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RESUMEN

El objetivo de cualquier empresa es realizar procesos de calidad, al menor precio y en
el menor tiempo posible, satisfaciendo las necesidades y requerimientos del cliente.
Anteriormente se creia que para lograr tal fin era necesario que cada empresa se
concentrara en cumplir Unicamente con sus objetivos y aumentara su competitividad
individual. Actualmente, en cambio, se sabe que la integraciéon de las diferentes
compafiias de una cadena de abastecimiento permite obtener mejores resultados
como: reducir los niveles de inventario, aumentar el nivel de servicio al cliente,
incrementar la cantidad de informacién compartida y la velocidad de transmision de
la misma. Asimismo permite desarrollar la competitividad global de la cadena de
abastecimiento, al disminuir el efecto latigo.

El efecto latigo hace referencia a la distorsiéon de la demanda que se crea cuando en la
cadena de abastecimiento se realizan diferentes prondsticos, lo que incrementa el
riesgo de producir en exceso o, por el contrario, producir menos de lo esperado. Las
consecuencias de este fendmeno son fatales para el desarrollo de cualquier compaiiia,
pues se generan altos costos y se pierden oportunidades. La colaboracién surge para
disminuir este fenédmeno, pues permite tener un prondstico de demanda unificado
entre toda la cadena de abastecimiento y una mayor certidumbre para satisfacer los
requerimientos del consumidor final. La colaboracién trabaja bajo un sistema de
produccion pull, y por medio de esta se comparte informacion, beneficios, riesgos y
oportunidades. Asimismo, cada eslabén de la cadena trabaja de forma conjunta con los
demas para establecer objetivos, estrategias, metas y obtener una competitividad
global de la cadena y no solamente de una compafiia especifica.

Debido a la importancia de este tema en la actualidad se decidi6 realizar un caso de
estudio que plasmara la situacién colaborativa actual de la cadena de abastecimiento
de Alimentos Carnicos S.A.S, para posteriormente generar una propuesta de mejora.
Los resultados obtenidos muestran que las compafiias involucradas aun tienen un
largo camino por recorrer, puesto que no se observa un desarrollo significativo de
practicas e iniciativas colaborativas hasta el momento. Por tal motivo la propuesta de
mejora va orientada a iniciar la colaboracién dentro de la cadena de abastecimiento
en cuestion y muestra los pasos necesarios para lograrlo.

Palabras claves: colaboracion, cadena de abastecimiento, proveedores, clientes,
consumidor final, informacién, pronéstico de demanda, efecto latigo,
competitividad.



INTRODUCCION

La colaboracion es una herramienta que permite la efectiva gerencia de una cadena de
abastecimiento. Esta trabaja bajo el principio fundamental de que una compafiia es
mas competitiva cuando establece relaciones con otras empresas para alcanzar sus
objetivos que cuando realiza sus procesos individualmente. Por tal motivo su objetivo
principal es mejorar el desempefio y competitividad de la cadena de abastecimiento.
Por medio de la colaboracién se intercambia informacion referente a las actividades
de planeacién, administracion, ejecucién y desempefio, al tiempo que se reducen
costos y se mejora el servicio al cliente.

El presente proyecto tiene como objetivo determinar el estado colaborativo actual de
la cadena de abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S. Por tal motivo en este
trabajo se muestra el analisis llevado a cabo para cumplir con aquel fin. Se muestra el
marco de referencia construido que incluye estudios previos respecto al tema de la
colaboracion y también un marco tedrico que permite fijar las bases para el posterior
analisis. En este ultimo se encuentra informaciéon pertinente sobre la colaboracion
como definiciones, caracteristicas, barreras, niveles, iniciativas, herramientas,
métricas y consecuencias. También se exponen los resultados obtenidos de la
aplicacion de dos instrumentos y se plantea una propuesta de mejora, la cual pretende
orientar a la compaiiia en el inicio de su camino colaborativo.

Cabe aclarar que este es un documento individual, exploratorio y descriptivo, y en él
se comparan las metodologias y los principales elementos tedricos existentes
alrededor de la colaboracion, con la realidad de la cadena de abastecimiento
nombrada con anterioridad.



1 CAPITULO I. Definicién del Problema

1.1 Contexto del Problema

La colaboraciéon se ha convertido en un concepto clave dentro de las cadenas de
abastecimiento y paulatinamente se ha tornado imperativo para la competitividad
(Mariotti, 2001).

Segun el Reporte Global de Competitividad 2014-2015 realizado por el Foro
Econémico Mundial (FEM), Colombia ha mejorado su indice global de competitividad
desde el 2007, lo que le ha permitido ascender de posiciéon en el escalaféon de la
competitividad (Foro Econémico Mundial, 2015).

Evolucién de la posicién de Colombia indice Global de
Competitividad.
80
70 A-A-—._.—F-\i.
60 .
s POSICION RELATIVA (%)

50 ~i—PUESTO EN EL ESCALAFON
40 -

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
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Grdfico 1. Evolucion de la posicién de Colombia Indice Global de Competitividad. Fuente: Foro Econémico
Mundial (FEM)

Como se observa en el grafico 1, Colombia se encuentra en el puesto 66 entre 144
paises del mundo. Esto indica un aumento en la competitividad con respecto a afos
anteriores, sin embargo muestra también que todavia hace falta implementar
estrategias para ser mas competitivos a nivel mundial (Foro Econémico Mundial,
2015).
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Haciendo una comparaciéon con otros paises de América Latina, en el grafico 2 se
observa que Colombia es el séptimo pais latinoamericano mas competitivo en el
mundo. Por encima de Colombia se encuentran Perud, México, Brasil, Costa Rica,
Panama y Chile, ocupando este ultimo pais el puesto 33 en el escalafén mundial (Foro
Econ6mico Mundial, 2015).

Posiciones ocupadas por paises
Latinoamericanos

Venezuela

Bolivia

Rep. Dominicana

Nicaragua

Uruguay

Colombia

México

Costa Rica
Chile

o

20 40 60 80 100 120 140

Posicion en el escalafon

Grdfico 2. Posicionamiento de paises Latinoamericanos en el escalafén de competitividad mundial. Fuente:
Foro Econémico Mundial (FEM)

Al ver la necesidad de mejorar el grado de competitividad, la ANDI, importante gremio
econémico dentro del soporte productivo en Colombia, ha realizado diferentes
congresos que abarcan temas referentes al desarrollo econémico e industrial del pais.
Especificamente en su congreso numero 15: “Encuentro internacional de gerentes de
logistica”, llevado a cabo en el afio 2009 en la ciudad de Cali, se trato el tema de la
conectividad y la colaboracién en logistica existente en el pais, pues este asunto
genera alto impacto en el desarrollo de multiples sectores como el industrial, el
financiero, el agroindustrial, el de alimentos, el comercial y de servicios, que hacen
parte de la Asociacion (ANDI. Asociacion Nacional de Empresarios en Colombia,
2015).

En el congreso, los conferencistas expusieron que la estructura y la forma como se
operan las cadenas de abastecimiento en el pais no son eficientes, ocasionando un
incremento en los costos de los productos y ocasionando fallas a la hora de satisfacer
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a los clientes (ANDI. Asociacién Nacional de Industriales, 2009). Presentaron también
que las empresas regionales no se asocian para colaborar entre si, ni desarrollan
soluciones comunes y afirmaron que las estructuras de distribucién actuales no son
suficientes. La solucién que proponen algunos de ellos es aumentar el grado de
colaboracion con clientes y proveedores, desarrollar proyectos conjuntos que
aseguren la satisfaccidon del consumidor y el cumplimiento de la calidad, sin sacrificar
la independencia de cada empresa, para asi ser mas competitivos a nivel mundial.

Cabe anotar que la ANDI tiene como vision contribuir al desarrollo del pais, para que
en el 2020 Colombia sea el pais mas competitivo de América Latina (ANDI. Asociacion
Nacional de Empresarios en Colombia, 2015). Sin embargo, el poco dinamismo
comercial internacional de Colombia, generado por su bajo grado de apertura a los
mercados globales, ha limitado su crecimiento econémico y ha retrasado el aumento
en su nivel de competitividad (Reina & Oviedo, 2011).

Ahora bien, analizando las importaciones y exportaciones en Colombia, a partir de
cifras del DANE y PROCOLOMBIA, se observa que hay un desbalance entre estas dos
actividades (PROCOLOMBIA. Exportaciones inversion turismo marca pais, 2015). Se
evidencia que las importaciones tuvieron un crecimiento significativo desde el 2003
hasta el 2012; sin embargo después del 2012 las exportaciones han venido
decreciendo paulatinamente mientras que las importaciones han ido incrementando
exponencialmente. De hecho, en una década (2004 -2014), las importaciones
aumentaron un 386%.

Comparando importaciones y exportaciones Colombianas, llama la atencién como la
salida de dinero del pais es casi el doble de la entrada de dinero, derivado de las
exportaciones, como se resume en el grafico 3.

Importaciones vrs. Exportaciones de

2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016
Ano

Colombia

150.000
8
o 100.000
3
% 50.000 - "'._h‘ &—TOTAL EXPORTACIONES
é - I ; . . . . . e=fl=—TOTAL IMPORTACIONES
o
s

Grdfico 3. Importaciones vs. Exportaciones de Colombia. Fuente: DANE
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Este lento pero significativo dinamismo econémico colombiano se debe en gran parte
a la apertura del mercado mundial con los TLC que se han ido pactando a través del
tiempo, sin embargo es notable la necesidad de implementar estrategias para que las
exportaciones no sigan decreciendo.

Haciendo referencia a los tratados de libre comercio, durante los ultimos afios el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo ha procurado concretar varios de ellos
con diferentes paises, para expandir sus fronteras comerciales y obtener acceso a
mercados diversos. En la tabla 1 se muestran los acuerdos comerciales vigentes,

suscritos y en negociacion del pais (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
2015).

Tabla 1. Acuerdos comerciales de Colombia con el exterior.

VIGENTES

SUSCRITOS

EN CURSO

Acuerdo de Complementacién
econémica N° 59 (ACE 59) CAN-
MERCOSUR

Alianza del Pacifico
(Chile, México y Peru)

Acuerdo sobre el
comercio de servicios-
TiSA

Salvador, Guatemala y Honduras

Corea

Japon

Comunidad Andina- CAN (Bolivia,
Ecuador y Pert)

Costa Rica

Turquia

Comunidad del Caribe- CARICOM

Israel

México

Panama

Chile

EFTA (Suiza,
Noruega e Islandia)

Liechtenstein,

Canada

Estados Unidos

Cuba

Nicaragua

Union Europea

Acuerdo de alcance parcial con
Venezuela

Fuente: Ministerio de comercio, industria y turismo.

Ahora bien, el aumento de las relaciones comerciales de Colombia con el exterior y las
negociaciones en curso implican un crecimiento en el uso de la infraestructura de
transporte del pais. Sin embargo, en la novena version del Congreso Nacional de
Infraestructura, Fedesarrollo present6 un informe donde se pudo evidenciar, a través
de cifras, el atraso de Colombia a nivel de infraestructura, frente a los demas paises
Latinoamericanos y del mundo (Franco Garcia, 2012).
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“Hablando de carreteras, el pais estd un 30% debajo del nivel en que deberia estar y
aunque en el caso de puertos la cifra es mucho menor, un 3% representa una
informacion poco positiva” (Franco Garcia, 2012). Con lo anterior, se puede demostrar
que la situacién de la infraestructura del pais no es la mas apropiada, lo cual despierta
el interés de Fedesarrollo por reducir el impacto a través de predicciones de
inversion. En el afio 2012, en un documento de esta entidad, se sefial6 que para
reducir el atraso se debian invertir 20 billones anuales en infraestructura vial no
urbana durante los siguientes 8 afnos. Con esta propuesta se podrian reducir los
problemas actuales y se mejoraria la movilidad del pais mediante la construccién de
31.000 kilometros de via pavimentada. No obstante, existen otros aspectos
importantes dentro de la infraestructura de transporte como el transporte maritimo,
aéreo y férreo en los que también se debe inyectar inversién para construir un
sistema multimodal de transporte eficaz. Leonardo Villar, presidente de Fedesarrollo,
afirma que “si usamos un transporte multimodal, podemos conectar el pais entero”
(Franco Garcia, 2012)

La calidad de la infraestructura fue evaluada también por el Banco Mundial a través
del indice de desempeio logistico (LPI por sus siglas en ingles). Este indicador mide
también la facilidad de acordar embarques a precios competitivos, la capacidad de
seguir y rastrear los envios, la eficiencia del proceso del despacho, la calidad en
servicios logisticos y la frecuencia de llegada de los embarques. Colombia, en el
periodo 2011-2015, obtuvo una puntuacioén de 2,65 sobre 5 en este indicador (Banco
Mundial, 2015).De esta manera se evidencia que Colombia esta atrasada en términos
de infraestructura y relaciones internacionales, lo que causa un efecto negativo en su
competitividad frente a otros paises del mundo. No obstante, se debe destacar que los
esfuerzos de la naciéon estdn encaminados a trabajar y mejorar aquellos aspectos
débiles para que se genere una relacion colaborativa dentro y fuera del pais, con el
objetivo de aumentar su nivel de competitividad y su dinamismo econémico.

Los anteriores elementos son claves para que Colombia ahonde en el ambito
colaborativo, pues son dependientes entre si y mediante la consecuciéon de uno, se
influye directamente sobre los otros. Esto se debe a que la colaboracion permite
elevar la competitividad de las cadenas de abastecimiento; al mismo tiempo, al
aumentar la competitividad del pais se podra incrementar la cantidad de
exportaciones. Sin embargo, para realizar exportaciones eficientes se necesita una
buena infraestructura. Colombia carece de tal infraestructura, lo cual frena su
desarrollo y competitividad. Se evidencia entonces como estos factores actian de
forma ciclica y, que por medio de la colaboracion se puede lograr un aumento en el
desarrollo econ6mico e industrial del pafs.
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Sin embargo, cabe aclarar que Colombia no es ajeno a la importancia de la
colaboracion en la actualidad, pues algunas empresas han desarrollado iniciativas y
propuestas que giran en torno al tema. Una de estas iniciativas fue patrocinada por la
Universidad Auténoma de Colombia, el Sistema universitario de Investigacion (SUI) y
el grupo de investigacién GIGLO de Colciencias, en el afio 2013. La investigacion
titulada “Modelo de gestion logistica colaborativa para la integraciéon de cadenas de
suministro pymes: estudio de casos Bogota” dio como resultado una desarticulacion
en las actividades de la cadena de abastecimiento de este tipo de empresas y
evidenci6 la necesidad de trabajar en la sincronia para mejorar la flexibilidad, el nivel
de servicio y de esta manera, aumentar su competitividad. Como respuesta al objetivo
del proyecto, se desarrolld6 un modelo de sincronizacién de logistica basada en la
buena gestién de la colaboracion donde es necesaria la articulacion interna para llegar
a la sincronizacion total en la cadena. (Mendoza & Ocampo, 2013)

Otra iniciativa fue la creacién de IAC (Instituto Colombiano de Codificacién y
Automatizacion Comercial) en el afio 1988. IAC es una organizacién creada y dirigida
por empresas, que busca ofrecer informacidon sobre estandares internacionales y
mejores practicas empresariales a todos los actores de la cadena de abastecimiento, a
la vez que ofrece soluciones conjuntas a clientes y proveedores para enfrentar
mercados competitivos. Su labor comenzd con la implementacién del cédigo de barras
y el intercambio electronico de datos y a lo largo de los afios ha desarrollado varios
proyectos encaminados a aumentar la eficacia de las cadenas de abastecimiento. Uno
de estos fue la creacién de un modelo de rentabilidad directa de producto, donde se
comenzé a compartir informaciéon entre clientes y proveedores sobre procesos y
costos relacionados con transporte, almacenamiento y exhibicion de productos; otro
proyecto permitié la implementacion de la filosofia ECR (Efficient Customer
Response) en el sector de abarrotes y otro proyecto fue la creacion de TecnoEAN, una
herramienta que permite el manejo de informacion a través de toda la cadena de
abastecimiento. Cabe aclarar que IAC busca innovar bajo el principio de que “la
colaboracion produce resultados”. (IAC Colombia, 2003) Es importante resaltar que
hoy en dia esta compafiia se llama LOGYCA y “ofrece servicios logisticos para darle
valor agregado a sus clientes”. Ademas desde el 2005 viene desarrollando programas
colaborativos donde diferentes empresas de un mismo sector se retinen a construir
soluciones innovadoras para hacer mas competitivas sus redes de abastecimiento
(FUNDACION LOGYCA , 2013).

Por otra parte, Eberto Zuniga Rodriguez en su libro “Carrusel Colaborativo” publicado
en el 2014, expone el modelo logistico establecido actualmente entre el Negocio
Carnico del grupo Nutresa y la cadena de almacenes la 14. Tal modelo logistico
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cumplié el objetivo de mejorar los tiempos de pedido, recibo y surtido de productos
para aumentar el nivel de servicio al cliente. Lo anterior se logré a través de la
implementacion de entregas certificadas (certificacién de proveedores), un carrusel
basico (especializar un solo vehiculo para hacer entregas a LA 14) y un surtidor
multimarca (persona encargada de surtir en tiempo real el producto entregado)
(Zuniga, 2014). Este libro es un indicio de los caminos que ha empezado a recorrer el
grupo empresarial Nutresa en cuanto a la colaboracion con sus clientes y muestra el
ejemplo de una empresa colombiana que le apuesta a la colaboracién como pilar
fundamental para mejorar su competitividad. (Zufiiga, 2014)

1.2 Andlisis y Justificacion

Se decidi6 realizar este proyecto porque, aunque el tema es de gran importancia, hay
relativamente poca documentaciéon sobre la colaboracidbn en cadenas de
abastecimiento en cuanto a trabajos de grado de universidades
colombianas. Hablando especificamente de la Universidad Icesi, se encontré que en la
base de datos solo hay tres proyectos de grado explicitamente asociados
y se encontraron 72 tesis de grado sobre la cadena de abastecimiento. En la base de
datos de la Universidad Nacional no se encontraron resultados que coincidieran con el
concepto de colaboracién y se encontraron 7 tesis referentes a la cadena de
abastecimiento. En la biblioteca virtual de la Universidad Javeriana se encontré una
tesis de grado referente a la colaboraciéon y se encuentran 8 que hablan sobre la
cadena de abastecimiento. En la base de datos de la Universidad del Valle tampoco se
encuentran proyectos de grado referentes al tema y hay 41 proyectos enfocados
hacia la cadena de abastecimiento. Por otra parte se encontré que la base de datos de
la Universidad de la Sabana cuenta con cuatro tesis de grado relacionadas con la
colaboracion en la cadena de suministro y con 8 tesis que tratan sobre la cadena de
abastecimiento. Por esto se concluye que, aunque hay bastante informacioén sobre la
cadena de suministro, no se profundiza en el grado de colaboracién que existe entre
sus eslabones. Para ver esta informacion de manera mas detallada se recomienda ver
el Anexo 1.

Otro factor importante para la realizacion de este trabajo fue entender que la
colaboracion es clave para mejorar el servicio al cliente. Es claro que el objetivo
principal de cualquier empresa es satisfacer los requerimientos del cliente, sin olvidar
la calidad, los costos y el tiempo. Sin embargo muchas empresas no pueden visualizar
la demanda del consumidor final y por esto tienden a producir menor o mayor
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cantidad de lo esperado. Se genera entonces una distorsiéon de la demanda que va
aumentando en toda la cadena de abastecimiento. Esta situacién se conoce como
efecto latigo y produce desperdicios, altos costos y pérdida de oportunidades. (Ireland
& Crum, 2005)

Sin embargo, por medio de la implementaciéon de practicas colaborativas se puede
combatir el efecto latigo (Ireland & Crum, 2005) y, por ende, reducir costos, aumentar
la disponibilidad de productos, aumentar la calidad de los servicios, disminuir el
tiempo de entrega, y satisfacer al cliente (Monterroso, 2000). Al mismo tiempo, se
incrementa la competitividad de la cadena de abastecimiento y esto ayuda al
posicionamiento de la misma a nivel nacional e internacional.

Dado lo anterior, se puede inferir que las compafiias que no empiecen a implementar
practicas colaborativas se veran perjudicadas puesto que la colaboracién es esencial
para tener un mejor desempefio empresarial y aumentar el nivel de competitividad en
el mercado global. Por este motivo es importante indagar en el tema, para
posteriormente brindar a la empresa Alimentos Carnicos S.A.S una base de
informacion sobre su estado colaborativo, que le permita conocer cdmo es su relacion
actual con clientes y proveedores, y que le permita también conocer las fortalezas y
debilidades presentes en estos vinculos, para que se tengan en cuenta a la hora de
tomar decisiones.

1.3 Formulacion del Problema

Después de entrevistar al director de planta de la compafiia en cuestion, y al indagar
sobre los proyectos que esta visualiza para su futuro, se concluyé que hay un gran
interés por conocer sobre la colaboracion y sus beneficios. Por lo tanto, se establecio
que existia una oportunidad de mejora en la cadena de abastecimiento de Alimentos
Carnicos S.A.S, en lo referente al tema de colaboracion.
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2 CAPITULO II Objetivos

2.1 Objetivo General
Realizar una exploracién del estado actual de las empresas colombianas en el ambito
de la colaboracidn.

2.2 Objetivo del Proyecto
Determinar el estado colaborativo actual de la cadena de abastecimiento de Alimentos
carnicos S.A.S, y realizar una propuesta de mejora.

2.3 Objetivos Especificos

1. Construir un marco tedrico que proporcione las bases conceptuales necesarias
para realizar un analisis de la colaboraciéon dada entre la empresa Alimentos
carnicos S.A.S y su cadena de abastecimiento.

2. Disefiar dos instrumentos de evaluacion (encuestas y entrevistas
semiestructuradas) y aplicarlos a algunos miembros de la cadena de
abastecimiento de Alimentos carnicos S.A.S.

3. Identificar qué practicas colaborativas se han implementado, estan en proceso
de implementacion o se van a implementar en la cadena de abastecimiento de
Alimentos carnicos S.A.S.

4. Informar a Alimentos carnicos S.A.S. sobre su situacion actual y generar una
propuesta de mejora.

Entregables

1. Matriz que incluye las iniciativas colaborativas existentes, construida a partir
del marco de referencia.

2. Encuestas y entrevistas semiestructuradas.

3. Listado de practicas colaborativas implementadas, que estan en proceso de
implementaciéon o se van a implementar en la cadena de abastecimiento de
Alimentos carnicos S.A.S.

4. Propuesta de mejora para la cadena de abastecimiento en cuestion.
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3 CAPITULO III. Marco de Referencia

En este capitulo se mostraran los antecedentes y el marco tedrico de la colaboracién.
Cabe aclarar que en antecedentes se presentan algunos estudios previos realizados
sobre este mismo tema y en el marco tedrico se incluye la teoria relevante, encontrada
tanto en articulos cientificos como en los libros conceptuales.

3.1 Antecedentes o Estudios Previos

Aunque la colaboracién es un tema reciente que tuvo sus inicios a mediados de los
afios noventa (Barratt, 2004), la literatura referente al concepto es amplia (Kampstra,
Ashayeri, & Gattorna, 2006). Sin embargo existen diversos enfoques que no permiten
unificar la definicion y caracterizaciéon de la colaboraciéon para implementarla
correctamente (Kampstra, Ashayeri, & Gattorna, 2006).

La mayoria de las investigaciones se desarrollan en un nivel teérico donde se
proponen nuevos modelos y conceptos, pero se ha encontrado la necesidad de
verificar la teoria a partir de la practica (Sandberg, 2007; Barratt, 2004) pues pocas
compaiiias han alcanzado el nivel de colaboracién 6ptimo aunque muchas consideren
tenerlo ( Min, Roath, Daugherty, Genchev, Chen, & Arndt, 2005).

Por esta razoén se han llevado a cabo investigaciones que se enfocan en la ampliacion
del conocimiento empirico, desarrollando herramientas que permiten evidenciar el
panorama actual de la colaboracion en diferentes tipos de compaifiias.

Min et al. (2005) realizé un estudio donde se recopild, a través de encuestas y
entrevistas, la realidad de la colaboraciéon en empresas miembros del Consejo de
Profesionales de la Administracion de la Cadena de suministro (Council of Supply
Chain Management Professionals). De un total de 62 empresas que aceptaron ser
parte de la investigacion, 11.3% no practicaban ningun tipo de relacidn colaborativa
con sus socios comerciales. A partir de los resultados empiricos obtenidos en tales
empresas manufactureras, firmas logisticas y minoristas, los autores realizaron una
propuesta de un modelo conceptual colaborativo que incluia antecedentes,
caracteristicas y consecuencias de la colaboracion ( Min, Roath, Daugherty, Gencheyv,
Chen, & Arndt, 2005).

Por otro lado, Sandberg (2007) realiz6 una investigacion de las practicas
colaborativas llevadas a cabo en 177 empresas manufactureras de Suecia, para lo cual
disefié un cuestionario y empled estadistica descriptiva, analisis de factores y de

19



varianza, entre otras herramientas para concluir sobre el estado actual real de las
cadenas de abastecimiento de tal pais. Con su investigacion concluy6é que hay una
fuerte relacion entre la intensidad de la colaboracion y los resultados experimentados
con esta, que se necesita el involucramiento de la gerencia general para aumentar el
grado de intensidad colaborativa y que hay una gran diferencia entre la teoria de la
gestion de la cadena de abastecimiento y la practica.

Adicionalmente Galeano y Bedoya (2012) en su tesis de maestria de Ingenieria
Industrial de la universidad Icesi presentaron un esquema de implementacién de
CPFR y CRM (términos que se explicardn en la seccién 3.2.6) en un Ingenio Azucarero,
para mejorar la colaboracién en la cadena de abastecimiento alineando las demandas
de los clientes y los desarrollos de nuevos productos.

La propuesta metodoldgica de los anteriores autores es muy similar a la que se
implementé en este proyecto de grado, ya que se realizaron encuestas a diferentes
compafiias para indagar sobre el grado de colaboracién existente en ellas. La
diferencia radica en que en este proyecto de grado no se realizaron anélisis
estadisticos pues se enfocé nicamente en una empresa y su cadena de suministro. Se
puede observar entonces como este proyecto contribuye a la construcciéon de una base
empirica que muestra lo que ocurre realmente dentro de la cadena de abastecimiento
de la empresa objeto de estudio.

3.2 Marco Teorico

En esta seccion se mostrardn aspectos tedricos relevantes para el concepto de
colaboracion. A continuaciéon se presenta: el efecto latigo, las definiciones de
colaboracion, las caracteristicas de ella, sus barreras, los niveles de la colaboracion, las
iniciativas, las herramientas, las métricas usadas para medirla y las consecuencias de
esta.

3.2.1 Efecto latigo

Una cadena tradicional de abastecimiento estd conformada por proveedores,
fabricantes, distribuidores, minoristas y consumidores. En este orden de ideas, son los
minoristas quienes estan mas cerca de conocer con certeza la demanda del
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consumidor final y los proveedores quienes mas apartados estan de tal prondéstico
(Ireland & Crum, 2005).

Ireland y Crum (2005) afirman que, cuando los participantes de la cadena no tienen
visibilidad de los datos de futura demanda mas aproximados a la realidad, cada
eslabdn, por separado, se esfuerza por predecir los requerimientos necesarios para
suplir la demanda de los consumidores finales. Entre mas lejos se esta del
consumidor, existe menor certeza de la demanda y hay un mayor riesgo de producir
mas de lo esperado o menos de lo necesario. Esta distorsion de la demanda es
conocida como efecto latigo y sus consecuencias son la acumulacién de inventario,
altos costos y, por ende, pérdida de oportunidades.

La colaboracion en la cadena de abastecimiento, tema central de este proyecto de
grado, permite que todos los eslabones tengan visibilidad de una demanda actual y
anticipada del punto de venta para asi reducir costos, disminuir los niveles de
inventario y aumentar las oportunidades de venta. Este nuevo modelo ha mejorado el
desempeiio de las cadenas que lo usan, haciéndolas mas competitivas globalmente
(Ireland & Crum, 2005).

3.2.2 Definiciones de colaboracion

En la administraciéon de operaciones, el término colaboracién ha adquirido gran
importancia pues es una herramienta que permite el desarrollo eficiente y eficaz en la
gerencia de la cadena de abastecimiento y permite que compafiias que no son capaces
de alcanzar sus objetivos individualmente, se alien con otras para mejorar su
desempefio mutuamente (Leeuw & Fransoo, 2009). El objetivo principal de la
colaboracion es entonces mejorar el desempeino general de la cadena de suministro
(Ramanathan, Gunasekaran, & Subramanian, 2011), mientras se satisface la demanda,
se reducen los costos, se incrementan las ganancias y se mejora la precision de los
pronosticos y el servicio al cliente (Simatupang & Sridharan, 2005; Ramanathan et al,,
2011)

Una definicion primaria de colaboracion es: “Término que describe la cercana
colaboracion entre socios comerciales auténomos comprometidos con desarrollar
esfuerzos articulados para conocer las necesidades finales de los clientes a costos mas
bajos” (Simatupang & Sridharan, 2005). Es primaria porque solo se enfoca en reducir
costos, dejando de lado factores que adquirieron importancia en la cadena de
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suministro después de la mitad de los afios noventa como lo son el servicio al cliente y
la generacién de beneficios entre compafias (Kampstra, Ashayeri, & Gattorna, 2006).

Barrat (2004) afirma que ademdas de compartir informacién, beneficios, riesgos y
oportunidades, las compaiiias involucradas en la colaboracién necesitan de objetivos
conjuntos, recursos compartidos y una vision comtn. También necesitan integrar los
procesos relacionados con la cadena de abastecimiento como logistica, compras y
ventas, con otros procesos como mercadeo e investigacion y desarrollo para lograr
resultados mas efectivos. Todo esto desarrollado tanto en el nivel operacional, como
en el tactico y el estratégico.

Min et al. (2005, p.237) afirma que: “La colaboracion se convirtié en la fuerza detras
de un manejo eficiente de la cadena de suministro”. El autor define este término como
la relacion en la que se comparte informacion necesaria para llevar a cabo procesos de
la cadena de suministro, con el objetivo de mejorar el desempefio de todas las partes
y, donde ademds de compartir beneficios, se comparten riesgos.

3.2.3 Caracteristicas de la Colaboracion

Antes de caracterizar el concepto de colaboracion, es importante aclarar que este se
desarrolla bajo el sistema de produccion pull, el cual posee un enfoque orientado a
satisfacer la demanda del consumidor final a través del aumento o la disminucion de
la produccién planeada para fabricar unicamente lo que el cliente necesita, en el
momento en que lo necesita. Mediante este sistema se genera poco inventario y por
ende menores costos relacionados con él (Munoz Negron, 2009).

El sistema pull difiere significativamente del push, pues este ultimo se basa en un
pronoéstico de demanda para producir lo que requerira la operacion, disponer de un
gran inventario y luego empujarlo a los demas eslabones de la cadena de
abastecimiento (Munoz Negron, 2009).

No hay un sistema correcto y uno incorrecto, pero si existen practicas incorrectas e
incluso “destructivas”. Una de ellas ocurre al usar el sistema push, cuando el personal
de ventas de una empresa manufacturera trata de incrementar las 6rdenes de
producto de sus clientes, mediante promociones o descuentos. Aunque la compafiia
cumpla con su presupuesto de ventas y el cliente obtenga mayor cantidad de producto
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por un menor precio, se esta generando una distorsiéon de la demanda o un efecto
latigo en la cadena de abastecimiento, pues lo que el consumidor final demanda no
refleja la necesidad de un incremento en la produccién (Ireland & Crum, 2005). En
este caso no hay colaboracién sino una obtencién de metas individuales que no
benefician a la cadena de abastecimiento como un todo.

Barrat (2004) identifica cinco elementos principales para el desarrollo de la
colaboracion en una cadena de suministro:

Gestion del cambio.

Actividades interfuncionales.

Procesos alineados.

Toma de decisiones conjunta.

Métricas de desempefio de la cadena (KPI).

v W

El primero consiste en realizar un cambio en la cultura de la organizacién para evitar
resistencia por parte de los empleados ante implementaciones referentes a la
colaboracion; el segundo se refiere a eliminar las barreras que existen entre las
organizaciones pues se ha comprobado que estas restringen el flujo de informacién y
la formacién de un lazo de confianza. La tercera caracteristica consiste en alinear los
procesos operativos con los estratégicos por lo que se requiere contar con un alto
compromiso por parte de la gerencia de las organizaciones; la cuarta hace referencia
al involucramiento de varias partes para tomar decisiones, como en los procesos de
planeacion de prondsticos; y la quinta caracteristica trata sobre la creacién de
herramientas de medicion que puedan ser compartidas en cada uno de los eslabones
de la cadena de abastecimiento para mejorar el desempefio total de esta. El autor
también establece que para que se desarrollen los anteriores elementos, como
prerrequisito, debe hacer una cultura colaborativa, la cual se construye por medio de
confianza, mutualidad, intercambio de informacién, comunicacién y sinceridad.

Simatupang y Sridharan (2005) también definen el marco de la colaboraciéon por
medio de cinco caracteristicas:
1. Eldesempeiio colaborativo del sistema.
Informacién compartida.

3. Sincronizacion de las decisiones.
4. Lineamiento de incentivos.
5. Procesos integrados de la cadena de suministro.
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Estos cinco elementos se desenvuelven dentro de la estructura interna de la
organizacion y el vinculo entre ellas es fundamental para la colaboracion efectiva. El
desempefio colaborativo es definido por los autores como el acuerdo e
implementacién de métricas entre los miembros de la cadena que permiten regular el
desempefio del sistema como un todo.

La informacidn compartida se basa en el acceso a los datos que todos los participantes
de la cadena necesitan conocer; datos que permiten hacer seguimiento a lo que esta
sucediendo con el producto durante su proceso de transformacién y por tanto,
otorgan bases para tomar decisiones mas certeras.

La tercera caracteristica es la sincronizacion de las decisiones y se refiere a la
habilidad de los miembros de la cadena para coordinar la toma de decisiones criticas
para su desempefio. El lineamiento de incentivos se basa en enfocar los objetivos
individuales para que las decisiones de cada miembro de la cadena generen beneficios
para todos los eslabones. Finalmente, los procesos integrados de la cadena de
suministro proporcionan visibilidad del estado de los procesos dentro del sistema, lo
cual permite identificar inconvenientes y obstaculos, y actuar ante ellos.

Se observa como Barrat (2004) y Simatupang et.al (2005) coinciden en algunas
caracteristicas; sin embargo estas no son las unicas que han sido propuestas. Min et al.
(2005) en su modelo conceptual de colaboracién coincide con algunas caracteristicas
como la informacion compartida, la resolucion conjunta de problemas y las medidas
de desempefio, pero plantea otras nuevas como la planeaciéon articulada y el
aprovechamiento de habilidades y recursos ( Min, Roath, Daugherty, Genchev, Chen, &
Arndt, 2005).

3.2.4 Barreras de la colaboracion

Los estudios indican que la colaboracién todavia es un concepto inusual en las
industrias y que ha sido dificil de implementar en las cadenas de abastecimiento, a
pesar de los beneficios que genera (Barratt, 2004; Sandberg, 2007).

Barrat (2004) indica que, a la hora de implementar practicas colaborativas, ha habido

un exceso de confianza en la tecnologia, no se ha sabido diferenciar con quién
colaborar y con quién no y ha faltado confianza entre las compafiias asociadas.
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Sandberg (2007) se une a esta declaracién y agrega que hay dos tipos de barreras
para la colaboracidn: las relacionadas con la tecnologia y las relacionadas con los seres
humanos.

Kampstra et al. (2006) también plantea algunas barreras para la colaboracion, a nivel
empirico y teorico:

1. Dificultad para alinear objetivos en la vida real.

2.  Altos costos de las plataformas de informacién.

3. La confianza a la hora de compartir informaciéon por el factor de la
confiabilidad.

4. El disefio organizacionales muy cerrado.

5. El miedo de que la informacién compartida pueda ser usada por los
proveedores para convertirse en la competencia o que el cliente se convierta
en dominante.

6. Miedo de que empresas mas grandes aprovechen su desarrollo para extraer
valor y oprimir. Es decir, miedo a la presién externa.

7. Pensar en la inversion.
8. Conflicto entre culturas empresariales.
9. Conflicto entre objetivos y valores.

Estas barreras sirvieron como base para su investigacion. El autor resumié todas las
limitantes en: restricciones de recursos, restricciones de mercado y restricciones de
politicas. La primera, hace referencia a la escasez de materias primas, limitantes
financieras y capacidad de produccion. En cuanto a las restricciones de mercado, el
tamafo del mercado limita al sistema productivo tanto en el aspecto de ventas como
el de produccion y, finalmente, la restriccion de politicas hace referencia a las
limitantes normativas entre compafiias (Kampstra, Ashayeri, & Gattorna, 2006).

3.2.5 Niveles de colaboracion

La mejora en el desempeiio de una cadena de suministro se da paso a paso, enfocando
los esfuerzos en puntos clave para ir ascendiendo en el nivel de colaboracién.

Kampstra et al. (2006) define y explica la existencia de cuatro niveles en la escalera de
la colaboracion: la comunicacion, la coordinacién, la colaboracién intensiva y el nivel
de socios en la colaboracion.
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Nivel 1: Parte del supuesto de que no ha existido antes colaboracién y los esfuerzos se
concentran en elevar la productividad y en la capacidad de compartir informacién por
medios tecnolégicos simples.

Nivel 2: El segundo nivel, se fundamenta en la coordinacién dentro y entre procesos.
Esta etapa requiere de inversion pues la infraestructura de tecnologias de informacién
debe ser mejorada. El objetivo de este nivel es incrementar la velocidad y la precision.

Nivel 3: Este es el nivel de colaboracién intensiva donde se requiere gran interaccion
entre los miembros de la cadena porque su objetivo es mejorar el proceso de toma de
decisiones en lo referente a la cadena de suministro.

Nivel 4: El ultimo nivel incluye vinculos financieros entre los participantes de la
cadena, compartiendo inversiones y riesgos. En este nivel se incrementa el
conocimiento compartido.

3.2.6 Iniciativas colaborativas y su evolucion.

Al final de los afios 80°s empiezan a aparecer, dentro de las organizaciones, iniciativas
de sincronizacion de material y flujo de informacién en funcién de conocer la
demanda de los otros eslabones de la cadena de suministro para tomar decisiones
mas precisas y disminuir los niveles de inventario; todo esto a través de la
cooperacion (Kraxenberger, 2007; Wanke, 2004). La apariciéon de estos sistemas,
denominados también Programas de Respuesta Rapida (PRRs) (Wanke, 2004),
empieza con la modalidad Just in time (JIT) y alcanza, hasta el momento, un modelo
denominado CPFR (Kraxenberger, 2007). Estos modelos se explican a continuacidn.
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Ilustracion 1. Evolucidn de la colaboracién a través del tiempo. Adaptado de Ireland & Crum, 2005.

Como muestra la ilustracion 1, en 1980 emerge la modalidad de JIT (Ireland & Crum,
2005), que se basa en el principio pull, donde el proveedor entrega la cantidad y
calidad correcta de material, cuando existe una demanda en el area de produccidn.
Esta modalidad es usada cuando la variedad de productos es limitada y permite
disminuir los niveles de inventario (Kraxenberger, 2007).

En 1985 aparece una nueva forma de sincronizacién de informacién, denominada VMI
(Vendor Managed Inventory), donde el inventario es manejado por el eslabon que
provee el bien. El VMI se puede encontrar tanto en la relaciéon proveedor- fabrica,
como en la relacion fabrica - mayorista/minorista. El proveedor, de acuerdo a la
optimizacién de sus recursos y a la informacién que tiene en su poder, decide la
cantidad y la frecuencia para reabastecer, delimitado por una politica de minimos y
maximos. (Kraxenberger, 2007)

Hacia la época de los noventa, los sistemas anteriormente expuestos evolucionaron a
un ECR (Efficient Consumer Response), una combinacion entre elementos logisticos
y comerciales. Esta iniciativa permea a todos los participantes de la cadena; sin
embargo la clave estd en la relacidn fabrica-mayorista/minorista. Aqui, el intercambio
de informacion se da por medio de una plataforma estandarizada que permite el
intercambio de datos. Con la implementacion del ECR, el plan de produccién no se
basa Unicamente en prondsticos sino que combina tal informacién con la demanda
real del consumidor. En este modelo, se utilizan plataformas logisticas como EDI o
CEN para la sincronizacion y flujo de informacion, y ademas se utilizan tecnologias de
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cédigos de barras o RFID para llevar control sobre el producto terminado
(Kraxenberger, 2007).

Finalmente, se encuentra el Collaborative Planning, Forecasting and Replenisment
o CPFR. Esta iniciativa nace de la relaciéon entre P&G y Wal-Mart. El CPFR es el
conjunto de JIT, VMI, ECR, que evoluciona, pues se eliminan puntos débiles de tales
modalidades a partir de la colaboracion plena entre todos los eslabones de la cadena
de suministro. Aqui, ademas de compartir informacién para mejorar la planeacién de
operacidn, se comparte informaciéon para la planeacion estratégica (Kraxenberger,
2007).

De lo anterior, se puede concluir que el CPFR es el punto mas alto de colaboracién al
que las cadenas de suministro pueden llegar hoy en dia. En la Ilustracién 3 se
observan los eslabones que permean cada uno de los conceptos inter-
organizacionales nombrados.

| | 1 !
| | | |
|
. LI ‘ | | |
¢ | g |
\ | : | ‘
| VML VM | |
r | " b | " | ‘
\ I | I \
. I ECR | I J
“ T ] T '}
| | | | |
’ | CPFR | : |
I | I ] g
‘ | | ]
Proveedor. Fabricante. Clle:(ien(or?g:)rlsta, Consumidor final.

Cadena de abastecimiento.

Ilustracién 2. Eslabones de la cadena que permean cada una de las iniciativas inter-organizacionales. Adaptado de
Kraxenberger, 2007.
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3.2.7 Herramientas para la colaboracion.

Las iniciativas nombradas anteriormente requieren de herramientas para poder
desarrollar y relacionar los diferentes procesos inter-organizacionales. Algunas

herramientas de la colaboracion son:

ERP (Enterprise Resource Planning): Software creado en los afios noventa (Guitart,
2011) , que permite gestionar una compaiifa de forma mas eficiente al integrar
diferentes areas como ventas, mercadeo, logistica, producciéon, desarrollo de
producto y recursos humanos. Con este sistema se puede compartir informacion
en tiempo real sobre recursos, materiales, capacidad, érdenes de compra, entre
otros. Al mismo tiempo permite vincular a clientes y proveedores para la
realizacion de prondsticos y planes de produccién (Leon, 2008).

EDI (Electronic Data Interchange): Sistema electrénico que emerge en 1975
(Menéndez-Barzanallana, 2011) y permite intercambiar informaciéon, en un
formato estandarizado, entre diferentes plataformas informaticas ubicadas en
computadores distintos, que pueden o no pertenecer a la misma compafiia. Esta
herramienta es muy util en la relacién con proveedores y clientes, y es
indispensable que todas las compafiias involucradas tengan equipos para
comunicar la informacién, un lenguaje comin y una red de comunicaciones para
enlazar los equipos (del Castillo, 2004).

EDI permite procesar funciones de 6rdenes de compra, de finanza y contabilidad y
de control de inventarios como: facturas, pagos, informe de impuestos,
planificacion de produccién, entre otros (Menéndez-Barzanallana, 2011).

CEN (Centro electrénico de negocios): Plataforma desarrollada por la Organizacién
Carvajal, “especializada en proveer servicios de Comercio Electrénico para todo
tipo de empresas (grandes, medianas o pequefias) que hacen parte de la cadena de
suministro de productos de consumo masivo, permitiéndoles generar eficiencias y
automatizar sus procesos operativos”. Esta plataforma brinda 5 servicios: CEN
transaccional que permite intercambiar documentos por internet entre
proveedores y comerciantes, CEN procurement que permite el intercambio de
documentos entre proveedores de materia prima y empresas manufactureras, CEN
financiero que sirve para consultar documentos financieros y reducir el proceso de
conciliaciones, CEN colaboracidén que permite analizar la informaciéon de ventas e
inventarios en los puntos de venta y CEN M.C.I. que permite que “las empresas

29



creen la orden de compra sugerida basado en la informacién de la demanda
intercambiada con sus cliente” (Carvajal, Tecnologia y servicios, 2011)

3.2.8 Métricas para la colaboracion.

Sin embargo, aunque existan diversas iniciativas y herramientas de la colaboracion,
medir los beneficios que esta trae consigo todavia es un reto. Por esta razon
Ramanathan et.al, (2011) propone un conjunto de herramientas, que permite medir
el desempefio actual de una organizacién, compararlo con el desempefio pasado y
estimar uno futuro. El autor afirma que “hay que tener un conjunto diferente de
métricas, para el estado de colaboracion especifico dado en la cadena de
abastecimiento”. Si la cadena est4 en un estado colaborativo inicial se deben medir las
métricas funcionales y si la cadena estd en un estado colaborativo avanzado se deben
medir, ademas de las métricas funcionales (functional drivers), las potenciadoras
(enhancers).

El conjunto de métricas funcionales estd compuesto por: acuerdos mutuos, estrategia
de negocio, procesos, utilizacion de capacidad, adherencia al plan, disponibilidad de
material, inventario, tasa de servicio, y retroalimentacién. El conjunto de métricas
potencializadoras esta compuesto por: toma de decisiones conjunta, inversion en
tecnologias de comunicacién, uso de la tecnologia, comunicacién e intercambio de
informacion, calidad de la informacion, pronosticos, disponibilidad del producto y
retroalimentacion (Simatupang & Sridharan, 2005).

Estas métricas son diferentes a las tradicionales pues no miden el desempefio interno
sino el inter-organizacional y deben ser las mismas para cada miembro de la cadena
de abastecimiento para poder hablar en un mismo lenguaje a la hora de evaluar
resultados (Simatupang & Sridharan, 2005).

3.2.9 Consecuencias de la colaboracion

Al implementar practicas colaborativas en una cadena de suministro se obtienen
varias consecuencias positivas como: retorno de la inversién y mejor manejo de
inventario, uso eficiente de la capacidad de produccion, bajos niveles de inventario,
mejor servicio al cliente (Simatupang & Sridharan, 2005), disminucién general de
costos, tiempos de entrega mas cortos, posicionamiento de las compaifiias en el

30



mercado, incremento de la competitividad (Sandberg, 2007), mejor planeacion de la
demanda, mayor visibilidad de informacidn, creaciéon de conocimiento ( Min, Roath,
Daugherty, Genchev, Chen, & Arndt, 2005) y la identificacion de cuellos de botella en
la cadena de suministro (Barratt, 2004).

3.3 Aporte critico

La informacién presentada en el marco de referencia es de gran utilidad para el
desarrollo de este proyecto de grado, pues permite entender el contexto de la
colaboracion y contrastarlo con la realidad de la cadena de abastecimiento en
cuestion.

Con la informacién consultada y mostrada anteriormente, se elaboré una encuesta
que fue aplicada a distintos miembros de la cadena de abastecimiento, para identificar
el nivel colaborativo en que estaban situados, asi como las barreras presentes en las
relaciones establecidas, las herramientas utilizadas para transmitir informacién y los
beneficios percibidos por las diferentes compafiias.

Con los resultados obtenidos se planteé una propuesta de mejora, basada en un caso
exitoso a nivel mundial, que, de aplicarse, generaria un avance significativo en este
tema tan importante para las cadenas de abastecimiento.
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4 CAPITULO IV. Metodologia

En la presente seccion se expone el método y los medios a través de los cuales se
desarroll6 el presente proyecto y se obtuvo informacion sobre el estado actual de la
colaboracion en la cadena de abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S.

4.1 Gestion del Proyecto de Investigacion

A continuacién se definird el sujeto, el tipo, el enfoque y el propdsito de la
investigacion. Asimismo se definira el horizonte temporal y la herramienta que fue
utilizada para hacer el seguimiento del proyecto.

4.1.1 Sujeto de investigacion

Alimentos Carnicos S.A.S es una compaiiia colombiana dedicada a la produccion y
distribucién de carnes procesadas como salchichas, jamones y mortadelas, carnes
maduras como el jamoén serrano y el salami, platos congelados y champifiones. (Grupo
Nutresa, 2012). Su misién es “la creciente creacién de valor, logrando un destacado
retorno de las inversiones, superior al costo del capital empleado. En nuestros
negocios de alimentos buscamos siempre mejorar la calidad de vida del consumidor y
el progreso de nuestra gente. Buscamos el crecimiento rentable con marcas lideres,
servicio superior y una excelente distribucién nacional e internacional...” (Alimentos
Carnicos S.A.S, Grupo Empresarial Nutresa, 2010). Para este afio 2015 se han
propuesto triplicar el negocio y brindar a los consumidores, bienestar, nutricion y
placer con todos sus productos.

Alimentos Carnicos S.A.S hace parte de una multinacional colombiana muy
reconocida, la cual, por medio de sus lineas carnicas, posee una participacién en el
mercado del 72.5 %.

Una de las sedes de la empresa descrita anteriormente, ubicada en Caloto, en el
departamento del Cauca, Colombia, sera el objeto de estudio de este proyecto de
grado. El Director de planta de Alimentos Carnicos S.A.S designo a los participantes de
la empresa que realizarian las encuestas y entrevistas, teniendo en cuenta
su conocimiento y experiencia. Una de estas personas es el jefe de compras, quien nos
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contact6 con dos proveedores de materia prima; al mismo tiempo el jefe de logistica
de la compafiia nos contact6 con tres clientes.

4.1.2 Tipo de investigacion

Existen dos tipos reconocidos de investigacidn: la investigacion cuantitativa y la
investigacion cualitativa. En la investigacion cuantitativa se recogen y analizan datos
respecto a ciertas variables y se estudia la relacién que hay entre ellas (Fernandez &
Diaz, 2002).También se explican los resultados, basandose en una realidad vista desde
una perspectiva externa y por lo tanto objetiva (Quintana, 2006) y se generalizan los
resultados a través de una muestra representativa, aleatoria o discriminada, para
deducir sobre una poblacién méas grande (Fernandez & Diaz, 2002).

Por otro lado, en la investigacién cualitativa no se generalizan los resultados a una
poblacién mas amplia (Sampieri, Roberto H.; Collado, Carlos F.; Baptista, 2010) sino
que por medio de la induccién y sin necesidad de cuantificar los resultados, se
describe la realidad interna de la empresa (Fernandez & Diaz, 2002) teniendo en
cuenta la subjetividad de los participantes (Quintana, 2006).

Existe un método de investigacion cualitativa llamado estudio de casos, donde los
datos pueden ser obtenidos tanto de fuentes cualitativas como cuantitativas, y busca
“indagar sobre un fen6meno contemporaneo en su entorno real” (Martinez, 2006).

En este proyecto de grado se utilizé este método porque, como se dijo anteriormente,
el tema de la colaboracion es reciente y no se encuentra mucha informaciéon al
respecto, ademas son pocas las empresas colombianas que estan trabajando bajo esta
filosofia. Es un caso de estudio porque se estudia un caso particular en situaciones
concretas, los datos provienen de fuentes cualitativas (entrevistas) y cuantitativas
(encuestas), la muestra del proyecto no es representativa ni aleatoria -pues hubo 8
participantes- y no se utilizaron aproximaciones estadisticas para el analisis de datos.

Se debe aclarar también que este estudio de caso es:
¢ Individual, porque se observé un fenémeno (colaboracion) inicamente en una
cadena y no se comparo con otros casos o entidades. (Baxter & Jack, 2008).
e Exploratorio, pues con este se realizé un primer acercamiento entre la teoria
del marco de referencia y el objeto de estudio (Martinez, 2006). En este caso,
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Alimentos Carnicos S.A.S. ha tenido contacto solamente una vez con el tema,
pero hasta ahora no se tenia conocimiento sobre su estado colaborativo.

e Descriptivo, porque con él se identificaron los elementos claves que inciden en
el desarrollo de la colaboracién en Alimentos Carnicos S.A.S. (Martinez, 2006).

4.1.3 Enfoque y propdsito de la investigacion.

Este proyecto de grado tiene como propodsito determinar el estado actual de la
colaboracion presente en la cadena de abastecimiento de la empresa Alimentos
carnicos S.A.S, y posteriormente realizar una propuesta de mejora. Esto se realizé por
medio de encuestas y entrevistas semiestructuradas que se aplicaron a algunos
miembros de la cadena, para analizar la relaciéon desde todas las partes involucradas
en la cadena de abastecimiento.

4.1.4 Horizonte temporal.

Este proyecto tiene un horizonte temporal de un afio. A groso modo en el primer
semestre del afio 2015 se establecid el contacto con la empresa, se establecieron los
objetivos, se indag6 en la teoria y se disenaron los instrumentos de medicién. En el
segundo semestre se aplicaron los instrumentos en las empresas involucradas, se
analizaron los datos obtenidos y se realizd6 una propuesta de mejora a Alimentos
Carnicos S.A.S.

Microsoft Project fue la herramienta utilizada para realizar el seguimiento, la
ejecucion y la evaluacion del cumplimiento del proyecto por parte de los autores y los
tutores. Para mas profundidad en el tema, se recomienda ver el archivo Anexo 3
referente al cronograma.

4.2 Metodologias de Analisis

En esta seccion se explicara como se llevd a cabo este proyecto, se describira
detalladamente la secuencia metodoldgica y la descripcién de los instrumentos
utilizados.
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4.2.1 Secuencia metodologica
Para el desarrollo de este proyecto de grado, se desarrolld la siguiente metodologia:

Marco de Disefio de Validacion de
. — ]
Referencia instrumentos los 2| Prueba piloto
instrumentos

Recoleccion y
Propuesta de Conclusiones | analisis de |
mejora datos

Aplicacion de
herramientas

Figura 1. Proceso metodoldgico para el desarrollo del proyecto de grado. Fuente: los autores

Para entender a profundidad, se explica en detalle cada uno de los pasos que
componen al proceso metodolégico:

1-Marco de referencia: Para construir el marco de referencia que proporcioné las
bases conceptuales necesarias para desarrollar el proyecto, se realiz6 una
investigacion de los conceptos, metodologias y herramientas de la colaboracioén, tanto
a nivel teérico como practico. La mayoria de las bases se obtuvieron de la literatura
gris e investigacion cientifica y otra parte de los libros con fundamentos teoricos.

2- Disefio de instrumentos: Se disefiaron dos tipos de instrumentos de evaluacion:
encuesta y entrevista semiestructurada, los cuales se explicaran en la seccion 4.2.2.

3- Validacién de los instrumentos y prueba piloto: El formato de encuestas y
entrevistas fue validado por el tutor, asimismo la encuesta fue validada por un experto
en el tema. Posteriormente estos instrumentos fueron aplicados a una persona de la
empresa para analizar el formato, la estructura y la claridad. Con el resultado de la
prueba piloto, se realizaron modificaciones, adaptaciones y correcciones para tener
los instrumentos finales que fueron aplicados a todos los participantes.
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4-Aplicacién de instrumentos: La aplicacién de los instrumentos construidos y
validados se realizd a los participantes durante un periodo aproximado de tres meses.
Las encuestas se aplicaron a dos proveedores, tres miembros de la compaiia
manufacturera y a tres clientes. Las entrevistas, en cambio, fueron aplicadas
Unicamente a los miembros de Alimentos Carnicos S.A.S. Los resultados fueron
obtenidos en su mayoria de forma presencial, pero algunas encuestas tuvieron que ser
realizadas a través de medios electronicos.

5-Recoleccion y analisis de datos: A partir de los resultados obtenidos por medio de
los instrumentos de evaluacion, se analizé la informacién para concluir qué practicas
colaborativas han sido implementadas, estan en proceso de implementacién o se van a
implementar en la empresa Alimentos Carnicos S.A.S. Asimismo se utilizaron
herramientas estadisticas como graficas de radar y de barras para sintetizar la
informacién encontrada y obtener un resultado preciso.

6- Resultados y propuestas de mejora: Tras analizar los datos obtenidos, se procedié a
comparar los resultados con los elementos tedricos existentes para establecer la
situacion actual de la cadena de abastecimiento. El andlisis mostr6 que la cadena esta
ligeramente involucrada con el tema de la colaboracion, pero no existe documentacion
ni conocimiento de esto por parte de los miembros. Por esta razéon la propuesta de
mejora estuvo enfocada en definir un plan a seguir para implementar desde cero la
colaboracion y definir las acciones para ascender en los niveles.

Esta propuesta de mejora se realiz6 con base en el libro “Supply chain collaboration:
How to implement CPFR and other collaborative practices”, de Ireland & Crum (2005),
pues en este se describe como se originé la colaboraciéon entre dos empresas
norteamericanas exitosas como lo son P&G y Wal-Mart. La primera, es una empresa
productora y distribuidora de bienes de consumo masivo, reconocida a nivel
mundial(Logan, Janel; Repp & Venkatraman, 2010). A su vez, Wal-Mart es considerado
el minorista (Kotler & Keller, 2012, pag. 218) mas grande del mundo caracterizado
por la filosofia de “precios bajos siempre” (Kotler & Keller, 2012, pag. 94). Cabe
resaltar que Wal-Mart, es pionera en implementacion de practicas colaborativas y
posee diferentes lineas para su abastecimiento.
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4.2.2 Descripcion de instrumentos.

Una encuesta es un método cuantitativo de “recolecciéon de informacién que se usa
para describir, comparar o explicar conocimientos, sentimientos, valores,
pensamientos y conductas” y que permite describir a un grupo de personas segiin una
serie de variables que se miden y tabulan (Sampieri, Roberto H.; Collado, Carlos F.;
Baptista, 2009). Una entrevista semiestructurada es, en cambio, un didlogo entre el
entrevistador y algunos sujetos que se eligen de acuerdo al tema de la investigacion,
donde las preguntas hechas no estan necesariamente planeadas y permiten mas
dinamismo y flexibilidad (Taylor, S.J.; Bogdan, 1987)

5 CAPITULO V. Desarrollo del proyecto

5.1 Desarrollo del objetivo 1: Construir un marco tedrico que
proporcione las bases conceptuales necesarias para realizar un
analisis de la colaboracion dada entre la empresa Alimentos carnicos
S.A.Sy su cadena de abastecimiento.

Después de indagar sobre la teoria de la colaboracion y desarrollar un marco tedrico
que permitiera obtener las bases necesarias para el analisis de este proyecto, se
decidi6é realizar una matriz que permitiera observar la evolucién de las iniciativas
colaborativas a través del tiempo, incluyendo en ella el propoésito y la forma de
reposicion de inventario de cada una. Se observa como en JIT la decision de
reabastecer esta en manos del fabricante, en el VMI la decision la toma el proveedor,
mientras que en ECR y CPFR la decision es conjunta. El resultado se ilustra en la tabla
2.
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Tabla 2.Matriz de iniciativas colaborativas caracterizadas

INICIATIVA PROPOSITO REABASTECIMIENTO AUTORES NACIMIENTO
DEL
CONCEPTO
JIT Iniciativa japonesa que tiene como principal objetivo la | La fabrica ordena materia | (Hay, 202)
(Just in Time) politica de “cero inventario”, lo cual se logra al producir la | prima al proveedor en el
menor cantidad de unidades necesarias en el ultimo | tiempo y cantidad que | (Hutchins, 1999)
momento posible. Ademas, busca eliminar lo que implique | necesite. 1980
desperdicios en la cadena. (Luis & Tavares,
El mayor resultado del JIT es la reduccién del tiempo de 2006)
respuesta al mercado.
VMI Iniciativa cuyo objetivo es lograr cadenas de suministro | El reabastecimiento lo decide | (Barratt &
(Vendor mas eficientes, donde la politica de inventario y reposicidn | el proveedor, basandose en la | Oliveira, 2001)
Management es manejada por el proveedor. Con ella se logra reducir los | rotacién de inventario dentro
Inventory) tiempos de entrega y aumentar el grado de confiabilidad, | del almacén teniendo en | (Luis & Tavares,
generando una mejor planeacion de produccién y | cuenta niveles minimos y | 2006) 1985
despachos y, al mismo tiempo, aumentando la | madximos acordados entre
rentabilidad. ambas partes (proveedor y
cliente)
Aqui existe un alto contacto con clientes y una disminucién
de riesgos y costos.
ECR Iniciativa en la que los participantes en la cadena pueden Kotzab & Bijere
(Efficient sincronizar el flujo del producto. Los clientes y | El reabastecimiento se decide | (2005) 1992- Estados
Customer proveedores trabajan conjuntamente para entregar el | en conjunto y se basa en la Unidos: La Era
Response) mayor valor agregado posible al consumidor final. | informacion de movimiento | (Luis & Tavares, | del ECR
Pretende aumentar la eficiencia de la cadena de suministro, | del producto en puntos de | 2006)
pasando de un sistema push a uno pull guiado por la | venta.
demanda real del consumidor.
CPFR Iniciativa que busca combinar informacién de varias | El reabastecimiento se basa en | (Fliedner, 2003)
(Collaborative compafias en cuanto a planeacién, previsiéon de demanday | los datos de demanda real
planning, reposicion de inventario. Con esta practica, la cadena de | proporcionada por los puntos | (Kim & Oh, 2005)
forecasting and | abastecimiento tiene mayor capacidad de responder al | de venta. Un programa 1997
replenishment) cambio en la demanda, por lo que ayuda a disminuir | automatizado  dispara el | Kotzab & Bjere

significativamente el efecto latigo. El objetivo es disminuir
costos de transaccion entre los miembros de la cadena.

pedido cuando los niveles en el
punto de venta lo necesitan.

(2005)
(Luis & Tavares,
2006)

Fuente: Los autores.
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5.2 Desarrollo del objetivo 2: Disefiar dos instrumentos de evaluacion
(encuestas y entrevistas semiestructuradas) y aplicarlos a algunos
miembros de la cadena de abastecimiento de Alimentos carnicos
S.A.S.

Para obtener los datos necesarios y realizar su posterior andlisis, se aplicaron dos
instrumentos: encuestas y entrevistas semiestructuradas. En la encuesta desarrollada
para este proyecto, se aplicaron preguntas cerradas, para identificar cuales conceptos
de la teoria existian en la empresa y cudles no (Ver Anexo 4), mientras que, en la
entrevista, se aplicaron preguntas abiertas para indagar sobre las practicas
colaborativas que la empresa Alimentos Carnicos habia implementado, estuviera
implementando o fuera a implementar en un futuro (Ver Anexo 5).

Las respuestas de las encuestas se introdujeron en Excel para visualizar, a través de
graficos de radar y de barras, el estado actual de la cadena de abastecimiento de
Alimentos Carnicos S.A.S en cuanto a:

e Nivel de alianza estratégica.

e Tipo de informacién compartida y tecnologias de informacion.
e Barreras para la colaboracién en la cadena.

e Nivel de alianza operacional.

e Nivel de colaboracion.

e Resultados de la relacion entre las compaifiias.

Para cumplir con los requisitos de la recoleccion de datos -confiabilidad, validez y
objetividad- (Roberto & Sampieri, 1991) se siguié el siguiente procedimiento para
llegar a la encuesta final:

Disefio de la encuesta por parte de los autores.

Revisién de la encuesta por parte del tutor del proyecto de grado.

Correccion de la encuesta por parte de los autores.

Primera revision por parte del experto en Colaboracion: escritor del libro

s w e

Carrusel Colaborativo y pionero en Colombia en implementar la colaboracién
en una relacion fabrica-minorista.

5. Correccion de la encuesta por parte de los autores, con acompafiamiento del
tutor.
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6. Revision de la encuesta por parte de un experto en inferencia estadistica y
probabilidades, profesor de la Universidad Icesi.
7. Validacion final realizada por parte del experto.
Se realizaron ocho encuestas a diferentes participantes de la cadena de
abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S, los cuales son:

e Jefe Logistica de Distribucién Senior de Alimentos Carnicos S.A.S.

e Director de la planta productiva de Alimentos Carnicos S.A.S, ubicada en Caloto.
e Analista de compras de Alimentos Carnicos S.A.S.

e Minorista 1- Almacenes la 14.

e Minorista 2- denominado “RapiRapi” por efectos de confidencialidad.

e Minorista 3- denominado “DistriLider” por efectos de confidencialidad.

e Proveedor 1- denominado “Alifios” por efectos de confidencialidad.

e Proveedor 2- denominado “Buen Pollo” por efectos de confidencialidad

A continuacion se muestran los resultados obtenidos:

5.2.1 Nivel de alianza estratégica.

Como se expuso en un principio, la colaboracién requiere de la fijacién de bases
organizacionales conjuntas para que se cree una cultura alrededor de esta. Por esta
razon, se les pregunto6 a los participantes sobre los elementos estratégicos claves que
implementaban en conjunto con los otros participantes de la cadena, tales como
mision, visidn, objetivos, estrategias e indicadores de desempefio.

Se observo que tanto las estrategias como los objetivos organizacionales se establecen
en conjunto, mientras que es poco probable que elementos como la visién y la mision
se establezcan conjuntamente. Este dltimo comportamiento podria ser consecuencia
de la individualidad con la que cada compafiia trabaja para satisfacer a su cliente
inmediato y no al consumidor final. A continuacién, en la Ilustracién 3 se observan los
resultados.
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Elementos estratégicos establecidos en conjunto
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desempefio (KPI)
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Ilustracidn 3. Elementos estratégicos establecidos en conjunto. Elaboracién propia.

5.2.2 Tipo de informacion compartida y tecnologias de informacion.

Las respuestas otorgadas por los proveedores y por los integrantes de la empresa
Alimentos Carnicos muestran que la transmision de informacién se realiza por medio
de tecnologias basicas de comunicacion como el teléfono y el E-mail, como se observa
en la [lustracion 4.

Medios de transmision de informacion entre
proveedores y Alimentos Carnicos S.A.S

0 I . I . . .

Teléfono E-mail Plataforma de OTRO
informacion

N W b

Numero de participantes
=

Medio de transmision de informacion

[lustracion 4. Medios de transmisién de informacién entre proveedores y Alimentos Cdrnicos S.A.S. Elaboracién propia.
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Alimentos Carnicos S.A.S. y “Alifios” poseen una plataforma de informaciéon (SAP)
integrada con EDI, sin embargo no la utilizan para intercambiar informacién entre
ellas, sino para mantener actualizadas las transacciones y movimientos generados
entre las areas de cada una de las empresas.

Por otro lado se pregunté al analista de compras de Alimentos Carnicos S.A.S y a los
proveedores, sobre el tipo de informacion que usualmente intercambian. Se encontré
una discrepancia en algunas respuestas, pero concuerdan en que se comparten los
datos de demanda y los riesgos. Esto se muestra en la tabla 3.

TIPO DE INFORMACION COMPARTIDA ALIMENTOS PROVEEDORES
CARNICOS S.A.S

Datos de demanda SI SI

Estado del inventario SI NO

Planes de capacidad NO SI
Itinerario/Schedule de produccién NO NO

Planes de promocion SI NO

Riesgos SI SI

Tabla 3. Tipo de informacion compartida entre los proveedores y Alimentos Cdrnicos. Elaboracién propia.

Ahora bien, al formular esta misma pregunta al jefe de distribucién de la compaififa y a
los diferentes clientes, se encontré homogeneidad en las respuestas. Se comparten
datos de demanda, estados del inventario, planes de promocion y riesgos, como se

muestra en la tabla 4.

TIPO DE INFORMACION COMPARTIDA ALIMENTOS CLIENTES
CARNICOS S.A.S

Datos de demanda SI SI

Estado del inventario SI SI

Planes de capacidad NO NO
Itinerario/Schedule de produccién NO NO

Planes de promocién SI SI

Riesgos SI SI

Tabla 4. Tipo de informacién compartida entre Alimentos Cdrnicos y sus clientes. Elaboracién propia.

Al igual que en la relacién proveedor-fabrica, en la relacién fabrica-cliente, la
informacién es compartida regularmente por medios tecnolégicos simples como el
teléfono y el E-mail. Ademas, se cuenta con una plataforma de informacion integrada
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EDI, la cual no solo se utiliza para la comunicacién interna, sino que facilita la
cooperacion inter-organizacional mediante el intercambio de datos en tiempo real.
Almacenes LA 14 posee la plataforma SAP, al igual que Alimentos Carnicos S.A.S y
“DistriLider” posee la plataforma de informacién CEN. “RapiRapi”, ademas de emplear
el teléfono y el e-mail emplea una palm para comunicar el estado del inventario. Lo
anterior se evidencia en la ilustracion 5.

Medios de transmision de informacién entre
clientes y Alimentos Carnicos S.A.S.

5
(7]
3
& 4 -
2
2
£ 3 -
(5]
o
32
e
(] u
: [
S
z 0 = T T T 1
Teléfono E-mail Plataforma de OTRO: PALM
informacion

Medio de transmision de informacion

llustraciéon 5. Medios de transmisién de informacion entre Alimentos Cdrnicos S.A.S y distribuidores. Elaboracién
propia.

El jefe de distribucion de Alimentos Carnicos resalté que existe una plataforma en
linea llamada E-COM, donde los clientes pueden montar sus pedidos y actualizar los
datos de demanda y el estado del inventario en tiempo real. Sin embargo ninguno de
los clientes encuestados la menciond.

5.2.3 Barreras para la colaboracion en la cadena.

Teniendo en cuenta que la colaboracién es un tema muy reciente en Colombia y que lo
tradicional es que las empresas se resistan a los cambios, se indago sobre cuales de las
barreras para la colaboracidén, planteadas por Kampstra et al. (2006) y expuestas en el
marco tedrico, dificultan la relacién colaborativa de los participantes de la cadena de
abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S.
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Para esto se pregunté tanto a proveedores como a integrantes de Alimentos Carnicos
sobre las dificultades en la relacion proveedor-fabrica. La dificultad para alinear
objetivos constituye la barrera principal, seguida por los altos costos de las
plataformas de informacién, la falta de confianza y el conflicto entre culturas
empresariales, como se aprecia en la Ilustracion 6.

Barreras de la colaboracién entre proveedores y
Alimentos Carnicos S.A.S.

100%
1]
<)
T 80%
i
g 60%
s
o 40%
3 W S| EXISTE BARRERA
o 20%
il 1 1
‘g 0%
g A B C D E F G H |
o

Barreras

Ilustracion 6. Barreras de la colaboracién entre proveedores y Alimentos Cdrnicos S.A.S. Elaboracién propia.

En la siguiente tabla se muestra el significado de las letras utilizadas en las
[lustraciones 6y 7.

o eAmRRA

Dificultad para alinear objetivos con otra empresa

Las plataformas de informacién son demasiado costosas
Falta de confianza.

El disefio organizacional es muy cerrado y tradicional

El miedo de que la informacion compartida pueda ser usada por los proveedores para
convertirse en la competencia o que el cliente se convierta en dominante.

m Qg 0O m >

F Miedo a la presion externa: temor a que empresas grandes aprovechen su desarrollo
para extraer valor y oprimir a las empresas pequefias

G Conflicto entre culturas empresariales.
H Largo tiempo de implementacidn de la estrategia

De igual manera, se pregunté a los clientes sobre estos obstaculos y se encontré que la
dificultad para alinear objetivos con otras empresas es también una de las principales
barreras. Ademas, se concluyé que el largo tiempo de implementacion de una

44



estrategia colaborativa representa una gran dificultad, como se observa en la
[lustracién 7.

Barreras de la colaboracion entre Alimentos Carnicos S.A.S.y
clientes
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Ilustracion 7. Barreras de la colaboracién entre Alimentos Cdrnicos y clientes. Elaboracion propia.

5.2.4 Nivel de alianza operacional.

Uno de los cinco elementos principales segin Barrat (2004), mencionado en el marco
tedrico a la hora de definir la colaboracion, es el conjunto de métricas de desempeio.
Al encuestar a los participantes sobre las métricas y la frecuencia de uso de estas, se
encontr6 que evaliian su desempefio usando en alta proporciéon métricas como:

e Utilizacion de capacidad

e Inventario de producto terminado

e Precision de los pronésticos

e Peticiones, quejas, reclamos y sugerencias (PQRS).

Por otro lado, métricas como el cumplimiento del plan de produccion, el inventario de
materia prima y la inversion/uso de la tecnologia son utilizadas en proporciones
diferentes por cada una de las empresas encuestadas: mientras para algunas estas
medidas son de gran relevancia, para otras pueden no significar tanto. La situacion
anterior se evidencia en la [lustracion 8, donde se ilustran las frecuencias de uso de las
meétricas en cada una de los eslabones de la cadena, siendo:

45



En muy baja proporciéon
En baja proporcién
En mediana proporcién
En alta proporcion
En muy alta proporcion

AR

Medidas de evaluacién de desempeno

==@=Director de planta de produccién ==@==Jefe de distribucion

Analista de compras =@ "Alifios"
==@="Buen Pollo" Almacenes La 14
«=@=="RapiRapi" «=@=="DistriLider"

Utilizacién de capacidad

Cumplimiento del plan de
produccién

Uso de la tecnologia Inventario de materia prima

Inventario producto

Inversidn en tecnologia .
terminado

PQRS* (Retroalimentacion ivel de servicio al cliente

Ilustracion 8. Medidas de evaluacion de desemperio. Elaboracién propia.

Una situacion particular llama la atencion a los autores: “RapiRapi”, representada por
el color azul oscuro en la ilustracion anterior, utiliza solo cuatro de las nueve métricas
planteadas, mientras que las otras compafiias utilizan todas las métricas asi sea en
una baja proporcion.

Para que las relaciones de colaboracién funcionen en una cadena de abastecimiento,
todos los eslabones deben poder medir su desempefio bajo los mismos pardmetros
para hablar un mismo lenguaje a la hora de compartir informacion. Segun la teoria, se
espera que las medidas anteriormente expuestas sean compartidas siempre por todos
los miembros de la cadena, sin embargo, al preguntarle a los encuestados se encontro
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que solo algunas veces se comparten estas medidas con los otros participantes, como
se observa en la Ilustracién 9.

Proporcion en la que se comparten los KPI en la cadena de
abastecimiento.

Director de planta de
produccion

5
"DistriLider" é\ efe de distribucion
s
Y

"RapiRapi' \‘“v "' Analista de compras
Almacenes La 14 \ "Alifios"

"Buen Pollo"

Ilustracion 9. Proporcion en la que se comparte informacion.

5.2.5 Nivel de colaboracion.

Para ubicar a la cadena de abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S. en uno de los
niveles colaborativos, se indagé sobre aquellos esfuerzos en los cuales los
proveedores, la empresa Alimentos Carnicos S.A.S y los distribuidores se estan
enfocando actualmente. Se obtuvieron resultados en cuanto al conocimiento de
practicas colaborativas, la implementacion y el uso de estas en cada uno de los
eslabones, como se expone a continuacidn.

Proveedores

Los proveedores encuestados conocen sobre todas las practicas colaborativas
preguntadas en una proporcién elevada, excepto el proveedor “Buen Pollo”, que no
tiene conocimiento sobre la practica de compartir inversiones y riesgos en su relacion
con Alimentos Carnicos como se observa a continuacion:
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Conocimiento de los proveedores sobre estrategias
colaborativas.

=@="AliN0s" ==@=="Buen Pollo"

Elevar la
productividad.
5
4
- . Aumentar la capacidad
Compartir inversiones d pt
. - e compartir
y riesgos en la relacion . P -
informacion
Mejorar la interaccion
entre los eslabones Invertir en tecnologias
para tomar mejores de informacion.

decisiones.

Incrementar la
velocidad de
transmision de
informacién

Ilustracion 10. Conocimiento de los proveedores sobre prdcticas colaborativas. Elaboracién propia.

Al preguntar sobre la implementacién y el uso de estas practicas colaborativas, se
obtuvieron los mismos resultados en cada una de las empresas proveedoras de
materias primas como muestran las Ilustraciones 11 y 12. Lo que llama
significativamente la atencion es la discordancia en las respuestas de ambas
compaiiias.
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Implementacidén de estrategias colaborativas por parte de
los proveedores.

=@="Alifl0s" ==@=="Buen Pollo"

Elevar la productividad.
4

Compartir inversiones y Aumentar la capacidad de
riesgos en la relacion compartir informacién

Mejorar la interaccion
entre los eslabones para
tomar mejores decisiones.

Invertir en tecnologias de
informacién.

Incrementar la velocidad de
transmisién de informacién

Ilustracion 11. Implementacion de prdcticas colaborativas por parte de los proveedores. Elaboracion propia.

Uso de estrategias colaborativas por parte de los
proveedores

=@="AliN0s" ==@=="Buen Pollo"

Elevar la productividad.
4

Compartir inversiones y Aumentar la capacidad de
riesgos en la relacion compartir informacién

Mejorar la interaccion entre
los eslabones para tomar
mejores decisiones.

Invertir en tecnologias de
informacién.

Incrementar la velocidad de
transmisién de informacién

Ilustracién 12. Uso de prdcticas colaborativas por parte de los proveedores. Elaboracion propia.
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Alimentos Carnicos S.A.S.

En la Ilustracién 13 se observa que los integrantes de Alimentos Carnicos
conocen en gran proporcion sobre las estrategias colaborativas.

Conocimiento de Alimentos Carnicos S.A.S sobre
estrategias colaborativas.

=@=Director de planta de produccién =@=efe de distribucion Analista de compras

Elevar la productividad.
5

Compartir inversiones y
riesgos en la relacion

3 Aumentar la capacidad de
2 compartir informacién
1

0

Mejorar la interaccién entre
los eslabones para tomar
mejores decisiones.

Invertir en tecnologias de
informacion.

Incrementar la velocidad de
transmision de informacién

Ilustracién 13. Conocimiento de Alimentos Cdrnicos S.A.S sobre prdcticas colaborativas. Elaboracion propia.

S.AS.

Cuando se indag6 sobre la implementacién de tales practicas, se aprecia un panorama
similar al del aspecto de “conocimiento”: La empresa implementa actualmente todas
las practicas, sin embargo la grafica muestra que la proporcién disminuye con
respecto al conocimiento en las tres respuestas obtenidas. Los resultados se pueden

apreciar en la I[lustracién 14.
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Implementacion de estrategias colaborativas por parte de
Alimentos Carnicos S.A.S.

=@==Director de planta de produccion =@=efe de distribucidn Analista de compras

Elevar la productividad.

/1
Compartir inversiones y Aumentar la capacidad de
riesgos en la relacion compartir informacién

Mejorar la interaccién entre
los eslabones para tomar
mejores decisiones.

Invertir en tecnologias de
informacién.

Incrementar la velocidad de
transmisién de informacion

Ilustracion 14. Implementacion de prdcticas colaborativas por parte de Alimentos Cdrnicos S.A.S. Elaboracién propia.

Ahora bien, en la ilustraciéon 15 se puede observar que el uso de tales practicas
colaborativas es menor que el grado de implementaciéon y conocimiento de las
mismas. Sin embargo se considera que esto es algo relativamente normal pues la
compafiia apenas esta empezando a incursionar en el tema.

Por otro lado llama la atencién el cambio que se da en el radio de “elevar la
productividad” por parte del jefe de distribucion, sin embargo este cambio no significa
necesariamente que la empresa haya dejado de lado el deseo de elevar la
productividad, sino que, por el contrario, podria significar que ya se han alcanzado los
niveles de productividad deseados por la empresa y que por tanto, no son punto de
esfuerzo ni refuerzo en este momento. Cuando se toman decisiones para incrementar
la productividad se realizan reuniones formales con proveedores para informarles de
la decisidn. Estas reuniones se realizan porque Alimentos Carnicos cree que sus
proveedores tienen un conocimiento técnico que puede elevar significativamente la
eficiencia del proceso.
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Uso de estrategias colaborativas en Alimentos Carnicos S.A.S.

==@=Director de planta de produccién =@ Jefe de distribucidn Analista de compras

Elevar la productividad.
5

Compartir inversiones y 3 Aumentar la capacidad de
riesgos en la relacion compartir informacién

Mejorar la interaccion entre
los eslabones para tomar
mejores decisiones.

Invertir en tecnologias de
informacién.

Incrementar la velocidad de
transmisién de informacion

Ilustracion 15. Uso de prdcticas colaborativas en Alimentos Cdrnicos S.A.S. Elaboracion propia.

Las anteriores ilustraciones muestran como la empresa conoce en alta medida las
practicas colaborativas, pero a la hora de implementarlas y utilizarlas
constantemente, la proporcion va disminuyendo.

Actualmente se esta trabajando por aumentar la capacidad de compartir informacién
de demanda con algunos almacenes, sin embargo la empresa asegura que este proceso
apenas esta en sus primeros pasos.

Podria concluirse también que los esfuerzos reales de Alimentos Carnicos S.A.S a nivel
de ejecucion estan concentrados en la Inversion en tecnologias de informacion y se
han implementado planes para incrementar la velocidad de la trasmision de
informacion y para elevar la productividad. Lo anterior sitia a la empresa Alimentos
Carnicos en un nivel dos de colaboracion, definido en el marco teérico como aquel que
se fundamenta en la coordinacién dentro y entre procesos, y donde se efectian
inversiones para mejorar la infraestructura de tecnologias de informacion, con el
objetivo de incrementar la velocidad y la precision.
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Clientes (Grandes Superficies- Pequefias Superficies)

Dentro de los clientes, solo “Almacenes la 14” tiene un conocimiento pleno de las
practicas que permiten el desarrollo de la colaboracién. Este conocimiento podria
deberse al “Carrusel Colaborativo” desarrollado con Alimentos Carnicos S.A.S.

Por otro lado, se observa un fenémeno particular con “RapiRapi”, quien solo conoce
una de las seis practicas que fueron nombradas; este fendémeno puede visualizarse en
la [lustracién 16.

Conocimiento de los clientes sobre estrategias colaborativas.

e Almacenes La 14  ====="RapiRapi" "DistriLider"

Elevar la productividad.

Compartir inversiones y
riesgos en la relacion

Aumentar la capacidad de
compartir informacién

o = N W ~\UN

Mejorar la interaccion entre
los eslabones para tomar
mejores decisiones.

Invertir en tecnologias de
informacion.

Incrementar la velocidad de
transmisidn de informacion

Ilustracién 16. Conocimiento de los clientes sobre prdcticas colaborativas. Elaboracion propia.

“Almacenes la 14” implementa actualmente todas las practicas, pero los demas
participantes de la cadena estan apenas implementando o no han implementado
muchas de los pilares colaborativos. El nivel de conocimiento e implementacidn es el
mismo, como muestra la figura 17.

53



Implementacion de estrategias colaborativas por parte de los
clientes.

e Almacenes La 14  e===="RapiRapi" "DistriLider"

Elevar la productividad.

Compartir inversiones y riesgos 3 Aumentar la capacidad de
en la relacion 2 compartir informacion
1
0
Mejorar la interaccion entre los Invertir en tecnologias de
eslabones para tomar mejores... informacion.

Incrementar la velocidad de
transmision de informacion

Ilustracion 17. Implementacion de prdcticas colaborativas por parte de los clientes. Elaboracion propia.

Sin embargo, a la hora de indagar sobre el uso de estas practicas “Almacenes la 14”
disminuye su puntuacién en gran proporcién como muestra la Ilustraciéon 18. La
explicacién encontrada para este contraste es que el minorista se encuentra apenas en
la etapa de capacitaciones para el uso de SAP, el nuevo sistema de informacion
adquirido a mediados de Agosto de 2015. El entrevistado de “Almacenes la 14” afirmé
que esperan que el uso aumente de manera significativa para inicios del afio 2016.

Uso de estrategias colaborativas por parte de los clientes.
e Almacenes La 14  e===='"RapiRapi" "DistriLider"
Elevar la productividad.
5

Compartir inversiones y riesgos
en la relacién

Aumentar la capacidad de
compartir informacién

O = NRU&.

Mejorar la interaccion entre los
eslabones para tomar mejores
decisiones.

Invertir en tecnologias de
informacion.

Incrementar la velocidad de
transmision de informacion

Ilustracion 18. Uso de prdcticas colaborativas por parte de los clientes. Elaboracion propia.

54



Por otro lado, se observa que “RapiRapi” solo conoce un pilar de los nombrados
anteriormente, y por lo tanto es el Gnico que implementa y usa. La proporciéon en que
lo hace es alta, sin embargo el enfoque que se esta empleando esta un poco retrasado
con respecto a sus competidores y a los mismos eslabones de la cadena de
abastecimiento.

Almacenes la 14 y Alimentos Carnicos S.A.S poseen una estrecha relacién, la cual se
observa en la proximidad y parecido de sus respuestas. Sin embargo hay una
discrepancia, pues aunque ambas partes conozcan sobre estas practicas en casi la
misma proporcion, Almacenes la 14 tiene un grado de implementacién mayor y
Alimentos Carnicos hace uso de ellas en mayor proporcion.

A manera de conclusién se puede resaltar que el grado de conocimiento de las
practicas colaborativas es mayor al grado de implementacién de estas en cada uno de
los eslabones de la cadena de Alimentos Carnicos y, al mismo tiempo, el grado de
implementacién es mayor al grado de uso de estas practicas.

5.2.5.1 Ubicacion en el nivel de colaboracion

En el marco tedrico se definieron cuatro niveles de la colaboracién, basados en la
teoria de Kampstra et al. (2006), donde cada nivel contaba con estrategias
colaborativas especificas. Con lo anterior y con la informacién adquirida a través de
encuestas y entrevistas sobre las estrategias en los participantes de la cadena de
abastecimiento estan enfocando sus esfuerzos actualmente, se ubicé a cada empresa
en el nivel de colaboracién correspondiente. El resultado se muestra en la tabla 4.
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Tabla 3. Ubicacion en los niveles de colaboracion. Fuente: los autores.

INWELT T NveL

NIVEL 3 NIVEL 4
. Mejorar la interaccion entre .
Aumentar la Invertir en Incrementar la Compartir
Elevar la . , . los eslabones de la cadena . .
-, capacidad de tecnologias velocidad de . . inversiones y
productividad . . de suministro para mejorar .
compartir de transmision de riesgos en la
. .. . ., . . el proceso de toma de -
informacion informacion. informacion .. relacion
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La anterior tabla muestra como los proveedores y dos de los clientes estan en un nivel
primario de colaboracion, pues centran sus esfuerzos en elevar la productividad y
aumentar la capacidad de compartir informacién. Por otro lado, Alimentos Carnicos
S.A.S y Almacenes la 14 ya han alcanzado niveles mas avanzados de colaboracién, pues
sin descuidar la productividad y el compartir informacién, han centrado sus esfuerzos
en invertir en tecnologias de informacion e incrementar la velocidad de transmisiéon
de la misma. Este desarrollo se debe en gran proporcion al “Carrusel Colaborativo”
implementado entre estas dos compaiiias y explicado en el apartado 5.3.

Se observa que la cadena de abastecimiento no se puede ubicar en un nivel
colaborativo porque no hay homogeneidad en los niveles de sus eslabones. Alimentos
Carnicos, al conocer las ventajas que la colaboracidn trae consigo, deberia enfocar sus
esfuerzos en mejorar la relacion con sus proveedores y sus clientes para impulsarlos a
aumentar su nivel, pues de nada le sirve a la empresa avanzar en los niveles cuando
los eslabones con los que trabaja se han quedado atrasados.

5.2.6 Resultados de las relaciones entre compaiiias

Finalmente, las Ilustraciones 19, 20 y 21 muestran que los participantes de la cadena
de abastecimiento de Alimentos Carnicos han obtenido multiples beneficios a partir
de las relaciones que han generado hasta el momento.

En las respuestas de Alimentos Carnicos hay diferencias significativas a la hora de
evaluarlos. Todas las respuestas coinciden en que el mayor beneficio esta en llevar
un mejor manejo de inventario. El retorno de la inversidn, ofrecer un mejor servicio al
cliente, la disminuciéon en los costos y un mejor posicionamiento de la compaiiia
también hacen parte de los beneficios, como muestra la Ilustracién 19.
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Resultados para Alimentos Carnicos S.A.S de la relacidn
entre las compafiias .

=@=Director de planta de produccién =@=efe de distribucion ==@-Analista de compras

Retornar la inversién

Realizar mejores
prondsticos

Llevar un mejor manejo del
inventario

Hacer uso eficiente de la
capacidad de produccién

Incrementar la
competitividad

Posicionar la compafiia en
el mercado

Mejorar el servicio al
cliente
Disminuir tiempos de
entrega

isminuir costos

[lustracién 19. Resultados para Alimentos Carnicos S.A.S de la relacién entre las compafifas. Elaboracién propia.

Los proveedores también han podido disminuir sus costos y posicionar a sus
companias en el mercado como lo muestra la Ilustracién 20. En esta grafica hay mas
concordancia entre los beneficios obtenidos y de una u otra manera los proveedores
se han beneficiado en todos los aspectos en una alta proporcidn.

Resultados para los proveedores de la relacidon entre las
compaiiias .

=@="AliN0s" ==@=="Buen Pollo"
Retornar la inversién
Realizar mejoregp™ 2O\
Incrementar la
Posicionar la compaiiia e \

Disminuir tiempos dé®=

Llevar un mejor manejo...

Hacer uso eficiente de la...

ejorar el servicio al cliente

Disminuir costos

[lustracién 20. Resultados para los proveedores de la relacién entre las compaiiias. Elaboracién propia.
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Sin embargo, en la Ilustracion 21 se vuelve a observar un fenémeno atipico con
“RapiRapi”, quien no ha podido beneficiarse tanto como los demas participantes de la
cadena en algunos aspectos.

Resultados para los clientes de la relacién entre las
compaiiias .

=@==Almacenes La 14 ==@=="RapiRapi"  e=@=="DistriLider"

Retornar la inversion

Realizar mejores prondstico levar un mejor manejo...

Incrementar | Hacer uso eficiente de la...

Posicionar la compaiiia e ejorar el servicio al cliente

Disminuir tiempos de® Disminuir costos

[lustracién 21. Resultados para los clientes de la relacidn entre las compaiias. Elaboracién propia.

“DistriLider”, Almacenes La 14, “Alifios”, el analista de compras de Alimentos Carnicos
y el Jefe de distribucion de esta misma empresa coinciden en que los resultados de la
colaboracion que han establecido con sus eslabones en este momento les ha generado
beneficios en alta proporcion. En general, los mayores resultados beneficiosos que se
han obtenido estan un mejor servicio al cliente y un mejor posicionamiento en el
mercado.
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5.3 Desarrollo del objetivo 3: Identificar qué practicas colaborativas se

han implementado, estan en proceso de implementacién o se van a
implementar en la cadena de abastecimiento de Alimentos carnicos
S.A.S.

Para desarrollar este objetivo se aplic6 una entrevista semiestructurada a los
miembros de la compafiia Alimentos Carnicos S.A.S, en la cual se indagd sobre las
practicas colaborativas que se han implementado, estan siendo implementadas o

seran implementadas en un futuro. Se obtuvo la siguiente lista:

Practicas colaborativas implementadas.

Certificaciéon de proveedores: este proceso comienza con la identificacion del
proveedor y la definicion de los criterios a evaluar (el precio, la infraestructura
y ubicacion, la calidad, los niveles de cumplimiento, la solvencia, la tecnologia,
entre otros). Se procede a la creacién de un comité de evaluaciéon conformado
por expertos en calidad, finanzas y seguridad que crean el sistema de
calificacion y lo aplican al proveedor en un proceso de auditoria. Si el
proveedor cumple con los estandares definidos por el comité, estara certificado
ante Alimentos Carnicos, lo que significa una disminucién en las revisiones y

un aumento en la confiabilidad.

Carrusel Colaborativo: Modelo logistico establecido actualmente entre
Alimentos carnicos S.A.S y Almacenes la 14, que tiene como objetivo mejorar
los tiempos de pedido, recibo y surtido de productos para aumentar el nivel de
servicio al cliente. Esto se lleva a cabo mediante la certificacion de
proveedores, la especializacion de uno o dos vehiculos para hacer entregas a
LA 14 de forma mas frecuente y la designacién de una persona encargada para
surtir en tiempo real el producto por medio de una plataforma CEN-EDI.

Practicas colaborativas en proceso de implementacion.

Desarrollo de una prueba piloto sobre el plan de ventas y operaciones (VPO),
con una empresa de consultoria argentina: El negocio carnico de la compafiia a
la cual pertenece Alimentos Carnicos S.A.S. se encuentra desarrollando este
piloto en la ciudad de Medellin, para estructurar la organizacién interna de la
compaiia e incrementar el nivel de servicio y de eficiencia global.
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Practicas colaborativas a implementar en un futuro.

e Desarrollo de una prueba piloto con una empresa de consultoria argentina: En
agosto de 2017 se desarrollara, en el centro de distribucion de Alimentos
Carnicos en Cali y en la planta de Caloto, la misma prueba que se esta
desarrollando actualmente en la ciudad de Medellin.

e Disefio y estructuracién de la cadena de abastecimiento: Se quiere llegar a la
consolidacion de una cadena de abastecimiento sincronizada y eficiente, que
pueda satisfacer la demanda real del cliente, sin necesidad de empujar las
ventas.

Ademas de las practicas nombradas anteriormente, en el mes de septiembre de 2015
todos los directores de la compaiiia realizaron un seminario con una Universidad de
Espafia, en el cual se trataron temas referentes a gerencia de cadenas de
abastecimiento y a la colaboracion. Todo esto debido a que existe una necesidad
latente de estar a la vanguardia para incrementar la competitividad empresarial.

5.4 Desarrollo del objetivo 4: Informar a Alimentos carnicos S.A.S. sobre
su situacion actual y generar una propuesta de mejora.

De acuerdo a los resultados obtenidos con las encuestas y a la informacion brindada
por cada uno de los miembros de la cadena de abastecimiento de Alimentos Carnicos
S.A.S, se pudo concluir que, aunque exista un interés por desarrollar practicas
colaborativas y satisfacer los requerimientos del consumidor final, todavia falta un
largo camino por recorrer.

En la ilustracién 22 se plasma el estado actual de la cadena de abastecimiento de
Alimentos Carnicos S.A.S. y se pueden observar varios obstaculos que impiden el
desarrollo colaborativo en la cadena. Actualmente se trabaja bajo un sistema de
producciéon push, donde la compafiia empuja las ventas, lo que puede generar
devoluciones, producto vencido y gastos asociados. Por otro lado, se evidencia que la
competitividad es evaluada por cada compafiia de manera individual, las métricas de
desempefio son diferentes, no se comparte informacion en tiempo real, los medios de
comunicacién son muy bdsicos y se busca satisfacer los requerimientos del cliente
inmediato y no del consumidor final. Sin embargo, este comportamiento presenta una
excepcion en la relacion establecida entre Alimentos Carnicos S.A.S. y LA 14, pues en
esta se evidencia un nivel de colaboraciéon considerable. Esta relacion también
permite afirmar que la colaboracion es posible en Colombia y que esta genera
excelentes resultados.
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/ RELACION ENTRE ESLABONES \'
® Competitividad evaluaday conseguida por
cada compania individualmente.
* Sistema de produccion push.
* Satisfaccion de los requerimientos del cliente
— inmediato. —
Mo hay informacion en tiempe real.
Medios de transmisidn de informacion
simples.
Métricas de desempefio diferentes.
\ e [Diferentes niveles colaborativos. /

Esfuerzos por iniciar en el Carrusel colaborativo

camino de la colaboracion.

LA 14, SAMECO

- - ALIMENTOS _
PROVEEDORES | Materia Prima > CARNICOS S.AS. [ Producto termlnadc>

F CLIENTES

Pedido de materia prima Empuje de ventas.

Ilustracion 22. Estado actual de la cadena de abastecimiento propuesto por los autores.
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Basandose en la guia estandar para implementar la colaboracién, desarrollada por la
Asociacion Voluntaria de Normas de Comercio Interindustriales (VICS), que se
encuentra en el libro “Supply chain collaboration: How to implement CPFR and other
collaborative practices”, de Ireland y Crum (2005) , los autores de este proyecto de
grado proponen iniciar una relacion colaborativa con los demas eslabones de la
cadena de abastecimiento, mediante la implementacion de la guia presentada en la
[lustracion 23.

El desarrollo de esta guia es de gran importancia, pues por medio de la colaboracion
se incrementa la competitividad y se impulsa la competencia empresarial. Al mismo
tiempo, se generan redes de trabajo y de confianza que permiten el crecimiento de
diversas companias y la satisfaccién de un mismo consumidor final.

A continuacioén se explican detalladamente cada uno de los pasos de la guia propuesta:

1. Desarrollar un acuerdo entre todas las partes involucradas.
Por medio de este acuerdo se establecen reglas y protocolos para llevar a cabo
una relacién colaborativa. En este paso se:
e Asegura confidencialidad.
e Define el objetivo del negocio y el alcance de la relacién a establecer.
e Establecen las métricas e indicadores de desempefio en conjunto.
e Determina la informacién a compartir, su frecuencia y la tecnologia
requerida para esto.
e Acuerda un mismo nivel de servicio deseado.
2. Llevar a cabo un plan de negocios conjunto.
Al establecer este plan se intercambia informacion que permita entender las
necesidades y capacidades de cada una de las compafiias para pronosticar,
producir y reabastecer. En este paso se debe:
e Intercambiar informacién sobre metas, estrategias y objetivos de cada
una de las compaiiias, para crear uno igual para todas.
e Identificar las estrategias apropiadas para promociones, precios,
campafas de mercadeo y lanzamiento de nuevos productos.
e Definir la cantidad minima de reabastecimiento, tiempo de entrega y
tiempo aproximado entre 6rdenes.
e Definir las acciones que debe ejercer cada compaiiia para alcanzar los
objetivos propuestos.
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B
Modelo para la implementaciéon de la colaboracion.
Proveedores Alimentos Carnicos Clientes
1. Desarrollar un acuerdo enfre todas las partes interesadas. \’
. F Llevar a cabo un plan de negocios conjunto.
@
o Comunicar
capacidad y Identificar
restricciones excepciones
para producir.
LF Establecer una construccion conjunta colaborativa de la demandﬂ
4_Crear y completar la orden de reabastecimiento
)
; l
T
5. Producir, entregar y almacenar los productos ]

. \
: :
=
® 6. Analizar el proceso, las estrategias implementadas y mejorar
. continuamente.
3
o
=

Ilustracién 23. Guia propuesta por los autores para la implementacion de la colaboracion, adaptada de Ireland &

Crum (2005)
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3. Establecer una construccion conjunta colaborativa de la demanda.
En este paso los eslabones de la cadena deben realizar reuniones constantes
para determinar cudl sera la demanda de los productos. Esta informacién debe
estar basada en los datos que se encuentran mas cerca al consumidor final, es
decir los datos de demanda en puntos de venta. Sin embargo, tanto la compafiia
manufacturera, como los proveedores deben comunicar su capacidad y
restricciones de produccion y todos deben determinar el impacto de factores
excepcionales como las promociones y los productos de temporada. Asimismo,
se deben utilizar datos histéricos de ventas para ajustar el prondstico, cuando
este difiera significativamente.
4. Creary completar la orden de reabastecimiento.
En esta fase se debe contrastar el prondstico de demanda, hecho entre todos
los eslabones, con los niveles de inventario (en almacén, en transito u
ordenado) para crear y documentar la orden de reabastecimiento.
5. Producir, entregar y almacenar los productos pedidos.
6. Analizar el proceso y mejorar continuamente.
En esta etapa se busca realizar una evaluacion del modelo implementado, para
identificar puntos positivos o negativos, decidir si se debe seguir con la misma
estrategia o plantear una solucién. Para esto se debe:
e Monitorear las actividades de planeacion y ejecucidn.
e (Calcular las métricas de desempefio establecidas en el punto 1, para
identificar si se esta cumpliendo el propésito de la relacion.
e Compartir los puntos a favor y en contra entre todos los eslabones, para
mejorar el modelo continuamente.

La propuesta expuesta se baso en la guia estandar para implementar la colaboracin,
desarrollada por la Asociacién Voluntaria de Normas de Comercio Interindustriales.
Los autores de este proyecto de grado consideraron importante incluir el aspecto de
mejoramiento continuo y asociaron los pasos a llevar a cabo con el ciclo PHVA que se
traduce en planear, hacer, verificar y actuar. En la fase “Planear” se establecera el
acuerdo entre las partes, se desarrollara el plan de negocios conjunto y se realizara
una construccion colaborativa de la demanda. En la fase “Hacer” se creara la orden de
reabastecimiento y se produciran, entregaran y almacenaran los productos. En la fase
“Verificar” se analizaran los resultados obtenidos de la implementacién del modelo, se
comprobaran las métricas claves de desempefio (KPI por sus siglas en ingles) y en la
fase “Actuar” se generaran soluciones que hagan frente a los inconvenientes
producidos.

Como su nombre lo dice, el ciclo PHVA nunca termina, pues el fin de este es que las
compaifiias estén siempre sincronizadas con el logro de los objetivos planteados en un
principio y que ellas mismas establezcan propuestas de mejoramiento.
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Para implementar esta guia, se debe desarrollar un equipo interdisciplinar con
miembros de todas las compafias involucradas. Estos miembros deben ser
representantes de diferentes niveles de operaciéon de las companias, como lo son los
socios, los gerentes generales y los gerentes de las areas de planeacién, produccidn,
compras, ventas y mercadeo. Estas personas son las que se encargaran de impartir el
conocimiento a los otros miembros o trabajadores de todas las empresas de la cadena.
Todos deben tener en cuenta que al adoptar este modelo colaborativo, se genera un
cambio en la cultura de la organizacidn, las métricas de desempefio, los incentivos y la
tecnologia empleada (Ireland & Crum, 2005).

Hay que anotar también que para que esta propuesta de resultado se debe incluir al
menos al 60% de los clientes. Esta proporciéon es denominada masa critica por los
autores Ireland & Crum (2005), quienes aseguran que sin esta cantidad, los beneficios
de la colaboraciéon no podrdan ser tan visibles para la compafiia manufacturera.
Asimismo se establece que la cantidad de proveedores a incluir, debe ser fijada por
Alimentos Carnicos. Lo ideal es escoger aquellos proveedores claves para el negocio.
Ireland & Crum recomiendan colaborar con el 20% de los proveedores con los que se
realice el 80% de las transacciones referentes a compra de materiales o materia
prima.

En el proceso de implementaciéon de esta guia colaborativa se incurre en costos
asociados con la adquisicién de una plataforma de informaciéon que permita el
intercambio de datos en tiempo real, un formato estandar de informaciéon como el EDI
(término explicado anteriormente en la seccion 3.2.7), capacitaciones para el personal
de las compafiias y acompafiamiento e inspecciones. La compafiia Alimentos Carnicos,
LA 14, “DistriLider” y “Alifos” ya poseen una plataforma de intercambio de
informacién que viene integrada con el formato estandar EDI. Asi que ellas solo
incurririan en los gastos de capacitacion y de acompafiamiento. Por el contrario “Buen
Pollo” y “RapiRapi” no cuentan con tal plataforma sino que se comunican tinicamente
por medio de tecnologias simples como el teléfono y el e-mail, asi que tendrian que
invertir en todos los aspectos mencionados anteriormente.

Se propone que las grandes superficies y los proveedores que cuenten con un gran
capital financiero, inviertan en una plataforma de informacién avanzada como lo es
SAP. El costo en el que se incurriria al implementar esta plataforma y los otros
aspectos mencionados con anterioridad es de aproximadamente 13.000 millones de
pesos. La cifra anterior estd basada en los datos brindados por “Almacenes la 14",
quien implement6 SAP en Agosto del 2015 para todas las sucursales del pais. Hasta el
momento, la empresa lleva un desfase de 4.000 millones de pesos por encima del
presupuesto. Lo anterior evidencia la magnitud de la inversion que se debe realizar
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para implementar una tecnologia de informacién, lo que representa una barrera de
gran relevancia para las relaciones colaborativas, como se observaba en los
resultados mostrados con anterioridad.

El producto que ofrece SAP permite desarrollar una red de suministro para la
planificacion de las transacciones, la rapida respuesta ante las variaciones de oferta y
demanda, la determinacion de fechas de entregas precisas y la optimizacion del
inventario y los recursos (SAP, 2015). Ademas, tiene la oportunidad para desarrollar
estrategias de mitigacidn de riesgos y permite medir el desempefio de las compaifiias.
Este producto reune todas las estrategias colaborativas definidas por Barrat (2004) y
explicadas en el marco tedrico.

También se propone que aquellas compafiias que no posean tan alto capital
financiero, implementen una plataforma de informacién mas econémica llamada CEN
colaboracion. El CEN también tiene integrado el formato EDI y permite a los usuarios
compartir informaciéon desde cualquier empresa de la cadena, reducir los niveles de
devoluciones, analizar el resultado de las promociones planteadas y mejorar el
proceso de reabastecimiento, a un bajo costo. (Carvajal, Tecnologia y servicios, 2011)

Se estima que el tiempo de implementacién sea de 2 afios como minimo puesto que se
cambia todo el paradigma de trabajo. Esta estimacion se realizé con base en el tiempo
que demora la implementacién del modelo de reestructuracién interna que esta
realizando la empresa de consultoria Argentina con la compafia de la cual hace parte
Alimentos Carnicos S.A.S, el cual es equivalente a un afio. Se resalta que la propuesta
de la empresa de consultoria argentina solo esta enfocada hacia el interior de las
compaiiias, mientras que el modelo que se estd proponiendo en este momento va
enfocado a toda la cadena de abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S. La
ilustracién 24 muestra el estado que alcanzaria la cadena de abastecimiento después
de aplicar el modelo de colaboracién propuesto.
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COLABORACION

abastecimiento.
® Sistema de produccion pull

consumidor final.
* Toma de decisiones conjunta.

Métricas de desempefio iguales.
Nivel dos de colaboracion.

N\

Apoyo constante para el
desarrollo.

PROVEEDORES
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| Materia Prima :>
'\ ALIMENTOS

< Informacion en tiempo real. /| CARNICOS S.AS.

* Aumento de la competitividad de la cadena de

Satisfaccion de los requerimientos del

“\

S

Apoyo constante para el
desarrollo.

[ Producto terminad>

Informacion en tiempo real.

CLIENTES
60%

Construccion conjunta colaborativa de demanda

Mejoramiento continuo

Ilustracion 24. Estado futuro de la cadena de abastecimiento de Alimentos Cdrnicos S.A.S., propuesto por los autores

68




Recomendaciones

Los resultados obtenidos a partir de los instrumentos aplicados evidenciaron que la
cadena de abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S no se puede ubicar en un nivel
colaborativo especifico. La empresa, al conocer las ventajas que la colaboracion trae
consigo, deberia enfocar sus esfuerzos en mejorar la relaciéon con sus proveedores y
sus clientes para impulsarlos a aumentar su nivel, pues de nada le sirve a la empresa
avanzar en los niveles cuando los eslabones con los que trabaja se han quedado
atrasados. Es importante recordar que la cadena va al ritmo del eslabén mas lento.

El resultado del analisis realizado durante este proyecto de grado evidencia que existe
mas visién de desarrollo colaborativo y se han invertido mas esfuerzos en los vinculos
con los clientes que en el vinculo con proveedores. Por esto, se recomienda invertir
mas esfuerzo en la relaciones con los proveedores, pues algunos no estan obteniendo
beneficios de las relaciones establecidas.

Los resultados muestran la existencia de barreras en la relaciéon que Alimentos
Carnicos establece con sus proveedores, sin embargo al profundizar se encontré que
estas barreras son percibidas solo Alimentos Carnicos y no por los proveedores. Por
esto, se sugiere analizar la percepcion que se tiene de los proveedores y ahondar en
las causas de la presencia de estas barreras, existentes solo en una direccidn.

En cuanto a la relacién con clientes se recomienda apoyar puntualmente a “RapiRapi”
en la implementaciéon de medidas de desempefio funcionales y en el desarrollo de
tecnologias de informacidn, que permitiran establecer vinculos colaborativos entre
ellos y evaluar los beneficios que la relacién ha generado.

Por otro lado, se invita a Alimentos Carnicos a conservar la excelente relacién que se
ha desarrollado hasta el momento con “Almacenes la 14” y tomar este caso como base
para el desarrollo de vinculos con otras grandes superficies.

Por ultimo, se sugiere a estudiantes o profesores, la elaboracion de futuras
investigaciones que abarquen proveedores y clientes diferentes a los tratados en este
caso de estudio, con el objetivo de tener una mayor certeza de los datos y acercarse
cada vez mas a la realidad global de esta cadena de abastecimiento.
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6 CAPITULO VI. Conclusiones

Objetivo 1.

e No se pudo identificar la presencia de ninguna de las iniciativas colaborativas
expuestas en el marco tedrico (JIT, VMI, ECR, CPFR) en la cadena de
abastecimiento de Alimentos Carnicos S.A.S.

Objetivo 2.

e Actualmente la mayoria de las compafiias involucradas en este caso de estudio
emplean tecnologias muy béasicas para la transmisiéon de informacién. Son
pocas las que emplean plataformas de informacién que evitan reprocesos y
permiten una comunicaciéon mas rapida y eficaz.

e Se pudo evidenciar que, a nivel gerencial, tactico y operacional, falta
integracion de las empresas para establecer conjuntamente elementos vitales
como misidn, vision, estrategias e indicadores de desempefio.

e Se observa la presencia de algunas barreras, encabezadas por la dificultad
para alinear objetivos con otras empresas, que frenan la colaboracién y que
evidencian la necesidad de ser atacadas para mejorar las relaciones y alcanzar
asi todos los beneficios que la colaboracién brinda.

e Los proveedores no identifican barreras a la hora de relacionarse con la
fabrica, sin embargo Alimentos Carnicos si identifica que en la relacion con sus
proveedores el costo de las plataformas de informacidn, la falta de confianza,
el miedo por el mal uso la informacion compartida para convertirse en
competencia y el conflicto entre las culturas empresariales, representan
barreras significativas.

e Existen cuatro métricas de desempefio que son medidas por las compafiias
encuestadas: Utilizacion de capacidad, inventario de producto terminado,
precision de los prondésticos, y peticiones, quejas, reclamos y sugerencias
(PQRS). Sin embargo, segtn la teoria investigada es necesario medir todas las
métricas indicadas con anterioridad.

e Las métricas de desempeiio son medidas por cada compafiia, pero estas no se
establecen en conjunto ni se comparten frecuentemente con los demas
eslabones de la cadena.

e La brecha existente entre las grandes superficies como “Almacenes la 14" y
otros clientes de menor tamafio como “RapiRapi” y “DistriLider” es muy
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amplia. Esta es una oportunidad de mejora para relaciones que son
significativas y podrian estar en peligro de quebrantarse por falta de
confianza.

Se evidencia que el grado de conocimiento sobre estrategias colaborativas es
mayor que el grado de implementacion y uso de estas mismas en todos los
casos.

Objetivo 3.

Las practicas colaborativas implementadas por Alimentos Carnicos son la
certificacion de proveedores y el carrusel colaborativo.

El desarrollo de una prueba piloto sobre el plan de ventas y operaciones
(VPO), con una empresa de consultoria argentina, es una practica colaborativa
que esta siendo implementada actualmente en la ciudad de Medellin, y en un
futuro serd implementada en la ciudad de Cali.

Objetivo 4.

La cadena de abastecimiento aun trabaja bajo el sistema de produccion push.
Se esta generando un efecto latigo en la cadena de abastecimiento de
Alimentos Carnicos por la deficiencia en el flujo de informacién entre
eslabones, la falta de un prondstico de demanda unificado y las malas practicas
empleadas por algunos participantes, como el empuje de las ventas.

La cadena de abastecimiento no puede establecerse en un nivel colaborativo,
pues todas las compafiias se encuentran en el primer nivel, a excepcion de
Alimentos Carnicos y LA 14, quienes se encuentran en el segundo.

Aunque ain no se haya generado un vinculo colaborativo entre las compaiiias,
todas perciben beneficios de la relacion establecida. Uno de los beneficios mas
nombrados es el posicionamiento de las compafiias en el mercado.

Se propone una guia para iniciar en el camino de la colaboracioén, la cual
permitira fortalecer los vinculos de confianza y la comunicacién entre las
compaiifas, fijar objetivos y estrategias de forma conjunta y alcanzar una
competitividad general de la cadena de abastecimiento.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuadro de busqueda en Universidades de Colombia

Sobre logistica colaborativa o colaboracidn en la cadena de abastecimiento

UNIVERSIDAD NOMBRE DEL PROYECTO AUTORES ANO ABSTRACT Sobre ~  cadenas de
abastecimiento
Logfstica colaborativa; caso de Daniel Bedoya Padilla, En el proyec.tlo se presenta un esquema.i:le
integracién CPFR - CRM en un Andrea Galeano 2012 implementacioén de aspectos de colaboracion Icesi 72
. . Aponte, Andrés Loépez basados en el modelo CPFR y CRM para un
ingenio azucarero . . )
Astudillo (tutor) ingenio azucarero
Elaboraapn de prcf)puestas David Lloreda Calero, El propésito de este proyecto es diagnosticar
colaborativas que mejoren el | . . . . " o,
Nicolas Mejia Gonzalez, la situacién actual del proceso de negociacién .
proceso de transporte de carga - . 2011 . . Javeriana 8
Icesi masiva en Cali su drea de Natalia Aguilera de fletes terrestres de carga masiva en Cali y
. . y Mosquera (tutor) su area de influencia.
influencia
. . Mediante la caracterizacion de los talleres de
Sonia Olmos Castillo, .
Cartago y sus bordados: supply . . bordado de Cartago, se observé la poca
Lo . o Carlos Andrés Ramirez, ., . .
chain sistemas de informacion y : .. | 2006 colaboracién que existia entre ellos, otros Univalle 41
. Olmedo Ospina, Andrés L
medicién . . actores de la cadena de abastecimiento y
Lépez Astudillo (tutor)
actores de apoyo.
Influencia de la logistica cooperativa
Andlisis 'y Evaluacién del en la industria farmacéutica, especialmente
modelo Logistico de | Karol M. Tapias Triana Wyeth con su divisién Consumer Health Care.
Javeriana distribucién  para  WYETH | Jorge A. Arevalo | 2008 ;.Cémo se genera el conocimiento y ventajas U. de la Sabana 8
BOGOTA. "Logistica | Galarza competitivas frente a sus mismos clientes
cooperativa" desarrollando un modelo de distribucién

para optimizar costos y valor?
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Sobre cadenas
UNIVERSIDAD NOMBRE DEL AUTORES ANO ABSTRACT de
PROYECTO ..
abastecimiento
Se esta implementando la colaboracién en todas las etapas
de la cadena de logistica para lograr mejorar indicadores de
Analisis del concepto de Jairo R. Montoya- desempeiio. Para lograrlo e deben establecer relaciones de
colaboraciéon en la Torres ) y 2011 largo plazo. La finalidad es minimizar costos y niveles de Universidad
cadena de suministro: | . . inventario, desarrollo de nuevos productos, y cumplimiento Nacional
cr e Diego Ortiz Vargas . .
Una revision cientifica de pedidos. Es por esto que el paper conceptualiza la
colaboracién en la cadena de suministros, su importancia y
elementos a tener en cuenta.
Andlisis de la relacién
entre la
estrategia logistica
colaborativa basada en
logistica focalizada y el
tlemp.o de respuesta d.EI Andlisis de la relacién entre estrategia logistica
sub-sistema de manejo | . . . . .
Diana Carolina colaborativa y el tiempo de respuesta del subsistema de
de ayudas para el . . 2015 . . .
) ) Guzman Cortés manejo de ayudas para el sistema de atencién de desastres
sistema de atencién de de Bogoté
U. La Sabana desastres de Bogota y el sota.
primer anillo de
influencia metropolitana
de Cundinamarca, por
medio de dindmica de
sistemas.
Collaboration program | Andrea Camacho
with packaging vendors | Gomez, Carlos D. 2012 Realizacion de una propuesta de logistica colaborativa para
in a consumer packaged | Pasquale Borja una compaiiia dedicada a la produccion de empaques.
goods company (director)
Programacién de la prod .Se eSt.Lfdla el impacto _ que genera compar.tlr
> . . informacién en una cadena logistica didadica con varios
uccion bajo | Jairo R. Montoya- recursos disponibles ara el rocesamiento de las
ambiente de colaboraci6 | Torres 2012 P P P

n en la cadena de sumini
stro

Diego Ortiz Vargas

ordenes de produccién. Se proponen varias reglas
para la programacion de operaciones en ambiente dinamico
considerando la informacion disponible”
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Anexo 2. Datos y graficas de dinamismo econdmico y competitividad de Colombia.

EXPORTACIONES 2003 - Enero 2015
VALORES USS MILLOMES FOB

Fuente: DANE. Calculos Procolombia
En caso de presentarse diferencias con respecto a cifras de informes anteriores, se debe a modificaciones realizadas por el DANE.

*Taza de Crecimiento Anual Compuesto. Se calcula para el periodo 2003 - 2013
HISTORICO 2003 - 2014

BALANZA COMERCIAL (USS MILLOMES FOB)

® La clasificacion Mo Mineras noincluve Café.
" La clasificacidn Mineras u Café incluye: Café, Carbén, Ferroniquel, Minerales, Petrdleo v sus derivados, u Piedras preciosas.

Las cifras anuales 2003-2011 no han sido modificadas de acuerdo con la nueva clasificacion (Mineras v Café; w Mo Mineras)

Flujo de comercio 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
EXPORTACIONES 13.127 16.730 21.190 24.391 29.991 37.626 32,353 39,820 56.954 60,125 58,822 54,795
No Tradicienal 7.097 9,071 10.825 12.581 15.784 17.623 14.900 14,468 17.1628 14,255 14,583 14.102
Tradicianal 6.031 7.659 10.366 11.810 14.207 20.003 17.953 25.351 39.786 45.870 44233 40,693
IMPORTACIONES 13.022 15.626 19,799 24.534 30.816 37.155 31.127 38,351 51.998 55,751 56.622 61.088
No Tradicicnal 12.801 15.377 19,253 23.857 29.932 35.330 29.905 36.271 48,083 49924 50.250 53.599
Tradicional 221 249 541 677 354 1.765 1.222 2.079 3.315 5.327 £.372 7.439

HISTORICO 2003 - 2014

IMPORTACIOMNES TOTALES (US55 MILLOMES CIF)

TCAC
2003 2004 2005 2006 2007 2003 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2014103
IMPORTACIONES TOTALES 13.881 16.745 21.204 26.162 32.897 39.669 32.830 40.633 54.675 58.632 59.357 £4.029 14,9%
2003 2004 2005 2006 2007 2003 2009 2010 2011 2012 2013 2014
TOTAL EXPORTACIONES 13.127 16.730 21.150 24 351 20991 37.626 32.853 39.820 56.954 £0.125 58822 54,785
TOTAL IMPORTACIONES 26.903 32.371 41.003 50.696 63.713 76.824 63.957 79.033 106.673 114.383 116.019 125117
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Anexo 3. Cronograma en Project.

EZCCIC 01 enero 01 marzo 01 mayo 01 julio 01 septiembre 01 noviembre Oler
tares ™ Nombre de tarea » Duracién « | Comienzo « | Fin = | Predecesoras «|22/12 19/01  16/02 16/03 13/04 11/05 08/06 06/07 03/08 31/08 28/09 26/10 23f11 21/12
- 4 PROYECTO 216 dias?  vie 06/02/15 vie 04/12/15 I § i
HIDALGO-MONTOYA

- 4 PDG 216 dias?  vie 06/02/15 vie 04/12/15 I § i
- > Proyecto de grado 1 71dias?  vie 06/02/15 vie 15/05/15 I : 1 f
- 4 Proyecto de grado 2 128 dias?  mié 10/06/15 vie 04f12/15 I H
- Disefio de encuesta 1,5 mss mié 10/06/15 mar 21/07/15 : :
L - Realizar red de 1ms mié 10/06/15 mar 07/07/15

contactos :
- Validar la encuesta  1sem mié 22/07/15 mar 28/07/15 24 —
- Aplicar laencuestay 1,05 mss mar 18/08/15 mar 15/09/15 26 :

realizar entrevistas l
- Anélisis de datos 3 sem. mié 16/09/15 mar 06/10/15 27 h
- Generar conclusiones 3 sem. mié 07/10/15 mar 27/10/15 28 1
L - Entrega a tutor 1sem mié 28/10/15 mar03,/11/15 29 g

tematico 1
- Entrega a lector 1sem mié 04/11/15 mar 10/11/15 30 1
- Sustentacion final 1dia? mié 18/11/15 mié 18/11/15 31 it
- Entrega final 1dia? mié 25/11/15 mié 25/11/15 32 1
- Propuesta de mejora 1sem lun 30/11/15 vie 04/12/15 33 : 1

ala empresa
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Anexo 4. Encuesta

Objetivo: Caracterizar el nivel de conocimiento, la implementacién y el uso de practicas

colaborativas en la empresa Alimentos Carnicos S.A.S

Informacion General:

Cargo del entrevistado:

Funciones principales:

1. Para usted, ;qué significa colaboracion en la cadena de suministro?

2. (Cudl (es) de los siguientes elementos han sido establecidos en conjunto con los

demas eslabones de la cadena?

e Mision __

e Vision __

e Estrategias __
e Objetivos __

e Indicadores de desempefio (KPI) __

Responda las preguntas 3-8 en la siguiente tabla:

Pregunta

Siempre

Casi
siempre

Algunas
veces

Muy pocas
veces

Nunca

3. (En la empresa se toman decisiones
conjuntas con los proveedores?

4. (En la empresa se toman decisiones
conjuntas con los clientes?

5. (Realiza planes de mejoramiento que
involucren a proveedores y clientes?

6. ;Establece estrategias para identificar y
mitigar riesgos en conjunto con proveedores
y cliente?

7. (Sabe cudl es la capacidad maxima de
produccion de sus proveedores?

8. (Conoce la cantidad de su producto
disponible en el inventario de su cliente?
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9. En la siguiente tabla marque que tipo de informacién comparte con su
proveedor y/o cliente e indique con qué frecuencia se realiza.

Frecuencia.

Tipo de informacion
compartida.

Proveedor

Cliente

diaria

semanal | mensual | anual

N/A

Datos de demanda

Estado del inventario

Planes de capacidad

Itinerario/Schedule de
produccién

Planes de promocion

Riesgos

Otros

No comparto informacion

10. En la tabla dada a continuacién, indique a través de qué medio se comunica o
transfiere informaciéon con proveedores y/o clientes y con qué frecuencia lo

realiza.
Frecuencia de Uso
Proveedores Clientes Diaria Semanal Mensual Anual
Teléfono
E-Mail
EDI
CEN
Otro:
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11. En la tabla que se muestra a continuacion seleccione:
N/A No aplica

En muy baja proporciéon

En baja proporcion

En mediana proporcion

En alta proporciéon

g1 W

En muy alta proporcion
Teniendo en cuenta la siguiente pregunta:

Actualmente, su compaiiia esta concentrando sus esfuerzos en:

CONOCIMIENTO |IMPLEMENTACION uso

OPCIONES N/A|1|2|3[4|5|N/A|1|2|3|4|5|N/A|1|2]|3

Elevar la productividad.

Aumentar la capacidad de compartir
informacién

Invertir en tecnologias de informacion.

Incrementar la velocidad de transmision de
informacion

Mejorar la interaccion entre los eslabones de la
cadena de suministro para mejorar el proceso
de toma de decisiones.

Compartir inversiones y riesgos con
proveedores.

Compartir inversiones y riesgos con
distribuidores.
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12. ;Cuales de estas medidas son usadas para evaluar el desempeiio de su empresa?

En la siguiente tabla escriba el drea en que se emplean las medidas indicadas e indique su
frecuencia de uso.

FRECUENCIA DE USO

Casi Algunas Muy
MEDIDA Area Siempre . 8 pocas | Nunca
siempre veces Veces

o Utilizacién de capacidad

o Cumplimiento del plan de produccion

o Inventario de materia prima

Inventario producto terminado

Nivel de servicio al cliente

PQRS* (Retroalimentacion)

Inversién en tecnologia

Uso de la tecnologia

oO|Oo|OoO|O|O (O

Prondsticos

*Nota: PQRS= Peticiones, quejas, reclamos,
sugerencias.

13. ;Las medidas anteriores son compartidas a lo largo de la cadena de suministro?

Siempre Casi siempre | Algunas veces Muy pocas veces Nunca
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14. De las siguientes barreras seleccione aquellas presentes en la relacion con
proveedores y/o clientes:

OPCIONES Proveedor Cliente

1. Dificultad para alinear objetivos con otra empresa.

2. Las plataformas de informacién son demasiado costosas.

3. Falta de confianza.

4. El disefio organizacional es muy cerrado y tradicional.

5. El miedo de que la informacidn compartida pueda ser usada por
los proveedores para convertirse en la competencia o que el cliente se
convierta en dominante.

6. Miedo a la presion externa: temor a que empresas grandes
aprovechen su desarrollo para extraer valor y oprimir a las empresas
pequenas.

7. Conflicto entre culturas empresariales.

8.Conflicto entre objetivos y valores organizacionales

9. Largo tiempo de implementacion de la estrategia colaborativa.
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15. En la tabla que se muestra a continuacion seleccione:

N/A No aplica

1. En muy baja proporcion
2. En baja proporcion

3. En mediana proporcién
4. En alta proporcion

5. En muy alta proporcion

Teniendo en cuenta la siguiente pregunta:

En la relaciéon entre la compaiiia, sus proveedores y clientes se ha logrado:

CALIFICACION

OPCIONES N/A

2

3

Retornar la inversion

Llevar un mejor manejo del inventario

Hacer uso eficiente de la capacidad de produccién

Mejorar el servicio al cliente

Disminuir costos

Disminuir tiempos de entrega

Posicionar la compaiia en el mercado

Incrementar la competitividad

O|lojo|j0o|O0O|O|O|O |O

Realizar mejores prondsticos
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ANEXO 5. Entrevista semiestructurada

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

OBJETIVO: Conocer el estado actual de la colaboracion en la cadena de abastecimiento
de la empresa Alimentos Carnicos S.A.S.

NOMBRE:

AREA EN LA QUE SE DESEMPENA:

1.
2.

¢Qué practicas de logistica colaborativa conoce?

;Qué practicas de logistica colaborativa usted ha pensado que son viables para
implementar en su empresa a corto plazo?

;Qué practicas de logistica colaborativa usted ha pensado en implementar en
su empresa a largo plazo?

(Qué practicas de logistica colaborativa han sido implementadas con
proveedores?

(Qué practicas de logistica colaborativa han sido implementadas con
distribuidores?

;Qué barreras encuentra para la logistica colaborativa en su empresa?
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