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EL VALOR ANADIDO EN LA CADENA DE SUMINISTROS

m ANTONIO TEJON MURIZ

in intencién de teori-
zar sobre el valor
afiadido, el presente

articulo trata sobre la apli-
cacion de este concepto
en la cadena de suminis-
tros, enfocando desde la
Optica del cliente-consu-
midor. Se trata, por tanto,
de una visién logistica de
este concepto universal
que tiene de singular el
hecho que el transito de
los productos por la cade-
na de suministros no modi-
fica —al menos de forma
facilmente perceptible—

ces cuando se valora definiti-
vamente a los actores. En
este acto, podriamos con-
cluir, el consumidor da o qui-
ta la razén, premiard con su
fidelidad a quien valore bien
en su balance y castigara a
quien no le haya aportado el
valor esperado dejando de
comprar sus productos.

Con esta optica, la clave
del éxito para quien gestione
cualquiera de las partes de
la cadena radicaré en des-
cubrir aquello que el consu-
midor percibe en el momento
de consumir. Para ello sera

sus atributos, por estar ya

terminados. De ahi que los

procesos de generacion

de valor que seran comentados estaran centrados,
principalmente, en aspectos operativos, de servicio y
costes.

Para desarrollar esta vision, definiremos de forma
simplificada la cadena de suministros como el conjunto
de procesos que siguen los flujos de informacion y pro-
ductos en su transito hacia el consumidor. Dependien-
do del tipo de productos y mercados, los procesos
mas habituales podrian ser los siguientes:

- La planificacion (prevision de la demanda, planifica-
cion de los recursos de distribucion -DRP-, planificacion
de materias y recursos -MRP-, control de inventarios ...).

— El almacenaje del fabricante (en almacenes centra-
les, locales,...).

— El transporte primario hasta los almacenes del distri-
buidor.

— El almacenaje del distribuidor (en almacenes centra-
les, locales,...).

— El suministro a los puntos de venta.

— La administracion y los intercambios de informacion.

Definiremos también como actores de la cadena de
suministros a los fabricantes, operadores y distribuido-
res. El protagonista principal ya hemos dicho que sera
el consumidor. Siendo esta la orientacion, todas las
actividades que se realicen deben estar encaminadas a
mejorar el valor que este recibira a través del producto.
En el momento del consumo, el consumidor hace el
balance entre lo que recibe y lo que paga y es enton-

imprescindible hacer un pro-

fundo ejercicio de analisis,

haciendo muchas preguntas
del estilo de las siguientes:

¢Percibe los elementos, la calidad y el coste de la
planificacién?

¢Percibe la dimensién, nimero, ubicacion, organiza-
cion... de los almacenes?

¢Percibe si los almacenes son dedicados o compar-
tidos, si estan saturados o sobre-dimensionados?

¢Percibe el numero de empleados, su retribucion,
condiciones socio-laborales, etc?

¢Percibe la modalidad del transporte (camion, tren,
barco...)?

¢Percibe el nimero de camiones, indice de satura-
cién...?

¢Percibe si el transporte es dedicado o compartido?

¢Percibe el niumero de transportistas, su retribucion,
condiciones socio-laborales...?

¢Percibe si las facturas se hacen automatica o
manualmente y si contienen errores, 0 si envian por
correo convencional o electrénico?

Y asi, sucesivamente, se puede ir completando la
lista de preguntas, adaptandola a las especificidades
de cada uno de los productos y las empresas hasta
que permita llegar a un diagnéstico claro en cada caso.

La experiencia en procesos de andlisis de este tipo
dice que una secuencia de percepciones habitual suele
ser la siguiente:

— La propia presencia fisica del producto (alguien lo
ha puesto a su alcance).
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— La variedad del producto
(alguien lo ha previsto).

— Las condiciones del producto
(no ha sufrido deterioros en el
camino).

— El precio (suma de los costes
adquisicion, transformacion de la
materia, distribucion y beneficios).

Obviamente, no se citan aque-
llas que tienen relacion con los
atributos del producto y las sensa-
ciones, porque estan fuera del

gen del distribuidor hardn que el
producto acabe siendo méas o
menos competitivo.

Con lo visto hasta ahora queda-
ria analizada la aplicacién del valor
afladido en la vertiente del cliente,
ya sea consumidor o distribuidor.
Ahora revisaremos la aplicacion del
mismo concepto desde la optica
de los accionistas o lo que es lo
mismo, las empresas de los fabri-
cantes, operadores y distribuidores

ambito logistico en el que preten-

que materializan el transito a través

demos enmarcar esta reflexion.

En general, el consumidor no
tiene conciencia de los distintos
eslabones de la cadena, ni de los
aspectos operacionales y su per-
cepcion estara centrada en los
atributos del servicio y en el pre-
cio. Por tanto, podriamos concluir
diciendo que la clave del éxito
estd en lograr el equilibrio entre
servicio y precio. Obviamente para
que este equilibrio se de, deberan

de la cadena de suministros, a los
cuales nos hemos referido al princi-
pio como actores.

¢Qué esperan los accionistas?
Simplificando, también podriamos
resumir que la esperanza de los
accionistas seria el mejor retorno
posible de los capitales invertidos
(RCI). (Como se construye el con-
cepto valor para los accionistas? Si
RCI=(ROP/CN)*(CN/CI), tendremos
que eliminando las ineficiencias y

eliminarse aquellas partes del pro-
ceso (operaciones sin valor) que
no contribuyen a garantizar los
niveles de servicio necesarios y también deberan redu-
cirse los costes unitarios que estén sobrecargando los
costes que luego se trasladaran al precio.

EL CLIENTE-DISTRIBUIDOR

Desde la éptica de un fabricante, ademas de esta
vision del consumidor, existe también la del cliente-dis-
tribuidor, o lo que es lo mismo el cliente en la relacion
convencional fabricante-distribuidor. La practica totali-
dad de lo dicho anteriormente para el consumidor seria
de aplicacién también en este caso. La diferencia mas
remarcable seria que el consumidor espera ver satisfe-
chas unas apetencias relacionadas con el consumo y el
distribuidor la necesidad a satisfacer es la de suminis-
trar productos en condiciones de servicio y precio de
cesion que permitan su posterior comercializacion de
forma competitiva.

En este caso cobran especial relevancia los aspec-
tos operacionales relacionados con la transferencia de
los productos. De este proceso se espera que los pedi-
dos lleguen integramente, en el menor espacio de tiem-
po, a la hora acordada, sin errores en la documenta-
cion, en condiciones idéneas de conservacion, perfec-
tamente codificadas las unidades de expedicion, ade-
cuandose a la normativa estandar en temas de paletiza-
cion, codificacion,...

En funcion de que este proceso se haga mas o
menos eficientemente, el precio de transferencia y en
consecuencia el precio del vental al publico y el mar-

trasladando sus resultados a com-
petitividad podremos aumentar la
cifra de negocio (CN) y mejorar el
resultado operacional (ROP), ademas la propia elimina-
cion de ineficiencias generard menores necesidades de
capitales invertidos (Cl), con lo cual el retorno de las
inversiones (RCI) aumentara, o lo que es lo mismo se
habra generado mayor valor para los accionistas.

EL REAPROVISIONAMIENTO EFICIENTE

La eliminacion de ineficiencias no es tarea facil, en
muchas ocasiones hay implicaciones mas alla de las
competencias propias y es por ello que su eliminacién
debe abordarse con amplitud de miras, teniendo pre-
sente la globalidad de la Cadena de Suministros.

De ello trata una de las estrategias béasicas del ECR,
el reaprovisionamiento eficiente (ER). Esta es la estrate-
gia que se esta desarrollando en estos momentos en
Espafia y que se apoya en un conjunto de mejores
practicas que tienen como objetivo conseguir los cos-
tes minimos en el paso de los productos por la cadena
de suministros. Reproducimos a continuacién algunas
de las que se citan en el documento resumen de la pri-
mera fase del ECR en Espafia y que estan siendo obje-
to de contraste mediante pruebas piloto:

« Las soluciones del CRP y de la produccién sincroniza-
da con la demanda.

- La planificaciéon conjunta de acciones comerciales.

— Las previsiones compartidas.

- La planificacion integrada de la distribucion.

— La generacién automatica de pedidos en tienda e
inventarios permanentes.
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— La planificacion y sincronizacion de la produccion.

— La integracién con proveedores de materiales.

« El alineamiento de maestros de articulos y condiciones
comerciales.

- La optimizacion de transacciones del ciclo de pedi-
dos y expediciones.

- Los pedidos valorados a precio neto.

— La optimizacion de la expedicién y recepcion de
mercancias.

- Facturacion EDI.

— Gestién de devoluciones.

» Las soluciones de la cadena de suministros.

— La reexpedicién o “cross-docking” a hipermercados
y supermercados.

- Las entregas directas con multiples paradas.

- Las entregas directas con multiples recogidas.

— El transporte intermodal.

— La asignacion dinamica del modo de suministro.

= La racionalizacion de cargas unitarias.

Pero, atencion, la eliminacién de ineficiencias no se
debe confundir con eliminacion de servicio. Recorde-
mos que hemos elegido la orientacién a cliente, —o lo
que en otros términos se denomina como enfoque
“pull”-y, en este caso, primero se determina la estrate-
gia de servicio y luego se dimensiona eficientemente la

cadena de suministros para cumplirla. Cuando se tra-
baja con enfoques de esta naturaleza, la calidad de
servicio no es discutible, simplemente, porque quien no
sea capaz de asegurarla no tiene opcién de competir y
vera amenazada su existencia.

Por ultimo, no podemos olvidarnos de las personas
que trabajan en la cadena de suministros. Ellas son
quienes deciden, planifican, implementan o simplemen-
te realizan las actividades que estan en el proceso de
generacion de valor. Ellas veran también cubiertas sus
expectativas a través del reconocimiento profesional, la
promocién personal, la retribucion, etc..., aspectos que
indudablemente deben tener relacién con su capaci-
dad de generar valor.

De lo dicho hasta aqui, y si estamos convencidos
que el mercado se mueve con esta dindmica, podria-
mos extraer un corolario final de utilidad para quienes
tenemos responsabilidades en de la cadena de sumi-
nistros: seamos implacables en la eliminacion de las
ineficiencias de aquellas partes del proceso que no
aportan valor, porque en caso contrario los clientes
seran implacables con nosotros.

Al final, el valor afiadido serd mayor cuanto mayor
sea la satisfaccion de los clientes, los accionistas y las
personas. =
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QUESO MANCHEGO

Qumo Manchego

Queso de Oveja

Queso de Mezcla Curado
Queso de Mezcla Curado en Aceite
Queso Semicurado

Queso Tiermno al Vacio

Queso OOreavo

Queso de Barra Roja

Queso de Barra para Sandwich
Queso de Barra Tierno

Queso Tierno Pequeiio al Vacio
Queso de Cabra

Queso de Cabra al PiMENTON
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