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RESUMEN

Tomando como referencia los resultados de un estudio empirico llevado a cabo en el contexto
geogrdfico gallego para analizar la situacion actual y las perspectivas de la colaboracion
logistica entre fabricantes y detallistas de la cadena de suministro de bienes de alimentacion, en
este trabajo se propone un modelo de relaciones, asi como un conjunto de lineas de actuacion,
que contribuyan al desarrollo de dicha colaboracion en el citado contexto de estudio.

1. Introduccion.

Desde su presentacion en 1992 en el transcurso de la Conferencia Anual del Food Marketing
Institute en EE.UU., la iniciativa E.C.R. (Efficient Consumer Response o Respuesta Eficiente
al Consumidor) pretende ser la filosofia de un nuevo marco de relaciones entre fabricantes y
detallistas de bienes de gran consumo y, en definitiva, de todos los agentes implicados en esa
cadena de suministro.

Dicha iniciativa surge en un contexto generalizado de negociaciones agresivas entre
fabricantes y cadenas detallistas, en buena parte consecuencia del desplazamiento del poder
de manos de los primeros a los segundos, cada vez mas concentrados y con mayor volumen
de compra [1].

Ante esta situacion, la iniciativa E.C.R. aparece en el panorama empresarial con el objetivo de
fomentar el trabajo conjunto de fabricantes, detallistas, distribuidores y demés intermediarios
de la cadena de suministro, en los campos de la logistica y el marketing, para eliminar las
ineficiencias derivadas de la actuacion descoordinada entre ellos y la busqueda de beneficio
de forma individual y, en cambio, ofrecer valor anadido al consumidor [2].

Si bien el camino a seguir parece claro, como asi lo demuestra el hecho de que la iniciativa
E.C.R. se haya extendido rapidamente del contexto americano al europeo con la creacion de
un comité oficial ECR Europa y sendos comités nacionales (entre ellos el espafiol, constituido
en 1995), la difusion de dicha iniciativa no ha cubierto las expectativas iniciales. De este
modo, a pesar de las actuaciones llevadas a cabo por parte de grandes grupos multinacionales
y grandes empresas en general, representantes de ambos bandos, la extension a la masa critica
para lograr un verdadero éxito de la iniciativa es un reto que estd pendiente de conseguir [3].

Debido a la relativa novedad de este nuevo enfoque de gestion, son todavia escasos los
trabajos empiricos sobre el tema dentro y fuera de nuestras fronteras. Por ese motivo, y dada
la importancia de alcanzar masa critica en este proyecto, se ha llevado a cabo durante el afio
2000 un estudio de enfoque logistico en el contexto geografico gallego, con el objetivo de
analizar la situaciéon de fabricantes de productos de alimentaciéon y cadenas detallistas



respecto a la filosofia de colaboracidon y al desarrollo y puesta en practica de soluciones
operativas eficientes y de tecnologias de la informacién que propugna el E.C.R.

Tras una breve descripcion de la iniciativa E.C.R., tanto en lo relativo a sus fundamentos
como a las practicas y tecnologias en la que se sustenta su aplicacion, este trabajo muestra los
principales resultados del estudio antes mencionado.

A tenor de dichos resultados, se propone un modelo de relaciones para fomentar la cultura de
colaboracion en el sector alimentario gallego, donde se contempla todo el rango de posibles
relaciones a mantener segin la importancia estratégica del cliente/proveedor (negociaciones
amistosas, cooperacion, coordinacion y colaboracion), asi como las estrategias y practicas que
a corto/medio plazo pueden implantarse habida cuenta de la situacion puesta de manifiesto en
el estudio.

Finalmente, la Gltima parte del trabajo plantea una serie de lineas de actuacion para favorecer
la puesta en marcha del marco de relaciones propuesto. Dichas actuaciones hacen referencia
al disefio del sistema logistico, a las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, a los
cambios organizativos y a los principios basicos a contemplar en las relaciones.

2. La iniciativa E.C.R.

“El E.C.R. es una iniciativa del sector de bienes de gran consumo segun la cual vendedores,
proveedores e intermediarios se comprometen de mutuo acuerdo a trabajar juntos para
proporcionar mayor valor al consumidor” [4]. Eficiencia, flexibilidad y orientacion al cliente
son, por tanto, los principios que deben dirigir la actuacidén conjunta de todos los miembros de
la cadena para alcanzar el objetivo propuesto.

Como directrices de esta filosofia se han definido cuatro estrategias, tres de ellas relacionadas
con el area de marketing:

Efficient Assortment o Surtido Eficiente (con el objetivo de optimizar la oferta en el lineal por
medio de la gestion de categorias, mejorando la utilizacién de espacio en el lineal sobre la
base del anélisis de ventas y rentabilidad de los productos de una categoria),

Efficient Promotions o Promociones Eficientes (con el objetivo de evitar la proliferacion de
promociones no rentables a través del conocimiento de su impacto econémico) y

Efficient Product Introduction o Desarrollo Eficiente de Productos (con el objetivo de
minimizar el nimero de nuevos productos lanzados que fracasan en el mercado).

Y una cuarta estrategia relacionada con el area logistica y en la cual se centra este trabajo:
Efficient Replenishment o Reaprovisionamiento Eficiente (con el objetivo de reducir los
costes innecesarios en la cadena de suministro a partir del aprovechamiento de sinergias entre
fabricantes y detallistas, por medio de la racionalizacion de las redes logisticas, de la
implantacién de técnicas de reaprovisionamiento continuo y de la reduccion de retrasos y
errores en la generacion y satisfaccion de los pedido).

El elemento conductor del Reaprovisionamiento Eficiente (en adelante R.E.) son los datos de
venta capturados a través de los escaners. A partir de aqui, la disponibilidad de esta
informacion y el empleo de una serie de sistemas de informacion a los que da soporte ha
permitido el planteamiento de un conjunto de mejores practicas bajo el marco del E.C.R [5].



En primer lugar, se propone una Reingenieria de la Cadena de Suministro, que consiste en la
implantaciéon de soluciones de suministro fisico desde los proveedores a las plataformas
(almacenes o centros de distribucion de las cadenas detallistas) o a los puntos de venta,
centrandose en los ahorros via comparticion de infraestructuras logisticas (transportes) y la
sincronizacion de procedimientos entre los agentes implicados en el flujo (fabricantes-
transportistas-detallistas). Bajo este enfoque surgen soluciones como la multirrecogida
(transporte compartido entre varios fabricantes para la entrega en plataforma) y el cross-
docking (reenvio de mercancia a tiendas sin almacenaje ni manipulacion).

Asimismo, es posible la Generacion Automatica de Pedidos (CAO o Computer Assisted
Ordering), sistema fundamentado en el detallista que genera automaticamente las 6rdenes de
reposicion de mercancia cuando el inventario baja de un determinado nivel fijado. Este
sistema esta sustentado por la informacion del nivel de las existencias, los datos de las ventas
exactas proporcionados por los escaners y los datos de previsiones. Las previsiones se utilizan
para establecer los objetivos de inventario, basandose para ello en los historicos, las
promociones planificadas y las estacionalidades.

Finalmente, se ha definido el Reaprovisinamiento Continuo (CRP o Continuous
Replenishment Planning) o sistema de reposicion de mercancia basada en la demanda real y
prevista del consumidor. Bajo este sistema, la cadena detallista transmite diariamente al
fabricante los datos sobre el estado del inventario, el cual es el responsable de crear las
ordenes de reposicion para el almacén o plataforma.

Como complemento a esta breve descripcion conceptual de los sistemas y practicas relativas
al R.E., cabe destacar el papel que las tecnologias juegan en su funcionamiento y que se
pueden estructurar en tres niveles:

- En el primer nivel se encuentran la informacién basica y las tecnologias de comunicacion
que forman la base de cualquier sistema de informacion (escaners basados en la lectura
del codigo de barras EAN-13 o de producto, las bases de datos y el codigo EAN-128,
entre otros).

- En el segundo nivel se enmarcan las aplicaciones de software (por ejemplo, el correo
electronico y el EDI).

- Por ultimo, en el tercer nivel se encuentran los sistemas que sustentan las practicas E.C.R.
(CAO y CRP), para cuya implantaciéon se requiere haber alcanzado cierto nivel de
madurez en los niveles anteriores [6].

3. Presentacion y resultados del estudio.

Durante el pasado afio 2000 se ha llevado a cabo un estudio con el objetivo general de
analizar la situacion de fabricantes de productos de alimentacion y cadenas detallistas
respecto a la filosofia de colaboracién y al desarrollo y puesta en practica de soluciones
operativas eficientes y de tecnologias de la informacién que propugna el E.C.R., centrando la
atencion en el ambito de la logistica y tomando como referencia el area geografica de Galicia.

A continuacion, en la tabla 1, se recoge la ficha técnica del estudio.



Empresas gallegas fabricantes de productos alimentarios (de un amplio abanico
de actividades) los cuales comercializan a través de cadenas detallistas y cuya
Universo: facturacion superd los 1.000 millones de pesetas en el ejercicio del 98.

Cadenas detallistas gallegas con mas de 5 puntos de venta en Galicia
considerando la totalidad de sus ensefias comerciales.

Técnica de recogida de|Entrevista personal con apoyo de un cuestionario estructurado mixto (preguntas

informacion: abiertas y cerradas. Escala de valoracion 1- minimo / 5 — maximo).
Tamafio del universo: 60 fabricantes, 9 cadenas detallistas gallegas y 8 no gallegas.
Entrevistas realizadas: 35 fabricantes, 9 cadenas detallistas gallegas y 4 no gallegas.

Responsables de logistica y, en su defecto, responsables relacionados con las

Perfil de los entrevistados: o e .
v actividades logisticas/comerciales de la empresa.

Tabla 1: Ficha técnica del estudio.

Segun los resultados del estudio, para un alto porcentaje tanto de fabricantes como de
detallistas (80% y 92%, respectivamente), la negociacion amistosa entre ambas partes es el
tipo de relacion que se mantiene de forma mayoritaria. Con todo, el 60% de los fabricantes y
el 46% de los detallistas afirman que algunas de sus negociaciones estan marcadas todavia por
la agresividad. Por tultimo, los planteamientos que implican el trabajo en comin y un
horizonte mas amplio en la relacibon comienzan a mostrar signos de avance,
fundamentalmente en su primera fase o fase de cooperacion. El total de resultados se muestra
en la figura 1.
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Relacién con clientes Relacién con proveedores
Negociacién agresiva: Basadas en condiciones comerciales, muy discutidas, con resultados de perjuicio para alguna de las partes
Negociacion amistosa: Contrato de duracion anual ¢ inferior donde los resultados suelen ser mas equilibrados para ambas partes
Cooperacion: Contrato de mas larga duracion y basada en la buena disposicion y confianza proveedor -cliente
Coordinacién: Contrato de larga duracion y en el que son pactadas gran parte de las condiciones logisticas anteriores,
contando con la integracion de sistemas de informacion (EDI, Internet,...)

Colaboracion: Relaciones a largo plazo, equipos multiempresa, previsiones compartidas , planificacion conjunta,...

Figura 1: Tipo de relaciones mantenidas (fabricantes (izq.)-detallistas (drcha.))

Por otra parte, a la hora de poder valorar la importancia de la logistica en las negociaciones,
los resultados sefalan que el 86% de los fabricantes y el 54% de los detallistas incluyen los
requerimientos logisticos como parte de una negociacion llevada a cabo por perfiles
comerciales. Solo el 11% de fabricantes y el 23% de detallistas llevan por separado la
negociacion comercial de la negociacion logistica, y solo el 26% de fabricantes y el 38% de
detallistas basan sus negociaciones en la participacion de equipos multifuncionales
(ventas+tlogistica+marketing...).

En cuanto al establecimiento de acuerdos que permitan ganar eficiencia en el proceso
logistico de entrega-recepcion de la mercancia, los resultados muestran en ambos casos una
valoracion positiva en cuanto a la utilidad de establecer dichos acuerdos. No obstante, el nivel
de implantaciéon es bastante discreto en el caso de los fabricantes, exceptuando la
colaboracion con los clientes en el disefio del formato de las unidades de expedicion. Un alto



porcentaje de detallistas, en cambio, afirman poner en practica acuerdos que favorezcan la
eficiencia logistica, siendo los acuerdos de calidad concertada para la entrega-recepcion los
que muestran la menor extension. La figura 2 muestra los resultados.
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1. Recomendaciones AECOC para la logistica (RA) : Recomendaciones para la entrega-recepcion y envases, embalajes y
elementos de manipulacion.

2. Ficha logistica: Documento que contenga los acuerdos y datos relacionados con la entrega -
recepcion.

3. Colaboracion en disefio de E+E : Colaboracion entre fabricantes y detallistas en el disefio del formato de
unidades de expedicion.

4. Acuerdos de calidad concertada: Revision de la mercancia en la entrega basado en muestreo frente a la

revision total.

Figura 2: Interés frente implantacién de acuerdos de eficiencia (fabricantes (izq.)-detallistas (drcha.))

Sobre las barreras a la colaboracion logistica, teniendo en cuanta las implicaciones que
conlleva dicha colaboracion (p.e., mayor compromiso en los acuerdos de eficiencia en la
entrega-recepcion y en mayor numero de aspectos, mayor trasparencia en el intercambio de
informacion, valoracion conjunta de los ahorros a obtener, etc.), la valoracion de los
fabricantes y cadenas detallistas sobre las principales barreras es muy diferente.

Asi, mientras los fabricantes sefialan como principales barreras a la colaboracion el excesivo
peso de las condiciones comerciales en la negociacion, la reticencia por parte de detallistas a
compartir informacion y la falta de confianza en el reparto equitativo de beneficios y riesgos
derivados de la colaboracion, por ese orden, los detallistas sefalan la falta de confianza en
primer lugar y, seguidamente, la falta de formacion para la puesta en marcha de este nuevo
enfoque de gestion.

Por ultimo, en cuanto a la iniciativa E.C.R., el nivel de conocimiento sobre la iniciativa es
discreto en fabricantes (6% lo conocen totalmente / 48% lo conocen a grandes rasgos), pero
considerable en detallistas (46% lo conocen totalmente / 23% lo conocen a grandes rasgos),
siendo por tanto la vision de estos ultimos a la hora de valorar el interés de trabajar bajo este
enfoque mas critica que la de los primeros.

Finalmente, analizando més en detalle el conocimiento y uso de algunas de las tecnologias y
mejores practicas asociadas al R.E., los resultados muestran un mayor nivel de avance en
detallistas frente a fabricantes, si bien, como se observa en la tabla 2, la extension de dichas
herramientas y procedimientos es bastante limitada.




CONOCE REALIZA INTERES
PRACTICA FABRICANTE | DETALLISTA FABRICANTE DETALLISTA FABRICANTE | DETALLISTA
9% Si 38% Si ) ) 14% Si 54% Si
CROSS-DOCKING 15% Si 50% Si
29% ALGO | 23% ALGO 57% NS /NC |[46% NS /NC
31% Si 37% Si 33% FASE PILOTO | 49% FASE PILOTO
EAN - 128 80% 80%
20% ALGO | 27% ALGO | 17% IMPLANTADO | 17 % IMPLANTADO
9% Si 33% Si 29% FASE PILOTO
CRP 0% ? ?
14% ALGO | 25% ALGO 29% IMPLANTADO

Tabla 2: Conocimiento y uso de tecnologia y mejores practicas del R.E.

4. Modelo de relaciones.

Teniendo en cuenta los resultados del estudio obtenidos, en la figura 3 se presenta un modelo
de relaciones basado en las estrategias logisticas de colaboracion que a corto/medio plazo
pueden implantarse con éxito en el sector alimentario en Galicia.

El punto de partida debe ser la definicion del tipo de relacion a mantener con cada uno de los
proveedores/clientes, evolucionando de la negociacion a la colaboracion en funcion de
importancia estratégica de la relacion y del grado de interdependencia entre los agentes. Ello
significa que el nivel de relacién que se alcance con cada proveedor/cliente serd diferente y
asi, habré relaciones que se limiten a la negociacion amistosa, otras que avancen hacia la
cooperacion, etc.

Pero ademas, las actuaciones que impliquen cada nivel pueden variar segin el caso, de modo
que una medida o actuaciéon (por ejemplo, comunicaciones EDI) en un caso puede llevarse a
cabo en la fase de negociacion amistosa y, en otro caso, ser planteada en la fase de
cooperacion o en otra mas avanzada dependiendo del tipo de proveedor/cliente del que se
trate (l6gicamente, lo primero se dara en las relaciones en las que entren en juego grandes
volimenes de negocio y lo segundo para proveedores/clientes de menor envergadura).

En segundo lugar, acerca de la responsabilidad de guiar y llevar cabo todo lo descrito, es
decir, agentes, nivel jerarquico y perfiles involucrados en las relaciones, se considera que para
el caso de negociaciones y primeros avances en la linea de la cooperacion puede ser suficiente
con apoyarse en perfiles comerciales de todas las partes implicadas, estando en ello incluidos
los requerimientos logisticos. Ahora bien, en cuanto la cooperacion se consolide y para
niveles superiores de relacion, la busqueda conjunta y sistematica de mejora debe apoyarse en
equipos multiempresa, basados en un perfil multifuncional e involucrando a toda la
organizacion, es decir, contando con la participacion de todo el personal, tanto a nivel
estratégico como a nivel operativo.

Finalmente, y como anticipa lo descrito en el parrafo anterior, la forma de actuar dentro de
cada nivel de relacién debe responder a un enfoque de mejora continua y no de actuaciones
aisladas o esporadicas. La metodologia a seguir se iniciard por tanto con el diagndstico de la
situacion y el planteamiento de alternativas. A continuacion, es imprescindible lograr el
acuerdo y el compromiso de implantacion de las nuevas soluciones por ambas partes. Tras
ello, el control y la medida de resultados bajo indices comunes permitira poner de manifiesto
las mejoras o, por el contrario detectar desviaciones de los planteamientos. Por ultimo,
detectadas las desviaciones se haran los ajustes oportunos.
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Figura 3: Modelo de relaciones

Propuesta de lineas de actuacion.

Analizado el estado de la colaboracion logistica en la cadena de suministro de bienes de
consumo alimentario en Galicia y propuesto un marco de relaciones para llevar a cabo dicha
colaboracion en este contexto, en este epigrafe se pretende perfilar una serie de lineas de
actuacion que favorezcan y fomenten el desarrollo de dicho marco.

Las actuaciones a llevar a cabo se describen a continuacion agrupadas en cuatro ambitos:

Como paso previo a la integracion de la logistica externa, parece oportuno consolidar en
las empresas gallegas el papel de la logistica desde un punto de vista interno. Como punto
fundamental de esta consolidacion de la logistica interna, la necesidad de mejorar el
sistema de informacion logistico se hace palpable a nivel general entre los fabricantes de
alimentacion y los detallistas.

En el entorno actual, es indudable la importancia de que las empresas conozcan las
innovaciones tecnoldgicas existentes. Ante esta situacion, es preciso articular mecanismos
de difusion de las tecnologias existentes y de seguimiento de las mismas. Asimismo, es
preciso que las empresas adopten una actitud proactiva ante el cambio tecnoldgico.

Es importante recalcar la necesidad de fomentar la cultura de formacién para el nuevo
marco de relaciones, asi como sensibilizar sobre la importancia de la participacion del
personal a todos los niveles y del trabajo en equipo bajo una estructura de comunicacion
formal (equipos de proyecto, grupos de mejora, etc.) dentro y fuera de la empresa.

La cuantificacion, la estandarizacion, la normalizacion y la documentacion deben ser
principios a tener en cuenta en el nuevo marco de relaciones.




6. Conclusiones.

A pesar de las actuaciones llevadas a cabo por parte de grandes empresas bajo el paraguas de
la iniciativa E.C.R., la extension a la masa critica para lograr un verdadero éxito de la
iniciativa es un reto que esta pendiente de conseguir.

Como ponen de manifiesto los resultados del estudio llevado a cabo, si bien hay consenso en
cuanto a que la colaboracion fabricante-detallista parece la linea a seguir, no existe todavia la
madurez suficiente entre las empresas gallegas (lo cual probablemente pueda extrapolarse a
nivel general) para poner en practica este enfoque. Asi, aunque tanto fabricantes como
detallistas reconocen que el estado actual de sus relaciones se puede catalogar en su mayoria
de negociaciones amistosas, existiendo avances significativos en la linea de cooperacion, no
se puede obviar la existencia todavia de relaciones marcadas por la agresividad.

Por ese motivo, el modelo de relaciones y actuaciones propuesto para fomentar la cultura de
colaboracion en el sector alimentario gallego cubre todo el rango de posibles relaciones y esta
basado en las estrategias logisticas de colaboracion que a corto/medio plazo pueden
implantarse, habida cuenta de la situacion de partida actual puesta de manifiesta a través del
estudio empirico.

El modelo propuesto proporciona un marco de referencia que permite a las empresas
diferenciar el nivel de relaciones con sus clientes/proveedores segin la importancia
estratégica de dicha relacion, permitiendo concentrar los mayores esfuerzos en aquellas
relaciones que van a reportar mayores beneficios.

Finalmente, el modelo permite un avance gradual en las relaciones, favorecido por el hecho
de que las actuaciones dentro de cada nivel de relacion deben responder a un enfoque de
mejora continua, no de actuaciones aisladas o esporadicas, que permite progresar sin grandes
alteraciones y sin incurrir en fuertes inversiones.
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