar esta informacion hacia la Upstream para que los proveedores realicen
sus planes de produccion de acuerdo a la demanda real.

e Todas estas estrategias tienen que estar respaldadas por sistemas de informacién como
EDI, MRP, DRP, ERP, Redes Satelitales, etc. Para poder intercambiar informacién desde
los POS, POC hasta la parte alta de la cadena como proveedores y manufactureros.
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e Asi mismo los proveedores 3PL’s entran en juego al lograr establecer las cantidades

correctas de mercancia que necesita el cliente (CRP, CM) y consolidar el producto de la

mejor manera. Auxiliando a clientes y proveedores a reducir costos de transponte., etc.

Estrategias de Negocio del Modelo ECR

Ayuda a la Industria

“Reabastecimiento Continuo”

Minimizar el tiempo de
reabastecimiento de la
cadena

Generando los pedidos para la reposicién de
productos, con base en la informacién de la

CAO demanda real, capturada en la linea de caja en el
punto de venta.
SRE Permitiendo que fluya fa informacién sin necesidad

de papeleo

Cross-Docking

Reduciendo costos de mano de obra en el centro
de distribucién, inventarios,costos de
almacenamiento, costos de mantenimiento de los
inventarios.

Realizando las entregas del proveedor
directamente en el punto de venta sin que el

DSD producto pase por el centro de distribucion del
detallista, y asi facilitar el proceso de
abastecimiento.

{Manufactureros y Upstream) Analizando costos,
IS cantidades y tiempos de entrega y produccion, con

el prop6sito de eficientizar el flujo del producto y
adoptar relaciones colaborativas.

Administracion de

Categorias

Lograr una mayor
eficiencia y rentabilidad
de una categoria de
productos (proveedores
y clientes)

“Intr. Nvos. Ptos”

Optimizando las inversiones realizadas en
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos,

Definiendo nuevos esquemas de promocion que

“Promocién” aseguren un mayor impacto sobre el consumidor,
sin generar costos adicionales
Optimizando el uso del espacio del almacén de
“Surtido” punto de venta, ofreciendo al consumidor aquellos

productos que reaimente necesita.

Tabla 10.- Iniciativas ECR vs. Necesidades de la industria
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Estas estrategias aunque respondieron a necesidades especificas de la cadena, auxiliaron a muchas

otras mas e hicieron las relaciones entre cadenas mucho mas agiles y sincronizadas.

4.2 Comparacion entre Modelos ECR (Estados Unidos, Europa, Japén
y México)

Una vez vistas como las estrategias del modelo ECR cubren las necesidades de la industria respecto al
Reabastecimiento Eficiente, Surtido Eficiente, Promocién Eficiente e Introduccién de Nuevos Productos,
se requiere hacer una comparacion entre los modelos ECR identificados de cada pais de estudio
(Estados Unidos, Europa, Japdn y México) (ver Tabla 11)

Como se puede observar en la Tabla 11, el modelo ECR de Japén es el que tiene su liderazgo en todas
las estrategias ECR y es el modelo a seguir. Ciertamente, en México hace falta tecnologia y mas
educacién organizacional, pero podemos empezar por la sincronizacion de datos y la colaboracién, que
se parece mas a un modelo de Estados Unidos, ya que en el modelo ECR Europa la colaboracion ya se
ha consolidado desde hace muchos afios.

En la Tabla 12, se hace una representacién del uso o nivel de implementacién de las iniciativas actuales
adoptadas en los paises de Estados Unidos, Europa, Japdén y México, incluyendo las estrategias de
negocio pertenecientes al modelo ECR (Reabastecimiento Continuo, Surtido, Promocion e Introduccién
de Nuevos Productos). En la Tabla 13, se hace un filtro y se muestra la misma relacion pero solo con las
estrategias del modelo ECR.

Esta relacién, se hace de forma estimada de acuerdo a los indicadores observados en encuestas,
Benchmarking, articulos, etc., y las referencias se concentran en todo el material recopilado en esta
investigacion. Mencionando algunas referencias especificas tenemos: [MSU, 1999], [POIRIER, 1999],
[KOTZAB, 1999], [ANTAD-ENCUESTA, 2000), [ANTAD-ENCUESTA, 2000}, [SEJ, 2002), [KSA’s, 2003],
{ARROYO, 2003}. [MARRYFIELD, 2003]. Cabe mencionar, que pueden existir empresas que hayan
implementado més iniciativas que otras y que la relacioén de esta tabla, se basa define de acuerdo a los
porcentajes de implementacion de los proyectos de iniciativas que se observaron en los paises de
Estados Unidos, Europa, Japén y México. Los porcentajes se manejaron en tres rangos, identificados de
la siguiente manera:

& = Mayor del 70% de uso o nivel de implementacion
= Entre un 40% y 70% de uso o nivel de implementacion

® = Menor a un 40% de uso o implementacion.
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Tabla 11.- Puntos clave de las estrategias del Modelo ECR
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Tabla 12.- Grado de implementacidn entre las iniciativas existentes en cada pais

Modelo ECR
Pais niciativa CRP Surtido | Promocion LN.P
ESTADOS UNIDOS o ° e e
EUROPA ) ! ) °
JAPON ° ° ° °
MEXICO

Tabla 13.- Comparacidn entre paises de las estrategias del Modelo ECR.
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4.3 Encuesta de Exploracion

En este apartado, se explica la metodologia de una encuesta de exploracion (ver Anexo F) aplicada a
diversas empresas mexicanas para verificar como estdn sus niveles de implementacién sobre las
estrategias del modelo ECR (Reabastecimiento Continuo Eficiente, Surtido Eficiente, Promocion Eficiente,
Introduccidon Eficiente de Nuevos Productos). También se muestran los resultados de esta encuesta y los
porcentajes promedio de implementacién a nivel organizacional.

4.3.1 Metodologia de la Encuesta

La encuesta se aplicé a diversos ejecutivos encargados de los departamentos de ordenes-compras de
producto y surtido de producto. No solo se entrevistaron a ejecutivos de empresas de consumo, sino
también de otro tipo de industria que incluyera la relacién con proveedores y clientes, y que tuvieran
vision a relacionarse con muiltiples cadenas (i.e. agencia automotriz, aeropuerto), Esta decisién se basa,
en que el nuevo modelo propuesto puede abarcar a multiples cadenas de suministro y puede ser aplicado
en cuaiquier tipo de industria.

Las empresas contactadas se muestran en la Tabla 14,. Solo se mencionan los nombres de las empresas
y las ciudades en donde se encuentran situadas, mds no la sucursal para evitar ambigliedades:

z
o

NOMBRE DE LA EMPRESA
COCA-COLA, TOLUCA, EDO. MEXICO
AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MONTERREY
CONCECIONARIA PEUGEOT, MONTERREY NUEVO LEON
SOLUCIONES EN SISTEMAS DE SOFTWARE, MORELIA MICHOACAN
SEVEN ELEVEN, GUADALUPE N.L
OXXO, GUADALUPE, N.L
H.E.B., GUADALUPE, N.L.
WAL-MART, GUADALUPE, N.L
OFFICE DEPOT, GUADALUPE, N.L.
VIPS, GUADALUPE, N.L.
CINEPOLIS, MONTERREY N.L.

Ol O N of of Bl W N =

Y R
- O

Tabla 14.- Empresas encuestadas para el apoyo del Modelo ECR-GT
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La encuesta consta de 10 preguntas que abarcan los temas de reabastecimiento continuo, surtido,
promocion e introduccién de nuevos productos, niveles de trabajo colaborativo y si se ha tenido alguna
experiencias con el modelo ECR en su empresa. Las encuestas se aplicaron a los ejecutivos via internet

y de forma presencial por pertenecer a varias ciudades. Existen dos tipos de preguntas:

e Abiertas: Las respuestas obtenidas son amplias y definen el punto de vista personal del
ejecutivo
e Opcion Maltiple: Las respuestas son limitadas a cajas de verificacion que corresponden a

valores del 1 al 5. Donde 1 significa el valor menor y el 7 el mayor valor.

4.3.2 Resultados de la Encuesta

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos de la encuesta realizada en el apartado anterior.
Para mostrar los resultados se utilizan graficas provenientes de las respuestas de opcién mdltiple y
resimenes por parte de las respuestas abiertas. Es importante sefialar, que el objetivo principal de la

encuesta era establecer una base para la integridad del modelo propuesto: El Modelo ECR-GT.
4.3.2.1 Preguntas Opcién Muitiple

E! resultado de las preguntas de opcién multiple nos deja claro que las estrategias de negocios del
modelo ECR son muy importantes para obtener un nivel competitivo y agilizar los procesos en la cadena
de suministro. De la misma manera, el contar con tecnologia y la disponibilidad de cooperacién entre
miembros de la cadena es fundamental para ser lider del mercado. Pero como se pueden observar las
respuestas de las preguntas 2, 3, 4, 5 y 9, no se ha podido llegar a un nivel efectivo aceptable de
reabastecimiento, surtido, promocién e introduccién de nuevos productos, y la aplicacién de tecnologia y

colaboracién entre miembros de la cadena es de muy bajo nivel segun los entrevistados.
En la Tabla 15, se muestran como se dividieron las empresas y cuales fueron las respuestas obtenidas

de las preguntas de opcién multiple 1, 2, 3, 4, 5, 8 y 9. Las respuestas de cada pregunta se explican en
forma numérica y porcentual.
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Partipantes | Pregunta 1| Pregunta 2 | Pregunta 3 | Pregunta 4 | Pregunta 6 | Pregunta 8 | Pregunta 9
COCA-COLA, TOLUCA, EDC. MEXICO Empresa 1 7 § 7 4 4 7 1
AEROPUERTO MTERMACIONAL DE LA CHOAD DE MONTERREY Empresa 2 7 4 5 2 2 7 2
CONCECIONARIA PEUGEOT, MONTERREY NUEVO LEON Empresa 3 7 3 6 3 3 7 1
SOLUCIONES EW sas::lgA“:A DCEM SOFTWARE, MORELIA Empresa 4 7 5 4 4 2 7 2
SEVEM ELEVEN, GUADALUPE KL Empresa 5 7 4 4 2 2 7 2
OXXO, GUADALUPE, ¥.L Empresa & 7 5 5 2z 2 7 1
H.EB., GUADALUPE, N.L. Empresa 7 7 13 7 4 4 7 2
WAL-MART, GUADALUPE, W1 Empresa 8 7 7 7 5 5 7 2
OFFICE DEPOT, GUADALUPE, N.L. Empresa 9 7 5 5 4 3 7 2
VIPS, GUADALUPE, K.L. Empresa 10 7 4 § 2 3 7 1
CINEPOLIS, MONTERREY M.L. Empresa 11 7 3 [3 3 3 7 2
Totales 100% 5% 9% 42% 43% 100% 23%

A continuacidn se presentan los porcentajes de obtenidos de cada una de las respuestas de opcién

multiple:
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Gréfica 1.- Porcentajes de sobre niveles de implantacién del modelo ECR. Exploracién

Como se ve en la grafica, en la pregunta 1 todos los participantes estuvieron de acuerdo en que es muy

importante el reabastecimiento continuo y el surtido eficiente de producto, ya que permiten reducir costos

de inventarios, tiempos de entrega, tiempos de ciclo, por mencionar algunos beneficios. El porcentaje de

importancia que las empresas le asignan a estas estrategias es de un 100%.
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El contraste de la importancia de adoptar las estrategias de reabastecimiento y surtido contra si estan
implementadas, es muy claro en las preguntas 2 y 3, ya que solo uno de los patrticipantes se calificé como
Muy Efectivo en sus procesos de reabastecimiento y el porcentaje de efectividad del reabastecimiento
continuo mostrado por las empresas entrevistas es de un 75% y el de surtido un 79%. Cabe mencionar,
que no todas las empresas tienen el mismo nivel de implementacion de estas estrategias aunque
reconocen que para obtener un mejor nivel competitivo, es fundamental el surtido efectivo que permite
una mejor administracién de espacios, y menos inventario en tiendas, por mencionar algunos beneficios.

En la pregunta 4, Se resalta en especial el rubro de colaboracién, ya que la grafica muestra niveles muy
bajos y por consiguiente se afirma que el nivel colaborativo entre clientes y proveedores en México es un
poco moderado. El porcentaje de Colaboracion entre cliente y proveedores de las empresas
entrevistadas es de un 42%. En la pregunta 5, los porcentajes obtenidos son muy similares a los
obtenidos en la pregunta anterior, y la colaboracidn es liga principal entre estas respuestas. El porcentaje
de colaboracidn para la introduccidon de nuevos productos de las empresas entrevistadas es de un 43%.

En la pregunta 8, nuevamente todos los participantes estuvieron de acuerdo que la tecnologia y la
educacion empresarial son fundamentales para logra un excelente nivel competitivo y acordaron que el
porcentaje de importancia sobre estos rubros es de un 100%. Finamente, la pregunta 9 permite saber
coémo se encuentra el nivel de colaboracién y uso de tecnologia en México entre clientes y proveedores
desde el punto de vista de las empresas entrevistadas. El porcentaje otorgado al nivel de tecnologia y
colaboracién en México es de un 23%.

4.3.2.2 Preguntas Abiertas

De las preguntas abiertas, se obtuvieron respuestas sobre el modelo ECR muy similares. La mayoria de
los ejecutivos entendian en que consistian las estrategias de negocio de Reabastecimiento Continuo,
Surtido, Promocién e Introduccién de Nuevos Productos, pero no sabian que este conjunto de estrategias
era el fundamento del modelo ECR, Algunas empresas mencionaron que se trabajan sobre estas
estrategias pero no en el sentido colaborativo.

Otra de las respuestas importantes se relacionaba con el estar trabajando con mas de una cadena de
suministro dentro del pais o fuera de él. La mayoria dejo claro que, la industria esta forzando a clientes
buscar otros proveedores fuera de su cadena original y viceversa, debido a las areas de oportunidad
encontrados en entregas a tiempo, reabastecimiento, surtido, prondsticos, etc., Por lo tanto, estan viendo
la posibilidad de trabajar con otros miembros de otras cadenas.
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Ei problema de sincronizacion de informacién es una de las areas de oportunidad de estas empresas. Al
no tener un intercambio de informacion bajo un esquema de seguridad y sobre todo sincronizado o en
tiempo real, menor seria la posibilidad de lograr una colaboracién exitosa dentro de la cadena.

Finalmente, dicen que estarian en condiciones de adoptar un modelo que les proporcion esa
sincronizacion de informaciéon que les permita romper la barrera de la desconfianza y trabajar en
colaboracién, y que apoyados mediante tecnologia puedan ser lideres en el mercado, reduciendo los
costos de la cadena y cubriendo las necesidades del cliente, todo lo anterior bajo un esquema a nivel
mundial.

Hay muchas areas de oportunidad que se pueden mencionar, sincronizacién de la cadena, manufactura
flexible, plantas multi-funcional, trabajo colaborativo, eliminacién de inventarios, reduccion de OOS, lotes
mas pequefios, etc, Pero siempre con un solo objetivo, optimizar la cadena de suministro y sobrepasando
las expectativas del consumidor en cualquier parte del mundo.
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Capitulo 5

5. Conclusiones

Hemos llegado al final de esta investigacién y se tienen que hacer énfasis en algunos aspectos. El
modelo de Respuesta Rapida- QR, fue desarrollado con la iniciativa de reducir tiempos de ciclo en la
industria textil, posteriormente aparece el modelo ECR basado en él y empieza a perfilarse hacia
reduccién no solo de tiempos de ciclo sino al Reabastecimiento Continuo, Surtido, Promocién e
Introduccion de Nuevos Productos de la industria de consumo, con el objetivo de maximizar la
satisfaccién del cliente mediante el trabajo colaborativo de los proveedores y clientes.

Posteriormente, comienzan a surgir diversas iniciativas bajo el esquema de colaboracién y reduccion de
costos de la cadena para satisfacer las necesidades del cliente de la mejor manera, més rapido y a un
menor costo (i.e. VMI, DSD, 3PL’s) y tal vez por los factores como tecnologia, cultura, visién, confianza,
entre otros, no se desarrollaron antes y han estado apareciendo conforme crecen las necesidades de la
industria en el mundo, y se confirma cada vez con mas seguridad que una compaiia para ser lider o para
subsistir en el mercado tiene que trabajar en colaboracién con todos los miembros de la cadena o las
cadenas.

Es importante resaltar que decimos en la frase anterior “la o las cadenas”, ya que actualmente una
empresa podria no solo compartir relaciones con una cadena linear de proveedores y clientes (i.e.
proveedor, manufacturero, distribuidor, retailer, consumidor) sino que puede compartir relaciones con una
red de cadenas de suministro al estar involucrada en diversos mercados o importar/exportar productos
fuera de su cadena original. La Administracién de la cadena de suministro (SCM) estaba basada a una
sola cadena, como su nombre lo indica, pero lo que hemos aprendido en este documento nos lleva a
pensar en una nueva forma de administrar no a una sino a multiples cadenas de suministro (Redes de
Cadenas) a nivel mundial.

El modelo ECR, es un modelo de negocios que en sus inicios se referia a él en forma holistico sobre
estrategias para reduccion de costos, colaboracién y satisfaccién al cliente de una sola cadena, pero
ciertamente debido a las diferentes necesidades del mercado surgen otras iniciativas que apoyaran la
visién y objetivo del modelo ECR pero interactuando con redes de cadenas de suministro. Por lo tanto,
podemos decir ahora con toda seguridad que las necesidades de las redes de cadenas de suministro
para conseguir la satisfaccion del cliente a un menor costo y con trabajo colaborativo a nivel mundial no
estdn abarcadas solamente por el Modelo ECR, sino que debe existir otro modelo ECR que
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involucre las estrategias de negocios del modelo ECR original, y las iniciativas tecnolégicas,
logisticas y de relacién con el consumidor que estén vigentes y puedan surgir en un futuro

conjuntamente para la administraciéon de cadenas de suministro.

La Global Commerce Initiative (GCI) podria ser lo mas cercano al término descrito en el parrafo anterior,
ya que esta organizacién, como ya se menciond, tiene los objetivos de apoyar a cadenas globales para
su eficiente y efectiva colaboracién, ademas de crear negocios colaborativos globales usando tecnologia

y nuevas practicas que otorguen beneficios a todos los involucrados (Proveedor, cliente, consumidor).

En este documento se han realizado comparaciones entre modelos que llevan la filosofia ECR en
diversos paises y el modelo que muestra una integracién mas avanzada e inteligente es el de Japén. Ya
que sus estrategias de apertura, mercado, sistemas de informacion y distribucion estan basadas en la
administracién de sus cadenas de suministro y en el trabajo colaborativo entre cliente y proveedores a
nivel mundial. Es cierto que en Estados Unidos se origing esta iniciativa, pero también se desarrollaron
técnicas de administracion de la calidad con Shewhart y Deming pero no se explotaron en su época de
aparicién o no les dieron la importancia adecuada como lo hicieron los japoneses, y eso ha marcado la
diferencia en muchos aspectos, tal vez sea el caso con este tipo de iniciativas dirigidas a distribucion,
logistica, reduccién de costos y satisfaccion al consumidor. Europa es uno de los lideres en
sincronizacion de informacion y seguimiento de productos. Las herramientas como el RFID y la red
ECCNet, lo llevaran a colocarse en primeros lugares en la aplicacion de modelos de colaboracién a nivel
mundial y sus estandares de identificacién y rastreo de productos revolucionaran el mercado en los
proximos afnos.

México por su parte, tiende a buscar un lugar en el mercado mundial como lider en implementacién de
alguna iniciativa. Ciertamente, es un seguidor avanzado y con perseverancia en las practicas de negocios
y como ya se observé en la Encuesta de Exploracion y el andlisis de la Encuesta Anual sobre el modelo
ECR en México (Punto 4.3 y Anexo E, respectivamente), existen dreas de oportunidad (Tecnologia,
Disponibilidad, Confianza, Colaboracién, etc.) que al ser cubiertas permitirian incrementar el nivel
competitivo de México a nivel mundial.

También, se ha comprobado en este documento que para la correcta implementacion del modelo ECR,
se necesita en general un 90% de disponibilidad y cultura organizacional por parte de las empresas y un
10% en cuestiones de técnicas. Debido a lo anterior, si es posible llegar a implementar en México

iniciativas que ayuden a la industria mexicana a estar a un nivel competitivo internacional.
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Es necesario reiterar que el Modelo de Respuesta Eficiente ai Consumidor (ECR) no ha desaparecido ni
lo hard, y que su legado de trabajar colaborativamente entre miembros de las cadenas para reducir
costos y satisfacer al cliente, aunado con otras necesidades nacientes por la demanda del consumidor y
la era de la tecnologia, han dado como resultado la creciente aparicidén de iniciativas y que se puede decir
que si bien no parten del modelo ECR directamente, Si persiguen los mismos objetivos y que su legado
ha sido participe de su consolidacién para definirse como herramientas lideres en los mercados globales.

La industria en nuestro pais tiene que invertir mas en departamentos de innovacion, y perder el miedo a
tomar riesgos para cambiar la visién de los accionistas de un corto plazo o un valor para la compadia y el
cliente a un largo plazo. Confianza y Colaboracién son requisitos indispensables para un rapido
crecimiento y liderazgo del mercado, y porque no decir que algun dia estaremos estudiando el fenémeno
de crecimiento potencial que pas6 en México en la industria a inicios del siglo XXI y que ahora le permite
competir al mismo nivel en cualquier industria 6 mercado y contra cualquier pais del mundo.
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ANEXOS

ANEXO A.- Aspectos Relevantes

Observaciones y Criticas del Modelo ECR

El modelo ECR es una forma de mejorar las relaciones de la cadena de suministro y sus participantes.
Sin embargo, se tienen algunas dudas que pueden poner en duda la eficacia de este modelo:
o Crea expectaciones que no son reales (i.e. ahorros de la cadena de hasta $30 mil millones de
dolares [HAEDICKE, 2003])
e No se puede identificar claramente a las empresas que lo han adoptado

e El proceso de adoptarlo es muy complejo

Aunado a lo anterior, se puede decir que si un administrador utiliza solo algunas de las herramientas o
técnicas (EDI, CrossDocking, DSD, etc.) para algunas areas de su empresa, no se obtendran los
maghnificos resultados esperados.

ECR requiere de un panorama a largo plazo y de cambios en la cultura de la empresa y la forma de
pensar de los empleados. Se ha comprobado que el modelo ECR es un 90% gente y 10% técnica
[FRANKEL et al, 2002], y que el proceso de cambio es substancial cuando se toman en cuenta los
elementos correctos:

¢ Capacitacién

¢ Reestructuracion de los procesos de negocios

s Superacion de las metas a corto plazo

¢ Desarrolio de alianzas entre los miembros de la cadena de suministro

e Nuevo sistema de medicién

Finalmente hay una gran diferencia entre la industria y las empresas involucradas en el sector privado. La
industria dicta ciertas iniciativas y las apoya con seminarios, conferencias y publicaciones, por otra parte
las empresas son las encargadas de implementarlas. Dentro de la industria de consumo se pueden
identificar algunas empresas que han implementado el modelo ECR y han obtenido beneficios
significativos: CVS, Nabisco, Procter & Gamble, Tesco, Sainsbury’s, Safeway, Wal-Mart, Wegman'’s.
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Como ejemplo se puede mencionar a Wal-Mart al momento de implantar un programa CPFR con Warner-
Lambert logrando una reduccién de lead time de 21 a 11 dias [POIRIER, 1999]. Se ha argumentado que
no muchos casos exitosos del modelo ECR se han publicado y esto ha disminuido considerablemente la
difusién y progreso del movimiento.

El movimiento ECR en estados unidos se ha perdido momentaneamente pero su herencia de
cooperacion desde los 90’s se mantiene viva dentro de la industria de consumo. La colaboracién es el
tema principal del modelo ECR, la meta es trabajar en equipo entre empresas (proveedores-clientes) para
satisfacer las necesidades del cliente mejor, mas rapido y a menor costo. Para lograr el objetivo anterior,
se tiene que mejorar la interaccién entre proveedores, distribuidores y clientes, y se tienen que tomar en
cuenta los siguientes factores (ver Tabla 16).

Factores Objetivo

- Ayuda en ver la situacién actual de la empresa

- Fortalece la confianza en proveedores y clientes
Disponibilidad para Cambiar e Innovar - Permite a los directivos tener una visién a largo plazo

- Permite visualizar metas y objetivos més alld de una sola
cadena

- Crea alianzas de muchos afios

- Da mayor valor agregado al producto

- Incrementa su visién del mercado

- Ayuda en implementacién de iniciativas a proveedores y
clientes

- Pronosticar demandas con menos error

Entender el negocios de otros

- Sincronizacién de datos e informacién en tiempo real
- Migracién a otros mercados

- Mayor planeacion colaborativa

- Mejor relacién con el cliente

Objetivos y Metas comunes

- Mantiene en control las relaciones colaborativas

- Mejora de desempefio continuo

- Incentiva a adoptar nuevas estrategias de mercado

- Mediciones de desemperio y factores criticos de éxito que
Incentivos y Medidas apropiadas ahorran costos de toda la cadena

- Mayor facilidad en el uso de Sorecards

- Mayor visiéon multifuncional

- Se comparte informacién segura entre colaboradores

- Mediciones Sincronizadas

Tabla 16.- Factores para una colaboracion exitosa. [FRANKEL et al, 2002]

Finalmente, el tener la voluntad de cambio y de innovar, es una caracteristica de liderazgo. Un
“Mastermind” o “Clairvoyand” identifica a un ejecutivo con la visién de redes de colaboracién con clientes
y proveedores. Una pieza clave es gque los niveles de direccién y gerenciales compartan la visién de
cambio e innovacién para si apoyar los proyectos pilotos o implementaciones a escala de alguna iniciativa

competitiva.

Por otra parte, uno de los beneficios mas significativos de entender el negocio entre miembros de la

cadena es el de poder pronosticar demandas y anticiparse a ellas. Collaborative Planning, Forescasting
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and Replenishment (CPFR) es un programa de redes colaborativas, pronosticar y resurtir demandas o
productos y es uno de los pilares de crecimiento del ECR. Usualmente las pronosticaciones se hacian
independientemente en cada uno de los niveles de la cadena (Upstream — Downstream) resultando en
una efectividad pobre. CPFR se enfoca en administrar y desarrollar prondsticos entre el retailer y
manufacturero, de tal manera que cualquier cambio en promociones, demanda, politicas o planes de
produccién pueden ser incorporados al prondstico inmediatamente sin problema de amplitud de demanda
o del efecto latigo. Esto elimina costos de inventarios, CrossDocking, etc.

CPFR ayuda también en los aspectos de ventas de productos terminados y el proceso de manufactura.
Los planes de prondstico aumentan la administracion por categorias por el lado de las ventas, mientras
se incrementan eficiencias en el lado de manufactura. Algunos de los beneficios claros de CPFR
[FRANKEL et al, 2002] son:

e Aumento en ventas (13% por categorias y 50% en productos individuales)
e Decremento en niveles de inventario para el manufacturero y el retailer.

e Incremento de efectividad en pronésticos

¢ Incremento en margen y ganancias del retailer

e Reduccidn en resurtido hasta de un 20%

Global Commerce Initiative (GCI)

Una vez hablado de los puntos necesarios para lograr una colaboracién exitosa y por ende una buena
implementacién del modelo ECR, hablemos de una organizaciéon que permite hacer esto mismo pero a
escala. La Iniciativa de Comercio Global o Global Commerce Initiative (GCl) se creé en octubre de 1999
para mejorar el desempefio de la cadena de suministro a nivel internacional a través de un panorama
colaborativo avalado por estandares y procesos de negocio [ECR JOURNAL, 2001). Los objetivos que
persigue son:

o Facilitar apoyo para una efectiva y eficiente colaboracién entre cadenas globales
s Crear procesos de negocios colaborativos utilizando Tecnologia y practicas de negocios con
aplicacion global que beneficien a todos los involucrados, pequefios y grandes.

GCI cuenta con un panel ejecutivo integrado por mas de 45 empresas del sector de manufactura y
retailers y que estén haciendo negocios intercontinentales via cadenas de suministro giobales. GCI opera
bajo el patrocinio de ocho organizaciones que representan el interés de un millén de negocios, pequefios
y grandes a nivel mundial (ver Figura 23). Estas ocho organizaciones fundaron la administracién de GCI.
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Figura 23.- Red de la Global Commerce Initiative [KSA's, 2003]

Cuatro de estas organizaciones representan el interés de los manufactureros y retailers (AIM, CIES,
GMA, FMI). Dos de los ocho representan al movimiento ECR y VICS y desarrollan herramientas de
colaboracion para la cadena de suministro. Los otros dos son las organizaciones de estandares
principales a nivel internacional (EAN Internacional y Uniform Code Council, Inc. (UCC). [GRAHAM, 2002)

ECR y VICS ayudan a miles de companias a compartir sus practicas de negocios y reduccién de costos
de operacién, ayudando a romper barreras entre continentes y se apoyan en EAN, UCC y EDI's. GCl es
un grupo global y su trabajo es facilitar y motivar el uso de practicas de negocios de la mejor manera y
llevarlas a un nivel de estandar y EAN y UCC habilitan este trabajo. Existen grupos de trabajo de apoyo a
GCI: EDI & XML, Product Identification, Intelligent Tagging & RFID, CPFR, DSD, compilanse Scorecard,
Data Global Synchronization. Algunas caracteristicas de ellos son:

e Todos los grupos trabajan sobre EAN-UCC, ISO, CEN

e Cada grupo de trabajo tiene un manufacturero y retailer de representante y son de diferentes
continentes.

e Las reuniones se alternan entre paises

e Cada grupo de trabajo tendrd una membresia y también la posibilidad de acceder como

miembro virtual y compartir resultados via internet.

Transora

Oftra de las organizaciones que ayuda a difundir practicas de negocios colaborativas es Transora. El
nombre de este movimiento esta intimamente ligado a su mision.

62



“La misidon de Transora es TRANSformar la industria de productos de consumo masivo a través del
mercado electrénico. Esto se logrard, en parte, estableciendo conexiones entre las industrias
participantes que no existian anteriormente. Se podria decir que TRANScenderdn las estructuras y
procesos tradicionales. De este modo el misterio de la silaba "TRANS" ha sido resuelto.” [ECR
JOURNAL, 2002]

Segundo, se ha comprometido a ser un mercado abierto. Un mercado que es facilmente accesible para
todos aquellos jugadores de este planeta, un mercado que cruza fronteras regionales o funcionales
presentes en la industria de productos de consumo masivo de marcas. Esto conlleva a la segunda silaba:
"ORA". Esta deriva del griego y significa frontera junto con sugerir apertura y comienzo. El éxito
rompiendo las barreras del pasado y entregando valor a los clientes depende de la habilidad de ser
abiertos y de la posibilidad que se ofrezca a cada participante de colaborar, aprender y de beneficiarse de
los servicios que Transora ofrece.

Especificamente, Transora es la compaiia que lidera la transformacién de la industria a través de un
mercado guiado por estadndares tecnoldgicos abiertos, globales, y basados en normas usadas por la
industria. El 2 de marzo del 2000, diversos directivos responsables del comercio electrénico y varios
destacados fabricantes de productos de consumo se reunieron en Nueva York, para intercambiar ideas
acerca de los retos y oportunidades que representa el comercio electrénico. La idea de crear un mercado
electrénico para el sector de alimentos les entusiasmaba tanto que numerosas ideas empezaron a surgir.
Los mismos representantes comenzaron a estudiar la idea de crear un mercado electrénico para el sector
de alimentos y colaboraron con PriceWaterHouse Coopers para obtener fondos de mas de 80 empresas
fabricantes de productos de consumo con el objetivo de formular un plan comercial de creacién de un
nuevo mercado electrénico.

En mayo del mismo afio, se presenté un plan comercial a potenciales inversionistas provenientes del
sector para constituir una entidad independiente encargada de iniciar el mercado electrénico. En Junio,
49 empresas se obligan a aportar $238 millones para financiar la empresa y Transora inaugura la primera
de sus sedes mundiales en Amsterdam el 6 de Julio de ese afio [ECR JOURNAL, 2002]. Posteriormente
el 18 de julio se inaugura la sede de Transora en Chicago, que cuenta con 200 colaboradores, incluyendo
diversos directivos llegados de empresas inversoras, asesores de Pricewaterhouse Coopers y empleados
de tiempo completo de Transora. El 3 de agosto Transora inicia un proceso detallado de evaluacién y
negociacién con diversos socios potenciales de venta de tecnologia y aprovechando las ventajas de la
tecnologia moderna preside su primera reunién de informacién a los inversionistas para mantenerlos al
corriente de la marcha de la compaiiia. Finalmente, en septiembre de ese afio, Transora selecciona a

Aiba e i2 para impuisar al mercado electrénico de alimentos, bebidas y productos de consumo.
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Ventajas Principales

Su amplia gama de servicios a nivel global de Transora y su disefio abierto, suministran un valor y unas
ventajas reales a todos los participantes (proveedores, fabricantes y minoristas). El Mercado electrénico
de Transora facilita un foro unico en el que los participantes pueden utilizar todas las dimensiones de la
ventaja competitiva: intimidad del cliente, superioridad del producto y eficacia de costos. Los participantes
en el Mercado electrénico de Transora disfrutaran de [TRANSORA, 2003]:

e Una mayor fuerza de compra mediante consolidacion de los pedidos

+ Una mayor eficacia del proceso mediante la automatizacién de la busqueda de los productos
y la gestion de los pedidos

¢ Una integracion mas ajustada en la cadena de suministros, mediante una mayor visibilidad en
las cadenas de suministro del mercado y una mejor gestién de inventarios y logistica

e Una mayor eficacia mediante la igualdad en tiempo real de comprador/proveedor y un acceso
mas amplio a los proveedores

e Cualquiera que sea su papel en la industria de bienes de consumo, se beneficiara de los
servicios de Transora.

e Los proveedores pueden integrarse sin fisuras con los fabricantes y mejorar la colaboracién,
la planificacion de la demanda y la gestion de la logistica y los inventarios.

¢ Los fabricantes pueden ampliar su base de clientes y reforzar sus lazos con los proveedores
clave

o Los minoristas pueden desarrollar relaciones mas cercanas y productivas con los fabricantes,
y tener estrategias méas agiles con los consumidores

* Los participantes de la industria y los consumidores pueden tener acceso e intercambiar
informacién importante y de dltima hora para crear su comunidad.

Transora en Europa se sustenta en el hecho de ser la primera organizacién de su tipo en el mercado, por
la amplia diversidad de sus productos y el apoyo dado a su propuesta de valor por los lideres y expertos
del sector. A modo de ejemplo, Transora ayudara a las empresas productoras de bienes de consumo a
redisefiar las redes de distribucion a través de la colaboracién en el sector e implantara y explotara los
sistemas ECR y APS en la regién.

Transora representara la mejor solucién para todo tipo de compafiias de la industria de bienes de
consumo Las empresas participantes tendran a su disposiciéon un menul de servicios en el que podréan
elegir desde la tramitacion directa e indirecta de transacciones, pasando por la obtencidon de noticias y de

formacién, hasta los servicios de logistica. Transora prevé proporcionar reducciones de gastos y brindar
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oportunidades de generacién de ingresos cuantificables y sustentables a todas las empresas
participantes.

RFDI & EPC

La tecnologia de cédigo de barras y UPC permitié en 1997 ahorrar mas de 170 mil millones a la cadena
de suministro de la industria de consumo [KSA'’s, 2003]. Actualmente, compaiiias estan investigando la
siguiente generacion de tecnologias Auto-ID, particularmente en Electronic Product Code (EPC) y Radio
Frequency |Dentification (RFID), que resultaran en grandes beneficios individuales y colaborativos en
toda la cadena. Por ejemplo:

o Capacidad para actualizar e identificar automaticamente objetos mediante UPC y Cédigo de
Barras.

¢ Mayor seguridad y reduccion de costos de trabajo al momento de capturar las Auto-1D

o Capacidad de monitorear objetos individuales a través de toda la cadena

¢ Mayor adaptacion a las fluctuaciones de la demanda

El crecimiento en Europa en el uso de RFID es muy claro y se pueden ver ejemplos muy particulares.
Golwins Sportware Europa lo utiliza para monitorear embarques, productos auténticos, etc. [KSA'S,
2003). Grandes empresas de consumo lo utilizan para monitorear materiales en la produccion. Tiendas

de Asociados de Alimentos, lo utilizan para localizar en tiempo real el producto en el CD.

El EPC esta creciendo y expandiendo, y algunas de las aplicaciones es donde no se pueden estandarizar
procesos o en relacién interna de proveedores. EPC vy la sincronizacién de datos son dos factores clave
al momento de trabar colaborativamente, es por ello que se tienen que tomar en cuenta en la planeacion
de estrategias de negocios futuras.

KSA's y AT Kearney estan asistiendo a la Grocery Manufacturers of America (GMA) a difundir esta
iniciativa y estan preparando un estudio para asesorar a los ejecutivos que se encuentren en la situacion
de adoptar la colaboracion electrénica y las iniciativas EPC. El resultado final de este estudio es para
lograr obtener una relacién entre la sincronizacién de datos y la implementacion de la tecnologia EPC
entre las estrategias de los ejecutivos.

UCCNET

Es una red neutra donde proveedores y clientes pueden localizar productos e informacién de sus
colaboradores en cualquier momento y lugar del mundo [GRAHAM, 2002], ademas la distribucién de
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informacion es en tiempo real y la sincronizacion de datos es integra. Por otra parte, auxilia en la
automatizacién del tiempo de vida de los productos como la introduccién de nuevos productos y
mantenimiento, asi como en la verificacién de cumplimiento de los estandares globales EAN-UCC.

Existen dos estandares UCCNET, el primero es GTIN (Global Trade Identification Number) y GLN (Global
Location Number). GTIN reemplazard a Universal Product Code (UPC) en el 2005 como identificacién
estandar del producto [KSA’s, 2003]. La causa de esto es, por como se identifican los productos
actualmente en USA y Europa. (12 digitos UPC y EAC-UCC 14 respectivamente). Esta iniciativa (Sunrise
2005) requiere que se realicen algunos cambios en los POS para registrar EAN-13 y UPC. Todos los
colaboradores de las cadenas se estan preparando para expandirse de GTIN-14 a soportar todos los
formatos GTIN. Grandes cambios impactaran a las compafias Norteamericanas para el manejo de datos
y esfuerzos de sincronizacion, asi como el incremento en las relaciones con compaiias de Bienes de
Consumo Empaquetados o Consumer Package Goods (CPG).
KSA's esta participando en etapas tempranas de esta iniciativa de sincronizaciéon como proveedor de
servicios de implementacion para recibir capacitacion, ganar publicidad y clientes que quieran adoptar los
estandares UCCNet. Las compaiias CPG y sus retailers estan adoptando los estandares UCCNet. Por
ejemplo, Wal-Mart y P&G pusieron en marcha un programa piloto de panales en el 2002 y tuvieron los
siguientes beneficios [KSA'’s, 2003]:

e 98% mas actualizacién y sincronizacion de productos

¢ Un dia de mantenimiento para datos (reduccién de 15-30 dias)

¢ 10% en el incremento de posicién de mercado para nuevos productos de P&G

¢ Wal-Mart se involucré con 8 proveedores mas después de 6 meses completado el proceso

Organizaciones significativas estan participando con esta iniciativa:
e Empresas CPG: Kimberly Clark, Nestlé-Purina, Sara Lee, Welch's, Kraft, Kellog's, Smuckers,
Wyeth Healthcare, General Mills, Hood, Del Monte, Dial
e Retailers: SuperValu, Wegmans, Ahold USA

Figura 24.- Flujo de informacion entre UCCNet y compafhias asociadas. [KSA’s, 2003]
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Wal-Mart por su parte incrementa el uso de UCCNet y esta creando influencia entre sus proveedores
para su adopcién, es por ello que empresas a su alrededor tienen que empezar a adoptar estos
estandares desde hoy y beneficiarse de participar en proyectos futuros, o bien esperar hasta el ultimo
momento o desaparecer.

Activity-Based Costing (ABC)

Una de las mejores practicas de negocio y habilitador del modelo ECR es el Costo Basado en las
Actividades o Activity-Based Costing (ABC). Se sabe que el reto mas grande del ECR era que los
miembros de la cadena trabajaran en colaboracién y que desarrollaran un lenguaje comuin que
comunicara que actividades se mejorarian, quien las mejoraria y como se medirian estas mejoras
[HAEDICKE, 2003]. La industria tuvo que lidiar con sistemas incompatibles de costos entre
colaboradores, por lo tanto no habia una base de datos que permitiera la comunicacién. La industria no
podia justificar gastos extras: Implementar EDI era muy costoso. Entonces la pregunta era: Donde esta
la retribuciéon?

Sin un lenguaje comuin para comunicar las actividades o mejorarlas y como medirlas, los colaboradores
no podian priorizar cual parte de la cadena se debia atacar primero: los CD o las lineas de produccidn,
por ejemplo. Debido a esta necesidad, el Comité Operativo investigé actividades clave de la cadena de
suministro y recomendd mediciones de costo (Driver Cost), tiempos de ciclo y calidad. A partir de este
punto de vista, si no se puede identificar y medir las actividades de la cadena, tampoco se pueden
controlar y mucho menos mejorarias. En este caso, ABC “habilita” cada una de las partes del proceso
ECR de la siguiente manera:

En Kraft Foods, se usa ABC para apoyar al ECR en dos areas. La primera es la asignacién de costos,
donde se migro de un sistema de asignacién de costos de acuerdo al volumen a un sistema de
asignacion de costos de acuerdo a las actividades en uso. La segunda area de apoyo es en entender la
interfaz entre Kraft Foods y el consumidor. [HAEDICKE, 2003]. Después de una exhaustiva blsqueda
entre los diferentes costos de actividades del sistema se definen que los costos clave estan en los
Sistemas de Servicio al Cliente y Sistemas de distribucién. También se observa que cada cliente, tiene un
patrén de comportamiento independiente ya que ordenan y comprar de diferente manera, por ejemplo, un
cliente puede usar EDI y otros no. En fin, todos estos costos son “Costos de Servicio”, y no solo es el
hecho de entregar un producto, sino de como se entrega y los gastos que estan involucrados. Ademas, el
entender los requerimientos de los clientes de forma individual y sus costos puede ayudar a reestructurar
radicalmente la cadena de suministro para un beneficio ganar-ganar-ganar.
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La industria ha entendido que el éxito del ABC esta basado en 10% Técnica y 90% educacion y
comunicacion [MATHEWS, 1996]. A continuacidon se muestran siete puntos a considerar al implementar
ABC en ECR:

+ Percibir la necesidad de cambiar

¢ Saber que no podemos cambiar solos

¢ l|dentificar Necesidades Inmediatas

e Entender las experiencias pasadas

+ Mantener la comunicacién con los colaboradores

e Mantener el proceso simple

ABC surgié en el 2001, desde entonces se ha convertido en una herramienta clave para proveedores,
distribuidores y minoristas. ABC ofrece en la actualidad sistemas que modelan actividades claves y
costos de la cadena de suministros.

Evolucion de iniciativas

El modelo ECR ha causado mucho impacto a nivel mundial desde sus origenes y por supuesto que ha
permeado de alguna forma a otros movimiento e iniciativas que sigan el curso del trabajo colaborativo
entre los miembros de la cadena. En la Gréfica 2, se muestra el grado de evolucién de las iniciativas
sobre la cadena de suministro través del tiempo.

En la actualidad se puede decir que el modelo ECR en Europa ha evolucionado desde su apariciéon a
mediados de los 90’s, desde su aportacion con las cadenas de suministro tradicionales hasta la aparicién
de la Administracion por Categorias (CM) y la Administracion de las Relaciones con el Consumidor
(CRMj) (ver Figura 25) .

La relacién que el modelo ECR guarda con respecto a las empresas minoristas (retailers) se muestra en
la Figura 26. En esta relacion se cruzan aspectos desde el enfoque de los compradores en una cadena
de suministro hasta establecer canales alternos y POC de acuerdo a las necesidades del cliente.

Finalmente, la relacién del modelo ECR con respecto a los manufactureros y retailers se muestra en la
Figura 27, observando que siempre la punta de la grafica o la direcciéon de evolucién senala hacia
satisfacer las necesidades del cliente, involucrando CM, CRM o Consumer Marketing.
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Mejoramiento Clase Mundial
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Competitive
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Supply Chain {
Applications | .
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Information
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Basic
Capability

Grado de Aceleracion de Cambio

Grafica 2.- Evolucion de Iniciativas sobre la CS. [KSA's, 2003]
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ENFOQUE MERCADOTECNIA

Figura 25.- Evolucién del modelo ECR en Europa. [ECR EUROPE AC-NET, 2003]

Todos ios
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ENFOQUE OPERACIONAL
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Producto Categoria Relaciones
ENFOQUE MERCADOTECNIA

Figura 26.- Relacion del Modelo ECR con los minoristas. [ECR EUROPE AC-NET, 2003]
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Manufactureros
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Canales & POC

ENFOQUE OPERACIONAL

Cadena de
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Producto Categoria Relaciones
ENFOQUE MERCADOTECNIA

Figura 27.- Relacién del modelo ECR con empresas de manufactura. [ECR EUROPE AC-NET, 2003]

Tendencias Futuras

El modelo ECR ha estado impactando en las cadenas de suministro al hacer que los clientes y
proveedores trabajen en colaboracién para satisfacer al cliente de la mejora manera y al menor costo.
Ciertamente que esto ha motivado a que las cadenas de suministro estan entrando en una etapa de
cambio significativo y es de gran ayuda conocer algunas de las areas de oportunidad que han cubierto o
que les falta por cubrir para permitir que el modelo ECR y sus estrategias de negocio (Reabastecimiento
Continuo Eficiente, Surtido Eficiente, Promocién Eficiente e Introduccion Eficiente de nuevos productos)

reimplanten correctamente.

En la actualidad, las compafiias que desarrollen estrategias basadas en el tiempo ganaran clara ventaja
competitiva y posicion en el mercado, por lo tanto se tiene que tomar en cuenta que cada cliente es Unico
y se requieren soluciones personalizadas en cierto momento. La industria tiende a consolidar cada dia
mds, y algunas de las corporaciones en el mundo estan logrando hacer la diferencia no solo entre
empresas sino entre cadenas completas. Estas corporaciones estdn haciendo énfasis en el uso de
POC/POS para identificar las necesidades del cliente, reducir OOS y tener una mejor planeacion de

operaciones colaborativas y sincronizadas de la cadena.
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Esta claro que esta creciendo la presién hacia la Upstream (manufactureros) al requerir que se reduzcan
inventarios, que haya mas actividad y responsabilidad por su parte (VMI, CAO, CPFR) y consignaciones
potenciales, es decir, que financiar inventarios, dafios y rechazos se conviertan en responsabilidad del
manufacturero.

También estdn en marcha esfuerzos por reducir costos de operaciones dentro de la cadena como
estrategias colaborativas, reduccién de costos de mano de obra, Outsourcing con centros de distribucion
de la misma compafiia, incremento de cross-docking para minimizar niveles de inventarios y tecnologia.
Cabe sefialar que este ultimo tal vez es una de las tendencias a sobresalir en los préximos escenarios al
involucrar TMS, ASP via internet, Real Time WMS, modificacién de los estandares UCC-VICS y RFID.
[POIRIER, 1999]

Se esta entrando en una etapa de revolucion sobre los desarrollos en la administracién de la cadena de
suministro. Se estan visualizando algunas caracteristicas que pueden establecerse en un escenario mas
adelante donde convergen fuerzas estratégicas y capacidades totalmente nuevas que soportan el avance
que tendra la cadena de suministro. [POIRIER, 1999]. Algunas de ellas seran:

¢ Conectividad en Tiempo Real Total entre colaboradores y procesos globales de intercambio
de informacién ultrarrapidos basados en protocolos de Internet.

« Una integracién holistica de sistemas de ingenieria para la administracién de la red cadenas
de suministro y mas especificamente de métodos de costos y control de flujo de
transacciones. (ABC y BPR)

o El rapido crecimiento de fuentes Unicas, compafias globales de 3PL’s que administren toda
la red de cadenas de suministro.

¢ Elincremento en el uso de transporte intermodal para embarques locales e internacionales.

e La creciente capacidad de sistemas basados en computadoras para los procesos de
importar/exportar y hacer mas eficiente la administracion de las cadenas de suministro.

Estas fuerzas desembocan en nuevas practicas de negocio que fortalecen el concepto de la Empresa
Extendida (Extended Enterprise) [POIRIER, 1999] y son:

e Administracion de las redes fisicas de producto.- Ejercer control sobre la cadena de
distribucién fisica del producto hacia el cliente. Trabaja dentro de la empresa y sobre la
cadena de suministro de colaboradores.

e Administracion de la informacion y red de negocios.- Ejercer control sobre las operaciones
B2B y B2C via redes privadas o internet.
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e Administracién de estructuras basadas por computadora.- Hacer mas eficiente y eficaz el
nivel de respuesta de las cadenas de suministro a nivel regional, nacional e internacional

Areas de Oportunidad de la Cadena de Suministro

Una vez mencionadas algunas de las tendencias sobre la cadena de suministro para lograr una
implementacion exitosa del modelo ECR, se tienen que mencionar mas claramente las areas de
oportunidad que la cadena de suministro tiene que tomar en cuenta para avanzar y ser lider en el
mercado adoptando el uso del modelo ECR.

La administracién de la cadena de suministro (SCM) es una de las herramientas mas poderosas que
existen en la actualidad para incrementar los negocios. Proveedores, manufactureros, distribuidores,
retailers y organizaciones involucradas en la cadena se han dado cuenta que tienen que transformar sus
operaciones y tacticas o alguien mas los desplazara con iniciativas mds innovadoras y redes de
abastecimiento mas agresivas. Grandes esfuerzos se han realizado durante los ultimos afios, como el
desarrollo de sociedades, reingenieria de logistica, redisefio de procesos o mejora en los canales de
distribucién. Todos estos esfuerzos han desatado una evolucién que persigue la reducciéon de costos
mediante mejora de compras, logistica, funciones de distribucién y donde la colaboracién y el uso

extensivo de la tecnologia se convierten en el factor clave para ser lider en el mercado.

En la actualidad se han desarrollado redes para intercambiar materiales, productos de manufactura o
servicios, procesos de distribucidn y finalmente entregar al producto al cliente o consumidor final, a este
esfuerzo se le denomina Administracién de la Cadena de Suministro o Supply Chain Management (SCM)
[POIRIER, 1999]. Los primeros esfuerzos estaban orientados a niveles internos de las empresas pero
ahora se enfocan a toda la red de suministro. La tecnologia es usada para atacar segmento de mercados
y consumidores especificos. La innovaciéon de productos y servicios es una de las herramientas mas
fuerte de hoy en dia con la meta de satisfacer al consumidor final

Los conceptos de una avanzada SCM involucran particularmente colaboracién para reducir de costos y
satisfacer al cliente de la mejor manera, Otro concepto es el de poder transformar los intereses de los
accionistas a corto plazo a crear un valor para el cliente a largo plazo, lo cual es muy dificil de entender.
Se han revelado areas de oportunidad en la cadena de suministro que al profundizar en ellas, el éxito de
liderazgo es vislumbrado mas claramente (ver Figura 28).
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Planeacidn Enfocada al Client
Esquama de Procuiccién, Planeacidn de inventarios, Esquama de Distrbucidn

Estratgias de CrossDocking

Manufactura Flexible M

Flujo del Producto

Administracién de Ordenes y Sistemas de Informacion

Flujo de Efectivo

Cambio Organizacional

Prondstico Paletizacion Promociones
Cédigo de Baras
Sistemas de SCM Ml Costos Netos M
Seleccidn ¢ Implemantacidn

Figura 28.- Areas de oportunidad de la Cadena de Suministro. [POIRIER, 1999]
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La administracién de la cadena de suministro avanzada es una practica usada por companias para
mejorar el sistema total de suministro (que involucra dos de las estrategias del modelo ECR, el
Reabastecimiento y el Surtido Eficiente), ligado a la demanda de en segmentos especificos y se reflejan
en ahorro de costos que son compartidos con toda la red de suministro. Para lograr esto, se requiere de
nuevos enfoques, dedicacion, creatividad y mano de obra.

La Tabla 17, muestra las cuatro etapas que una empresa tiene que pasar para disfrutar de los beneficios
de una optimizaciéon de la cadena y los elementos clave que debe cuidar y asi poder tener una facil
implementacion del modelo ECR. Cabe mencionar que estas cuatro etapas se pueden profundizar y
esclarecer su metodologia de cada uno de ellos, pero en este documento solo se mencionan por razones
de referencia.

INTERNAS EXTERNAS
Sourcing Excelencia Construccion Liderazgo
& Logistica Interna De la Red Industrial
| I i \Y
Vice-President ClO/Lider de la Lider de las Equipo de
Encargado Sourcing sC U. de Negocio Administracién
L. Ahorros Mejorar Prioridaes Desempefio de Ventaja sobre la Red
Beneticios Significativos En la Red Los Socios Ganancias, ingresos
Inventario, Logistica | Redisefio de Procesos Prondsticos, Planeacién | Consumidor
Enfoque Cargas, 6rdenes Mejoramiento del Sistema | Servicio al Cliente Red
. Teaming, Benchmarks, ABC Métricas, DB Mining Intranet, intemet,
Herramientas Excelencia Funcional | Practicas de Negocio E.commerce Virtual Info. Sistems
‘ .. Nivel Intermedio en Expandir a niveles Organizacién en General | Empresa completa
Areas de ACCiOn | |3 organizacién Organizacionales
, Costos, Fondos Mapeo de procesos Modelos avanzados de Enlace
Guias Costos, diferenciacion Demanda.Suministro
De procesos
Ninguno Supply Chain Interenterprises Mercado Global
Modelo Intraenterprises
. Consolidacién Mejores Socios Alianzas Formales Join Ventures
Alianzas Proveedores
, L. Equipos Liderazgo Compafierismo Red de Procesamiento
Capacitacién quipo g P

Tabla 17.- Niveles requeridos para optimizar la Cadena de Suministro. [POIRIER, 1999]

Una vez mostrados los niveles de evolucidn que se tienen que pasar para una optimizacién de la cadena
de suministro, las empresas tiene ahora que reconocer que no pueden hacer este viaje solos, y que para
ser lider del mercado tiene que cooperar para la creacion de una red de la cadena de valor” que dominara

la industria. Esta red esta formada por compafias que no solo reaccionan a las demandas del mercado
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cambiante, sino que se anticipan y crean nuevas oportunidades para lograr incrementos de ingresos en
los afios siguientes. Esta red se puede formar de la siguiente manera. En su parte central esta una
Intranet, un sistema privado que contiene todos los datos importantes para un optimizacién de los
recursos. Parte de esta informacién se comparte con otras intranets con el fin de tener claridad en el
negocio y establecer la red de la cadena de valor. En las extremidades de la Intranet estara el Internet, el
sistema publico usado por los miembros de la red para alcanzar a los consumidores finales. Cruzando
estos dos sistemas estara una Extranet publica pero privilegiada que permitira a la red de la cadena de

valor alcanzar el nivel deseado en los mercados especificos. Esta altima es la que hace la diferencia.

Hay dos modelos que pueden representar esta red de la cadena de valor, con la diferencia que el primero
se basa en que los miembros de la cadena se enfocan a un solo mercado (ver Figura 29). En este
modelo, los proveedores usan la Extranet para desarrollar nuevos materiales para el desarrollo de nuevos
productos. Soluciones integrales que afectan positivamente al proceso, producto o servicio. Canales
alternos son explorados usando el internet. Nuevas estrategias de ventas son desarrolladas en
colaboracién de todos los miembros de la red. El resultado de esto, es un nuevo sistema de negocios,
mejorando la probabilidad de liderazgo de toda la red. Administracién de érdenes y flujo de datos se da
en forma bidireccional en la extranet porque cada empresa esta utilizando la Intranet para proveer
informacion que sirvan para reducir tiempos de ciclo y minimizar inventarios. En la parte baja del modelo
esta desarrollo de producto, distribucidn eficiente y reabastecimiento que alcanzan nuevos niveles de
competitividad. Cumplimiento de érdenes y estrategias de comercializacion se convierten en fortalezas y
no en debilidades. [POIRIER, 1999]
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Figura 29.- Modelo Avanzado de la Cadena de Suministro. [POIRIER, 1999]
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El segundo modelo se le denomina “Modelo de Hongo” (ver Figura 30), y describe la misma metodologia
original pero gréficamente es diferente donde la parte central es la Intranet que permite intercambiar
informacion interna, luego esta la parte publica que es el Internet y finalmente la extranet.

Vista Superior tranet

POC

Unidad Especifica
De Negocio

Vista Lateral

Figura 30.- Modelo de “Hongo” para la Cadena de Suministro avanzada. [POIRIER, 1999]
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ANEXO B.- Empresas con ECR en Estados
Unidos

Caso "H.E.B. Company”

Al empezar hablar de ECR se tiene que resaltar a una de las empresas pioneras en el ramo: H. E. Butt
Grocery Company (HEB), quien a mediados de los 90’s tenia una confianza en su mercado debido a sus
implementaciones de Administracion por categorias (CM) y reabastecimiento continuo (CRP). Pero en
esa época, en la parte sur de Texas se estaban expandiendo grandes companias o supermercados hacia
todo el pais, fue entonces cuando HEB evalué su posicién y no conforme de su posiciéon en el mercado
predijo que una amenaza estaba por llegar.

La Respuesta Eficiente al Consumidor fue implementada para mejorar el desempeiio de los canales de
alimentos y desarrollada por un proyecto de equipo constituido por manufactureros, minoristas
(incluyendo HEB) y comerciantes. La visién del modelo ECR sugeria muttiples programas incluyendo CM
y CRP, esto mejoraria los canales con eficiencia y permitiria a los minoristas competir mas efectivamente
contra las grandes empresas (i.e. Wal-Mart) y clubes (i.e. Sam’s Club) en ventas en productos de
supermercado. HEB fue el lider en la implantacién de CM y CRP. [HBS-HEB, 2003]

En 1992 HEB era uno de los 13 lideres de empresas de consumo en el pais [HBS-HEB, 2003], pero el
punto de partida para un cambio de visidon de los minoristas y manufactureros sucedié en 1990, cuando
grandes ineficiencias en los canales de distribucién empezaron a dafar la integridad de cada uno de
ellos. Fue entonces cuando se tuvieron que pensar en alternativas que redujeran los altos inventarios y
compras innecesarias. El reporte del ECR publicado en 1993 por Kurt Salmon Associates bajo el
patrocinio del Food Marketing Institute (FMI) propuso un sin nimero de maneras tecnoldgicas y
gerenciales de obtener beneficios hasta por $30 mil millones de délares [HAEDICKE, 2003], si se
implantaba correctamente. Un gran manejo del proyecto ECR y otros esfuerzos para implementar la
eficiencia y cambios en los canales de distribucion, logré hacer que los minoristas y manufactureros
compitieran con empresas gigantescas. (i.e. Wal-Mart, Walgreens, Sam'’s Club).

La combinacién de tecnologia e innovacidon que empresas como Wal-Mart desarrollaron, generd una
nueva forma de mantener los costos méas bajos sobre la mayoria de las otras empresas. El disefio de
este nuevo canal designo a Wal-Mart como pionero y este fue copiado por otras compahias mas
pequefias y para 1993 se convirtié en el modelo dominante en la industria de consumo [HBS-HEB, 2003].
El modelo ECR requeria que se realizaran cambios sobre los canales de distribucién y en la forma de

hacer negocios. Esto era un punto a enfrentar muy fuerte, ya que los minoristas estaban obligados a
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trabajar en equipo y crear alianzas con sus competidores y proveedores, asi mismo, estaban
acostumbrados a trabajar en un ambiente de “ganar-perder’ y no tenian mucha confianza en el “ganar-
ganar’ que ECR les estaba ofreciendo.

El modelo ECR fue introducido por David Jankins, presidente de Shaw’s Supermarkets en la convencién
anual del FMI en enero de 1993 [HBS-HEB, 2003}. ECR fue un concepto amplio que definia mdultiples
innovaciones tecnolégicas y administrativas, y fue descrito como un nuevo paradigma que transformaria a
los minoristas, distribuidores y manufactureros en organizaciones relacionadas eficientemente. Un
término de ECR comunmente usado en HEB era “6rdenes almacenadas por computadora” (computerized
store orders- CSO). Esto era una implementacion de los principios de CRP adicionado a las formas de
ordenes automatizadas basadas en Puntos de Venta o Point of Sales (POS) de la tienda al almacén.
Combinando CSO con CRP habilita un canal totaimente comunicado entre las entregas (Transporte) y las
tiendas individuales (POS). Wal-Mart ha cambiado esta visién hacia el area de administracion del
inventario y la administracion de HEB creyé que las ordenes automatizadas (POS) serian un

requerimiento para mantenerse a nivel competitivo en el sector de alimentos.

Desafortunadamente, el escanéo en 1993 fue inadecuado para soportar los procesos de CSO. Para
lograr el éxito en este rubro, HEB tenia que incrementar la seguridad de escanéo del 95% al 98%
[GARRY, 2001]. Ademas, HEB tenia que pronosticar la demanda de los consumidores para facilitar el
desarrollo de CSO. El uso de escanéo de productos diariamente reduciria notablemente las confusiones
de inventario y de las 6rdenes de compra. Este movimiento se dirigia a un sistema de planeacién y
rastreo de productos mas sofisticado y permitiria que HEB se moviera hacia la introduccién de nuevos
productos sin arriesgar sobreproduccién alguna. E! uso de POS en un canal integrado, CSO y CRP
permitiian a HEB realizar Direct Store Delivery (DSD), es decir, hacer que el vendedor surta
directamente a las tiendas. El uso potencial de CSO, DSD y otros elementos del programa de ECR
definirian la tecnologia de informacién como uno de los elementos mas importantes componentes en la
infraestructura de la compafia.

Caso “Wal-Mart Super Center”

El ejemplo mas significativo de una empresa grande que ha crecido con el modelo de ganar-ganar
mientras otras solo han visto esto desde lejos, ha sido la implementacion del CRP para clientes de Wal-
Mart. El modelo Quick Response (QR), fue esparcido por unos manufactureros de textiles en los Estados
Unidos en 1983. La idea basica de este modelo era que si la industria de la ropa doméstica pudiera
manufacturarse y reabastecerse con los grandes detallistas y que se hicieran bajo aspectos de tiempo
real y con POS, entonces la cadena podria ahorrar hasta un 30% del precio que pagan por las materias
primas exportadas y seguirian teniendo la misma calidad. [MARRYFIELD, 2003]
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El programa piloto involucré dos grandes cadenas comerciales: K-Mart y J.C. Penney, y una pequefia
pero dindmica cadena del sur llamada Wal-Mart. El experimento probd tener grandes beneficios
econdmicos y Wal-Mart se involucré mucho en este programa mientras otros no. En 1986, Wal-Mart
habia aplicado el programa QR con la industria textil exitosamente y para 1988 empezaron a trabajar con
productos de Procter & Gamble (P&G) mientras que K-Mart solo hablaba y no participaba. Cuando en
1990 K-Mart empezé a intentar implementar el programa QR porque Wal-Mart estaba arrasando con el
mercado, K-Mart traté de acaparar a los proveedores y jugd con ellos la clasica relacidn costo-beneficio.
Debido a esto los proveedores se cambiaron con los procesos de negocios de Wal-Mart y en marzo de
1993, K-Mart intentd nuevamente entrar al mercado y tener relaciones con los proveedores pero ninguno

participé con ellos. K-Mart habia empezado a entrar en la etapa de Banca Rota.

Wal-Mart entré en la industria de Consumo en 1990 con su formato “Super Center” (ver Figura 31) y en
1992 los minoristas respondieron con su vision particular del modelo QR que llamaron Efficient Consumer
Response (ECR). En acto de orgullo y negacién, en el estudio realizado para este nuevo modelo por
parte de la misma compaiia que habia estudiado al modelo QR, no se hizo ninguna referencia a este
ultimo, a Wal-Mart o a Super Center [MARRYFIELD, 2003] como ejemplo de como trabajar o porque los
canales deberian de responder de una manera competitiva ante nuevas amenazas. Para finales de 1995,
P&G habia aprendido algunas cosas interesantes de su relacién con Wal-Mart por ejemplo, que debido al
modelo QR, Wal-Mart habia crecido mas rdpido que cualquier otro retail de P&G y se habia convertido
en el cliente mas redituable debido a la reduccién de costos de la cadena de suministro. Ademas, Wal-
Mart no utilizé el precio “alto-bajo” para llamar la atencién de los consumidores, en lugar de esto se
preocupo por crear lealtad en los consumidores de las marcas de P&G manteniendo siempre el producto
en anaquel cuando este lo requeria. Ahora, si P&G no tenia a tiempo los productos a con Wal-Mart,
simplemente éste quitaba ese producto de sus anaqueles y ponia el del competidor, asi que era mejor
trabajar conjuntamente.
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1983 1990 1993 2000

Figura 31.- Adaptacién de Wal-Mart a la industria. [MARRYFIELD, 2003]

P&G probablemente asumia que para 1995, los minoristas debian de cambiar a una cultura competitiva y
que poner en practica el modelo ECR y luego basarse en los lineamientos de Wal-Mart no era ético, asi
que hizo una transformaciéon de la base de clientes. La meta era de convertirse en el mejor productor
mundial a menor costo. Al principio parecia no avanzar pero a mediados de 1996 recobré el mercado
perdido y generé ganancias importantes. Cabe mencionar que algunos de los clientes de P&G no
aceptaron el cambio o imposicién de modelo y quedaron fuera del mercado. Los distribuidores también
tuvieron sus recaidas al enfrentar una nueva estrategia que diferia del clasico sistema “Push” al cual
estaban acostumbrados. Finalmente, para el 2000, Wal-Mart se habia convertido en el detallista mas
grande de todos los Estados Unidos (hasta la actualidad). Casi el 10% de la industria habia empezado a
entrar en el mercado basandose en este modelo. [MARRYFIELD, 2003]

Caso “Honda de América”

El acercamiento de Honda con sus proveedores se establecié no solo en sus précticas japonesas a largo
plazo sino en su historia automotriz. Honda como toda empresa japonesa pretende mantener la relacion
con sus proveedores por otros 25 o 50 afios, y en comparaciéon con sus colegas Toyota y Nissan, su
nacimiento data de los 60’s [BOYSON et al, 1999]. Cuando Honda desarrollaba solo motocicletas y quiso
entrar al mundo automotriz, necesité basarse en tres proveedores diferentes: Los que ya les fabricaban
motocicletas y que tuvieron que desarrollar procesos para automoviles, proveedores pequefios que
requerian motivacién para invertir en nuevos mercados y proveedores grandes que apoyaban a otras
compaiias. Debido a que la estrategia de honda es que se compren las partes y se hagan los productos

donde se estan vendiendo, al momento de llegar a los Estados Unidos tuvo que desarrollar alianzas con
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proveedores americanos. Las partes de las motocicletas Honda fue una parte facil para adherirlo a la
cadena actual, canales de distribucién y coordinacién ya estaban definidos. Algunos proveedores
americanos pequefios querian establecer relaciones con Honda pero tenian tecnologias atrasadas y sus
niveles de calidad y entrega no eran las requeridas

Debido a los grandes proveedores que existian y a sus tecnologias, Honda tuvo que acercarse a ellos
para ser su cliente. Honda inicio relaciones con los pequefos proveedores localizados cerca de su planta
de manufactura en Ohio. Después de establecer las relaciones con los proveedores pequeiios y
consolidarlas, se acerco a los proveedores grandes que tenian como clientes a General Motors, Ford y
Chrysler. A pesar de que estos proveedores eran grandes, sus tecnologias eran mas avanzadas y tenian
mas recursos humanos, no respondian tan eficazmente como lo hacian los pequefios proveedores de
Honda y eso hizo las relaciones mas dificiles. De esta experiencia Honda seleccionaba a sus
proveedores que tuvieran la tecnologia adecuada y capacidad de personal, pero sobre todo la
disponibilidad de mejorar la calidad del mercado de autos a un menor costo de produccion.

Actualmente, “Honda of America Manufacturing” compra un 80% de las partes de cada automdvil con
proveedores fordneos que equivalen a casi 6,000 millones de ganancias de proveedores de Norte
América cada afio y de esto Honda produce 620,000 automéviles y 900,000 motores [BOYSON et al,
1999]. Dave Nelson vicepresidente de compras de Honda dice que de sus 13,000 empleados que tiene,
ellos solo hacen un 20% del costo del carro y por eso es vital realizar bien las compras. Honda tiene
cerca de 800 personas trabajando con 320 proveedores, cerca de 300 personas estan en el area de
compras, 200 estan en calidad y otras 300 son ingenieros de manufactura y produccién. [BOYSON et al,
1999]

Para Honda es indispensable contar con proveedores que sean confiables, que tomen riesgos e inviertan
en recurso humano y nuevas tecnologias para lograr un mejor nivel competitivo. En retorno, estos
proveedores tendran la relacion fiel de Honda por muchos afios y podran realizar prondsticos de
productos de forma mas segura. Gracias a Honda, muchos proveedores de Estados Unidos, México y

Canada han visto un incremento en sus ventas y desarrollo de producto.

El departamento de surtido ocupa un lugar privilegiado dentro de la compaiia casi como el de produccién
debido al impacto que tiene sobre el “bottom line” de la empresa. Los proveedores trabajan
colaborativamente con Honda para desarrollar productos de mejor calidad y a un menor costo. Honda of
América trabaja con los proveedores en diversas areas, por ejemplo, el departamento de compras de
Honda constantemente tiene metas de reducciéon de costos y si un proveedor no puede cumplir estos
requerimientos, Honda les ayuda a mejorar su productividad y a reducir costos a través de andlisis de
costos y métodos de reingenieria.
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Las compras de Honda también atacan a los problemas de calidad y ayudan a los proveedores como sea
posible. La meta de Honda es reducir los defectos a Cero sin tener que inspeccionar las entregas de los
proveedores. Para este fin, Honda ha desarrollado circulos de calidad con sus proveedores. Primero un
administrador de Honda se acerca al proveedor para explicarle cuales son los pasos necesarios,
posteriormente el proveedor toma cargo del programa de calidad designando a un responsables dentro
de la organizacion y asf facilitar la implementacion y quitar las barreras culturales.

Honda ha desarrollado colaborativamente con sus proveedores un programa llamado BP (Best Practice,
Best Process, Best Performance) (ver Figura 32). En esencia el programa BP trabaja con gente de varios
departamentos: calidad del vehiculo, ingenieria de procesos y personal de proveedores para resolver
problemas relacionados con tecnologia de manufactura, trabajo organizacional, proveedores alternos,
capacitacién y compensacioén de fuerza de trabajo [Frederick R David, 2000]. El programa BP también se
enfoca en objetivos a largo plazo. Primero Honda motiva a sus proveedores con expectativas frescas
sobre sus procesos de produccién. Segundo, Honda obtiene datos de sus colaboradores para
diagnosticar problemas de sus proveedores y tener mayor control sobre ellos. Tercero, Honda esparce
sus objetivos y metas asi como soluciones para las causas raiz de los problemas de sus proveedores.
Cuarto, se hacen visitas de los representantes del programa BP de Honda a las instalaciones del
proveedor. Finalmente, se presentan los planes estratégicos para una produccién Upstream
(proveedores) y downstream (Honda) de la cadena.

HONDA OF

Figura 32.- Modelo BP de Honda de América. Upstream. [BOYSON et al, 1999]
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Takeshi Yamada, presidente de Honda de América expresa: “Nuestra calidad es la suma de la calidad de
nuestros proveedores y nuestra calidad de ensamble”. Honda en 1995 llego a ser la empresa nimero uno
de manufactura automotriz, segin el estudio realizado por J.D. Power and Associates en ese afio.
Finalmente, Honda of América define que el crear sistemas colaborativos con proveedores requiere de un

gran compromiso, ¥ que los beneficios se veran reflejados en el desempefio del proveedor y del cliente.

Caso “Johnson & Johnson”

Johnson & Johnson tiene mas experiencia trabajando con cadenas globales que muchas otras
companias. Esta experiencia le permite tener una visién a largo plazo y evaluar los resultados mas
detalladamente de la reestructuracion de la cadena de suministro. Uno de los elemento clave en la
estrategia de J&J es la centralizacién. Cuando su negocio se volvié mas global, J&J fue centralizando las
responsabilidades en los administradores de distribucién de materia prima y productos terminados. En el
pasado cada compafia subsidiaria de J&J tenia su propio sistema de distribucion, pero esto cambio hace
unos 15 afos por las quejas de los clientes al no poder controlar los cargamentos de las plantas J&J.
Ahora se consolidan en un solo lugar para luego ser repartidas a los clientes con una planeacién
estratégica.

Otro de los elementos cruciales para J&J fue el establecimiento de un programa llamado Johnson &
Johnson Health Care System (J&JHCS), una unidad dedicada constantemente a mejorar el sistema de
logistica de la empresa, mejorar margenes y consolidar el mercado de J&J donde éste se expandiera. El
J&JHCS se cred en 1982 cuando John Buck, Jr. y Richard Vekten dos veteranos de J&J crearon un
comité formado por 9 miembros. Actualmente este grupo toma decisiones comerciales y administra los
cargamentos de 35 unidades de negocio.

J&JHCS fue establecido inicialmente bajo el nombre de Johnson & Johnson Hospital Services con el
objetivo de ayudar a las compafias que tenian relacién con J&J para satisfacer la demanda y
necesidades de la industria de la salud, particularmente hospitales y distribuidores. En esa época era
dificil hacer negocios con J&J ya que se tenia que lidiar con al menos una docena de personas para
solicitar algun producto [BOYSON et al, 1999], por esto el centralizar este proceso para los clientes es
mas facil y directo. Se usa un “single-stop shop” o punto fijo de venta para cualquier producto de la
empresa. Al paso de los udltimos 13 afios, Hospital Services ha implementado el proceso de mejora de
soporte al cliente para reducir costos, mejorar la productividad e incrementar la eficiencia. Hospital
Services se ha expandido a una gran diversidad de unidades de negocio, distribucién, drdenes,
facturacién, transporte, y todos centralizados mediante una red de cinco centros de distribucidn en todos
los Estados Unidos. Para 1994, este departamento produjo un total de 650,000 cargamentos anuales a
12,000 clientes en todos los Estados Unidos.[CLM, 1999]
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En 1995, Hospital Services se convirti6 en Health Care Systems y Hospital Services pasé a ser una
unidad interna para facilitar operaciones eficientes. Health Care Systems pasdé a ser una unidad
estratégica dentro de las mdltiples cadenas de suministro de J&J, entre clientes y proveedores.
Actualmente Health Care Systems es una unidad de negocio dentro de J&J dirigida a dar valor a los
servicios otorgados a los clientes, y se hace mediante monitorear y administrar el flujo de producto a
través de una red de 35 grupos de negocio.

J&JHCS tiene la meta de ser el mejor proveedor de productos y servicios para los clientes de J&J y
convertirse en el consultor nimero uno de logistica y diferenciarse de los 3PL's dando asesorias y
servicios personalizados exclusivamente para J&J. Ademas, J&JHCS realiza tareas de Benchmarking
para lograr establecer una visién de cémo esta integrada la estructura y capacidades de la cadena de
suministro en la cual se encuentra. Las areas involucradas en este proceso son Transportacion,
Administracién de Inventarios, Administracién de Materiales y Servicio al Clientes (ver Figura 33).

Mensualmente, J&J hace un Benchmarking interno para saber en que nivel estan de acuerdo a los demas
miembros de la cadena y comparase contra las expectativas del cliente. El proceso de Benchmarcking,
permite también saber las principales fortalezas y debilidades de la empresa y ayuda a direccionar los
esfuerzos para saber donde adoptar un proceso de mejora continua y llevarios de debilidades a
fortalezas,

Administracién de Inventarios
Administraci6n de Materiales
G e

Unidades de Clientes
Negocio

Figura 33.- Programa J&JHCS de Johnson & Johnson. [BOYSON et al, 1999]
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La operacion basica del J&JHCS es realizar el Benchmarking, luego se compara contra datos histéricos
de J&J, las unidades internas de negocio, con los 3PL’'s y con las expectativas ofrecidas a los clientes.
Para transportacion se miden los factores como érdenes no completadas, seguridad de envio, seguridad
de facturacion, etc. Con respecto a la administracién de inventarios se tienen parametros como vueltas de
inventario de los CD, tiempo de resurtido, lead time, etc., y con respecto a la administracién de materiales
se tienen las entradas y salidas de material. Aunado a esto, se sabe el impacto de los costos sobre las
operaciones, y estos son identificados mediante el Activity-Based Costing (ABC) que ayuda a identificar
los costos para cada operacion y funcién de la empresa.

Finalmente para el rubro de servicio al cliente, se tienen las entregas libres de errores, seguridad de
embarques, 6rdenes correctas, tiempo de ciclo, etc. J&JHCS practicamente mide todo lo que pueda
reflejarse en los estandares de valor al cliente. Medir el desempenio interno y externo de la empresa es
muy importante para J&J. Las mediciones internas se abocan a comparaciones de metas anteriores y
actuales, mientras que en la parte externa se miden constantemente a los 3PL’s para lograr colocar al
J&JHCS con J&J lo mas pronto posible. Siempre es un punto de discusién el preguntarse el porque si o
no usar los 3PL’s en comparacion de sus propios recursos en rubros como oportunidad, costos, y nivel de
servicio. J&JHCS es un 3PL’s de J&J, de ahi el porque estar en mediciones constantes. La parte final del
proceso es determinar cuales rubros son los que afectan directamente al “bottom line” de la compania

(mérgenes de ganancia, posicionamiento en el mercado, crecimiento de ingresos, etc.)
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ANEXO C.- Asociaciones del Modelo ECR Europa

Asociaciones de apoyo

El comité ejecutivo de ECR Europa esta formado por las figuras directivas de las mejores compafias de

Europa (Minoristas y de Manufactura). Las actividades que realiza este comité esta auspiciada por cuatro

asociaciones:

AIM (European Brands Association)
CIES - The Food Business Forum
EuroCommerce (retail, wholesale & international trade association)

EAN International (article numbering association).

ECR Europa trabaja alternadamente con organizaciones que comparten la filosofia ECR a nivel mundial,

estas organizaciones son:

GCi (Global Commerce Initiative)

ECR Asia

ECR Australia

FMI Food Marketing Institute

GMA Grocery Manufacturer of America

VICS Voluntary Interindustry Commerce Standards Association

Paises de Europa con ECR

ECR Europa esta relacionada con las iniciativas ECR nacionales y los siguientes paises que han

adoptado la estructura ECR son:

ECR Austria ECR Ireland

ECR Belgium ECR Italy

ECR Czech Republic/Slovakia|ECR Netherlands

ECR Denmark ECR Norway

ECR Finland ECR Poland

ECR France ECR Portugal

ECR Germany ECR Spain

ECR Greece ECR Sweden
|ECR Hungary ECR Switzerland




ECR Iceland ECR Turkey
ECR United Kingdom
Tabla 18.- Paises de Europa con ECR. . [ECR JOURNAL, 2001]

Proyectos

ECR Europa ha desarrollado algunos proyectos que impactan a los sectores de consumo de una manera
radical. Algunos de estos proyectos son:

Category Management

Consumer Direct

Consumer Value

Collaborative Planning, Forecasting & Replenishments

Efficient Product Introductions

Efficient Promotions
Efficient Replenishment & EDI
Integrated Suppliers
Profit Impact of ECR
Transport Optimization
Unit Loads
Tabla 19.- Proyectos terminados en funcionamiento — ECR Europa [ECR JOURNAL, 2002]

Otros proyectos que se estan incubando y que tempranamente se estan viendo sus resultados a nivel

mundial son:

Optimal Shelf Availability (OSA)
Shrinkage

Consumer Relationship Management (CRM)

Pos Data Management

Traceability
Tabla 20.- Proyectos en incubacién — ECR Europa [ECR JOURNAL, 2002}

Las iniciativas de las cuales se relacionan con el ECR tenemos las siguientes:
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IC-RTI (International Council of Reusable Transport Items)

Global Commerce Initiative (GCI)

Global Scorecard

Tabla 21.- Iniciativas relacionadas con ECR Europa. [ECR JOURNAL, 2002]

Una vez mostrado los proyectos pasados y actuales, se tiene que hablar de los asesores o consultores

dedicados a apoyar estas iniciativas. Algunos de estos consultores son;

| 2 Accenture
accenture

Category Management day to day with information technology
CPFR
Consumer Relationship Management (CRM)

\/(/ACNlelbeﬂ AC Nielsen

Consumer Relationship Management (CRM)
Pos Data Management

www.acnielsen.com

AT Kearney

Profit Impact of ECR
Efficient Unit Loads

www.atkearney.com

BATIN & COMPAMNMY

Bain & Company

Consumer Relationship Management (CRM)

CAP GEMINE

st | Cap Gemini Ernst & Young

Efficient Product Introductions
Consumer Relationship Management (CRM)

WWW, mini.com

EDS Corporation

ECRnet, Internet of ECR Europe
Consumer Relationship Management (CRM)

DS

www
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Fraunhofer Gesallschaft

Fraunhofer Institute

Efficient Replenishment Upstream (ERU)
Consumer Direct Logistics (CDL)

www . avk.fhg.de

Pricewaterhouse Cooper

ECR Integration Case studies
Consumer Relationship Management (CRM)

www, pricewaterh r.com

Bearing Point

Profit Impact of ECR
Consumer Relationship Management (CRM)

WwWw, rin int.

Roland Berger & Pariners

Roland Berger & Partner

Efficient Replenishment & EDI

Consumer Value Management in Practice

Consumer Direct : Shopping in the new millennium - Collaborative r-e-volution
Optimal Shelf Availability

Consumer Relationship Management (CRM)

www,rolan rger.com

Solving International

Consumer Relationship Management (CRM

Par Bosroy Covsee e Gro .
The Boston Consulting Group
The State of on-line Retailing in Europe
Consumer Relationship Management (CRM)
www m

A . .
swiveasttar |University of St Gallen
En ST.GALLEN

Institute for Technology management

Transport Optimisation
Unit Load Identification and Tracking (ULIT)
Academic Partnership

www, unisg.ch

Wincor Nixdorf Retail Consulting

Consumer Relationship Management (CRM)
www.wincor-nixdorf.com
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W PP Grouap pic WPP

Changing Consumers, Changing Times : Drivers and Barriers of future channels

Cm"ﬂ,ﬁmm, Cranfield Business School

School of Management of Management Shrinkage

%
e

2 Univer
S

sity of
Leicester

Scarman Centre (Leicester University)
Shrinkage

www.le. ac. rman

Tabla 22.- Consultores de ECR Europa. [ECR JOURNAL AP, 2002]

A continuacion se presenta una representaciéon de como esta definida la relacion entre grupos de ECR
Europa

Figura 34.- Esquema de organizacién de ECR Europa [ECR EUROPE AC-NET, 2003]
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ANEXO D.- Caso 7-Eleven Japén

Estrategia de Apertura

7-Eleven Japén, hace un estudio geografico para lograr establecer el area de esparcimiento de las
tiendas, y abrir tiendas por clusters (Grupos de 60 tiendas en un zona determinada) [SEJ, 2002] y se
cierran en lugares donde no se pueda detener la gente y solo responder a una sola oficina regional.

Las principales estrategias de apertura se basan en la satisfaccién del cliente, ya que se primero se
abocan a establecer exitosamente cada una de las tiendas 7-Eleven que abren aplicando las practicas de

negocios vigentes en toda la red y no solo se dedican a expandirse y correr el riesgo de perder clientes.

Otras Estrategias son:
s Seleccién de nuevos lugares para clusters enfocados fuertemente al ROI
* Planeacion para aperturas de tiendas del afio siguiente.
o Expansion de tiendas o clusters
e Reubicacion de tiendas por estrategia de consumo

o Aceleracién de aperturas en Japén u otros paises (i.e. Rep. Pop. China)

Para lograr un conocimiento del mercado y saber cuando cambiar cierto tipo de productos se realizan
micro estudios de cada producto por tienda, por horas al dia, dias a la semana, temporada) Las ventajas
de tener cluster y estudios de mercado son:

¢ Eficiencia de distribucién

¢ Incremento del sistema de Logistica

e Mayor productividad en el servicio al cliente
e Mayor Publicidad

¢ Prever entrada de competidores en el area

Estrategia de Mercado

Por su parte las estrategias de mercado se basan en los productos de consumo (hora, productos,
cantidad, etc.). Algunas de estas estrategias son:

¢ Introducir productos originales (fast food)
¢ Creacién de menus personalizados diarios (Vegetarianos, nifios, dieta, etc.)

o Trabajar colaborativamente con los proveedores de alimentos
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Cabe mencionar que las ventas de productos originales (Figura 35) abarcan un 45% de las ventas
globales de la tienda. [SEJ, 2002]

Camida a base de Arroz
Ventas: 1,571 miliones

Sandwiches Pan Fresco
Ventas: 344 miliones Ventas: 824 miliones

Figura 35.- Productos originales principales. [SEJ, 2002]

Estrategia de Tl

Desde sus inicios en 1978, 7-Eleven Japén ha continuado desarrollando cada dia més y mas avanzados
sistemas de informacion para lograr la satisfaccién del cliente, por ejemplo POS y ordenes electrénicas.
Actualmente ha invertido alrededor de 60 mil millones de yens en lo que llaman la Quinta Generacién de
Sistemas de Informacion y se ha implementado en las tiendas para fortalecer la red de informacién
global. [SEJ, 2002]

Esta red, conecta a tiendas, oficinas centrales y proveedores mediante sistemas satelitales y redes
digitales (ISDN) y se usa para conocer las necesidades de los clientes y mejorar las operaciones de
servicio (ver Figura 36). Ciertamente una de las ventajas de 7-Eleven Japén es la forma en que maneja la
informacién mediante el uso de la tecnologia (ver Figura 37). Algunas de las caracteristicas de esta
ventaja son:
e Acceso rapido a informacién de productos
e Redes de alta velocidad que conectan a las oficinas centrales, las regionales y
proveedores.
o El equipo de computo establecido en la tienda es el siguiente:
= Computadora
= POSligadoalaPC

= Terminales graficas para ordenar
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= Terminales de escanéo para recepcién de productos

$ ks

ml e (@

headguarters \ }:‘W‘"/'

i3

o

4 (<o WMo " + T

CD Combinado / X n—
= en o Oficina Distrito Seven
- Q Eloven Japén
Manufacturero 8
Operation Fleld Counselor’s
Mobile Computer (OFC)

Figura 36.- Quinta Generacién de Sistemas de Informacién 7-Eleven Japén. [SEJ, 2002]

Oficinas Centrales

Mercadotecnia
informacion de Producto
Sistema de Apoyo
Procesamiento de Ordene
Andlisis de informacién

Figura 37.- Esquema de flujo informacion. [STROM, 2000]



Estrategia de Distribucion
Esta es una de las estrategias més importantes de 7-Eleven Japén, ya que por medio de ella siempre los

clientes obtienen el producto que necesitan a tiempo y en la cantidad correcta.

7-Eleven Japdn ha desarrollado un sistema de distribucién combinado con el objetivo de todos los

miembros de la cadena salgan ganando (clientes, tiendas y proveedores). Este sistema de distribucién se

apoya mediante 3PL exclusivamente [SEJ, 2002] (ver Figura 38)

Figura 38.- Sistema de Distribucién Combinado. [SEJ, 2002]

Algunas de las caracteristicas de este sistema de distribuciéon combinado son:

Productos Frescos

Entregas Milk Runs

Distribucién de productos con temperaturas 6ptimas. (Productos Congelados, Productos
Calientes)

Entregas provenientes de casi 200 plantas.

Cross-Docking en los centros de distribucién.

Alimentos no generan inventario en los centros de distribucién

11 camiones visitan cada tienda por dia

Ningun proveedor entrega de forma directa
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ANEXO E.- Resultados de la 52 Encuesta Anual del Modelo ECR
en México

Reporte Ejecutivo

La 5% Encuesta Anual sobre el Modelo ECR en México aplicada a fabricantes y detallistas en el 2000,
muestra claros avances y decaidas del modelo ECR, desde la implementacion del modelo hasta en
rubros como Administracién por Categorias, Resurtido Continuo, Logistica y Distribucién, y Tecnologia
[ANTAD-ENCUESTA, 2000]. Los resultados de esta encuesta serdn una referencia en lo que respecta a
practicas, tecnologias y conceptos mas utilizados en el sector comercial hoy en dia, mostrando las
practicas actuales, asi como las futuras tendencias en el mercado. En general, no se aprecia un avance
claro en la adopcién de los conceptos del ECR dado multiples factores encontrandose resuitados en
distintas direcciones, posiblemente asociados a temas distintos al ECR tanto en detallistas como
fabricantes.

Metodologia

La Encuesta se aplicé al sector de Detallistas y al sector de la Manufactura de bienes de consumo, en
donde los ejecutivos con mayor conocimiento de cada uno de los temas fueron los responsables de
proporcionar la informacion solicitada. Este afio participaron 21 detallistas, nimero que en comparacién
con el ano pasado se redujo en un 30% [ANTAD-ENCUESTA, 2000]; en el caso de fabricantes la
participacion también fue de 21 empresas [ANTAD-ENCUESTA, 2000]. Se espera que los resultados de
la encuesta proporcionen informacién para continuar trabajando en iniciativas claves para la Industria de
Bienes de Consumo y Detallistas y exalte a la participacion de un mayor nimero de empresas durante el
préximo estudio.

La clasificacién de las respuestas recibidas de los detallistas se dividid en tres grupos.
e Autoservicios Grandes: Reportaron ventas anuales superiores a los 10,000 millones de
pesos.
e Departamentales Grandes: Reportaron ventas anuales superiores a los 10,000 millones de
pesos.
e Otros detallistas: Son los detallistas especializados y los que reportaron ventas  Anuales
por debajo de 5,000 millones de pesos.
La clasificacion de las respuestas recibidas de los fabricantes se dividié en dos grupos:

e Fabricantes Grandes: Reportaron ventas anuales por arriba de 10,000 millones de pesos.
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* Fabricantes Medianos: Reportaron ventas anuales menores a 5,000 millones de pesos

En la tabla siguiente se presentan los nombres de los participantes en la encuesta del estado del modelo

ECR en México.

DETALLISTAS

FABRICANTES

7-ELEVEN MEXICO, S.A. DE C.V.

BACARDI y COMPANIA, S.A. DE C.V.

CASALEY,S.A.DEC.V.

CAMPBELL'S DE MEXICO, S.A. DEC.V.

CENTRO COMERCIAL VISION, S.A. DE C.V.

CASA CUERVO, S.A. DEC.V.

COMERCIAL MEXICANA, S.A. DE C.V.

CIGARRERA LA MODERNA, S.A.DEC.V.

COMERCIAL V.H,, S.A.DE C.V.

COCA-COLA DE MEXICO

CONTROLADORA DE FARMACIAS, S.A. DE C.V.

CONSERVAS LA COSTENA, S.A. C.V.

COPPEL, S.A. DE C.V.

FRUGOSA, S.A. DE C.V.

DEPORTES MARTI, S.A. DE C.V.

GRUPO ALPURA, S.A.DE C.V.

EL PUERTO DE LIVERPOOL, S.A. DE C.V.

GRUPO BIMBO, S.A. DEC.V.

FARMACIA VIDA SUPREMA, S.A. DE C.V.

GRUPO MINSA, S.A. DE C.V.

GRUPO GIGANTE, S.A. DEC.V.

GRUPO MODELO, S.A. DE C.V.

OFFICE DEPOT DE MEXICO, S.A. DE C.V.

GRUPO WARNER LAMBERT MEXICO, S.A. DEC.V.

OPERADORA FUTURAMA, S.A. DE C.V.

HERDEZ, S.A. DEC.V.

ORGANIZACION BENAVIDES, S.A. DE C.V.

INDUSTRIAS VINICOLAS PEDRO DOMECQ, S.A. DE
C.v.

ORGANIZACION SORIANA, S.A. DE C.V.

KELLOGG DE MEXICO, S.A. DE C.V.

SERVIFARMACIAS SAN GREGORIO, S.A. DEC.V.

NABISCO, S.A.DEC.V.

SUBURBIA, S.A. DE C.V.

NESTLE MEXICO, S.A. DEC.V.

SUPER SAN FRANCISCO DE ASIS, S.A. DEC.V.

PROCTER & GAMBLE DE MEXICO, S.A. DE C.V.

TIENDA DE DESCUENTO ARTELI, S.A. DE C.V.

PRODUCTOS DE MAIZ, S.A. DE C.V.

TIENDAS AURRERA, S. DER. L. DE C.V.

SABRITAS, S.A. DEC.V.

TIENDAS GARCES, S.A. DE C.v.

SIGMA ALIMENTOS CORPORATIVO, S.A. DE C.V.

Tabla 23.- Participantes de la 5* Encuesta Anual sobre ECR en México. [ANTAD-ENCUESTA, 2000]

Resumen de Avances y Retrocesos

En esta seccidon se hace un resumen de los avances, retrocesos y observaciones que se pueden

observar de los Resultados de la 5% Encuesta Anual sobre Respuesta Eficiente al Consumidor en México
2000. La referencia sobre este resumen se encuentra en [ANTAD-ENCUESTA, 2000].
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De la Tabla 24, se puede deducir que la industria en México se esta enfocando primeramente a procesos
de sincronizacion de informacién, mas que a trabajo en colaborativo o planeaciones colaborativas. Los
rubros de tecnologia muestran escasamente un avance significativo para la aplicacién de otro tipo de
iniciativas, ya que sin la implementacién al 100% del EDI a través de toda la cadena, no se pueden
implementar iniciativas como EUL, OT, RFID, GTIN, GLN, etc., por mencionar algunas.

Es cierto que los procesos de inventarios y costos han mejorado notablemente en la industria en México,
y eso ha sido en gran parte a la adopcion de estrategias de negocios del modelo ECR como se muestra a
continuacion:

Reabastecimiento Continuo Eficiente, que ha ayudado a disminuir inventarios, reducir costos de
almacenaje, mayor nivel de rotacién de inventarios, etc.

Surtido eficiente, que ha ayudado a reduccién de tiempos de ciclo, mejor uso de administracion de
espacio, reduccién de érdenes de pedido, etc.,

Promocién Eficiente, que se ha incrementado por la implementacién del catilogo electrénico y ha
ayudado a planear mejor fechas de produccién y ventas especiales, incentivar a sincronizar la
informacién en tiempo real, etc.

Introduccién Eficiente de Nuevos Productos, que ha auxiliado a dar a conocer mas rapidamente los
productos que se introducen al mercado por medio del catalogo electrénico, asi como definir perfiles de
compra de los consumidores.

Por dltimo, el internet es el medio que se esta explotando en la actualidad en México, las transacciones

estan empezando a tomar relevancia y se esta pensando en migrar a sistemas mas complejos como
redes satelitales, ISDN, Multimedia POS, M-Commerce, etc. Pero eso, es el siguiente paso.
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Rubro

Fabricantes

Detallistas

Observaciones

Implementacién del
Modelo ECR

- 50% de las iniciativas totaimente
implementadas

- Incremento en adopcién del modelo ECR
- Avance importante en los pequefios
fabricantes

- Incremento de adopcién en dreas internas
- Incremento con proveedores

- Solo los grandes detallistas tienen
compromiso

- Falta de colaboracion

- Existen prioridades mds importantes

- No hay interés por parte de clientes y
proveedores

- No hay compromiso por parte de
Mayoristas, distribuidores y transportistas
- Mejora en capacitacion sobre el modelo
ECR

- Mejora en Datos Recabados en Escaner
- Retroceso en Administracién por
Categorias con proveedores

- Retroceso en Deptos. De Finanzas y
Almacén/logistica

- Incrementar el compromiso de directivos

Administracién por
Categorias

- Fabricantes Grandes totalmente
implementada
- Fabricantes Medianos muestran retroceso

- Aumento en Tiendas Departamentales
grandes hasta un 67% de implementacién
- Autoservicio grandes se mantienen
constantes 75% de implementacién

- No todos los involucrados estan dispuestos
a compartir informacién
- Involucrar més a la alta direccién

Rebastecimiento
Continuo

- Incremento en nivel de servicio
Disminucién de inventarios en clientes

- Aumento en adopcién de iniciativa

- Solo un fabricante esta empezando a
trabajar en conjunto con un departamental

- Mayor nivel de servicio y rotacién de
inventarios

- No hay avance en adopcién de iniciativa
La relacién de Proveedores de abarrotes y
detallistas se aumenta considerablemente

- Tiende a estabilizarse

- Crecimiento del volumen del negocio en
autoservicio en un 7%

- Desplazamiento de inventario hacia
fabricantes

- Disminuir nivel de inventario en fabricantes
Utilizar sistemas APS's

- El principal flujo de informacién son las
6rdenes de resurtido

Logistica y Distribucién

- Incremento del uso de DSD y
CrossDocking

- Aumento en clientes de catalogo
electrénico

- Los tiempos de ciclo se han reducido
considerablemente al adoptar iniciativas
ECR

Incremento en entregas a tiempo

- Reduccién tiempos de inventarios

- Incremento en surtido eficiente

- Incremento del uso de DSD y
CrossDocking

- Aumento de clientes de Autoservicios en
catélogo electrénico

- Incremento en SKU’s de catélogo (e-
procurement, e-commerce)

- Incremento en recibos a tiempo

- Incremento en tiempo de almacenaje

- Solo Departamentales grandes aumento el
surtido eficiente

- La practica de entrega y recibo mas
utilizada es el “Granel”!

- La practica de entrega en crecimiento es
DSD

- Mayor flujo de mercancia

- Menor cantidad de inventario

- Decremento en costos de distribucion

Tecnologia

Incremento en uso del DUN-14

Su tecnologia se aplica més sobre logistica,
administracién de espacios, MRP |,
almacén, anédlisis de rentabilidad por
producto

Su tecnologia menos usada: Data Minino,
APS's

Uso del DUN-14 estabilizado en los ultimos
3 afios

Su tecnologia se aplica mas sobre Almacén,
operaciones administrativas, planeacién y
control de produccién, pronéstico de ventas

No hay tendencia de incrementar el uso de
EDI

Creciente necesidad de uso de operaciones
electrénicas.

Las transacciones EDI mas usadas son
6rdenes de compra y érdenes de
pago/remision

Reduccién del céddigo DUN-14

Tabla 24.- Avances, Retrocesos y Observaciones. [ANTAD-ENCUESTA, 2000]
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ANEXO F.- Encuesta Exploratoria

ENCUESTA

1. ¢Qué tan importante es el reabastecimiento de producto, surtido, promociones y la introduccion
de nuevos productos al mercado como estrategia de negocio para su empresa?

Nada Importante Muy Importante
1 2 3 4 5 6 7
O 0 0O O O O O

2. ¢Qué tan efectivo es su reabastecimiento continuo con los cliente y de parte de sus

proveedores?
Nada Efectivo Muy efectivos
1 2 3 4 5 6 7
O O O O a O O

3. ¢Qué tan efectivos son al surtir solo la cantidad necesaria de producto a sus clientes y recibir de
sus proveedores?

Nada Efectivo Muy efectivos
1 2 3 4 5 6 7
O O O O O 0O a

4. ;Qué nivel de colaboracién tiene al planear las promociones o fechas especiales de produccién,
con sus proveedores y/o clientes?

Nada Mucha
1 2 3 4 5 6 7
a O a ad a O ]

5. ¢ Qué nivel de colaboracidn tiene al introducir nuevos productos al mercado?

Nada Mucha
1 2 3 4 5 6 7
O a a O Od ] ad

6. ¢Qué beneficios se obtendrian al estar trabajando colaborativamente entre proveedores y
clientes?

7. ¢En que herramientas o practicas de negocios se apoya para lograr la colaboracién con sus
proveedores y clientes?

8. ¢Qué tan importante es tener la tecnologia y educacion empresarial adecuada para tener una
ventaja competitiva?
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10.

11.

12.

13.

14.

Nada Importante Muy Importante
1 2 3 4 5 6 7

a O a a a a O

¢En México como considera el nivel Tecnoldgico y Cultura Colaborativa entre miembros de la
cadena de suministro?

Nulo Muy Alto
1 2 3 4 5 6 7
O O O O O O O

¢,Cudl es el objetivo final de que la cadena de suministro este trabajando de forma
sincronizada?; Como se logra esta sincronizacion?

¢ Cree usted que su relacién empresarial actual es solo con una sola cadena de suministro o se
involucran mas de una?

¢Sabe en que consiste el modelo de Respuesta Eficiente al Consumidor o Efficient Consumer
Response (ECR)?

Si la respuesta en la pregunta 11 es Sl, ;Describa de que manera puede ser adoptado en su
empresa?

i Adoptaria un modelo que le permitiera trabajar colaborativamente para un reabastecimiento
continuo eficiente, un surtido eficiente, planear promociones e introducir nuevos productos de
forma efectiva, y ademas que le permita administrar no solo la relacién con una sola cadena sino
con todas con las que usted tenga relaciéon?¢ Porque?
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