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Sumario/Abstrac

La industria del automévil ha sufrido numerosos cambios a lo largo de las Ultimas décadas. Estos cambios, impulsados
por la necesidad de los fabricantes de mejorar sus procesos, reducir costes y ser cada vez mas eficientes, han tenido
una gran repercusion en los proveedores de primer nivel, que han visto como los requisitos de sus clientes y las formas
de trabajar a las que les tenian acostumbrados han ido cambiando hacia unos niveles de exigencia, cada vez, mas
dificiles de seguir. A todo esto, hay que afadir la globalizacion, que supone un aumento importante del nivel de

competencia.

Parece que la forma en la que los proveedores pueden enfrentarse a estos nuevos retos es a través de su capacidad de
adaptacién organizativa y tecnoldgica. ¢Como? Tratando de propiciar su propio desarrollo como proveedor para
adaptarse a las exigencias de calidad, servicio y precio que demandan los fabricantes de automéviles y estando en la
vanguardia tecnoldgica para convertirse en un colaborador necesario del fabricante a la hora de disefiar y fabricar los
nuevos vehiculos. Para que esto sea posible, no basta con que una organizacion se esfuerce internamente y ponga
todos los medios a su alcance para cumplir las demandas del mercado y de los clientes. Es necesario el trabajo en
equipo de todos los miembros que componen la cadena de suministro, focalizando los esfuerzos en lograr la méaxima
integracion entre los diferentes eslabones de la cadena. Pero lograr esa integracion no es facil. Ademas de un cambio
cultural en los proveedores de primer nivel, éstos necesitaran de herramientas que les faciliten llevar a cabo dicha

integracion. Es en este punto, donde las TIC pueden jugar un papel importante como facilitador de la integracion.

Esta Tesis Doctoral tiene como objetivo el desarrollo de un modelo de aplicacién de las TIC para la mejora de la
integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel en el Sector de Automocion
de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco. Se ha basado en el estudio en profundidad de cinco proveedores de
componentes de primer nivel, que nos han permitido generar conocimiento sobre el uso de las TIC en cada uno los
procesos, tanto internos como externos, de las cadenas de suministro en las que participan estas empresas. Para
llevarlo a cabo, ha sido necesario un proceso de compresién profundo del funcionamiento de la cadena de suministro
del sector de automocién y mas concretamente, de los procesos que afectan a estos proveedores de componentes de
primer nivel en su relacién con los fabricantes y el resto de agentes de la cadena, y del papel que juegan las TIC en la

mejora de la integracion en estas relaciones.
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Introduccion

Capitulo

1.1. Razones que han motivado esta investigacion

A lo largo de las dos ultimas décadas, la doctoranda ha desarrollado su carrera profesional en el sector de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (en adelante, TIC). Durante muchos de estos afios, ha trabajado
disefiando e implantando soluciones informaticas para la gestion de la logistica y de la cadena de suministro y ha
podido comprobar cdmo las organizaciones, inmersas en cadenas de suministro cada vez mas exigentes, han ido

evolucionando en su gestion y cubriendo los requisitos que les han sido impuestos, gracias a la ayuda de las TIC.

Cada proyecto en una empresa le ha permitido conocer con detalle su gestidn, sus particularidades, las necesidades
concretas de su sector y por tanto, de su cadena de suministro, y la repercusién directa que todo esto tiene sobre la
propia organizacion. De la mano de grandes profesionales, ha podido ir aprendiendo sobre el terreno todos estos
detalles, para luego poder plasmarlos en soluciones que permitiesen a las empresas, no sélo gestionar mas rapido y
mejor, sino ademas, incorporarse en unas cadenas de suministro cada vez mas globales, mas eficientes y que

demandan unos niveles de integracion cada vez mas elevados.

De ahi nuestro interés en centrar la investigacién en las TIC como herramienta para mejorar la integracién de la cadena
de suministro; entendiendo integracion como “la necesidad de que los diferentes eslabones de la cadena trabajen, tanto
a nivel interno como externo, como si fueran un unico equipo, alineando cada proceso con la estrategia de la cadena,
basada en la reduccion de costes, el aumento del nivel de servicio, una mejor adecuacién a los cambios del mercado y

por tanto, un incremento de los beneficios” (Dawson, 2002).

Tal como veremos en el primer apartado del capitulo 3 (Estudios sobre el impacto de las TIC en la cadena de
suministro), la mayoria de los estudios existentes hasta el momento analizan las repercusiones de unas TIC muy
concretas (como por ejemplo, los efectos del EDI-Intercambio Electrénico de Datos) sobre alguno de los eslabones de la
cadena de suministro. Tras una exhaustiva revision de los trabajos de autores como McFarlan et al. (1984), Porter et al.
(1985), Malone et al. (1987), Stevens (1989), Bowersox (1989), Earl (1989), Hammer (1990), Davenport et al. (1990),
Hammer (1990), Davenport et al. (1990), Byrne et al. (1991), Hammer et al. (1993), Hammer et al. (1993), Cross (1994),
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Daugherty (1994), Hewitt (1994), Venkatraman (1994), Byrd et al. (1997), Handfield et al. (1999), Kayworth et al. (2000),
Kumar (2001), Jane et al. (2004) o Gangopaddyay et al. (2004), hemos llegado a la conclusion de que existe un vacio
importante en la modelizacién de la aplicacién de las TIC para resolver problemas concretos en el ambito de la
integracion de la cadena de suministro. Ante esta situacion, nuestro objetivo es confeccionar un modelo de aplicacion de
las TIC que sirva como herramienta para la mejora de la integracion de la cadena de suministro, afectando a todos los
agentes que intervienen en la misma, de forma global e integrada. EI modelo que plantearemos en esta investigacion
cubrira, en primer lugar, el vacio encontrado por la falta de evidencia empirica del impacto que una implantacion global
de las TIC tiene en la integracién de la cadena de suministro y como intervienen en su mejora. Y en segundo lugar, la
necesidad detectada por Gunasekaran et al. (2004) y Gangopadhyay et al. (2004), que creian que los nuevos sistemas
de informacion debian permitir compartir la informacion entre las actividades, funciones y procesos que crean valor a lo
largo de la cadena. Ademas, nuestra investigacion reforzara la idea de Bowersox (1989) de que la integracion de la
cadena de suministro debe ser acometida a través de una continua automatizacion y estandarizacion de las funciones
internas y de un intercambio eficiente de informacion y una vinculacién estratégica con clientes y proveedores. Y se
alineara con la opinion de Goldhar et al. (1991) y Sullivan (1985), sobre la conveniencia de incorporar determinadas
aplicaciones y sistemas de informacion en la cadena de suministro, con el objetivo de alcanzar una gestién integrada de

la misma y unos niveles de eficiencia y efectividad que no se lograrian con las aplicaciones tradicionales.

Para lograr nuestro objetivo, la Tesis que presentamos se basa en una exhaustiva revision bibliografica, en la definicion
de una metodologia adaptada a la recogida de la evidencia empirica que necesitamos para cubrir nuestros objetivos, en
la ejecucion del trabajo de campo y en el analisis de los datos recogidos. Todo ello, con el objetivo de extraer el
conocimiento y las experiencias que nos permitan crear un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la

integracion de la cadena de suministro.

Con el fin de maximizar esta extraccién de conocimiento y experiencias, ha sido necesario circunscribir la investigacion
y el desarrollo de dicho modelo a un sector referente en la gestion de la cadena de suministro y mas concretamente,
referente en la integracion entre los agentes que intervienen en la misma. Por este motivo, hemos seleccionado el
sector de automocion de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco y en concreto, a los proveedores de

componentes de primer nivel, por tres motivos, que enumeramos en orden de importancia:

1. Necesidad de un alto grado de integracion de la cadena de suministro: En las Ultimas décadas, y debido a la
implantacién de las nuevas filosofias productivas “justo a tiempo” (JIT), la cadena de suministro del sector de
automocién se ha convertido en una de las mas exigentes, en lo que a niveles de integracién se refiere. Derivadas
de estas nuevas filosofias, los fabricantes de automaéviles han ido imponiendo a sus proveedores de componentes
de primer nivel una serie de practicas operativas y organizativas que no pueden ser llevadas a cabo sin una buena
integracion, tanto externa (con el fabricante y el resto de agentes de la cadena) como interna (dentro de la propia

empresa).
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2. Gran relevancia de este sector para la economia del Pais Vasco, ya que, segun datos aportados por ACICAE,

supone el 17% del PIB de esta Comunidad Autonoma.
3. Alto grado de conocimiento y cercania al sector por parte de la doctoranda.

A modo de resumen, y como paso previo a la presentacion de los objetivos de esta Tesis Doctoral, podemos decir que
nuestro interés por esta investigacion se basa en la necesidad de crear un modelo de aplicacion de las TIC para la
mejora de la integracién de la cadena de suministro, a partir del conocimiento y las experiencias recogidas en un
eslabén critico de la cadena de suministro del sector de automocién, como son los proveedores de componentes de
primer nivel. El fin dltimo de este modelo sera facilitar al proveedor de componentes de primer nivel la eleccion de las
TIC que le proporcionen el nivel maximo de integracion en funcién de la relaciéon que establezca con los diferentes
agentes de su cadena de suministro. Nuestro deseo es que este modelo sea de utilidad tanto a los proveedores de
primer nivel como al resto de los proveedores de la cadena, en la medida en que los niveles de integracién exigidos a

los mismos, se vayan incrementando.

1.2. Relevancia del tema objeto de estudio

La industria del automavil ha sufrido numerosos cambios a lo largo de las Ultimas décadas. Estos cambios, impulsados
por la necesidad de los fabricantes de mejorar sus procesos, reducir costes y ser cada vez mas eficientes, han tenido
una gran repercusion en los proveedores de primer nivel, que han visto cémo los requisitos de sus clientes y las formas
de trabajar a las que les tenian acostumbrados han ido cambiando hacia unos niveles de exigencia, cada vez, mas
dificiles de seguir. A todo esto, hay que afiadir la globalizacion, que supone un aumento importante del nivel de
competencia. La aparicién de los llamados “paises de bajo coste” (low cost), donde la mano de obra directa es mucho
mas barata, y por consiguiente, el precio de las piezas también, hace que los fabricantes de automédviles miren con
buenos ojos hacia estos nuevos mercados que podrian facilitarles su objetivo de reduccion de costes. Los costes
logisticos podrian ser una barrera para la incorporacién de nuevos proveedores de paises lejanos como China, pero no

asi, para paises en el este de Europa o en el norte de Africa.

La forma en la que los proveedores pueden enfrentarse a estos nuevos retos es a través de su capacidad de adaptacion
organizativa y tecnolégica. Por un lado, se trata de propiciar su propio desarrollo como proveedor para adaptarse a las
exigencias de calidad, servicio y precio que demandan los fabricantes de automdviles, sin perder rentabilidad. Por otro
lado, se trata de estar en la vanguardia tecnolégica para convertirse en un colaborador necesario del fabricante a la
hora de disefiar y fabricar los nuevos vehiculos. Para que esto sea posible, no basta con que una organizacion se
esfuerce internamente y ponga todos los medios a su alcance para cumplir las demandas del mercado y de los clientes.

Es necesario el trabajo en equipo de todos los miembros que componen la cadena de suministro. Dawson (2002)
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opinaba que esto podia conseguirse a través de una correcta gestion de la cadena de suministro, focalizando los
esfuerzos en lograr una integracion ajustada entre los diferentes eslabones de la cadena. Se trata de unos niveles de
integracion que hagan que la cadena de suministro se comporte como si fuera una Unica organizacion. Para Carretero
et al. (2007), esta integracion podria llevar a una reduccion de costes, un aumento en el nivel de servicio, una mejor

adecuacion a los cambios del mercado y una estabilizacién o incremento de los beneficios.

Pero lograr esa integracion no es facil. Ademas de un cambio cultural en los proveedores de primer nivel, éstos
necesitaran de herramientas que les faciliten llevar a cabo dicha integracion. Es en este punto, donde las TIC pueden
jugar un papel importante como facilitador de la integracion. Este hecho hace imprescindible que las organizaciones
suministradoras tengan claro qué beneficios pueden aportarles las TIC en cada uno de los procesos de la cadena de
suministro y cémo puede ayudarles a mejorar la integraciéon. En nuestra opinidn, la mejor forma de generar este
conocimiento es a través del analisis profundo de los proveedores que ya han logrado unos niveles altos de integracion,
tanto interna como externa, es decir, entre departamentos dentro de sus propias organizaciones y con el resto de
agentes de la cadena. Hay que tener en cuenta que, no todos los proveedores de primer nivel estan sujetos a las
mismas reglas de aprovisionamiento y entrega y ademas, estas reglas difieren también segun los fabricantes a los que
se suministra, lo que hace que la variabilidad en los requerimientos de integracion varien y por tanto, la necesidad del

uso de las TIC, también.

La investigacién que iniciamos a continuacién va a tratar de generar conocimiento sobre el uso de las TIC en cada uno
los procesos, tanto internos como externos, de las cadenas de suministro en las que participan estas empresas. Para
llevarlo a cabo, serd necesario un proceso de compresion profundo del funcionamiento de la cadena de suministro del
sector de automocion y mas concretamente, de los procesos que afectan a los proveedores de componentes de primer
nivel en su relacién con los fabricantes y el resto de agentes de la cadena, y del papel que juegan las TIC en la mejora

de la integracion en estas relaciones.

En nuestra opinién, esta investigacion tiene relevancia para dos ambitos claramente diferenciados y a su vez,

totalmente relacionados:

® En primer lugar y principalmente, para el &mbito académico-cientifico, al que este trabajo aporta un conocimiento
amplio pero a la vez, muy detallado sobre el impacto de las TIC en la integracién de la cadena de suministro de los
proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocién. Un enfoque no abordado con anterioridad
en los numerosos estudios existentes hasta el momento (analizados y expuestos en el capitulo 3). Esta investigacion
aporta un conocimiento amplio, porque abarca todas las TIC que podrian influir positivamente en una mejora de la
integracion y ademas, este conocimiento es muy detallado, porque analiza minuciosamente el papel de cada una de
ellas y sus efectos positivos para la integracion con cada uno de los agentes de la cadena de suministro de las

empresas analizadas.
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B En segundo lugar, para el &mbito empresarial, al que el resultado de esta investigacién podré servir de guia a la hora
de decidir cudles son las TIC que necesitarian implantar para lograr una mejora en la integracion con los diferentes

agentes de la cadena.

1.3. Objetivos de la investigacion

El objetivo general de esta Tesis Doctoral es definir un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la
integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel en el Sector de
Automocion de la Comunidad Autonoma del Pais Vasco. Para poder llegar a este objetivo general, hemos definido
unos objetivos especificos, que, aplicados a los proveedores de componentes de primer nivel en el Sector de
Automocion de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco, son los que nos permitiran recorrer el camino que nos guiara al

fin Ultimo de esta investigacidn, el objetivo general. Los objetivos especificos son:

1. ldentificar los eslabones de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector
de automocién donde la integracién es mas critica. Analizar la cadena de suministro, el papel de los diferentes
agentes que intervienen en la misma y los diferentes modelos de relacion del proveedor de componentes con el

resto de los agentes.

2. Establecer los niveles de integracion actuales y los deseados con los diferentes agentes (tanto externos como

internos) para lograr un funcionamiento dptimo de su cadena de suministro.

3. Identificar los factores que influyen positiva y negativamente en los niveles de integraciéon alcanzados por el

proveedor de componentes de primer con cada uno de los agentes de la cadena de suministro.

4. Confeccionar un inventario de las TIC que se estan utilizando en la cadena de suministro del proveedor de
componentes de primer nivel del sector de automocion, detallando cual es su nivel de implantacion y el grado de

integracion entre las mismas.

5. Analizar el impacto actual y el deseado de las TIC en la integracidn de la cadena de suministro, tanto a nivel interno

como externo.

6. Identificar las TIC que actualmente mejoran el nivel de integracién de la cadena de suministro y aquellas cuya

implantacién, provocaria una mejora sustancial de dicha integracion.
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A continuacion, en la Figura 1.1 se muestra un esquema de los objetivos

Figura 1.1.- Objetivos general y especificos de la Tesis Doctoral

Objetivos Especificos

Objetivo General

Identificar los eslabones de la cadena de suministro
donde la integracion es mas critica

Establecer los niveles de integracion actuales y los
deseados con los diferentes agentes

Identificar los factores internos y externos que
conforman el entorno de estas relaciones y su influencia
sobre el nivel de integracion

Confeccionar un inventario de las TIC que se estan
utilizando, detallando cual es su nivel de implantacién y
el grado de integracion entre las mismas

| AN

Analizar el impacto actual y el deseado de las TIC en la
integracion de la cadena de suministro, tanto a nivel
interno como externo

6

Identificar las TIC que mejoran el nivel de integracién de
la cadena de suministro y la que podrian mejorarlo.

1 A VA VA

Definir un modelo de
aplicacion de las TIC para
la mejora de la integracion
de la cadena de suministro

de los proveedores de
componentes de primer
nivel en el Sector de
Automocioén de la
Comunidad Autonoma del

Pais Vasco

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta que un proveedor de componentes, para poder llevar a cabo su actividad, necesita integrarse con
diferentes tipos de agentes y que, por tanto, el ambito de estudio de esta investigacion podria ser excesivamente
amplio, en esta Tesis Doctoral trataremos de centrarnos en aquellas relaciones donde la integracion es mas critica, es
decir, en los agentes o miembros primarios. Nos estariamos refiriendo a las relaciones, “aguas abajo’, con los
fabricantes de automoviles, y “aguas arriba”, con otros proveedores de materia prima, subcontratistas de servicios
exteriores, operadores logisticos y otros proveedores de componentes que el proveedor de primer nivel incorpora en
sus propios procesos de fabricacion y/o montaje. Hay que tener en cuenta que, estos proveedores de componentes de

primer nivel, pueden ser, a su vez, proveedores de componentes de segundo nivel, lo que afiadird una complejidad

adicional al objetivo de esta investigacion.




Capitulo 1: Introduccion

1.4. Estructura de la investigacion

El presente trabajo de investigacion esta sustentado en dos pilares basicos que comprenden, en primer lugar, una
extensa revision de trabajos de investigacion de autores relevantes para la elaboracion del marco teérico y, en segundo
lugar, el desarrollo del trabajo empirico basado en el estudio de casos en profundidad. En la Figura 1.2 se muestra un

esquema de la estructura de esta Tesis Doctoral:

Figura 1.2.- Estructura de la investigacion

/ \ / Metodologiade \

Marco Teoérico la Investigacion
(Capitulos 2, 3y 4) (Capitulo 5)
La cadena de suministro Justificacion de la

Eleccion del método:
Las TIC yla integracion ]H N Elestudio de casos miltiple
de la cadena de suministro

Metodologiade la Investigacion

Proveedores de componentes Validez y fiabilidad del modelo

de primer nivel en el o
sector de automocion Descripcion de los casos

\ P / \ de estudio /

hY

Analisis de la evidencia empirica
(Capitulo 6)

L

Modelo de Aplicacionde las TIC
(Capitulo 7)

Presentacién de un modelo de aplicacién de las TIC para la mejora
de la integracion de la cadena de suministro de los proveedores
de componentes de pimer nivel en el Sector de Automocion.

i B

Conclusiones
{Capitulo 8)

Conclusiones

Limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones.

Fuente: Elaboracién propia
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En el capitulo 2, titulado “La cadena de suministro”, definiremos, en primer lugar, el concepto de cadena de
suministro y su evolucién a lo largo del tiempo hasta incorporar el término “integracion”. Ademas, estudiaremos las
funciones relacionadas con la cadena de suministro dentro de la organizacion, cada uno de los procesos que la
componen y el concepto de integracion con mayor profundidad. Diferenciaremos los conceptos de cadena de suministro
y logistica, analizaremos la relacién y las diferencias entre ambos y trataremos de aclarar el por qué, a lo largo de
nuestra Tesis Doctoral, nos vamos a centrar Unica y exclusivamente en el concepto de gestion de cadena de suministro,
asumiendo que este ultimo es un concepto mas amplio y que engloba totalmente al de logistica. El objetivo de este
capitulo sera sentar las bases para justificar uno de los elementos claves de la Tesis Doctoral: el concepto de
integracion de la cadena de suministro, destacando la importancia del mismo, diferenciando entre la integracion interna
y la externa y analizando los diferentes niveles de integracion que se pueden conseguir. Este conocimiento de la cadena

de suministro tendra una especial relevancia a la hora de desarrollar el trabajo empirico.

En el capitulo 3, titulado “Las TIC y la integracion de la cadena de suministro”, trataremos, en primer lugar, de
identificar cuales son las funcionalidades que deben cubrir las TIC en el &mbito de la cadena de suministro y de analizar
la importancia de la integracién entre las mismas. Sobre esta base teérica, identificaremos las TIC que se estan
utilizando en el ambito de la cadena de suministro. El objetivo de este capitulo sera confeccionar un inventario de las
TIC que tienen relevancia en el proceso de integracién de la cadena de suministro (tanto a nivel interno como externo)
relacionandolas con las funciones internas y con los procesos externos. Y sentar la base de la importancia de su uso en
la mejora de la integracion. Este inventario nos servira de guia en el trabajo empirico, a la hora de identificar las TIC que

utilizan los diferentes proveedores de componentes de primer nivel analizados

En el capitulo 4, titulado “Proveedores de componentes de primer nivel en el sector de automocion”, centraremos
el marco de la investigacion en el sector de automocién, analizando mas en profundidad su cadena de suministro. Para
ello, comenzaremos analizando, cdmo afectan las nuevas filosofias productivas a la relacion del fabricante con el
proveedor de primer nivel e identificaremos los diferentes tipos de proveedores en funcién de la estrategia de
aprovisionamiento adoptada por el fabricante. Para terminar, presentaremos el papel de los proveedores de
componentes de primer nivel en dicho proceso. Este conocimiento tendra una especial importancia a la hora de

desarrollar el trabajo empirico, ya que nos permitira situar sectorialmente el marco de nuestra investigacion.

El capitulo 5, titulado “Metodologia y diseiio de la investigacion”, estara compuesto por cuatro partes bien
diferenciadas. En la primera parte, nos centraremos en la justificacion de la eleccion de método de investigacion,
realizando, en primer lugar, una comparativa entre las metodologias de investigacién cualitativa y cuantitativa, para
analizar después, con mas detalle, la metodologia cualitativa y mas concretamente, el estudio de casos mltiples como
método seleccionado para llevar a cabo esta investigacion. La segunda parte de este capitulo lo centraremos en el
disefio de la investigacidn, que iniciaremos con el planteamiento de las preguntas de investigacion que trataremos de
responder a través de la realizacion del trabajo de campo y continuaremos con la definicion del contexto, las unidades

de analisis (definicion y seleccion de los casos de estudio), la metodologia de recoleccién de datos y el calendario del

10
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trabajo de campo. La tercera parte recogera el analisis de la validez y fiabilidad del modelo. En la cuarta parte,
presentaremos los casos seleccionados, la relacion de perfiles entrevistados, su cadena de suministro y el inventario de
sus TIC.

En el capitulo 6, titulado “Analisis de la evidencia empirica’, realizaremos el andlisis de forma conjunta, de la
informacién recogida en cada caso, tratando de buscar los puntos en comun y las diferencias. El objetivo sera tratar de

dar respuesta a las preguntas de investigacion planteadas en el Capitulo 5.

En el capitulo 7, titulado “Modelo de aplicacion de las TIC”, presentaremos, el modelo de aplicacion de las TIC
propuesto, compuesto por todas las TIC que se consideran necesarias para lograr una mejora en la integracion de la
cadena de suministro, tanto externa como interna, relacionadas con la estructura de la cadena de suministro de un
proveedor de componentes de primer nivel del sector de automocion que habremos confeccionado en base al analisis

de la evidencia empirica.

En el capitulo 8, titulado “Conclusiones”, presentaremos, en primer lugar, las conclusiones de la investigacién. Para
terminar, explicaremos las limitaciones de la investigacién y plantearemos una serie de recomendaciones para futuras

investigaciones que puedan surgir a partir de esta.

La Tesis Doctoral finalizara con la “Bibliografia’, las “Fuentes de informacion de Internet”, el “Glosario de

Términos” y los “Anexos”, donde se recogera toda la informacién utilizada en la confeccion de esta Tesis.

A modo de resumen, en la Figura 1.3 se muestra el proceso seguido en esta investigacion y la relacién que existe entre
los diferentes apartados de la misma. Tal y como podemos apreciar, el proposito de los capitulos 2 y 3 del marco tedrico
es dar cobertura tedrica a los objetivos especificos 1, 2, 3y 4, 5, 6 respectivamente. El proposito del capitulo 4, centrado
en la problematica del sector de automocion, es dar una cobertura transversal y sectorial a todos los objetivos. Esta
cobertura teorica, transversal y sectorial es la que nos ayudara a plantear las preguntas de investigacion que trataremos

de responder en el trabajo de campo.
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Tabla 1.1.- Proceso seguido en la investigacion

Objetivo general

Objetivos especificos

Marco Teorico

Definir un modelo de
aplicacion de las TIC para la
mejora de la integracion de
la cadena de suministro de los

proveedores de
componentes de primer
nivel en el Sector de
Automocion de la
Comunidad Auténoma del
Pais Vasco

Identificar los eslabones de
la cadena de suministro
donde la integracion es mas
critica

La cadena de suministro
(Capitulo 2)

Establecer los niveles de
integracion actuales y los
deseados con los diferentes
agentes

La cadena de suministro
(Capitulo 2)

Identificar los factores
internos y externos que
conforman el entorno de

estas relaciones y su

influencia sobre el nivel de
integracion

La cadena de suministro
(Capitulo 2)

Confeccionar un inventario
de las TIC que se estan
utilizando, detallando cuél
es su nivel de implantacion
y el grado de integracion
entre las mismas

Las TIC y la integracién de
la cadena de suministro
(Capitulo 3)

Analizar el impacto actual y
el deseado delas TICenla
integracion de la cadena de
suministro, tanto a nivel
interno como externo

Las TIC y la integracién de
la cadena de suministro
(Capitulo 3)

|dentificar las TIC que
mejoran el nivel de
integracion de la cadena de
suministro y la que podrian
mejorarlo.

Las TIC y la integracion de
la cadena de suministro
(Capitulo 3)

Proveedores de
componentes de primer
nivel del sector de
automocién
(Capitulo 4)

Fuente: Elaboracién propia
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nivel de integracion de la cadena de suministro?

integracion de la cadena de
suministro.

. L Anadlisis de la .
Preguntas de investigacion N . Modelo Conclusiones
evidencia empirica
;Cuéles son los modelos de relacién con los o .
P1.1: ||diferentes agentes de la cadena de suministro de Ic?ent|f|<?ar los eslabones Qullene'slson los eslabones
un proveedor de componentes? més criticos de la cadena. mas criticos de la cadena.
] L Analizar la relacion del Como es la relacion del
¢Cuéles son los eslabones més criticos en laf| yroveedor de componentes proveedor de componentes
P1.2: ||cadena de suministro  del  proveedor  de||  con el resto de agentes. con el resto de agentes
componentes?
¢ Cuales son los niveles de integracion percibidos
P2.1: ||con cada agente de la cadena y con el resto de _ , ] ,
departamentos de la organizacion? Anallzar !os niveles de Cgales sop los niveles de
integracion externa e integracion externa e
interna percibidos y interna percibidos y
¢Cudles son los niveles de integracion deseados deseados. deseados.
P2.2: ||con cada agente de la cadena y con el resto de
departamentos de la organizacion?
Modelo de
aplicacion de las
¢ Cudles son los factores externos e internos que |dentificar los factores TI (_F)) | . Cuales son los factores
P3: ||pueden condicionar positiva o negativamente los|| aceleradores y barreras a pa.ra a mejl?ra aceleradores y barreras a
niveles de integracion percibidos? la integracion. de la integracion la integracion.
de la cadena de
suministro de los
roveedores de
. ||¢Cuales son las TIC implantadas en el &mbito de la ) ) ) P Cuadl es el inventario de las
P4.1: cadena de suministro? Confeccionar el inventario componentes de TIC en el Ambito de Ia
d; f:dzﬁzr;eslj:ﬁg?rge primer nivel en el cadena de suministro.
: ; ' Sector de
Analizar su nivel de L . .
P4.2: ¢Cuél es el nivel de implantacion e integracion de| | implantacion e integracion. || Automocion dela | Cual es sunivel de -
& [las TIC en el ambito de la cadena de suministro? Comunidad implantacion e integracion.
Autonoma del Pais
Vasco
P5.1: ¢ Cudl es el impacto percibido de las TIC en la
* 7" | |integracion de la cadena de suministro?
.Cudl es ol impacto deseado de las TIC en la Analizar el impacto de las Cuél es el impacto de las
P5.2: [|¢ > P . TIC en la integracion TIC en la integracion
integracion de la cadena de suministro? . )
externa e interna. externa e interna.
P5.3: ¢ Existe alguna relacion entre el impacto de las TIC
** 1|y el nivel de integracion percibido?
Identificar las TIC con Cuales son las TIC con
P6: ¢ Cudles son las TIC que mejoran o mejorarian el impacto positivo en la impacto positivo en la

integracion de la cadena de
suministro
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Capitulo

La cadena de suministro

El propésito de este capitulo es abordar conceptualmente los objetivos 1, 2 y 3 de esta Tesis Doctoral que buscan
profundizar en la cadena de suministro y en el concepto de integracién de la misma, diferenciando entre la integracion
interna y la externa y analizando los diferentes niveles de integracidon que se pueden conseguir. Entendemos que es
necesario y conveniente profundizar en una serie de puntos que resultaran claves para comprender los objetivos

planteados y para situar esta investigacion. Estos puntos son:

La “cadena de suministro”.

El significado de “gestion de cadena de suministro” (SCM — Supply Chain Management”).

Las diferencias entre cadena de suministro y logistica, términos que muy a menudo se confunden.
La estructura de la cadena de suministro.

Las funciones basicas dentro de una organizacién y procesos claves que componen la cadena de suministro

La integracion de la cadena de suministro.

Profundizar en estos conceptos nos va a ayudar a situar de una forma mas clara el concepto de integracién de la
cadena de suministro tanto desde la perspectiva interna (dentro de la propia organizacion), como desde la perspectiva

externa (con el resto de socios de la cadena).

Para empezar con el desarrollo de este capitulo y con el objetivo de “ambientar” la importancia que el concepto de
integracion de la cadena de suministro ha ido tomando, creemos imprescindible remontarnos a la ultima década, y ver
como la globalizacion, la necesidad de reducir los ciclos de vida de los productos y el coste de los mismos, la dura
competencia, el aumento de exigencia en el nivel de servicio y las peticiones de los clientes cada vez mas exigentes,
marcaron un punto de inflexion en la forma de hacer negocios. Como efecto de todos estos cambios, la estructura
competitiva de los mercados fue sufriendo una fuerte transformacion. Los tradicionales mercados donde la demanda
superaba a la oferta, fueron evolucionando hacia mercados donde la oferta superaba a la demanda, donde los
fabricantes tenian que luchar para disefar y fabricar el producto que mejor se adaptase a los requerimientos de un

cliente cada vez mas exigente y que les permitiese lograr una fuerte ventaja competitiva. Ante esta situacion, Tella et al.
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(2005) destacaban que “la globalizaciéon estaba suponiendo un gran cambio de mentalidad empresarial, y podia

convertirse en un reto 0 una amenaza, en funcion del grado de adaptacién al cambio que demostrasen las empresas”.

El cliente se estaba convirtiendo en un ente con unas necesidades cada vez méas personalizadas y con una localizacion,
cada vez mas dispersa. Ante este escenario, parecia que las organizaciones necesitaban reinventarse. La forma en que
lo llevaron a cabo fue redisefiando y optimizando sus procesos con el objetivo de ser cada vez mas eficientes,
reduciendo costes y actividades que no aportaban ningun tipo de valor u ofreciendo el mejor producto, en el lugar
adecuado, al mejor precio y en el menor tiempo posible. El objetivo era conseguir la satisfaccion de un cliente que

estaba adquiriendo cada vez mas relevancia en el mercado.

En este cambio de contexto, diferentes autores como Jiménez et al. (2002) o Lee (2000) comenzaron a hablar de
“colaboracion empresarial” como motor de la evolucion del concepto de cadena de suministro tradicional hacia un
concepto mas actualizado y basado en la creacion de redes de empresas, donde el cliente se convertia en “socio” de
las empresas proveedoras y éstas a su vez, en “socios” clientes de otras organizaciones que los abastecian. Jiménez et
al. (2002) definieron una cadena de suministro tradicional como “una serie de empresas (proveedores, fabricantes,
mayoristas o distribuidores, detallistas y clientes) que intercambian flujos de informacién de forma esporadica’. Para
estos autores, las nuevas redes de empresas estaban haciendo evolucionar la empresa tradicional (donde lo importante
es lo que ocurria dentro de la organizacion) hacia la empresa extendida, donde cada uno de los socios creaba y obtenia
valor en base a sus propias actividades y a las actividades de los demas y donde la informacién fluia constantemente
con el objetivo de conseguir un flujo agil de bienes y servicios. Se trataba de unir fuerzas para conseguir un objetivo
comun. Y parecia que esta union cobraria tanta fuerza en los afios venideros, que algunos autores como Alfaro et al.
(2004) ya hablaban de que en la proxima década la competencia se produciria entre cadenas de suministro y no entre

organizaciones individuales.

Segun Lee (2000), la colaboracién empresarial podria encontrarse con diferentes niveles de intensidad en las
organizaciones, desde el intercambio de informacién, pasando por la redistribucion de decisiones y recursos, hasta
llegar a la alineacién en la definicion de elementos de medida del rendimiento. La union entre empresas deberia
materializarse a través del concepto de integracién, entendida como “la planificacion y ejecucion de los procesos de
negocio que afectan a los diferentes socios, de forma integrada, es decir, como si fueran una unica organizacion. Pocos
afios antes, Fine (1998) ya opinaba que las organizaciones se estaban viendo obligadas a redisefiar las estrategias de

sus cadenas de suministro para ganar en eficiencia sin perder en rentabilidad.

Una vez introducidos en el tema de este capitulo, en primer lugar, profundizaremos mas en el concepto de cadena de

suministro y analizaremos la evolucién hacia una gestion integrada de la misma.
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2.1.

La gestion de la cadena de suministro

2.1.1. Definicion de cadena de suministro

Para poder hablar de gestion de la cadena de suministro, en primer lugar es necesario tener claro qué es una
cadena de suministro y a qué hace referencia. Con el término “cadena de suministro”, nos estamos refiriendo a la
unién de todos los agentes que hacen posible que un producto salga al mercado, o lo que es lo mismo, la unién de
todas las empresas que participan en el abastecimiento, produccién, almacenamiento, comercializacién y
distribucién de un producto y sus componentes. La cadena de suministro incluye desde los proveedores de
productos y servicios hasta los clientes, pasando por vendedores e intermediarios. Entrando un poco mas de detalle,
Jonathan (2000) opinaba que el término cadena de suministro podria ser usado para describir la “secuencia de
procesos Y actividades involucradas en el ciclo completo de fabricacion y distribucion, incluyendo también el disefio
del producto, los pedidos de materiales y componentes, la fabricacién y montaje, el almacenamiento y distribucién

hasta que el producto final esta en posesion del cliente final’.

A lo largo del tiempo, numerosos autores han ido dando diferentes definiciones de la cadena de suministro. Cada
una de ellas, con un matiz diferente, pero en definitiva, la mayoria de ellas complementarias. La seleccion que
hemos realizado y que mostramos en la Tabla 2.1, se basa en los conceptos que hemos considerado que destacan
en cada una de ellas y que, en nuestra opinion, son los que mejor definen el funcionamiento y el objetivo global de la
cadena de suministro. Tal y como se aprecia en la tabla, para LaLonde (1994) el concepto mas destacable era el de
la sincronizacién. Anne Millen Porter (1997) hablaba de colaboracién. Christopher (1998) centraba su definicién
en el concepto de red, para trasladarnos su vision de la cadena de suministro. Simichi, Levi et al (2000) se referian a
la integraciéon como el camino necesario para conseguir el fin Gltimo de satisfacer al cliente. Mas recientemente,

Tella Medina, V. et al. (2005) incorporaban el concepto de mejora en el funcionamiento, en su definicidn.
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Tabla 2.1.- Definiciones de cadena de suministro

Conceptos

Ao Autor Definicion de Cadena de Suministro
destacados

“Es la entrega al cliente de valor econémico, por medio de la
1994 LaLonde administracion sincronizada del flujo fisico de bienes, con Sincronizacion
informacion asociada de las fuentes de consumo”

“Es un proceso que busca alcanzar una vision clara del
suministro, basado en el trabajo conjunto de clientes,

Anne Millen consumidores y vendedores para anular los costos que no iy
1997 . ) o Colaboracion
Porter agregan valor, mejorando la calidad, el cumplimiento de los
pedidos, mayor velocidad y para introducir nuevos productos y
tecnologias”

“Es una red de organizaciones que involucra, por medio de
enlaces aguas arriba y aguas abajo, a los procesos y actividades Red de
que producen valor en la produccion de bienes y servicios en las organizaciones

manos del Ultimo consumidor”

1998 | Christopher

“Es el conjunto de empresas eficientemente integradas por los
proveedores, los fabricantes, distribuidores y vendedores
mayoristas o detallistas coordinados que busca ubicar uno o méas

Simichi, Levi . .
2000 ot e;I productos en las cantidades correctas, en los lugares correctos y Integracion
en el tiempo preciso, buscando el menor costo de las actividades
de valor de los integrantes de la cadena y satisfacer los
requerimientos de los consumidores”
“Es la red de actividades que mejora las funciones para la
Tella creacion de productos, aprovisionamiento, movimientos de .
. ! ) o D o Mejora en el
2005 | Medina, V. | materiales en diferentes localizaciones, fabricacién y distribucion ; .
; . . funcionamiento
etal. de los productos terminados a los clientes finales y el servicio

post-venta de los mismos”

Fuente: Elaboracién propia

En nuestra opinion, estas definiciones nos aportan cinco conceptos relevantes a la hora de definir la cadena de
suministro: sincronizacion, colaboracién, red, integracién y mejora. A partir de ellos, podriamos plantear nuestra
propia definicidn de la cadena de suministro: “Es una red de organizaciones que busca satisfacer las demandas de
los clientes manteniendo e incluso mejorando su rentabilidad, a través de la mejora del funcionamiento de los
diferentes flujos, utilizando estrategias de colaboracion y sincronizacién de procesos, que permitan lograr la

integracion de todos los miembros de la misma”.
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2.1.2. Definicion de gestion de la cadena de suministro

Precisamente, la gestion de esta cadena es lo que se conoce como gestién de la cadena de suministro (SCM -
Supply Chain Management). EI Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) define la gestion de la
cadena de suministro como “la planificacion y gestién de todas las actividades involucradas en la distribucion y
abastecimiento, en la transformacion y la gestion logistica. También incluye la coordinacién y colaboracién con los
socios de la cadena que pueden ser proveedores, intermediarios, proveedores de servicios y clientes. En esencia, la

gestion de la cadena de suministro integra la gestién del suministro y la demanda dentro y entre compafias”.

En el Global Supply Chain Forum de 1998, Lambert et al. (1998) definieron la gestién de la cadena de suministro
como “...la integracion, desde el consumidor final hasta los primeros proveedores, de los procesos de negocio clave
que proporcionan los productos, servicios, e informacién que aportan valor al consumidor final”. Lambert (2001)
recalcaba que el término “gestién de la cadena de suministro” fue introducido en la década de los ochenta por

consultores empresariales.
Desde el punto de vista de la integracion, resultan especialmente interesantes las definiciones de Harland (1996),
Mentzer et al. (2001) y Lambert (2008), que hacian referencia a este término, tanto desde un punto de vista implicito

como explicito y que se citan en la Tabla 2.2:

Tabla 2.2.- Definiciones de gestidn de cadena de suministro bajo el concepto “integracion”

Conceptos

Ao Autor Definicion de Gestion de Cadena de Suministro (SCM) destacados

“Es la gestién de actividades de negocios y relaciones internas,
dentro de la organizacién, con los proveedores de primer y
segundo nivel y con los clientes a lo largo de toda la cadena y con
toda la cadena de suministro”

1996 Harland Integracién

“Es la coordinacion sistémica y estratégica de las tradicionales
funciones de negocio dentro de una empresa cualquiera y a lo largo
Mentzer et de su cadena de suministro, con el propdsito de mejorar el

al. desempefio a largo plazo de las empresas individualmente
consideradas y de la cadena de suministro contemplada como un
todo”

2001 Integracién

“Es la integracion de los procesos clave de negocio desde el
usuario final hasta los proveedores que suministran productos,
servicios o informacion que afiaden valor para los clientes y otros
grupos de interés (stakeholders)”

2008 Lambert Integracién

Fuente: Elaboracién propia
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Del anélisis de estas definiciones podemos concluir que, hablar de la gestién de la cadena de suministro no es sélo
hablar de integracién con los agentes externos a la organizacion. La integracion de las diferentes funciones internas
de la organizacion juega un papel muy importante en la integracion total de la cadena, tal y como veremos en el

apartado 2.3 de este capitulo (“La integracion de la cadena de suministro”).

Para terminar este apartado, consideramos importante hacer mencién al concepto de logistica puesto que es un
término que a menudo se confunde con gestién de la cadena de suministro. El motivo no es otro que aclarar el por
qué, a lo largo de la investigacion, nos vamos a centrar Unica y exclusivamente en el concepto de gestién de cadena

de suministro, asumiendo que éste engloba totalmente al de logistica.

2.1.3. Logistica vs gestion de la cadena de suministro

Jonson et alt. (1986) decian que era necesario remontarse a la década de los sesenta, para encontrar las primeras
referencias empresariales al término logistica y ver que entonces, era muy comun confundir la logistica con la
distribucién fisica o gestidén de materiales. Ante este problema, en 1991, el Council of Logistics Management (hoy,
Council of Supply Chain Management Professionals-CSCMP) acord6 adoptar el término “logistica” para sustituir a
“gestion de la distribucion fisica” establecido en 1976, tal y como nos recuerdan Sanchez, E. et al. (2006). Asi, el
CSCMP definié logistica como “...el proceso de planificacién, instrumentacion y control eficiente y efectivo del flujo y
almacenamiento de bienes, servicios e informacion relacionada desde el punto de origen hasta el punto de consumo

final de acuerdo con los requerimientos del consumidor”.

El concepto de logistica integral nacié como una ampliacion del concepto de logistica, definido como “la gestién o el
control del flujo de materiales y productos de la empresa desde los proveedores hasta los clientes, de forma que se

consiga llegar al punto de venta cuando el cliente lo requiera y al menor coste posible” (Castan et al., 2003).

Una definicion del término logistica de Rubio (2003), incorporaba el nuevo concepto de logistica inversa: “La Gestion
logistica es la planificacidn, ejecucién y control del conjunto de actividades relacionadas con el flujo total de
materiales (y el flujo de informacién asociado), que comienza con el aprovisionamiento de materias primas y finaliza
con la entrega de productos acabados a los clientes y la recuperacion del residuo obtenido, para su reintroduccion

en la cadena de suministro”.

A modo de ejemplo, y para ilustrar la diferencia entre logistica y gestion de la cadena de suministro, Sahid, F. (2000)
definié de manera implicita la diferencia y la relacién entre la gestién de la cadena de suministro y la logistica con
una metafora sobre el cuerpo humano: “La logistica es a la gestidén de la cadena de suministro, lo que el corazén al
cuerpo humano. El cuerpo humano no es una cadena eslabonada de 6rganos, sino un conjunto integrado de

sistemas interrelacionados mediante un sistema de informacidn y comunicacién. En esencia, el cuerpo humano es
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energia, materia e informacién, tres cantidades fundamentales del universo. El sistema circulatorio distribuye el flujo
de sangre en el cuerpo y si el corazon falla, el flujo se detiene y el cuerpo se vuelve materia." Si la logistica no

funciona, la cadena de suministro, tampoco.

En esta linea, el Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) definié la logistica como “la parte del
proceso de gestion de la cadena de suministro encargada de planificar, implementar y controlar de forma eficiente y
efectiva el almacenaje y flujo directo e inverso de los bienes, servicios y toda la informacion relacionada con éstos,

entre el punto de origen y el punto de consumo, con el propésito de cumplir con los requerimientos de los clientes”.

A partir de esta definicion podemos asumir que la cadena de suministro es algo mas que la logistica y abarca,
ademas de los procesos logisticos (flujos de materiales), la gestion de los flujos de informacién, los flujos financieros
e incluso, el capital intelectual (conocimiento) asociado a todos ellos. Todo ello podemos verlo representado en la
Figura 2.1.

Figura 2.1.- Logistica y gestién de la cadena de suministro

Cadena de Suministro

Logistica Integral

Flujos de informacién

Flujos de conommlento

Distribucion
Fabricacion Almacenaje
Intermediacion

Movimientos de mercancias

Flujos financieros

Transporte

Fuente: Elaboracién propia

Las diferentes definiciones de gestion de la cadena de suministro y de logistica que hemos analizado y presentado
hasta el momento, nos llevan a la conclusién de que son dos conceptos diferentes pero que a su vez, estan

relacionados, y méas concretamente, que el primer concepto engloba al segundo.
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El objetivo de esta investigacion no es centrarnos unicamente en los flujos de mercancias, sino investigar todas las
actividades y relaciones, dentro y fuera de la empresa y a lo largo de su cadena de suministro con el fin optimizar el
funcionamiento de las mismas a través del uso de las TIC. Por ello, a partir de ahora, nos referiremos Unica y

exclusivamente al concepto de gestion de la cadena de suministro.

A continuacién detallaremos los elementos que componen la cadena como punto de partida para el estudio de la

integracion de los mismos.

2.2. Laestructura de la cadena de suministro

En el apartado anterior planteabamos la siguiente definicién de cadena de suministro en base a los elementos mas

destacados extraidos de las definiciones de otros autores:

“Es una red de organizaciones que busca satisfacer las demandas de los clientes manteniendo e incluso mejorando su

rentabilidad, a través de la mejora del funcionamiento de los diferentes flujos, utilizando estrategias de colaboracién y

sincronizacion de procesos, que permitan lograr la integracion de todos los miembros de la misma”

De la lectura de la misma podriamos decir que la cadena de suministro estaria compuesta por tres elementos

fundamentales (adaptado de Lambert, 2001): los miembros, los procesos y los flujos (de materiales, informacion,

financieros y de conocimiento). En la Figura 2.2 podemos ver la representacion grafica de una posible estructura de

cadena de suministro, compuesta por dos niveles de proveedores, el fabricante, dos niveles de clientes (por ejemplo,

mayorista y minorista) y los clientes finales.

Figura 2.2.- Estructura de la cadena de suministro

| Proveedor ! Proveedor | ; . Cliente ! Cliente Cliente
Miembros | ! ' Fabricante ! !
i Nivel2 i Nivel1 i Nivel1 | Nivel2
Flujos . >

F. Financiero

Proceso
> Proceso

E: Mercancia:\s IF. Informad:iénl E: Conom:miento

Procesos !

Fuente: Elaboracion propia
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Situarnos en el papel del fabricante podria ayudarnos a entender con mayor facilidad cada uno de los tres elementos

que la componen:

® A la hora de configurar una cadena de suministro, un primer paso es la identificacion de sus miembros. Definiremos
como “miembros de una cadena de suministro” a todas las organizaciones con las que la empresa fabricante, en

este caso, interactla directa o indirectamente, aguas arriba y aguas abajo.

Stock y Lambert (2001) hacian una diferenciacion entre miembros primarios y miembros secundarios. Asi,
consideraban miembros primarios a todas las empresas que afiaden valor directo en los procesos de la cadena
relacionados con la produccion y entrega del producto y/o servicio a un cliente. Por otro lado, definian a los
miembros secundarios como aquellas empresas que dan soporte a los miembros primarios, aportando un valor
indirecto, como conocimiento, instalaciones o recursos. En el primer grupo englobariamos a los clientes,
proveedores, subcontratistas, operadores logisticos, transportistas, etc. En el segundo, a los bancos, propietarios de
edificios, naves industriales o0 almacenes alquilados, servicios de reparacién de maquinas, proveedores de servicios
TIC, etc. Hacer una distincién clara entre miembros primarios y secundarios o de soporte, no siempre es facil. De
hecho, una misma empresa puede desempefiar papeles diferentes dentro de una misma cadena, dependiendo del
momento. Asi por ejemplo, el proveedor de un equipo productivo desempefia un papel primario durante el proceso
de montaje de la maquina para proceder a fabricar un nuevo producto y en el momento en que todo esta listo, pasa
a ser un miembro secundario que se ocupa del mantenimiento de la misma. La correcta identificacion de los
miembros es un elemento clave a la hora de realizar un buen disefio de la cadena. Esta clasificacion tiene ciertas

similitudes con lo que Porter (1985) denominaba actividades primarias y de soporte dentro de una cadena de valor.

B E| segundo elemento que compone la estructura de la cadena de suministro son los flujos de materiales, de
informacién, financieros y de conocimiento. Para Stock y Lambert (2001), la rapidez de estos flujos estaba
directamente relacionada con la estructura adoptada en la cadena de suministro ya que la misma sera la que
marcara, por un lado, la forma de realizar el aprovisionamiento, la fabricacion y distribucion (flujo de materiales), y

por otro, la forma de transmitir la informacion y el conocimiento.

m El tercer elemento dentro de la cadena de suministro son los procesos. Lambert (2008) utilizé este término al definir
la gestion de la cadena de suministro como “la integracion de los procesos de negocio desde el usuario final hasta
los proveedores que suministran productos, servicios o informacion que afiaden valor para los clientes y otros
grupos de interés (stakeholders)”. En su definicién, Lambert (2008) utilizé el término “proceso” para referirse a todas
las actividades que se realizan en la cadena de suministro, desde el proveedor, al cliente, pasando por la propia
organizacion. Por su parte, Mentzer et al. (2001) utilizé el término “funcién” en la definicion de la gestién de la
cadena de suministro como “la coordinacion sistémica y estratégica de las tradicionales funciones de negocio dentro
de una empresa cualquiera y a lo largo de su cadena de suministro”. En definitiva, podemos decir que ambos

autores se refieren a las actividades que se realizan dentro de una organizacion y a las que se realizan con el resto
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de socios de la cadena aunque utilicen para ello, dos términos que pueden ser totalmente complementarios.
Nosotros, a partir de este momento, utilizaremos el término “proceso” para referirnos a esas actividades, tanto
internas como externas.

Stock y Lambert (2001) decian que existe una clara la relacion entre los tres elementos que componen una cadena de

suministro, tal como se muestra en la Figura 2.3:

Figura 2.3.- Relacion entre los elementos de la cadena de suministro

— ™~

Flujos Procesos

Fuente: Stock y Lambert, 2001

En uno de los vértices del triangulo que se forma en esta relacion estan los miembros, es decir, las organizaciones que
intercambian flujos de materiales, de informacion, financieros y de conocimiento y que participan en los diferentes
procesos de la cadena de suministro. A su vez, existe una clara interrelacion entre los flujos y los procesos desde el
momento en que, son las actividades recogidas en cada proceso, las que posibilitan el intercambio de los diferentes
flujos. Analizando estas relaciones, llegamos a la conclusién de que los miembros son los que participan en los
procesos Yy éstos a su vez, son los que facilitan los flujos de materiales, de informacién, financieros y de conocimiento.
Por este motivo, creemos que el andlisis de los procesos es un tema clave para entender la estructura y el

funcionamiento de la cadena de suministro y por tanto, las relaciones entre los miembros.

Con el fin de profundizar mas en la identificacion de los diferentes procesos que pueden darse en una cadena de
suministro, hemos analizado los siguientes modelos de gestion de la cadena de suministro existentes en la literatura

cientifica:

B Modelo de tres estados, desarrollado por Scout y Westbrook (1998).

B Modelo Conceptual para la gestion de la cadena de suministro desarrollado por Mentzer (2001)

B Modelo de referencia del proceso, desarrollado por el Consejo de la Cadena de Suministro, Supply-Chain Council
(SCC).

24



Capitulo 2: La cadena de suministro

® “Supply Chain Operations Reference Model” (Modelo SCOR), desarrollado por el Consejo de la Cadena de
Suministro, Supply Chain Council (SCC).

® “Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance Model” (Modelo SCM3P), desarrollado por el
SupplyChain Management Institute (SCMI) e impulsado por Douglas Lambert.

B Modelo organizativo desarrollado por Acevedo Suérez et al. (2001).

Cada uno de ellos tiene un objetivo diferente, propone una serie de herramientas y estrategias diferentes para lograr la
mejora de la gestidn de la cadena de suministro y hace una identificacion particular de los elementos de la cadena. De

todos estos modelos, los Unicos que hacen una definicion de procesos son:

® “Supply Chain Operations Reference Model” (Modelo SCOR), desarrollado por el Consejo de la Cadena de
Suministro, Supply Chain Council (SCC).
® “Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance Model” (Modelo SCM3P), desarrollado por el

Supply Chain Management Institute (SCMI) e impulsado por Douglas Lambert.

Hemos creido conveniente analizar cada uno de estos dos modelos con mayor profundidad para ver qué definicion
realizan de los procesos clave de la cadena de suministro, tanto dentro de la organizacion con el resto de agentes. El
objetivo ha sido adquirir el conocimiento suficiente que nos permita afrontar el analisis de la integracion entre los
miembros de la cadena, la identificacion de las TIC necesarias en la cadena de suministro y su impacto en la integracion

de la misma

2.2.1. “Supply Chain Operations Reference Model” (Modelo SCOR):

En 1997, el Consejo de la Cadena de Suministro, Supply Chain Council (SCC), una corporacion independiente sin
animo de lucro, publicé el “Supply Chain Operations Reference Model” (en adelante, modelo SCOR). Se trata de una

Herramienta de Diagnostico Estandar Inter-Industrias para la Gestion de la Cadena de Suministro.

El modelo SCOR, tal y como se puede ver en la Figura 2.4, estd organizado alrededor de los cinco procesos
principales de gestion: Planificacion (Plan), Aprovisionamiento (Source), Fabricacion (Make), Distribucion (Deliver) y

Devolucion (Return).
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Figura 2.4.- Procesos principales en el modelo SCOR

Plan

ad

Customer ! Customer's
Customet

Supplier

Internal or External Internal or External

Suppliers’
Supplier

Fuente: Supply Chain Council

1. Planificacion (Plan): El objetivo de este proceso es lograr el equilibrio entre la demanda agregada vy el
suministro. En este ambito se analiza cdmo equilibrar los recursos con los requerimientos y establecer y dar a
conocer los planes para toda la cadena. Por otra parte se estudia el funcionamiento general de la empresa y se
considera como alinear el plan estratégico de la cadena con el plan financiero.

2. Aprovisionamiento (Source): Dentro de este ambito se analiza cémo realizar la planificacién de entregas de
productos comprados y servicios subcontratados, la identificacion de los mismos, la seleccion y la valoracién de
proveedores asi como la gestién de inventarios de materia prima.

3. Fabricacion (Make): Corresponden a este &mbito el disefio del producto, la realizaciéon de las pruebas
(prototipos), la programacién y ejecucion de todas las actividades de produccion y la preparacion del producto
para su paso a la siguiente etapa de la cadena logistica. Asimismo, en el caso de que resulte de aplicacion, se
contempla la finalizacién de temas relacionados con ingenieria.

4. Suministro (Deliver): Dentro de este ambito se analizan todos los procesos de gestion relacionados con las
peticiones de clientes y los envios (gestidn de pedidos, gestion del transporte y la distribucién), con la gestién de
almacén de producto terminado, con la recepcién y verificacion del producto en el cliente (y su instalacién si
fuese necesario) y, finalmente, con la facturacion a cliente.

5. Devolucion (Return): Se engloban dentro de este ambito todos los procesos relacionados con el servicio post-

venta, atencion al cliente y la devolucién del producto.

Para Calderon, et al. (2005) este modelo tiene un claro enfoque hacia las operaciones, hace una definicion muy
simple de procesos y se centra principalmente, en los flujos de productos y de informacion. Entre sus objetivos clave
estan la definicion y documentacién de los procesos existentes, su comparacion con otras cadenas de suministro
con mejores préacticas y la medicién del rendimiento. Esto le convierte en un modelo excelente para la identificacion,
disefio, analisis y evaluacion de las operaciones de la cadena de suministro. Sin embargo, no intenta describir con
detalle cada proceso de negocio o actividad. Se echa en falta la mencion a procesos como ventas y marketing

(generacién de la demanda), desarrollo del producto, investigacion y desarrollo y servicio postventa al cliente,
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procesos cada vez mas importantes en la gestién integrada de la cadena de suministro. Tampoco menciona

claramente la relacién de los procesos de gestion con los miembros de la cadena de suministro.

En nuestra opinion, este tratamiento simple de los procesos y las carencias en el tratamiento de las relaciones entre

los miembros, hace que este modelo no nos aporte el suficiente conocimiento para abordar nuestra investigacion.

2.2.2. “Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Performance Model” (Modelo
SCM3P)

El Supply Chain Management Institute (SCMI), impulsado por Douglas Lambert, desarrolld un modelo para la
construccién de relaciones dentro de la cadena de suministro, conocido como “Modelo Supply Chain Management:
Processes, Partnerships, Performance” (en adelante, modelo SCM3P). En dicho modelo se identifican, por un lado,
los miembros de la cadena y por otro, los procesos clave de negocio que comparten los socios de la cadena. El
autor hace una especial mencion a los “miembros internos” de una organizacion que nosotros denominaremos
“departamentos”, que son los que desarrollan las funciones de negocio internas, necesarias para que la cadena

funcione. Adicionalmente, se analiza la relacién existente entre estos departamentos y los procesos.

Desde el punto de vista de los departamentos, el modelo identifica siete departamentos basicos dentro de la
empresa, relacionados con siete funciones de negocio: Marketing, ventas, 1+D, logistica, produccién, compras y

finanzas.

Desde el punto de vista de los procesos, el modelo identifica los siguientes procesos clave de negocio:

1. Gestion de las relaciones con los clientes: Este proceso proporciona la estructura para el desarrollo y
mantenimiento de las relaciones con los clientes. El objetivo es segmentar los clientes en base a su valor a lo

largo del tiempo e incrementar su fidelidad a través del suministro de productos y servicios personalizados.

2. Gestion del servicio al cliente: Este proceso trata de administrar y gestionar adecuadamente los compromisos
adquiridos con el cliente, acerca de las especificaciones del producto y la forma de entrega, proporcionandole
una Unica fuente de informacién sobre la situacion de sus pedidos, fechas de entrega, etc. y recogiendo sus

reclamaciones y sugerencias sobre el producto y el servicio.

3. Gestion de la demanda: Este proceso tiene como objetivo el equilibrar las peticiones de los clientes con la
capacidad de fabricacién y suministro de la empresa intentando predecir qué, cuanto y cuando compraran.
Incluye actividades tan importantes como la generacidn de previsiones de venta, fabricacién y aprovisionamiento

y tiene una repercusion directa sobre los niveles de inventario ya que la demanda no se suele ajustar a unos
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patrones regulares y es la principal fuente de variabilidad. Hay que tener en cuenta que la gestion de la demanda
afecta, no sdlo a la empresa fabricante, sino a su canal de distribucién y también a sus proveedores de materia

prima.

4. Cumplimiento de pedidos: Este proceso incluye, ademas del suministro de los pedidos, todas las acciones que

posibiliten el cumplimiento de los compromisos adquiridos con los clientes con el menor coste posible. Este
proceso es critico ya que requiere un elevado nivel de integracién entre la previsién de la demanda, la recogida
de los pedidos, los planes de fabricacion, el aprovisionamiento, la distribucion y el transporte (tanto de las
materias primas desde el proveedor hasta la fabrica, como de los productos terminados desde la fabrica hasta el

distribuidor y/o cliente final).

5. Gestion del flujo de fabricacion: Este proceso incluye todas las actividades relacionadas con el disefio y la
ejecucion del proceso de fabricacion, que debe flexibilizarse al maximo para adaptarse a la demanda y lograr un
nivel de inventario minimo. Alcanzar el nivel deseado de flexibilidad podria requerir la colaboracién del resto de

agentes de la cadena de suministro.

6. Gestion de las relaciones con los proveedores: Este proceso proporciona la estructura para el desarrollo y
mantenimiento de las relaciones con los proveedores que tenderan a ser mas cercanas cuanto mayor valor
aporten a la empresa. En este proceso se segmenta a los proveedores en base a su contribucién a la

rentabilidad y al cumplimiento de los objetivos de nuestra empresa.

7. Disefio y comercializacion de productos: Este proceso proporciona la estructura para desarrollar y poner en el
mercado nuevos productos en colaboracidn con clientes y proveedores. Involucrar en una fase temprana a los
clientes y proveedores puede ser clave para el éxito comercial del nuevo producto, acortando su ciclo de vida y
reduciendo los tiempos de puesta en el mercado, lo que puede convertirse en una importante ventaja

competitiva.

8. Gestion de las devoluciones: Hablar de gestién de devoluciones es hablar de logistica inversa. Este proceso
incluye la gestion de todas las actividades relacionadas con las devoluciones, tanto dentro como fuera de las
organizaciones, asi como la recogida de toda la informacién que permita identificar las razones de las
devoluciones y evitarlas en el futuro. Este proceso también incluye la gestion de los elementos retornables

(contenedores, pallets, envases, etc.).

Este modelo, a través de la definicion de los procesos clave y de los miembros, se centra, por un lado, en la gestién
de las relaciones de negocio entre las empresas que son miembros de una cadena de suministro y, por otro, en la
alineacion de los objetivos de los departamentos dentro cada compariia. Con respecto a esta definicion de procesos,

podriamos destacar que se refieren exclusivamente a los procesos entre miembros primarios de la cadena, es decir,
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a los procesos que aportan valor directo al producto o servicio que se entrega al cliente y en ningiin momento hace
mencién a los procesos con los miembros secundarios. Ademas, analizando esta definicion de procesos
encontramos que se dedica una especial atencion al proceso de relacion con el cliente ya que, en comparacion con
otros procesos, se definen dos procesos diferentes (Gestion de la relacion y gestion del servicio al cliente) para
recoger la relacion directa con el cliente. Por contra, el proceso de comercializacion, de especial trascendencia, se
engloba con otro proceso (disefio y comercializacion de productos) cuando, en nuestra opinidn, podria tener entidad

suficiente como para dedicarle un proceso especifico.

Otro aspecto destacable de este modelo es que no solo plantea la definicion de departamentos y de procesos clave,
sino que ademas, habla de las interconexiones entre ambos. Asi, Lambert (2008) decia que cada organizacion
miembro de la cadena debe reorganizar todos sus departamentos en una cadena de suministro interna de acuerdo
con la definicién de procesos clave. Esta idea queda reflejada en la Figura 2.5 donde se ve la relacién entre los

procesos de la cadena de suministro, los miembros de la misma y los departamentos de la organizacién.

Figura 2.5.- Procesos, miembros y departamentos en la cadena de suministro

- Information Flow D
z Manufacturer x

Tier 2 Tier 1
Supplier Supplier

Consumer/
End-user

Customer

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

SUPPLIER RELATIONSHIP MANAGEMENT

CUSTOMER SERVICE MANAGEMENT

DEMAND MANAGEMENT

ORDER FULFILLMENT

MANUFACTURING FLOW MANAGEMENT

PRODUCT DEVELOPMENT AND COMMERCIALIZATION

Supply Chain Management Processes

RETURNS MANAGEMENT

Fuente: Lambert (2008)

Esta figura nos da la posibilidad de hacernos una idea del nivel de desarrollo que este modelo hace del tema que
nos ocupa, que es la definicion de los procesos de la cadena de suministro y la identificacion de los miembros, tanto

internos como externos.
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En el analisis que Garcia-Dastugue (2006) realizo de este modelo, nos recordaba que hay otra visién mas habitual
de la gestion de la cadena de suministro (sustentada, por ejemplo, por el modelo SCOR), que se enfoca hacia
aspectos operativos del flujo de producto a través de los procesos de compras, produccion y distribucion dentro de
una empresa y, eventualmente, entre empresas que son parte de una cadena de suministro. Estas dos visiones de
la gestion de la cadena de suministro no son opuestas, mas bien se complementan, pero la forma de abordar la
gestion es diferente. En cada una de ellas se pone el foco en un aspecto diferente y cada organizacion debe decidir

cuales son los aspectos de la gestion de la cadena que mas les interesa promover.

En nuestra opinién, el nivel de desarrollo en la definiciéon de procesos y de agentes de este modelo, nos aporta
mucho mas conocimiento a la hora de abordar nuestra tesis: La definicién de departamentos o funciones de negocio
como base para analizar la integracion interna y la de procesos para analizar la integracion externa. El hecho de que
se centre exclusivamente en los miembros primarios de la cadena no es un problema puesto que nuestra tesis

también se centra solo en ellos.

En la Tabla 2.3 se muestra un analisis comparativo de los dos modelos:

Tabla 2.3.- Comparativa de los modelos SCM3P y SCOR

Modelo SCM3P Modelo SCOR
Procesos: Procesos:
M Gestion de las relaciones con los clientes. B Planificacion (Plan).
B Gestion del servicio al cliente. B Aprovisionamiento (Source).
B Gestion de la demanda. m  Manufactura (Make).
B Cumplimiento de Pedidos. | Distribucion (Deliver).
M Gestion del flujo de fabricacion. ®  Devolucién (Return).
B Gestion de las relaciones con los proveedores.
® Disefio y comercializacion de productos.
®m  Gestion de las devoluciones.
Analisis: Anilisis:
B Se refiere exclusivamente a procesos entre B Tiene un claro enfoque a las operaciones.
miembros primarios de la cadena. B Se centra, principalmente, en los flujos de
B No hace mencidén a procesos con miembros productos y de informacion.
secundarios. B No intenta describir cada proceso de negocio o
B Se dedica una especial atencion al proceso de cada actividad.
relacién con clientes en comparacién con otros B No hace ninguna mencién especial a los
procesos. procesos de ventas y de marketing, desarrollo
® No se dedica atencion suficiente al proceso de de producto, investigacion y desarrollo y
comercializacién (se engloba dentro del proceso servicio postventa al cliente.
de disefio y comercializacion). m  No menciona claramente los departamentos o
m Plantea la definicion de departamentos o funciones funciones internas de la organizacién ni su
internas y de procesos Y las interconexiones entre relacion con los procesos de gestion.
ellos.

Fuente: Elaboracién propia
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Al comparar los dos modelos, consideramos que el modelo SCM3P del Supply Chain Management Institute (SCMI), a
pesar de contar con ciertas carencias, realiza una descripcion mas clara de todos los miembros de la cadena (sobre
todo de los internos) y de los procesos clave integrantes de la cadena de suministro y nos aporta un mayor
conocimiento para nuestra investigacion. El motivo principal se encuentra en que, una definicion clara de los miembros y
de los procesos clave nos ayudara a entender mejor el funcionamiento de la cadena de suministro, las relaciones entre
los miembros y la necesidad de integracion, tanto interna como externa. Ademas, hemos comprobado que otros autores

como Eduard (2006) y Giménez (2004) también se apoyaron este modelo al desarrollar sus trabajos.

En el siguiente apartado, abordaremos las relaciones entre los miembros a través del concepto de integracion, tanto

desde la perspectiva interna (funciones) como de la externa (procesos) y la relacion existente entre ambas.

2.3. Laintegracion de la cadena de suministro

En la actualidad, la cadena de suministro es vista como una parte muy importante del proceso de creacion de valor. Los
clientes no s6lo demandan el producto adecuado, sino cuando y donde ellos quieren. Para que esto sea posible, no
basta con que una organizacién se esfuerce internamente y ponga todos los medios a su alcance para cumplir las
demandas del mercado y de los clientes. Es necesario el trabajo en equipo de todos los miembros que componen la
cadena de suministro. Para Dawson (2002) la gestion de la cadena de suministro reconoce esta necesidad y focaliza
sus esfuerzos en lograr una integracién ajustada entre los diferentes eslabones de la cadena. En determinados
escenarios, se busca lograr unos niveles de integracién que hagan que la cadena de suministro se comporte como si
fuera una unica organizacion. De hecho, algunos autores como Alfaro et al. (2004) ya hablaban de que en la préxima

década la competencia se produciria entre cadenas de suministro y no entre organizaciones individuales.

Carretero et al. (2007) nos recordaban que, el término “integraciéon” empez6 a utilizarse en la década de los ochenta
para referirse al alineamiento de las areas productivas con la estrategia de la organizacion y que fue en la década de los
noventa cuando el enfoque del término integracidn suffié un giro para referirse a la integracién horizontal entre los
procesos de la cadena de suministro. Estos mismos autores detallan los que, en su opinién, son los factores

determinantes para buscar esta integracion:

B La reduccion de costes: una adecuada integracion de procesos y actividades puede provocar la reduccion de

costes dentro de la cadena de suministro asi como un aumento de la eficiencia a lo largo de la misma.

B El aumento del nivel de servicio: la integracion puede provocar un incremento del nivel de servicio al cliente a

través de la reduccidn de los tiempos de servicio y del aumento de la calidad en el mismo.
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B Una mejor adecuacion a los cambios del mercado: la integracion entre dos organizaciones puede proporcionar
una oferta mayor de productos, una entrada mas facil a los nuevos mercados y una mayor rapidez de adecuacion a

los cambios de los mercados actuales.

B El incremento de los beneficios: como consecuencia de todo lo anterior, la integracién tiende a provocar el

incremento o cuando menos, la estabilizacion de los beneficios.

En opinidn de Jiménez, (2004), para conseguir estos objetivos, la integracidn de la cadena de suministro busca fusionar
los procesos de negocio internos (interdepartamental) y los procesos de negocio externos (entre empresas) con los
diferentes socios comerciales. Esta integracion es una forma de eliminar ciertas barreras de la organizacion surgidas
como consecuencia de los tradicionales modelos de gestion. Para Frohlich et al. (2001) la integracion de la cadena
suministro se enmarcaba dentro del &mbito de las relaciones entre empresas y se centraba en la coordinacién y la
colaboracién entre los socios de negocio. Es importante destacar, tal y cémo ya avanzaban Mohr et al. (1994), que los
términos cooperacion, colaboracion y coordinacion habian sido utilizados en la literatura indistintamente para definir la
integracion y describir el vinculo entre dos empresas que realizan actividades de forma conjunta para conseguir un
objetivo comin. Asi, Vernadat (1996) definié la integracién de la cadena de suministro como “...facilitar el flujo y el
control de la informacion y de los materiales a través de las fronteras de la organizacion, vinculando todas las funciones
y entidades necesarias para mejorar la comunicacion, cooperacion y coordinacion, de tal manera que las empresas se
comporten como un todo integrado, y por lo tanto, le permita aumentar su productividad, flexibilidad y capacidad”.
Frohlich et al. (2001) definieron la integracion de la cadena de suministro como “una funcion con dos variables: la
direccion y la intensidad. La variable direccién muestra si existe integracién dentro de la organizacién y fuera, con

clientes y/o proveedores. La variable intensidad muestra en qué grado colaboran y cooperan las organizaciones”.

A través de las opiniones y definiciones planteadas por los diferentes autores analizados, vemos que la integracion de la
cadena de suministro tiene una clara relacion con los miembros de la cadena y los procesos detallados en el apartado
2.2. En muchas ocasiones, cuando se habla de integracién de la cadena de suministro, inmediatamente se asocia el
término a la integracién interna, lo que puede resultar una conclusién erronea. En opinién de Narasimhan, (1997), la
gestion de la cadena de suministro que persiga conseguir un alto rendimiento de la misma, requiere tanto una
integracion interna como una integracidn externa con proveedores y clientes para que sea exitosa. Asi, podemos decir
que la integracion de la cadena de suministro se compone de tres dimensiones: la integracion interna, la integracion con

clientes y la integracion con proveedores (tanto de bienes como de servicios).

En principio, tal y como indicaba Lambert (2008), todas las areas de una empresa deberian estar integradas
internamente como paso previo para lograr el establecimiento de relaciones de negocio de alto rendimiento, tanto con
proveedores, como con clientes. La participacién de todos los departamentos de una organizacion en la relacién con un

cliente clave, ayuda a conocer mejor sus requerimientos y a desarrollar la mejor forma de satisfacerlos. Y a su vez, para
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compartir con los proveedores el conocimiento de las necesidades de los clientes. De esta manera, todos trabajan para

conseguir el mismo objetivo: satisfacer las necesidades del cliente final.

Como contraposicidn a las recomendaciones de Lambert (2008) sobre la integracion interna, nos solemos encontrar con
que el personal de las empresas tiende a organizarse en “islas”, en grupos cerrados, donde cada uno piensa y trabaja
en funcién de sus propios procesos, sin prestar demasiada atencion a lo que hacen los demas y sin pensar en el
proceso global. Seria deseable que los miembros de las organizaciones dejasen de pensar con esta mentalidad aislada
y tuviesen una perspectiva mas amplia. Conseguir este cambio de mentalidad no es facil, pero si imprescindible para la

consecucion del objetivo.

El origen de esta forma de trabajar se encuentra en el modelo de negocio predominante en las organizaciones, basado
en una estructura organizativa claramente departamental y con una marcada diferenciacion funcional. La tendencia de
los ultimos afios es que las actividades empresariales se contemplen en términos de procesos de negocio abandonando
la vision departamental. Mentzer et al. (2001) hacian una definicion del término proceso de negocio como “un conjunto
especifico de actividades de trabajo a lo largo del tiempo y del espacio, con un principio y un fin, con entradas y salidas
claramente definidas y con una estructura para su ejecucién”. Esta definicion se alinea perfectamente con la opinién de
Bowersox (1989) de que “la integracidn interna se conseguira a través de la automatizacién y estandarizacion de cada
funcion interna con un control continuo del rendimiento, bajo una estructura formalizada y centralizada y con una
orientacion clara al proceso”. Nuestra opinién, compartida con Savitskie (2007), es que, para conseguir la consistencia
que demandan los clientes, los departamentos de una empresa deben trabajar juntos y tener una clara compenetracion
en las actividades que relacionan a varias areas. Parece claro que una correcta integracion interdepartamental es un
factor critico de éxito. Y de hecho, Kim, S.W. (2006) pensaba que una integracion funcional e interna temprana podia

aumentar la capacidad para reducir costes.

De unos afios a esta parte, y sobre todo en determinados sectores de actividad, parece que ya no es suficiente la
integracion interna para lograr una mejora competitiva. Segun un estudio de Giménez, C. (2004), las empresas con
mejores rendimientos tienden a ser aquellas que consiguen integrar sus procesos internos con sus clientes y
proveedores de una manera consistente. Esta realidad iria totalmente alineada con las opiniones de Lambert (2008)
sobre este mismo tema. Para Carretero et al. (2007), estas empresas estarian dirigiendo sus relaciones con
proveedores, fabricantes, distribuidores, vendedores mayoristas y minoristas y consumidores hacia formas mas

eficientes que pasarian por la integracion de los procesos clave de la cadena de suministro que comparten.

Respecto al orden de implantacién, para un nimero importante de autores como Bowersox (1989), Stevens (1989),
Heskett (1989), Byrne et al. (1991), Ellram (1992), Hewitt (1994) y Narasimhan (1997), parece claro que la integracion
interna siempre deberia preceder a la integracién externa ya que, como decia Barratt (2004), la integracidn externa no
deja de ser una extensién de los procesos internos hacia los clientes y proveedores. Sin embargo, existen determinados

sectores (por ejemplo, el sector de componentes de automocion) en los que, determinados niveles de integracion
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externa se han desarrollado antes que la propia integracion interna. Estos casos suelen estar relacionados con una

exigencia clara por parte del cliente o el proveedor.

Bowersox et al. (2000) nos recordaban que, si bien la integracién de las funciones internas de la cadena de suministro
fue tratada con profundidad en la década de los noventa, el nivel de profundizacién en los procesos con el resto de los
socios, era todavia bajo. Para estos mismos autores, la integracidn externa podia ser lograda a través del intercambio
de informacion, una vinculacién estratégica con clientes y proveedores y la estandarizacion de los procesos entre las
empresas. Cada socio tiene que permitir al resto de los socios ver sus sistemas y procesos para que el proceso de
‘punta a punta” funcione correctamente. Y ademas, las organizaciones necesitan comprender las implicaciones de la
integracion a través de la cadena de suministro completa. En opinion de Burca et al. (2005), las organizaciones que
quisieran extender sus procesos tendrian que desarrollar la confianza y las relaciones colaborativas con sus socios de

negocio.

Si nos centramos en las relaciones con clientes y proveedores, tenemos:

B Por un lado, tal y como explicaban Koufteros et al. (2005), la integracion con clientes abarca todas las actividades
necesarias para cumplir los requerimientos de los mismos. La organizacién tiene que conocer a sus clientes,
comprometerse con ellos y entender sus necesidades. La integracion con clientes hace que éstos jueguen un papel

muy importante en los procesos de innovacion de la empresa.

® Por otro lado, la integracion con proveedores se caracteriza por compromisos a largo plazo entre las partes, una
comunicacion abierta y la mutua confianza. Para Narasimhan et al. (1999) y Peterson et al. (2005), esta integracion
busca que los proveedores participen en el ciclo de vida de cada producto, involucrandose en el disefio del producto

0 en la aportacién de un conocimiento tecnoldgico superior.

Para lograr la integracion con clientes y proveedores, los gestores tienen que decidir qué tipo de relacién es la mas
apropiada para cada “enlace” en la cadena. No todas las relaciones en la cadena tienen que ser de la misma naturaleza
ni alcanzar el mismo grado de coordinacién e integracion. Las asociaciones pueden tomar diferentes formas y los

diferentes grados de asociacion alcanzados van a reflejar diferentes grados de integracion

Carretero et al. (2007), en base a las propuestas de diferentes autores, presentaron el modelo de relacion entre
empresas en una cadena de suministro de la Figura 2.6, basado en el nivel de integracién de los procesos y en el nivel

de formalizacion de la relacién de los socios de la cadena.
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Figura 2.6.- Modelo de relacion entre empresas en una cadena de suministro

Nivel de
integracionde

procesos L--

—_—

Nivel de formalizacion de la relacion

Fuente: Carretero et al. (2007)

A continuacion se describen cada uno de estos niveles en la Tabla 2.4.

Tabla 2.4.- Modelo de relacién entre empresas en una cadena de suministro

Tipo de relacién Caracteristicas
1 Comercial Relaciones meramente comerciales entre empresas independientes
Acuerdos no . o )
2 Acuerdos informales para alcanzar algunos objetivos en comun.
contractuales
3 Acuerdos via licencia | Colaboracién multilateral, via contrato
. Empresas independientes, en el mismo negocio, generalmente de forma
4 Alianzas , , . .
complementaria y no necesariamente afectando a nuevas inversiones
Empresas independientes actuando en la cadena de suministro
5 Cooperaciones como si fueran una misma unidad de negocio (virtual), con un gran
nivel de colaboracion, de integracion de objetivos y de informacion
_ Participacién mutua en el negocio, generalmente a través de una nueva
6 Joint Ventures . o _ .
empresa (sociedad formal) y que implica nuevas inversiones.
Incorporacion por parte de una empresa de ciertos procesos de la
. _ cadena de suministro, generalmente via fusion, adquisicion o
7 Integracion vertical o . o
crecimiento interno. En este caso, la empresa es propietaria de los
activos y recursos de la cadena de suministro

Fuente: Carretero et al. (2007)
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En la tabla anterior vemos los diferentes tipos de relacion que se pueden dar entre dos empresas de una cadena de
suministro, ordenados por niveles de integracion, desde el nivel mas bajo (comercial) hasta el mas alto (integracion
vertical). La integracion vertical es un caso particular de la integracion de la cadena de suministro, en la que la
integracion es llevada a cabo por una Unica empresa que es la propietaria de toda o gran parte de la cadena de
suministro. Los autores remarcaban que es precisamente el coste de este tipo de integracion la que la hace inviable
para la mayoria de las empresas existentes. El coste también es el motivo de que las Joint Ventures sélo se creen en
los casos en los que son necesarias inversiones conjuntas. De todos los niveles de relacién presentados en el modelo,
los autores opinaban que en el mundo empresarial, hay una gran unanimidad respecto a los beneficios que conlleva una
relacién de cooperacion. Este tipo de relacion puede proporcionar unas ventajas similares a la integracion vertical o a

las Joint Ventures sin la necesidad de realizar inversiones financieras de gran envergadura.

Segun esto, siendo la cooperacion el tipo de relacién objetivo, las dimensiones para medir el nivel de integracion

alcanzado podrian ser:

B La colaboracion, que se refiere a abordar de forma conjunta, agil y fluida, todas las actividades relacionadas con la
cadena de suministro, que afectan a la empresa y a sus agentes.

B Laintegracion de objetivos, que se refiere a compartir el mismo objetivo.

M La integracion de la informacion, que se refiere al intercambio de informacion entre los miembros de la cadena de
suministro. Se intercambia informacion sobre la demanda, situacion de los inventarios, planes de produccion, planes
de promocién, previsiones de demanda y planes de embarque. Los miembros también coordinan la prevision y el

reaprovisionamiento.

En nuestra opinion, estas tres dimensiones serian validas para medir, no sélo la integracién externa, sino también, la

integracion interna, donde se aplicarian estos aspectos a los diferentes departamentos de una empresa.

Ademas de identificar los diferentes tipos de integracién externa, a través de la relacion de los miembros de la cadena y
las dimensiones que nos ayudarian a medir el grado de integracion ya existente en una determinada cadena de
suministro, creemos que es conveniente analizar los factores que pueden actuar como aceleradores o como barreras a

la hora de lograr un mayor o menor grado de integracion. Briscoe et al. (2005) nos detallaban algunos de estos factores:

® Confianza: El concepto “confianza” juega un papel clave en la integracién de cada proceso de la cadena de
suministro ya que puede ser un elemento facilitador o por el contrario, una barrera para que el intercambio de
informacién necesaria se produzca de una manera mas o0 menos rapida. La velocidad de intercambio de informacién

tendra una repercusion directa sobre los costes del proceso.

B Poder: Tradicionalmente, el objetivo de una empresa ha sido conseguir su objetivo sin pensar en los demas. Ahora

se esta pidiendo un cambio de cultura. Ya no se trata de que solo uno de los socios gane, sino de que ganen todos.
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El poder de uno de los socios puede pasar de ser una amenaza a una oportunidad si actla como elemento tractor

para que el resto de socios se embarquen en una estrategia de integracion.

®m Compromiso: No es facil conseguir clientes y tampoco es facil fidelizarlos. Es importante construir relaciones
duraderas con los clientes, basadas en el cumplimento de los compromisos adquiridos y de los objetivos marcados
en el proyecto comun. En este sentido, es importante no caer en error de utilizar el poder de alguna de las partes
para “atar” a la otra, construyendo relaciones basadas en la necesidad y no en la confianza. Este tipo de relaciones

buscan satisfacer la necesidad de una de las partes, no la de ambas. Se trata de crear relaciones de colaboracién.

® Comparticion de sistemas y procesos: Es importante que todos los socios de la cadena de suministro conozcan
como funcionan los procesos de los demas y mucho mejor, si son capaces de alinear sus sistemas informaticos.
Habitualmente, cada socio de la cadena tiene diferentes procesos de gestion y diferentes sistemas de informacion
para soportarlos. Es importante que cada socio logre una integracion con los sistemas de los demas, ya que esto

repercutira positivamente en el funcionamiento global de la cadena de suministro.

B Integracion de estrategias: Es importante que el cliente sea importante para el proveedor y que el proveedor lo sea

para el cliente.

En principio, todos estos factores y muchos mas, podrian actuar como “aceleradores” a la integracion, tanto interna
como externa, ya que son elementos del contexto empresarial que soportan, garantizan e impulsan el desarrollo y el
crecimiento de la estrategia de integracion. Estos factores podrian servir de base para que se desarrolle una relacion
entre los socios, podrian influir, de una forma mas o menos directa, en el éxito o el fracaso de la misma y podrian ser
aplicados, tanto a la integracion interna como a la integracion externa de la cadena de suministro. Hay que afadir que,
la falta de algunos de estos factores o incluso otros, podrian convertirse en barreras a la integracion y también es
interesante tenerlos en cuenta para tratar de solventarlos. Recordemos que el objetivo especifico 3 de nuestra
investigacion persigue, precisamente, identificar los factores que acttian como aceleradores o barreras a la integracion

de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion.

Creemos que es importante remarcar que, habitualmente y a pesar de la existencia de factores aceleradores, esta
relacion entre departamentos (integracién interna) y entre los miembros de la cadena (integracion externa) no se
consigue en un solo paso y habitualmente, tiene que pasar por una serie de etapas hasta llegar a la integracion total.
Stevens (1989), uno de los defensores de que la integracion interna tiene que preceder a la externa, definié un modelo

de integracion compuesto por 4 etapas, tal y como resumimos en la Figura 2.7.
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Figura 2.7.- Etapas en la integracién de la cadena de suministro

Etapa 1:
Ejecucion
independiente de

cada funcion
interna

Etapa 2:

Integracion
funcional

Etapa 3:

Integracion
interna

Cadena de suministro interna

Etapa 4:

Integracion
externa

Cadena de suministro integrada

Fuente: Elaboracion propia basado en Stevens (1989)

El funcionamiento de cada una de estas etapas es el siguiente:

Etapa 1: Ejecucién independiente de cada funcién interna

Las funciones basicas de negocio como ventas, fabricacidn, planificacién, compras etc., representadas en los
diferentes departamentos de la empresa, se ejecutan de forma separada, lo que se plasma en la existencia de
limites organizativos. Asi, compras controla los flujos de entrada de materia prima; produccion controla la conversion
de estas materias primas en productos finales; ventas y distribucion se dividen el control de la cadena de suministra

externa y de los inventarios.

Etapa 2: Integracion funcional

En esta etapa se acomete la integraciéon entre funciones adyacentes como la gestion de los inventarios o las
compras con la gestion de materias primas, lo que se traduce en un inicio de integracion interdepartamental. Se

caracteriza por el énfasis en la reduccién de costes mas que en la mejora del funcionamiento.
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Etapa 3: Integracion interna

Todas las funciones internas, desde la gestion de materias primas a través de produccién, embarques y ventas,
incluso marketing y finanzas, estan conectadas e integradas en procesos. Cada departamento funciona con un
objetivo global y en total colaboracion con el resto. El resultado es la creacion de una cadena de suministro interna
que se caracteriza por la visibilidad de los sistemas internos, desde las compras hasta la distribucion; el énfasis en lo
tactico mas que en lo estratégico, en la eficiencia mas que en la efectividad; y en la reaccion ante las demandas del

cliente mas que en la gestion del cliente.

Etapa 4: Integracion externa

Integracion total de la cadena de suministro, extendiendo el alcance de la integracion fuera de la compafiia,

abarcando a clientes y proveedores.

Esta etapa se caracteriza por el suministro de productos de alta calidad directamente a la linea de produccién;
completo intercambio de informacién sobre productos, procesos y cambios de especificaciones. Intercambio de
tecnologia y soporte en el disefio; el énfasis en lo estratégico mas que en lo tactico; y todo ello con un compromiso a

largo plazo que habitualmente se identifica con la eliminacién de multiples proveedores.

Tal y como podemos ver en la definicion de las etapas de integracion, y en la linea de lo que recomendaban Bowersox
(1989), Stevens (1989) y Hewitt (1994), hay que destacar el papel de la integracién interna en el proceso global de
integracion de la cadena de suministro, considerandose necesaria una integracion interna temprana y previa a la
integracion externa para lograr el maximo rendimiento de la cadena de suministro. Ademas, consideramos importante
recalcar que el enfoque de la integracién deberia hacerse por igual en ambos sentidos de la cadena (aguas arriba y
aguas abajo). En este sentido, Frohlich et al. (2001) en su investigacion sobre los caminos de la integracion concluyeron
que, enfocar la integracion Unicamente en una direccion de la cadena de suministro, podia producir unos resultados
similares (no mejores) a una integracion baja pero en ambos sentidos. Carretero et al. (2007) opinaban que era mejor
tener una cadena de suministro equilibrada desde el punto de vista de la integracion, que tener una integracion mayor
pero claramente localizada en un eslabon de la cadena. Para Heikkila (2002), el objetivo de la cadena de suministro era

mejorar todo el proceso, mas que centrarse en la optimizacion de un proceso concreto.

Pero conseguir un alto grado de integracién no es facil. Un estudio de Frohlich et al. (2001) sobre el nivel de integracion
de 322 empresas pertenecientes al sector-metal-mecanico (maquinas y equipos) de 23 paises, reforzo la opinion de
Lambert (2007) sobre la necesidad tedrica de una integracion a lo largo de la cadena de suministro y sobre la realidad

que reflejaba lo lejos que estaba esto de suceder. Por un lado, sélo existen unos determinados sectores, como el de
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automocién o el de gran consumo, pioneros en la integracion de la cadena de suministro, que han conseguido
progresos significativos en la consecucién de una cadena mas eficiente y mucho mas integrada. Por otro y en opinion
de Lee et al. (2005), las pequefias y medianas empresas todavia tienen un largo camino por recorrer y mucho que
ganar a través de la integracion. Pero hay que tener muy claro que una cadena de suministro no es algo estatico sino
que puede estar cambiando constantemente en funcién de los cambios del mercado y de las necesidades de los

clientes.

A través de los diferentes apartados de este capitulo hemos ido asentando conceptos como “cadena de suministro” y
“gestion de la cadena de suministro”; hemos clarificado la diferencia entre “logistica” y “gestiéon de la cadena de
suministro”, términos que, a menudo, se confunden; hemos analizado la estructura de la cadena de suministro,
destacando el papel de los miembros y de los procesos que la componen; hemos analizado el significado de la
integracion de la cadena de suministro, hemos identificado los factores que pueden actuar como aceleradores en la
integracion, hemos intentado clarificar la diferencia entre integracion interna e integracién externa y planteado la
importancia de una integracién interna, previa a la integracién externa. Todo este conocimiento nos servira para dar
cobertura tedrica a los objetivos especificos 1, 2 y 3, para plantear las preguntas de investigacién y para guiarnos en la
confeccién de una parte de la herramienta de recogida de informacién que utilizaremos en el trabajo empirico. Esta
herramienta nos deberd permitir explorar el nivel de integracion real y deseada, de una organizacién, internamente y
con el resto de sus socios de la cadena de suministro y recoger los factores que actiian como aceleradores o barreras a
la integracion. Todo ello, como paso previo al andlisis que las TIC tienen en estos niveles de integracion. En este

capitulo hemos tratado de dejar claro todo lo relacionado con el concepto: “Integracién de la cadena de suministro”.

En el siguiente capitulo (Las TIC y integracion de la cadena de suministro) vamos a analizar el segundo concepto clave
de nuestra investigacién, las TIC, y su relacién con la integracién de la cadena de suministro que nos permitira
establecer una herramienta de analisis y exploracién del nivel de implantacion TIC en las organizaciones y su impacto
en la integracion de la cadena de suministro. Todo ello como paso previo a la construccion del modelo de aplicacién de

las TIC para la mejora de la integracion en la cadena de suministro.
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3

Las TIC y la integracion de la

Capitulo

cadena de suministro

El propésito de este capitulo es abordar conceptualmente los objetivos 4, 5 y 6 de esta Tesis Doctoral que buscan
profundizar en el impacto que las TIC pueden tener sobre el funcionamiento de la cadena de suministro y en la
identificacion las TIC que pueden mejorar la integracién de dicha cadena de suministro. Entendemos que es necesario y
conveniente profundizar en una serie de puntos que resultaran claves para comprender los objetivos planteados y para

centrar esta investigacion. Estos puntos son:

B Elimpacto de las TIC en la cadena de suministro.
B Requisitos funcionales de las TIC en el ambito de la cadena de suministro.
B Laimportancia de la integracion de las TIC.

B |dentificacion de las TIC en el ambito de la cadena de suministro.

Profundizar en estos conceptos nos va a ayudar a situar de una forma mas clara el papel de las TIC en la cadena de

suministro (cuales son y cudl puede ser su impacto) y a plantear de una forma adecuada las preguntas de investigacion.

Para empezar con el desarrollo de este capitulo y con el objetivo de “ambientar” la importancia de las TIC en la cadena
de suministro, creemos imprescindible remontarnos a la Ultima década en la que las empresas han realizado grandes
inversiones en tecnologia. Ya a principios de la década de los 2000, Tarn (2002) decia que las ultimas tendencias en
planificacion de recursos y gestion de la cadena de suministro estaban empujando a las organizaciones a invertir en
aplicaciones estratégicas para sus negocios. En opinion de Dawson (2002), el desarrollo de TIC asociadas a la cadena
de suministro iba a permitir el intercambio de informacion y una rapida respuesta a los requerimientos del mercado. En
la actualidad, parece que la aplicacion de las TIC ofrece la posibilidad de cambiar la configuracién de la cadena de
suministro y mejorar los procesos que se desarrollan dentro de la misma, en base a facilitar los cambios en las formas
de trabajar (Gonzalvez Gallego et al., 2010; Correa Espinal et al., 2009). Una cadena de suministro eficiente puede
ofrecer unas mejoras sustanciales en productividad y en la satisfaccién del cliente, haciendo posible que la informacién

fluya, en tiempo real, a través de toda la organizacién (y con toda probabilidad, fuera de ella), proporcionando una
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visibilidad total de la cadena. La informacién compartida dentro y fuera de la organizacion es la base de la toma de
decisiones. Las TIC necesarias para promover y soportar el cambio pueden ser de mayor o menor envergadura,
estratégicas u operacionales, y en opinién de este mismo autor (Dawson, 2002), usadas apropiadamente, ofrecen la

oportunidad de mejorar la cadena de suministro incrementando la productividad y la rentabilidad.

Sin embargo, uno de los grandes errores que cometen las organizaciones es pensar que las TIC van a solucionar todos
los problemas o van a ser la fuente directa de innumerables mejoras. Porter (2001) decia que Unicamente la adopcion
de las TIC, podia no ser una fuente de ventaja competitiva. Existen otros elementos como la estrategia, las personas y
las inversiones financieras, que siguen jugando un papel muy importante en la consecucién de una posicién sélida. Las
TIC, como elemento facilitador, van a posibilitar el despliegue de la estrategia, facilitar la integracion de las personas y la
rentabilizacion de las inversiones. Las organizaciones deberan tener claro el papel facilitador de las TIC, que es tan sélo
un medio para conseguir un fin, en este caso, la integracién de la cadena de suministro. Daekwan et al. (2005) tenian
claro que, sélo cuando las TIC estan “incrustadas” en los procesos organizacionales, es posible que ofrezcan unos

beneficios sostenidos.

Es importante saber como se utilizan las TIC y cdémo, las inversiones en las mismas, pueden incrementar las
infraestructuras de datos de las empresas asi como mejorar la integracién interna y externa. Cualquier tipo de TIC (por
muy simple que sea) puede ser considerada una herramienta critica si permite llevar un seguimiento de los productos y
su control y como resultado, incrementa la satisfaccion del cliente y mejora la sensibilidad hacia los clientes clave. Pero
algunas de estas herramientas requieren altas inversiones. Por este motivo, los responsables de TIC necesitan justificar
sus inversiones y especificar la utilidad estratégica de las mismas. Para Savitskie (2007) una opcion para justificar
dichas inversiones era demostrar que las TIC incrementaban el rendimiento (performance) de la empresa. No es facil
buscar una justificacion a los, aparentemente, continuos gastos en TIC. Antes de buscar justificaciones, los gestores
deberian tener claro cual es el papel de las TIC en las diferentes facetas de la empresa, su objetivo y los beneficios que
se esperan conseguir. Para Savitskie (2007), uno de los beneficios mas claros de las TIC era la reduccion de costes de
coordinacion, tanto internos como externos. Este mismo autor utilizaba los términos “interno” y “externo” para clasificar
los diferentes tipos de TIC; términos comunes, como ya hemos visto, en el contexto de colaboracién, integracion y
coordinacion de la cadena de suministro. A continuacién, vamos a tratar de definir el &mbito de utilizacién de estos dos
tipos de TIC:

® Las TIC “internas” son las utilizadas para intercambiar informacion dentro de una empresa. En general, éstas
incluyen las aplicaciones que facilitan la integracién financiera y la gestién de las operaciones dentro del contexto de
la cadena de suministro. Esta integracién se materializa en una mejor interconexion entre los diferentes
departamentos de la organizacion lo que facilita que la informacion fluya entre ellos con una mayor rapidez y
agilidad.

m Las TIC “externas” son las utilizadas para intercambiar informacion entre los socios de la cadena. Comprenden

cualquier tipo de tecnologia que posibilite el intercambio de informacion y la colaboracién entre dos organizaciones.
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Hay que tener en cuenta que, el uso de determinadas TIC, por si solas, puede no constituir el elemento de mejora que
se desea. La integracion entre aplicaciones, tal y como veremos en el apartado 3.3, es imprescindible para facilitar la
verdadera integracién de la cadena de suministro, tanto la interna como la externa. Pongamos por ejemplo la
implantacién de un sistema EDI (Electronic Data Interchange-Intercambio Electrénico de Datos) para la recepcién de
pedidos de los clientes. Tal y como comentaba Urcelay (2006), “el EDI, permite el intercambio de documentos, en un
formato normalizado, entre los sistemas informaticos de quienes participan en una relacién comercial’. Pero el
intercambio de informacién, unica y exclusivamente, no es suficiente. El verdadero valor del EDI se halla en su
integracion con los sistemas de gestion de la empresa, lo que significaria, en este ejemplo concreto, que los pedidos
recepcionados por la aplicacién EDI se deberian integrar automaticamente con el sistema de gestion de una forma
rapida y fiable, eliminando la posibilidad de errores debidos a la intervencién humana. Wigand (2005) y Bury (2005)
apuntaban a que no podemos olvidarnos de los beneficios estratégicos del EDI, como la mejora de las relaciones con

los otros socios de la cadena de suministro, que puede influir directamente en el beneficio obtenido.

En opinién de Boubekri (2001), una vez que las compaiiias tenian claro que adoptar estrategias de integracion en la
cadena de suministro les iba a ayudar a conseguir una ventaja competitiva, querian saber si los sistemas de informacién
que ya habian implementado o tenian previsto implementar les ayudarian a conseguir sus objetivos. Para una
organizacion, identificar las TIC que les ayudarian a mejorar su particular cadena de suministro podia resultar muy
complicado. En esta linea, Dawson (2002) opinaba que las empresas, en general, tenian un gran problema a la hora de
identificar las TIC especificas necesarias para poder ser efectivas y rentables a la vez. Es precisamente éste el
problema que tratamos de solventar en esta Tesis Doctoral, a través del desarrollo de un modelo de aplicacién de las
TIC que ayude a los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocién a mejorar la integracion

interna y externa de su cadena de suministro.

3.1. Estudios sobre el impacto de las TIC en la cadena de suministro

Como ya hemos comentado con anterioridad, la integracion de la cadena de suministro persigue unificar las relaciones,
actividades, funciones y procesos dentro de una empresa y con sus clientes, proveedores y otros miembros de la
cadena. Bowersox (1989) decia que esta integracidén debe ser acometida a través de una continua automatizacion y
estandarizacion de las funciones internas y de un intercambio eficiente de informacién y una vinculacién estratégica con
clientes y proveedores. Entendemos esta afirmacion como el adelanto del papel que va a jugar la implantacién de

determinadas TIC en el éxito o en el fracaso de la cadena de suministro.
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Segun Barut et al. (2002) las TIC se estan posicionando como un ingrediente esencial y como la columna vertebral de
éxito de la integracion de la cadena de suministro. Asi, podemos decir, en la linea de lo que opinaban Goldhar et al.
(1991) y Sullivan (1985), que la incorporacion de determinadas aplicaciones y sistemas de informacién con el objetivo
de alcanzar una gestién integrada de la cadena de suministro, puede proporcionar unos niveles de eficiencia y

efectividad que no se lograrian los con las aplicaciones tradicionales.

Gunasekaran et al. (2004) y Gangopadhyay et al. (2004) creian que estos nuevos sistemas de informacion debian
permitir compartir la informacion entre las actividades, funciones y procesos que crean valor a lo largo de la cadena.
Rushton et al. (1994) y Williams et al. (1997) coincidian en que las organizaciones estaban empezando a utilizar las TIC
para influenciar de forma directa en todos los procesos comprendidos en la cadena de suministro. Cual es el mejor
camino para desplegar estas tecnologias y coordinar las actividades de la cadena de suministro es un tema que, en
opinién de Gangopadhyay et al. (2004), estaba todavia por investigar. De hecho, en la revision de la literatura realizada
hasta el momento, no hemos encontrado una clara evidencia empirica del impacto que la implantacion de las TIC tiene
en la integracién de la cadena de suministro y como intervienen en su mejora. Tal y cdmo veremos a continuacion, la
mayoria de los trabajos revisados analizan la relacion existente entre la utilizacién de determinadas TIC y el rendimiento
de la cadena de suministro y de la propia empresa; entendiendo ‘rendimiento” como “el resultado obtenido de los
procesos y productos de esa cadena de suministro y/u organizacion y analizandolo a través de la evaluacion y
comparacién de dichos resultados con una serie de metas, patrones, resultados previstos o incluso, comparandolos con
otros productos y procesos” (Carretero et al., 2007). Volviendo a los trabajos revisados, soélo algunos de ellos

mencionan la relacion entre el uso de las TIC y el nivel de integracion alcanzado.

Kim et al. (2002) hicieron una retrospectiva en el tiempo, se remontaron a la década de los noventa y se encontraron
con que en aquellos afos, la introduccion de las TIC fue vista como un soporte orientado a la automatizacién de las
funciones basicas. Estos mismos autores vieron que, la posterior globalizacion, junto con los avances en tecnologia
estaban haciendo que las TIC tuvieran un efecto directo en la creacion de valor a través de la integracion de actividades
de la cadena de suministro con el resultado de obtener productos de mayor calidad, mejoras en la productividad, una
mas eficiente utilizacion de los recursos, una reduccion de espacio y un incremento de la eficiencia y la efectividad en
los procesos logisticos; algo que Gross (1984) y Kaltwasser (1990) ya habian definido como deseable, afios antes. Eran
numerosos los autores que opinaban que, la introduccién y la utilizacion de sistemas de informacion integrados para
gestionar la cadena de suministro, ademéas de ayudar a reducir los tiempos de entrega y los costos, podia ayudar a
mejorar la competitividad de la empresa y el posicionamiento ante el crecimiento. Entre ellos estaban Kaeli (1990),
Kaltwasser (1990), La Londe et al. (1990), Goldhar et al. (1991) y Huggins et al. (1995). Con anterioridad, Porter et al.
(1985) se habian adelantado a estas afirmaciones afiadiendo, incluso, que la utilizacién de las TIC tenia una influencia
significativa, tanto en las relaciones entre las actividades de la cadena de valor, como en los aspectos individuales de

cada una de las actividades.
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Unos afios mas tarde, Kyobe (2004) argumentaba que el uso estratégico de las TIC jugaba un papel significativo en el
desarrollo y la construccién de competencias diferenciadoras que permitian a una empresa crear una ventaja
competitiva. La habilidad para conseguir una reduccion de costes y la diferenciacién de forma simultanea deberia ser un

criterio a la hora de seleccionar las TIC a utilizar.

En la relacién entre el uso de TIC y el rendimiento de la cadena de suministro, la mayoria de los trabajos revisados en
este estudio, entre los que se encontraban los de McFarlan et al. (1984), Porter et al. (1985), Stevens (1989), Bowersox
(1989), Earl (1989), Byrne et al. (1991), Cross (1994), Daugherty (1994) y Hewitt (1994), indicaban que la introduccion y
utilizacion de TIC en los procesos de la cadena de valor podrian mejorar la competitividad de la cadena de suministro, a
través de la interrelacion eficiente y la integracion de varias actividades de la cadena. En particular, los trabajos de
Stevens (1989), Bowersox, (1989), Byrne et al. (1991) y Hewitt, (1994) mostraban que, mientras el proceso de
integracion de la cadena de suministro evolucionaba desde las operaciones independientes hasta la integracion interna
y luego externa, el uso de los sistemas de informacion deberia evolucionar desde el simple procesamiento de la
informacién hasta la creacion de valor. Esta evolucién en la utilizacién de los sistemas de informacion podria hacer

posible que su uso tuviera un efecto directo en la competitividad de la cadena de suministro.

Son pocos los estudios que demostraban que un uso efectivo y eficiente de las TIC es un factor clave que diferencia a
las empresas de éxito de sus competidores. Entre ellos estén los de Byrd et al. (1997), Hammer (1990), Hammer et al.
(1993), Davenport et al. (1990) y Venkatraman (1994). Sin embargo, son varios los estudios que demostraban que el
uso intensivo de las TIC incrementa la productividad y el rendimiento, como los de Hammer (1990), Hammer et al.
(1993), Davenport et al. (1990) y Venkatraman (1994).

En lo referente a los procesos, Jane et al. (2004) decian que los avances en TIC habian sido los principales facilitadores
para que las empresas centrasen su atencién en los procesos de negocio interorganizacionales. Gangopaddyay et al.
(2004) argumentaban que estos avances en TIC habian hecho posible el intercambio de informacion y se habian

convertido en un punto clave en la integracion de la cadena de suministro.

En el contexto interno de las empresas, Markus et al. (2000) decian que “las compafiias podian comprar € instalar TIC,
que funcionasen de forma independiente, renunciando a las potenciales ventajas de la integracion entre ellas. Ademas,
una organizacion podia permitir que cada una de sus unidades de negocio adoptase un sistema de informacion
diferente o configurase el existente segun sus necesidades, con el resultado de no poder obtener los beneficios de la
integracion en un proceso comun de integracidn o en el proceso de toma de decisiones”. Es muy importante que en el
contexto interno de la cadena de suministro, las organizaciones utilicen un software que integre las diferentes funciones

de las mismas.

Handfield et al. (1999) exponian que en el contexto externo de la cadena de suministro, las TIC permitian a multiples

organizaciones coordinar sus actividades en un esfuerzo para gestionar de verdad la cadena de suministro. Malone et
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al. (1987) en su evaluacion del impacto de las TIC, destacaban el efecto de la integracién electrénica. Ellos afirmaban
que, algunas empresas podian utilizar las TIC para coordinar y alinear los procesos de negocio con sus partners. Otras
investigaciones, como las de Kayworth et al. (2000) y Kumar, 2001 concluian que las TIC podian propiciar, no sélo la

integracion interna sino también la integracion externa.

Si bien en la revision de la literatura realizada hasta el momento, no hemos encontrado una clara evidencia empirica del
impacto que la implantacién de las TIC tiene en la integracion de la cadena de suministro, las relaciones encontradas en
dicha revisidn, entre la utilizacion de determinadas TIC y el rendimiento de la cadena de suministro y de la integracién
de la cadena con su rendimiento, podria sugerirnos que un uso adecuado de las TIC puede tener una incidencia muy
positiva en la integracion de la cadena de suministro, tanto a nivel interno como externo. Pero no podemos olvidarnos
de que un uso adecuado, por si solo, no es suficiente (Porter, 2001). Hay que tener en cuenta también, la importancia
de la integracion de aplicaciones en los resultados obtenidos por su uso y como elemento facilitador de la integracion de

la cadena de suministro.

3.2. Requisitos funcionales de las TIC en el ambito de la cadena de suministro

Existe una gran variedad de TIC en el ambito de la gestién empresarial. Dado que nuestro objetivo es desarrollar un
modelo de aplicacién de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro, entendemos que el primer
objetivo de este apartado debera ser la identificacion de los requisitos funcionales que deben cumplir las TIC para que
puedan dar cobertura a los procesos de la cadena de suministro, es decir, cdmo deben comportarse las TIC para dar
solucion a las necesidades planteadas en cada uno de los procesos de la cadena de suministro. Después, deberemos
comprobar si estos requisitos funcionales son suficientes para dar cobertura a los procesos de la cadena de suministro
del modelo (SCM3P) que adoptamos en el capitulo 2. Este proceso nos ayudara, en los proximos apartados, en la
identificacion de las TIC que podrian utilizarse en el ambito de la cadena de suministro, dando cobertura a todos los
procesos que en ella se desarrollan. En consecuencia, esta identificacion nos permitira crear el indice de las TIC que
utilizaremos en las entrevistas que nos permitiran recoger la informacién necesaria para cubrir parte del objetivo 4
(Elaborar un inventario de las TIC que se esta utilizando en el ambito de la cadena de suministro de los proveedores de
componentes de primer nivel del sector de automocién). Para ello, nos hemos basado en los trabajos previos de

identificacion de diferentes autores.

Kim et al. (2002) realizaron un exhaustivo analisis de los trabajos de Ballou (1985), House et al. (1985), Stenger (1986)
y Mentzer et al. (1990), en busca de los requerimientos funcionales que debian cumplir las TIC para la gestion de la

cadena de suministro. El resultado de este analisis se muestra en la Tabla 3.1.
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Tabla 3.1.- Trabajos analizados por Kim et al. (2002) para identificar los requisitos funcionales de las TIC en el &mbito de la cadena

de suministro

Autor Funcionalidades de las TIC

1.- Facilidad de localizacion del producto
2.- Control de inventarios

3.- Entrada de Pedidos

Ballou (1985) 4.- Planificacién de vehiculos

5.- Planificacién de almacenes

6.- Gestion de tarifas de transporte

7.- Seguimiento de embarques/productos

1.- Facilidad de localizacion del producto
2.- Control de inventarios

House et al. (1985) 3.- Planificacion del transporte

4 - Planificacién de la produccion

5.- Distribucion fisica total

1.- Planificacion, prevision, presupuestacion
2.-Gestion de inventarios

3.- Planificacién y control de la produccién
4.- Aprovisionamientos

5.- Facturacion

6.- Servicio al cliente

7.- Gestion del transporte

8.- Facilidad de uso

Stenger (1986)

1.- Facilidad de localizacion del producto
2.- Analisis de terminales

3.- Planificacién de transporte

4.- Disefio del sistema logistico

Mentzer et al. (1990)

Fuente: Adaptado de Kim et al. (2002)

A partir del andlisis de estos trabajos, Kim et al.(2002) realizaron su propia definicion de los requisitos funcionales que

tenian que cumplir las TIC en el ambito de la cadena de suministro. Fueron los siguientes:

B La gestion de ubicaciones y de planta: Localizar de forma facil y exacta la localizacion del material (tanto materia
prima como producto terminado) en el almacén. Definicion de ubicaciones fijas o variables para colocar la

mercancia. Es el sistema el que controla donde se encuentra cada producto y no el operario.
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W La gestion de pedidos: Gestion del ciclo de vida del pedido del cliente, desde que se recibe hasta que se expide,
pasando por la fabricacion y almacenaje. Este requisito cobra una especial importancia porque involucra a varios

departamentos de la organizacion (administracion de ventas, fabricacion, almacén y expediciones).

B La gestion de recursos, maquinas y operarios, en todo el ciclo de vida del producto (recepciones, almacén,

fabrica, expediciones,...).

B La planificacién de la produccion y control de procesos: Gestion y seguimiento de todo el proceso productivo
desde el disefio, la planificacion, al lanzamiento de las 6rdenes de fabricacion, hasta la finalizacion de las mismas,

controlando las imputaciones de materiales y mano de obra.

M La gestion de inventarios y almacenes: Control de los inventarios existentes en cada almacén, con el objetivo de

que no se produzcan descuadres entre el inventario real y el del sistema.

B La gestion de la distribucion y el transporte: Gestién de los transportistas, sus costes y las rutas dptimas, en

tiempo y en coste, para la entrega del producto al cliente en el plazo acordado.

M La gestion de las ventas y los precios: Gestion de la relacion con los clientes, de los acuerdos alcanzados en
cuanto al producto a suministrar y el servicio a prestar, los plazos y las condiciones economicas (precios,

descuentos, ofertas,...) con el objetivo de que se cumplan los compromisos adquiridos.

M La gestion del servicio al cliente: Suministrar al cliente toda la informacion que solicita sobre el estado de sus

pedidos, fecha de entrega prevista, efc.

B La planificacion: Planificacién de la demanda en base a los datos de consumos en el punto de venta; planificacion

del inventario para establecer los niveles 6ptimos en base al nivel de servicio que hay que cumplir.

M La gestion de aprovisionamientos: Gestion de la relacion con los proveedores, de los acuerdos alcanzados en
cuanto al producto a suministrar y el servicio a prestar, los plazos y las condiciones economicas (precios,

descuentos, ofertas,...) con el objetivo de que se cumplan los compromisos adquiridos.

B La gestion de devoluciones: Gestidon de la logistica inversa, recepcion del material devuelto, identificacién y
clasificacién de los motivos de dicha devolucién y andlisis de las causas con el fin de poder tomar acciones

correctoras (si procede).

Una vez identificados los requisitos funcionales que tienen que cumplir las TIC en el ambito de la cadena de suministro,

debemos comprobar si estos requisitos funcionales son suficientes para dar cobertura a los procesos de la cadena de
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suministro del modelo (SCM3P) que adoptamos en el capitulo 2. Este ejercicio de comprobacién entre los requisitos

funcionales de las TIC y los procesos a los que dan cobertura se muestra en la Tabla 3.2:

Tabla 3.2.- Requisitos funcionales de las TIC y cobertura de los procesos de la cadena de suministro

Procesos de la cadena de suministro
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Gestion de ubicaciones y de planta

Gestion de pedidos

Gestion de recursos, maquinas y
operarios

Planificacién de la produccion y control
de procesos

Gestion de inventarios y almacenes

Gestion de la distribucion y el
transporte

Gestion de las ventas y precios

Gestion del servicio al cliente

Planificacion

Gestion de aprovisionamientos

Gestion de devoluciones

Fuente: Elaboracién propia

Tal y como podemos ver en la tabla, los requisitos funcionales de las TIC que hemos identificado podrian cubrir las
necesidades de todos los procesos de la cadena de suministro. Tal y como hemos comentado con anterioridad, esta
identificacion de requisitos funcionales nos va servir para la posterior identificacion de las TIC que realizaremos en el
apartado 3.4. Pero antes, y en la linea de lo comentado en la introduccion, consideramos necesario dedicar un apartado
a analizar la importancia que tiene la integracion en las TIC, referida a la necesidad de que los diferentes elementos TIC

trabajen bajo el mayor nivel de interconexion posible.
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3.3. Laimportancia de la integracion en las TIC

En la actualidad, la mayoria de las empresas estan haciendo uso de las TIC; ya sean tecnologias para la comunicacion
como Internet; ya sean sistemas de informacion, desde pequefias aplicaciones a medida para gestionar un area de
gestion concreta, pasando por paquetes estandar con el mismo objetivo, hasta sistemas mas complejos que controlan
de forma global, las diferentes areas funcionales de la empresa. El grado de interconexién de las aplicaciones
departamentales es diferente en cada caso. La busqueda de soluciones departamentales, sin una vision global de las
necesidades de la empresa y de las repercusiones que estas decisiones pueden tener, han llevado a las organizaciones
a tener multiples “islas tecnolégicas”, formadas por aplicaciones orientadas a solucionar problemas muy concretos,
programadas a menudo en lenguajes diferentes, accediendo a bases de datos diferentes y con una enorme dificultad
para lograr ser interconectadas entre si. Cecconi (2004) advertia que esta falta de integracion entre los diferentes
sistemas de informacién o aplicaciones de una organizacion puede convertirse en un problema en el momento en que
los cambios del entorno obligan a las empresas a reconsiderar la forma en que estan funcionando. Un ejemplo claro lo

tenemos en la evolucion organizativa que estan sufriendo las cadenas de suministro.

Antes de seguir avanzando en la necesidad de la integracion y de sus repercusiones positivas, es conveniente hacer
una definicién clara de lo que consideramos integracion en el ambito de las TIC. Asi, Buckelew (1985) defini6 el término
“integracion” como “la habilidad de los sistemas software y hardware para trabajar con otros sistemas que, en principio,
son incompatibles”. Como podemos ver, esta definicién es muy genérica y se refiere tanto a los elementos hardware
como a los elementos software. Mize (1987) se centrd mas en los sistemas de informacion y dijo que la integracién
consistia en “conseguir un Unico sistema de informacion, formado por diferentes subsistemas, relacionados entre ellos
por diferentes tipos de relacidn”. Estos tipos de relacién, conocidos como “interfaz” (comunicacién con otro sistema) e
integracion, propiamente dicha, marcan diferentes niveles en la integracion de los sistemas de informacién. Das (1992)
fue mas alla de esta definicién incluyendo 4 tipos de relaciones entre sistemas de informacién como se puede ver en la

Figura 3.1:

Figura 3.1.- Diferentes niveles de integracion de sistemas de informacion

Fuente: Adaptado de Das (1992)

4 Y
<A(B)(A)<B‘ (A @ B ) A B
1.- Sin relacion 2.- Interface 3.- Integrados 4.- Universal

O No existe comunicacion entre
los sistemas.

O Cada sistema tiene su propia
base de datos y no se
comparten datos.

O La comunicacion es en un sentido
oenotro.

O Uno de los sistemas proporciona
datos al otro.

QO Existe  una  comunicacion
bidireccional entre los sistemas.

0 Se intercambian los datos
necesarios entre los dos
sistemas.

O No hay intercambio de datos
porque existe una Unica base de
datos.
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La figura nos muestra los diferentes niveles de integracion entre los sistemas de informacién A y B. Si nos
circunscribimos al ambito interno de una organizacion, la situacion de incomunicacion tecnolégica descrita al principio
del apartado (“islas tecnologicas” departamentales) se corresponderia con el nivel de integraciéon 1 en el que, en
realidad, no existe ningun tipo de relacion ni por tanto, integracién. Para solucionar esta situacion de falta de integracion
se han ido adoptando diferentes soluciones intermedias, descritas en los niveles 2 y 3. En cualquiera de los dos niveles
se mantienen los sistemas de informacién originales con sus bases de datos y repositorios de datos propios y
separados. Se trata de que los sistemas intercambien informacién de forma automatizada, unidireccional (en el nivel 2)
o0 bidireccionalmente (en el nivel 3) y que la integren en sus propias bases datos como si los datos hubieran sido

generados en el propio sistema.

El primer paso para solucionar de una forma mas natural este problema de falta de integracion tecnoldgica a nivel
interno se dio con la aparicién de los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning-Planificacion de Recursos
Empresariales), término inventado por Gartner Group, cuyo objetivo era dar soluciéon a las necesidades de cada
departamento, sin olvidar los vinculos existentes entre cada uno de ellos (enfoque al proceso). Este tipo de soluciones
se enmarcan dentro del nivel de integracién 4, en el que la integracion es natural ya que el sistema de informacion es

Unico y utiliza una Unica base de datos.

Kumar et al. (2000) definieron los sistemas ERP como “un conjunto de aplicaciones configurables que integran la
informacién y los procesos basados en informacion de todas las areas funcionales de una organizacion”. En este
sentido, podemos decir que los sistemas ERP fueron disefiados para integrar las funciones basicas de negocio y
permitir el intercambio de informacion dentro de los limites y divisiones de una compafia. Para Davenport (2004), el
objetivo inicial de los sistemas ERP no era dar soluciones en el &mbito global de la cadena de suministro, sino lograr
una mayor integracién de los procesos internos de las organizaciones. Sin duda, el siguiente reto era trasladar esta

integracion a los sistemas de informacion del resto de miembros de la cadena (fuera de los limites de la compafiia).

Los sistemas ERP son una evolucién de los sistemas MRP (Materials Requirement Planning-Planificacion de
necesidades de material) surgidos en la década de los setenta para dar cobertura a las necesidades de control de
inventarios de materias primas en el area de fabricacion (Tarn, 2002). Estos sistemas buscaban la reduccién de los
inventarios a través de un control integrado del suministro y la demanda, utilizando como medidas los niveles del

inventario en cuestion y los tiempos de reabastecimiento.

A finales de los ochenta, estos sistemas MRP evolucionaron hacia los sistemas MRP Il (Manufacturing Resource
Planning-Planificacion de recursos de fabricacion) que empezaron a incorporar el control financiero, el plan maestro de
produccion y la planificacion de capacidad. Mabert et al. (2000) destacaban que los sistemas ERP extendieron el
alcance de estos sistemas de planificacion hasta incluir a toda la organizacion, desde marketing hasta el desarrollo de
producto y logrando la excelencia de la empresa a través de la integracion. Podriamos decir que los sistemas MRP y

MRP Il fueron los precursores de la integracion entre sistemas que mas tarde generalizarian los ERP.
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A medida que las organizaciones iban consiguiendo tener integradas todas sus operaciones internas, iban surgiendo
nuevas necesidades relacionadas con la gestion global de la cadena de suministro. Algunas de estas necesidades
encontraron la solucién en la evolucion de los ERP tradicionales hacia los llamados ERP Il o ERP Extendidos (a partir
de ahora los denominaremos, ERP Extendidos) que incorporaban los médulos de los ERP y afiadian otros nuevos
(Davenport, 2000). Para McKie (2001) “los sistemas ERP Extendidos proporcionaban los medios para que todos los
integrantes de la cadena de suministro, tanto internos como externos, dispusieran de una informacién Unica y en tiempo

real y pudieran trabajar con unos objetivos claros y comunes.

En la Figura 3.2 se muestra un resumen de los modulos de un ERP y un ERP Extendido en el &mbito de la cadena de

suministro.

Figura 3.2.- Cobertura del ERP y el ERP Extendido

ERP Extendido

U Automatizacion de la fuerza de
ventas

O Gestion de la relacion con
clientes y proveedores

O Planificacién de la cadenade
suministro

U Intercambio electronico de datos

1 Comercio electronico integrado

ERP

U Finanzas
U Logistica
U Fabricacion
O RRHH

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Burca et al. (2005)

En algunos de los estudios revisados, como los de Tarn (2002), Burca et al. (2005) y Vesti (2006), hemos detectado que
existen unas pequefias diferencias de criterio a la hora de utilizar el término “ERP Extendido” y el término “Sistema
SCM". Asi, Burca et al. (2005) y Beheshti (2006) consideran a los sistemas SCM como un integrante mas de un sistema
ERP Extendido junto con el EDI (Electronic Data Interchange-Intercambio electrénico de datos), CRM (Customer
Relationship Management-Gestion de relaciones con los clientes), comercio electrénico y otros modulos. Por contra,
Tarn (2002) se refiere a los sistemas SCM como aquellos que soportan la planificacion de la demanda y de la

fabricacion e incluye la comunicacion B2B (Business to Business-Comercio electrénico).

En nuestra opinion y sobre todo después de haber realizado la revision de la literatura y haber revisado las diferentes
soluciones existentes en el mercado, es mas adecuado hablar de ERP Extendido en general y considerar a los sistemas
SCM como un conjunto de herramientas orientadas a la planificacién dentro de la cadena de suministro (demanda,

compras, inventarios, distribucion, fabricacién y transporte).
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Una vez que hemos visto la conveniencia de trabajar con sistemas ERP Extendidos por su alto nivel de integracion y
cobertura funcional, creemos conveniente afiadir que, un nivel 3 de integracién bien desarrollado, puede dar unos
resultados de cara al usuario, similares al nivel 4. Esto significa que, para el usuario, resulta transparente si esta
trabajando con dos mddulos del mismo ERP Extendido (una Unica base de datos) o con dos aplicaciones
independientes correctamente integradas (dos bases de datos). A pesar de que lo 6ptimo es trabajar con un sistema
Unico, integrado de forma natural, existen otras opciones que, bien implementadas, no tienen por qué poner en riesgo la

eficacia de todo el sistema.

Para justificar y poder entender mejor la importancia de la integracion de las TIC, hemos analizado los trabajos de Mudie
et al. (1985), Stylianou et al. (1996), Robbins et al. (1999), Sikora et al. (1998), Handfield et al. (1999) y Jitpaiboon
(2005), en los que se habla de las repercusiones positivas de la integracion de las TIC en las organizaciones y mas
concretamente, en el funcionamiento de la cadena de suministro. Estas repercusiones han sido recogidas en la Tabla
3.3:

Tabla 3.3. Repercusiones positivas de la integracion de las TIC en la organizacion y en la gestion de la cadena de suministro

Repercusiones positivas de la integracion de las TIC en la organizacién y en

Autor
la gestion de la cadena de suministro
B Laintegracidn no sélo facilita el uso compartido de informacion, sino que
Mudie et al. (1985) ademas, proporciona flexibilidad para acometer las futuras demandas del
entorno.
Stylianou et al. (1996) W La integracion de sistemas es considerada como un importante factor de éxito

cuando una organizacidn busca crear sinergias entre dos unidades de

Robbins et al. (1999
obbins etal. ) negocio con el objetivo de incrementar las ventajas competitivas.

B Las empresas tienen que utilizar diferentes componentes tecnolégicos
Sikora et al. (1998) (aplicaciones), integrandolas con el fin de conseguir un sistema global
altamente eficiente, efectivo y sensible a los cambios del mercado.

B Laintegracidn de aplicaciones representa un conjunto de practicas que

Handfield et al. (1999) permiten a las organizaciones mejorar la coordinacion de sus actividades. En
este contexto, la integracion de sistemas puede tener un enfoque, tanto
interno como externo.

B Laintegracién de sistemas de informacion provoca la reduccion de costes
gracias a la eliminacion de actividades logisticas redundantes y de
inversiones en aplicaciones que no son necesarias.

Jitpaiboon (2005) B Un alto nivel de integracion de aplicaciones (tanto a nivel interno como
externo), permite a las organizaciones ser mas competitivo ante los cambios
que demanda el entorno.

B Una alta integracion de sistemas (tanto a nivel interno como externo) ayuda a
reforzar la cooperacion y coordinacién entre una empresa y sus socios.

Fuente: Elaboracién propia
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Estas repercusiones nos reafirman en la importancia de lograr que las TIC implantadas estén integradas y nos llevan a
abrir el siguiente apartado con la premisa de que, a la hora de identificar las TIC necesarias en el ambito de la cadena
de suministro, es tan importante el nivel de cobertura funcional que aporten como el nivel de integracién con el resto del

sistema.

3.4. Identificacion de TIC en el ambito de la cadena de suministro

En el apartado 3.2 hemos definido los requisitos funcionales que deben cubrir las TIC en el ambito de la cadena de
suministro y en el apartado 3.3, la importancia de que estas TIC funcionen de manera integrada. En este apartado
vamos a tratar de identificar las TIC que cubren dichos requisitos y a ver como se garantiza la integracién de todo el
sistema. Esta identificacion nos permitird crear el indice de las TIC que utilizaremos en las entrevistas que nos
permitiran recoger la informacion necesaria para cubrir parte del objetivo 4 (Elaborar un inventario de las TIC que se
esta utilizando en el &mbito de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector

de automocion).

Al hablar de TIC en el ambito de la cadena de suministro, nos estamos refiriendo, tanto a los sistemas de informacion
como a otro tipo de tecnologias de base como el teléfono, el correo electronico, la video conferencia, los codigos de
barras o la identificacién por radio frecuencia (RFID) o aplicaciones transversales, como la gestién documental, que,
combinados con los sistemas de informacion pueden potenciar sus beneficios.

Para la realizacion de esta identificacion de las TIC nos hemos basado en:

m El analisis de los requisitos funcionales que deben cumplir las TIC en el ambito de la cadena de suministro y los

procesos a los que dan cobertura, mostrados en la Tabla 3.2 del apartado 3.2.

B La revision de la literatura realizada en el apartado 3.1 que nos ha descubierto los diferentes tipos de TIC que se

utilizan en el @mbito de la cadena de suministro.

B La revision de la oferta de TIC existe en el mercado, dentro del ambito de la cadena de suministro y mas

concretamente, en el sector de automocion (se incluye en los anexos).

La informacion recogida de estas mismas fuentes es la que nos ha guiado en la clasificacion de las TIC a la hora de ser

presentadas. Dentro del ambito global de la cadena de suministro, hemos distinguido los siguientes subambitos de TIC:

B TIC para el ambito de la logistica.
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M TIC para el ambito de la fabricacion.
® TIC para el ambito de relaciones con agentes de la cadena de suministro.
m TIC transversales, que pueden afectar funcionalmente a varios ambitos de la cadena de suministro.

m Otras TIC generalistas.

En la Tabla 3.4 se muestra la identificacidén de las TIC que hemos confeccionado, relacionando cada una de ellas con
los procesos a los que daria cobertura funcional. Esta relacién entre TIC y procesos la hemos realizado basandonos en
el trabajo de relacién previo, realizado en el apartado 3.2 y mostrado en la Tabla 3.2. Aconsejamos acudir al Glosario de

términos para tener acceso a una descripcién mas amplia de las TIC propuestas.

Tabla 3.4.- Identificacion de TIC en el ambito de la cadena de suministro y cobertura funcional de procesos

Procesos de la cadena de suministro
Gestion de " ” Gestion de o Gestion de las
las Gestion del . -~ Gestion del . Disefio y .
. L Gestion de | Cumplimiento . las relaciones ..~ . | devoluciones
TIC relaciones | servicio al " flujo de comercializacion N
: lademanda | de pedidos i con los (y embalajes
con los cliente fabricacion de productos
" proveedores retornables)
clientes
Gestion de existencias
SGA
TICenel Gestion de ventas
ambito de la Gestion de compras
logistica CRM
SRM
TSM
Gestion de la produccion
RDP
TICen el b
ambito de la CAD
fabricacion MMS
EPM
PLM
EDI con clientes
EDI con proveedores
TIC enel EDI con subcontratistas
ambito de las | EDI con operadores logisticos
relaciones con ylo transportistas
agentes de la B2B con clientes
cadena de
el B2B con proveedores
B2B con subcontratistas
B2B con operadores logisticos
ylo transportistas
Gestion documental
BPM
TIC
BI
transversales
Codigos de barras
RFID
Teléfono
Correo electronico
Otras TIC
Videoconferencia
Redes sociales

Fuente: Elaboracién propia
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Tal y como hemos comentado con anterioridad, esta identificacién, compuesta por 29 TIC, nos servira como base para
confeccionar una parte del guion que utilizaremos en las entrevistas que nos permitiran recoger la informacion necesaria
para cubrir parte del objetivo 4 (Elaborar un inventario de las TIC que se esta utilizando en el ambito de la cadena de
suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion). En este punto y una vez
realizada la identificacidn de las TIC, creemos necesario recordar la importancia de que estas TIC estén integradas ya
que, la adopcion de soluciones que, funcionalmente cubren la necesidad planteada, pero que no estan integradas con el
resto del sistema, puede suponer una mejora “ficticia” a corto plazo, pero sin duda, se convertiran en un problema a

medio-largo plazo ya que no garantizan la integracion de los diferentes elementos que intervienen en el proceso.
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Proveedores de componentes de primer

Capitulo

nivel en el Sector de Automocion.

El proposito de este capitulo es apoyar conceptualmente y de forma transversal, a todos los objetivos especificos de
esta Tesis Doctoral, aportando una vision detallada de la problemética y de las exigencias del sector en el que se centra
esta investigacidn: El sector de automocion y mas concretamente, la problematica de los proveedores de componentes
de primer nivel. Los motivos por los que hemos elegido este sector para desarrollar nuestra investigacion son tres: la
necesidad de un alto nivel de integracién en su cadena de suministro, la gran relevancia de este este sector en la

economia del Pais Vasco y el alto grado de conocimiento y cercania al mismo por parte de la doctoranda.

En las Ultimas décadas, y debido a la implantacidn de las nuevas filosofias de produccion ajustada “Just in Time” (en
adelante, JIT), la cadena de suministro del sector de automocion se ha convertido en una de las mas exigentes en lo
que a niveles de integracion se refiere. Derivadas de estas nuevas filosofias, los fabricantes de automéviles han ido
imponiendo a sus proveedores de componentes de primer nivel una serie de practicas operativas y organizativas que no
pueden ser llevadas a cabo sin una buena integracion, tanto externa (con el fabricante y el resto de agentes de la
cadena) como interna (dentro de la propia empresa) y sin la ayuda de las TIC. Un proceso de compresion profundo del
funcionamiento de la cadena de suministro del sector de automocién y mas concretamente, de los procesos que afectan
a los proveedores de primer nivel en su relacién con los fabricantes y el resto de agentes de la cadena, y del papel que
juegan las TIC en la mejora de la integracion en estas relaciones, nos ayudara a la hora de plantear las preguntas de
investigacion que veremos mas adelante y que trataremos de responder con el andlisis de la evidencia empirica

recogida en el trabajo de campo.

En la Figura 4.1 se muestra la cadena de suministro del sector de automocion donde el actor principal es el fabricante
de automdviles, también conocido como OEM (Original Equipment Manufacturer-Fabricante de Equipos Originales) y
ensamblador. A lo largo de este trabajo, utilizaremos indistintamente cualquiera de estas nomenclaturas para referiros
a ellos. “Aguas abajo”, estan los agentes que intervienen en la distribucion, como son los Operadores Logisticos,
Transportistas, Distribuidores y Concesionarios que se encargan de que los vehiculos lleguen hasta el cliente final. Y

“aguas arriba”, estan los agentes que intervienen en la produccién del vehiculo, que son, basicamente, los proveedores
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de mddulos, componentes y materia prima. Autores como Lambert et al. (2000) utilizan los términos Tier1, Tier2, .. TierN
para referirse a los proveedores de primer, segundo y sucesivos niveles dentro de la cadena de suministro, siendo Tier1
el proveedor que tiene la relacién directa con la empresa principal de la cadena. Para ellos, estos términos no estan
relacionados con el tamafio de la empresa ni con el tipo de producto que suministran, sino con la posicién en la cadena
de suministro (Ver Figura 2.5.— Procesos, miembros y departamentos en la cadena de suministro). Coincidiendo con
esta definicidn, en la nomenclatura del sector (SERNAUTO), un Tier1 es el que suministra directamente al OEM, un
Tier2 el que suministra al Tier1 y asi sucesivamente. Aconsejamos acudir al Glosario de términos para tener acceso a

una descripcién mas amplia de estos conceptos.

Figura 4.1.- Cadena de suministro del sector de automocién

Produccion Distribucion

l VI Tier 2 Tier 1 OEM Operadores Distribuidores
Tier N .'j, fomconize Médulos | Logisticosy >

|Transportistas Concesionarios

&

Proveedores
Materias
Primas

Fuente: Elaboracién propia

En este escenario, los fabricantes de componentes y médulos de primer nivel (Tier1), han ido viendo en las Ultimas
décadas como sus clientes, los OEM, les han ido imponiendo una serie de practicas operativas y organizativas
derivadas de la implantacion de nuevas filosofias productivas JIT, que no pueden ser llevadas a cabo sin una buena
integracion, tanto externa (con el fabricante y el resto de agentes de la cadena) como interna (dentro de la propia
empresa). Womack et al. (1992) definieron el JIT como “la filosofia de produccion que consiste en producir la cantidad
de producto exigida por el mercado, con el nivel de calidad deseado, en el momento preciso y sin que se produzcan
excedentes en la empresa”. Para estos autores, los objetivos basicos de esta nueva filosofia eran la reduccién de
inventarios y obra en curso, de defectos, de tiempos de preparacion de maquinas y averias y de transporte de piezas.

En definitiva, lograr la reduccién drastica de todos los desperdicios que se pudieran producir.

Uno de los aspectos mas relevantes de esta nueva filosofia era que no solo afectaba al proceso productivo, sino que
también lo hacia y de una forma muy directa, al personal, a la forma de trabajar, a los proveedores, y en definitiva a

todos los eslabones de la cadena de suministro haciendo que su implantacion provocara una fuerte remodelacién en
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toda ella. En este nuevo disefio de cadena de suministro, Lamming (1993) anotaba que uno de los cambios mas
relevantes que se habia producido, era la forma de afrontar las relaciones con los proveedores, dando lugar al concepto
de “aprovisionamiento ajustado”. Gonzalez-Benito (2001) recalcaba que la recepcién de componentes en pequefios
lotes, en el momento y lugar en el que se necesitan, era la clave del sistema de producciéon JIT que buscaba la
reduccion de los inventarios en proceso, el aumento de la capacidad de respuesta y la flexibilidad del sistema. En este
nuevo modelo de relaciones basado en la politica de entregas justo a tiempo por parte de los proveedores, era muy
importante la garantia de calidad y fiabilidad. En la aplicacién de la filosofia JIT, la relacion con los proveedores cobraba
tal importancia que existen autores como Mehra et al. (1992) que definieron el JIT como “una estrategia de
aprovisionamientos que obtiene niveles mas altos de productividad y calidad, en base a la reduccién del tamafio de las

entregas y los tiempos de espera, a la utilizacion de un unico proveedor y a la exigencia de certificaciones de calidad”.

Independientemente de la definicion que se haga del JIT, para autores como Waters-Fuller (1996), esta nueva filosofia
de produccion, exigia una integracion muy fuerte con los proveedores de primer nivel y no siempre era facil para éstos
el adecuar sus procesos a las exigencias de sus clientes. Ademas, en opinién de estos mismos autores, para que esta
nueva forma de trabajar fuera totalmente ventajosa para estos proveedores, estos deberian trasladar las mismas
practicas, “aguas arriba”, a sus propios suministradores, lo que, a dia de hoy, no parece que esté ocurriendo. Existe una
serie de autores como Turnbull (1988), Oliver (1991), Rainnie (1991) y Turnbull et al. (1992), que criticaban esta nueva
forma de trabajar por los efectos negativos que tenia sobre el proveedor. Estos autores se centraban, sobre todo en la
gestion de inventarios a lo largo de esta cadena de suministro. Tal y como se ha indicado, la filosofia JIT perseguia,
entre otros objetivos, la reduccion del inventario en proceso. Para que esto fuera posible, el fabricante establecia una
politica de entregas que trasladaba al proveedor de primer nivel la responsabilidad de dichos inventarios, traduciéndose
en que, eran éstos los que tenian que tener los niveles minimos de piezas y componentes que garantizasen las
entregas. Si estos proveedores no podian trasladar las exigencias de sus clientes a sus propios proveedores, se
convertian en una especie de “amortiguadores” dentro de la cadena de suministro. Un estudio realizado por Sako et al.
(1995) evidenciaba que un alto porcentaje de proveedores de empresas fabricantes de automdviles de América, Japon

y Europa, pensaban que el JIT no era otra cosa que una simple excusa para transferir los inventarios a los proveedores.

Lo cierto es que esta filosofia productiva JIT ha sido adoptada por los fabricantes de automdviles y cada uno de ellos la
ha ido desarrollando en diferente medida hasta llegar a la actualidad, provocando cambios importantes en la relacion
con sus proveedores. Todo esto nos lleva a pensar que, en el marco de relacion actual, el proveedor de primer nivel,
ademas de lograr un alto nivel de integracion con el fabricante, debe conseguir que sus procesos internos sean lo méas
eficientes posible para lograr que el precio de la integracion no ponga en riesgo su propia rentabilidad. Esta eficiencia
pasa por la total integracidn interna. Es en este punto donde las TIC juegan un papel muy importante ya que se
convierten en el medio imprescindible para conseguir este doble objetivo: por un lado, cumplir las exigencias de los

clientes y por otro, conseguir que los procesos internos del propio proveedor logren altos niveles de eficiencia.
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Tal y como hemos comentado al inicio, a lo largo de este capitulo vamos a tratar de situar la problematica de estos
proveedores de primer nivel dentro de la cadena de suministro como base para plantear las preguntas de investigacion
que trataremos de responder con el analisis de la evidencia empirica. En primer lugar, realizaremos un breve recorrido
por la evolucién que ha sufrido el sector de automocién hasta la adopcion de las filosofias productivas JIT, vigentes en
la actualidad. A continuacién, nos centraremos en las estrategias de aprovisionamiento ajustado dentro de estas
filosofias y en las repercusiones en las relaciones de los fabricantes con los proveedores de primer nivel. Después,
analizaremos las diferentes tipologias de proveedores que podemos encontrarnos. Para finalizar este capitulo,
realizaremos una breve descripcidn del proceso de fabricacién de un automoévil que nos permita situar el papel de los

proveedores de primer nivel .

4.1. Evolucion del sector de automocion. Hacia la filosofia JIT

Los procesos productivos en el sector de automocion han sufrido una clara evolucién en la ultima mitad del siglo XX, en

la que Freyssenet et al. (1998) identificaron los tres escenarios que se detallan a continuacion:

1. Predominio de las formas organizativas “fordistas” que venian madurando desde principios de siglo y que
propiciaron la introduccion de la cadena de montaje en el proceso productivo, la separacion entre concepcidn y
ejecucion en el proceso de produccion, la eliminacion del control que el obrero pudiera ejercer sobre dicho
proceso, la homogeneizacién y aumento del ritmo de trabajo y en consecuencia, un incremento extraordinario de

los niveles de produccion.

Todo esto permitio la produccion en masa y para que ésta tuviese salida en los mercados, fue necesario el
aumento simultaneo del poder adquisitivo de los empleados, lo que fue posible gracias a los beneficios que este
tipo de sistema de produccién estaba generando. De ahi que Torres (1992) nos hablase del “fordismo”, como un

sistema de regulacién social, ademas de una filosofia de produccion.

En opinion de Torres et al. (1993), para que este sistema de regulacidn proporcionara unos buenos resultados,
necesitaba tres condiciones clave: que se mantuviesen unos niveles elevados de demanda para dar salida a los
niveles crecientes de inventarios, que se mantuviese el nivel de consenso laboral que el sistema necesita y que

el sistema de produccion en serie fuera capaz de obtener la gama de productos que se demandaban.

Bowles et al. (1989) sefialaron que, a finales de los afios sesenta, estas condiciones empezaron a no cumplirse:
la primera, cuando la demanda no era capaz de dar salida al excedente de produccién generado. La segunda,
cuando se produjo la “rebelién de los trabajadores en las fabricas” propiciada por la subida de los precios y la

reduccion del poder adquisitivo de los salarios. La pauta de consumo se debilito, las empresas ya no obtenian los
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incrementos de productividad que compensaran los altos costes salariales y los propios trabajadores iniciaron un
movimiento de protesta por la falta de cualificacién y la alienacién que sufrian en el puesto de trabajo que, tal y
como nos recuerdan Torres et al. (1993), se materializd en un rechazo generalizado al sistema y que culminé con

el agotamiento del modelo “fordista” en los afios setenta.

2. Nuevo modelo organizativo y productivo: De forma paralela, en la década de los 70, entre los fabricantes
japoneses, Toyota y Honda, fue tomando forma un nuevo modelo organizativo y productivo, el JIT que, como

apuntaba Portillo (1982a), perseguia un triple objetivo: coste, variedad y calidad en la produccién.

Womack et al (1992) definieron el JIT como “un flujo de produccién integrado en pequefios lotes y justo a tiempo
para minimizar inventarios, en el que: se practica la prevencion de defectos en vez de la rectificacion de fallos, la
demanda tira de la produccion, la organizacion es flexible y basada en equipos de trabajo polivalentes con mano
de obra indirecta reducida, existe una involucracion activa de los empleados de produccidn en la resolucién de
las causas de los problemas para maximizar el valor afiadido, y se dispone de una integracién mediante
cooperaciones desde la materia prima hasta el cliente”. El proposito principal de este sistema era eliminar todos
los elementos innecesarios en el area de produccidn, alcanzando asi reducciones de costes importantes y

satisfaciendo las demandas de los clientes a los costos méas bajos posibles y sin perder calidad.

Estos principios se tradujeron en una serie de practicas analizadas por diferentes autores a lo largo del tiempo
(Schonberger, 1982; Voss et al., 1987; Bartezzaghi et al., 1989; Gilbert, 1990; Garcia Vazquez, 1992; Bafiegil,
1993; Fernandez Sanchez, 1993; Dominguez Machuca, 1995; Sakakibara et al., 1997) que podemos agrupar

segun los objetivos basicos del JIT segun se muestra en la Tabla 4.1:

Tabla 4.1.- Objetivos y practicas utilizadas en el JIT

Oblet"j‘ll? 5e Practicas utilizadas en el JIT
Simplificacion del disefio de los productos
Cero defectos , — .
Control de calidad total Mantenimiento preventivo
, Trabajadores polivalentes y multifuncionales DBl el e el Cl eEES  7e7
Cero averias productos
Formacién y cualificacion de los empleados Trabajo en equipo
Trabajo en lotes pequefios Aprovisionamiento ajustado
Cero stocks
Programas maestros de produccién estables Nivelado de la produccién
c ) Reduccion del tiempo de preparacion de las Reduccion del tiempo de transporte de
ero tiempo maquinas las piezas
0Cioso . p "
Sistema “Kanban

Fuente: Elaboracién propia

Archier et al. (1988) recogieron estos objetivos del JIT en la denominada “teoria de los cinco ceros”.
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3. Proceso de imitacion: La superioridad de este nuevo modelo organizativo desencadend un proceso de

imitacion por parte del resto de productores, tanto americanos como europeos, que se intensific a partir de
principios de los 80 y que se bas6 en dos fenémenos o tendencias que modificaron sustancialmente la relacion
entre fabricantes y proveedores: la externalizacién de actividades u outsourcing y el JIT. Todo ello con un
objetivo claro recogido en la filosofia “toyotista” (Womack et al., 1992), basada en reducir el esfuerzo humano, el
espacio de fabricacion, la inversién en maquinaria y las horas de ingenieria para desarrollar un nuevo producto
en la mitad de tiempo. Ademas, y siempre bajo esta filosofia, las fabricas debian mantener mucho menos de la
mitad del inventario habitual, incurrir en un nimero de defectos mucho menor y producir una variedad mayor y
siempre creciente de productos. Freyssenet et al. (1998), relataron que este proceso de imitacion se fue
materializando en la incorporacién de las nuevas técnicas sobre los modelos organizativos ya existentes con
unos resultados diferentes en cada caso, pero positivos en todos ellos. En lo que respecta a las relaciones
interempresariales, Kochan et al. (1997) constataron que todos los modelos organizativos resultantes coincidian

en la aplicacion generalizada del JIT.

Uno de los cambios mas importantes que trajo la implantacion de las filosofias JIT fue la evolucion de los sistemas

productivos hacia sistemas tipo Pull (o de arrastre), en los que, el consumo de material necesario para un proceso

desencadena la reposicion por el proceso precedente, con lo que Unicamente se remplaza el material consumido por el

proceso anterior. El flujo de produccion va en sentido inverso al tradicional, al ser las necesidades de montaje final las

que van tirando de los materiales. Este enfoque JIT asegura que la produccién no exceda de las necesidades mas

inmediatas, reduciendo asi el producto en curso y los niveles de existencias, al mismo tiempo que disminuyen los plazos

de fabricacion. En la Figura 4.2 podemos ver una representacion de este tipo de sistemas.

Figura 4.2.- Sistemas de produccién tipo Pull
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Fuente: Elaboracién propia
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Hasta la aparicion de éste concepto, los sistemas de produccion habituales funcionaban con el sistema tipo “Push” (o
de empuje) en los que, a partir de los pedidos en firme o de las previsiones, se generaban las ¢rdenes de

aprovisionamiento y produccion. En la Figura 4.3 podemos ver una representacion de este tipo de sistemas.

Figura 4.3.- Sistemas de produccion tipo Push
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Fuente: Elaboracién propia

Las caracteristicas de estos sistemas Pull obligan a los suministradores de materias primas y componentes a cumplir
programas de entregas muy exigentes. Para Lamming (1993), esto era lo que se conocia como aprovisionamiento
ajustado. Para poder cumplir estos programas, a menudo con varias entregas diarias, es necesario que los
proveedores sean considerados como parte del sistema de produccion y que se establezca un nivel de integracion tal
que permita entregas de calidad y sin retrasos. En la aplicacion de la filosofia JIT, la relacion con los proveedores cobra
tal importancia que existen autores como Mehra et al. (1992) que definieron el JIT como “una estrategia de
aprovisionamientos que obtiene niveles mas altos de productividad y calidad, en base a la reduccién del tamafio de las

entregas y los tiempos de espera, a la utilizacion de un unico proveedor y a la exigencia de certificaciones de calidad”.

En los siguientes apartados, vamos a tratar de profundizar en el concepto de “aprovisionamiento ajustado” y en las
repercusiones que esta forma de trabajar tiene en la relacion fabricante-proveedor con el objetivo de sentar las bases
para poder identificar correctamente el tipo de relacién que mantienen las empresas analizadas con sus clientes-

fabricantes.
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4.2. Estrategias de aprovisionamiento en el sector del automovil. El aprovisionamiento

ajustado

Tal y como hemos comentado en el apartado anterior, las relaciones con el proveedor y las estrategias de
aprovisionamientos se han convertido en un elemento critico para poder desarrollar una filosofia de produccion JIT en
los fabricantes de automdviles. Para Alonso Mosquera, J.L. et al. (2006), el término “aprovisionamiento ajustado” se

utiliza en la actualidad para denominar a todas las actividades de aprovisionamiento tipicas de un entorno JIT.

En este sistema de produccién, la calidad y la fiabilidad se convierten en elementos criticos ya que cualquier fallo, tanto
en la calidad como en la cantidad de las piezas suministradas, provocara la parada del siguiente centro de trabajo con

los consiguientes costes relacionados.

Schonberger (1982) fue uno de los primeros autores que analizé la importancia del aprovisionamiento externo y el papel
de los proveedores en este tipo de aprovisionamiento. Desde el punto de vista de los flujos logisticos, el proveedor
puede ser considerado como un centro de trabajo mas dentro de la cadena de produccién, y por tanto, tal y como
comentaba Gonzalez-Benito (2000), parecia logico extenderles la misma filosofia que se estaba aplicando dentro de la
planta. En este sentido y seglin este mismo autor, la calidad y la fiabilidad también se convertian en requisitos

imprescindibles que debia cumplir el proveedor en su relacién con el fabricante de automoviles.

Son varios los autores (Hahn et al., 1983; Schonberger et al., 1983; Lee et al., 1985; Ansari et al., 1988; Fawcett et al.,
1993 y Walter-Fuller, 1995) que han analizado el funcionamiento del aprovisionamiento ajustado en este sector con el
fin de contribuir a la definicién de las practicas que lo caracterizan. Gonzalez-Benito (2000) realizé un estudio de dichas

investigaciones y clasifico las practicas definidas por todos ellos, en cuatro grandes grupos:

B Practicas logisticas, relacionadas con el proceso de intercambio de piezas y componentes.

B Practicas de panel, que hacen referencia al panel de proveedores, a la variabilidad del mismo, al caracter de las
negociaciones y a la relacién con los suministradores.

W Practicas de disefo, relacionadas con el proceso de disefio de las piezas y componentes y sus especificaciones
técnicas.

W Practicas de calidad, relacionadas con el cumplimiento de los requerimientos de calidad y la evaluacién de los

proveedores y sus productos.
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Las practicas y su clasificacion se muestran en la Tabla 4.2:

Tabla 4.2.- Précticas que caracterizan el aprovisionamiento JIT

Tipo de Practicas Practicas del aprovisionamiento ajustado

Cantidades de compra exactas en pequefios lotes

Programacion frecuente de las entregas

Imposicion de intervalos de tiempo para cada entrega

Control del programa de entregas por parte del comprador

Plazos de entrega reducidos y fiables

Alta calidad de los suministros

Concentracion geogréfica

Proveedores locales

Contenedores pequefios y estandarizados

Eliminacion de embalajes

Alto control de los medios de transporte

Programa equilibrado de produccién

Intercambio electrénico de datos

Menor trabajo administrativo

Relaciones estables y duraderas

Eliminacion de concursos anuales

Desarrollo de proveedores

Numero pequefio de proveedores

Proveedor Unico por referencia

Analisis del valor de las compras

Andlisis de costes

Negociacion basada en calidad y fiabilidad (cumplimiento de las

entregas)

Rechazo hacia la integracién vertical

Especificaciones de disefio menos rigidas

Coordinacion en cuestiones de calidad e ingenieria

Inspeccion de entrada reducida o eliminada. Calidad concertada.

Inspecciones en la planta del proveedor. Certificacién de

De calidad proveedores

B Evaluacion de los proveedores en términos de calidad, fiabilidad y
precio

Fuente: Adaptado de Gonzalez-Benito (2000)

Logisticas

De panel

De disefio

Gonzalez-Benito (2000) realizé un apunte muy interesante respecto a estos grupos de practicas: Las practicas logisticas
identificadas, son inherentes a la filosofia JIT, mientras que el resto, no. Esto significa que, estas practicas de panel,
disefio y calidad, las podemos encontrar en otro tipo de sectores, dentro de un marco de relacién colaborativa entre
vendedor y comprador. Sin embargo, estas practicas logisticas sélo las encontramos en el sector de automocién, muy

relacionadas con el aprovisionamiento ajustado.
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Tomando como base la totalidad de las practicas que caracterizan el aprovisionamiento JIT, Pérez Perales et al. (2002)
puntualizaron que, no todos los proveedores de primer nivel estan sujetos al cumplimiento de cada una de ellas. De
hecho, en una cadena de suministro de automocion, también existen proveedores convencionales, no sujetos a las
reglas del aprovisionamiento ajustado. Esto implica la necesidad de identificar las diferentes tipologias de proveedores y
analizar los aspectos que las caracterizan, lo que nos permitira, en el trabajo de campo, identificar con una mayor
claridad el papel de cada uno de los tipos de proveedores en la cadena de suministro. En el siguiente apartado vamos a
analizar, en primer lugar, el escenario en que producen las relaciones fabricante-proveedor. Y en segundo lugar,
veremos que, en este escenario, tienen cabida diferentes tipos de proveedores, clasificados en funcién de diferentes

criterios.

4.3. Relaciones fabricante-proveedor. Tipologias de proveedores

Durante todo el proceso de fabricacién de un vehiculo, interviene un nimero muy importante de proveedores que
pueden ser clasificados en funcién de diferentes criterios y de los aspectos que se deseen analizar. Pérez Perales et al.

(2002) realizaron las siguientes clasificaciones:

Segun el tipo de suministro.
Segun el grado de control sobre las piezas/componentes suministrados.
Otras clasificaciones: Segun la titularidad de la gestion, la ubicacion fisica, la complejidad del producto, la

variedad de producto o el valor afiadido que aportan.
A continuacion analizaremos cada una de estas clasificaciones y los criterios en los que se basan:
4.3.1. Clasificacion de proveedores segun el tipo de suministro

Esta primera clasificacion que se basaba en el tipo de suministro que se establece entre el fabricante y el
suministrador. Segun esta clasificacion, se distinguen tres tipos de proveedores en funcion del mecanismo y la

periodicidad de entrega de los productos:

a) “Convencional’: Es el proveedor que suministra materias primas como el acero, la pintura, los disolventes o que
fabrica piezas que se suministran en grandes cantidades. Las entregas suelen ser semanales 0 mensuales y no
se tiene en cuenta la produccién real diaria.

b) “JIT": Es el proveedor que fabrica piezas que suministra en funcién del ritmo de consumo, en lotes pequefios y a

lo largo del dia (0 una vez al dia). La mayoria de los componentes JIT se suministran en la etapa de montaje y se
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transportan directamente a la linea de montaje 0 a unos almacenes intermedios que irdn reaprovisionando las
lineas segun demanda.
c) “Secuenciado/Sincronizado”; Es el proveedor que fabrica y suministra los componentes en el orden en que van

a ser utilizados en la linea. Hay que distinguir dos tipos de proveedores seglin como fabrican las piezas:

B Proveedores sincronizados, la secuenciacion en la fabricacion de las piezas coincide con la secuenciacion
del suministro demandada por el cliente.
B Proveedores secuenciados, la secuenciacién en la fabricacién de las piezas no coincide con la

secuenciacion del suministro demandada por el cliente.

Los dos primeros casos (a y b) pueden convertirse en secuenciados si el suministro se realiza a un Operador
Logistico que sera el que sirva a la planta de montaje de manera secuenciada. Logicamente, esta posibilidad
requiere de un stock intermedio en las instalaciones del operador logistico para evitar roturas de stock, que en el

caso a) sera mayor que en el caso b).

4.3.2. Clasificacion de proveedores segun el grado de control sobre las piezas /componentes

suministrados

La segunda clasificacion realizada por Pérez Perales et al. (2002) se basaba en el grado de control del proveedor
sobre las piezas/componentes suministradas. Esta clasificacion estaba muy relacionada con el grado de control
que ejercia el proveedor en los diferentes procesos de la cadena de suministro. Asi, se podian distinguir tres tipos de

proveedores:

a) “Full Service”: Tal y cdmo se puede ver en la Figura 4.4, el proveedor es responsable de todo el ciclo de vida del
producto, desde el disefio hasta la fabricacién, pasando por la eleccién de los proveedores. El Gnico requisito es

que el producto final cumpla las especificaciones del fabricante.

Figura 4.4.- Grado de control de los proveedores sobre la pieza: “Full Service”

| Proveedor “Full Service” |

Diseio Ingenieria Compras Fabricacion Logistica

Fuente: Elaboracién propia basado en Pérez Perales et al. (2002)
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Un proveedor “Full Service” es aquel que ha demostrado ser capaz de abordar el disefio de la pieza, el disefio y
fabricacion de los utillajes, el disefio del proceso de industrializacion y la fabricacion en serie. Todo ello,

cumpliendo los requerimientos del fabricante en cuanto a costes, calidad y exigencias logisticas.

b) “Modular Assembly”: Tal y como se puede ver en la Figura 4.5, este tipo de proveedor no interviene en las

labores de disefio de piezas y componentes.

Figura 4.5.- Grado de control de los proveedores sobre la pieza: “Modular Assembly”

| Proveedor “Modular Assembly” |

Diseiio Ingenieria Compras Fabricacion Logistica

Fuente: Elaboracién propia basado en Pérez Perales et al. (2002)

Un proveedor “Modular Assembly” se incorpora en la fabricacion de la pieza a partir del disefio realizado por el
fabricante u otro proveedor (proveedor de desarrollo) y se encarga del disefio y fabricacion de los utillajes, el
disefio del proceso de industrializacién y la fabricacién en serie. Todo ello, cumpliendo los requerimientos del

fabricante en cuanto a costes, calidad y exigencias logisticas.
c) “On Consigment”: Se trata de subcontratistas que realizan operaciones a una determinada pieza bajo las
especificaciones y con la materia prima suministrada por el fabricante o ensamblan diferentes componentes para

lograr un componente final con un determinado valor afiadido.

Este tipo de proveedor tampoco interviene en las etapas de disefio e ingenieria y por supuesto, no elije a sus
proveedores, como se puede ver en la Figura 4.6.

Figura 4.6.- Grado de control de los proveedores sobre la pieza: “On Consigment”

[y
4

. Proveedor “On Consigment”
|

Diseno Ingenieria Compras Fabricacion Logistica

Fuente: Elaboracién propia basado en Pérez Perales et al. (2002)

El fabricante delega en el proveedor la logistica, de forma que utiliza las instalaciones del proveedor para

almacenar el material comprado y de esta forma, evitarse el gasto de almacenamiento.
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4.3.3. Otras clasificaciones de proveedores

Adicionalmente, Pérez Perales et al. (2002) citaron otra serie de clasificaciones que se detallan a continuacion:

m Segun la titularidad de la gestion: diferenciaria a los proveedores internos de los externos. Los proveedores
internos son aquellos que pertenecen estructuralmente al fabricante (integracién vertical), formando lo que es la
“factoria”. Los que pertenecen a otras estructuras son los proveedores externos. Incluso dentro de los externos,
podemos distinguir los que son propiedad de la empresa fabricante y los que no.

B Segun la ubicacion fisica: desde los mas lejanos a los mas cercanos. Las Ultimas tendencias se han traducido
en la construccién de parques de proveedores cercanos a las fabricas de automoéviles. Y en algunos casos,
pueden estar incluso dentro de la misma fabrica (en este caso el fabricante suele tener una participacion
accionarial).

® Segun la complejidad del producto: diferenciacion entre los proveedores de componentes sencillos y mas
complejos como puede ser el motor.

B Segun la variedad de producto: proveedores que suministran un solo producto o una gran variedad de ellos.

B Segun el valor anadido que aportan: si fabrican o si entregan el producto, es decir, fabricantes de

componentes u operadores logisticos.

Las dos primeras clasificaciones de proveedores (segun el tipo de suministro y segin el grado de control sobre las
piezas) son muy importantes para el desarrollo de esta Tesis Doctoral porque estan directamente relacionadas con el
papel del proveedor en la cadena de suministro y con los procesos con mas desarrollo dentro de ella. Asi, una correcta
clasificacion e identificacion de los proveedores analizados nos ayudara a la hora de plantear el trabajo de campo e
identificar los diferentes modelos de relacién entre los agentes de la cadena de suministro del proveedor de

componentes de primer nivel analizados y el nivel de integracion requerido en cada uno de ellos.

Una vez que hemos visto la importancia de los proveedores de componentes de primer nivel en la implantacion de las
filosofias JIT y su papel dentro del aprovisionamiento ajustado, entendemos que puede ser muy ilustrativo describir cual

es el proceso de fabricacion de un automdvil, que engloba todas estas practicas.
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4.4. El proceso de fabricacion de un automavil

Tal y como podemos ver en la Figura 4.7, el proceso normal de fabricacion de automoéviles es secuencial y esta
compuesto por una serie de fases, todas ellas enmarcadas dentro de la filosofia JIT, que tienen como resultado final la

obtencion del vehiculo.

Figura 4.7.- Proceso de fabricacién de un automévil

Fuente: PSA Peugeot Citroén

Este proceso de fabricacion esta compuesto por las siguientes fases:

B Estampacion: Fabricacion de las piezas chapa que constituiran la caja del vehiculo: laterales, pisos, aletas, puertas,
etc., a partir de la chapa de acero.

B Soldadura: Las piezas de chapa se sueldan para formar la “caja en blanco”, lista para ser pintada.

B Pintura: Aplicacién de diferentes capas de anticorrosivo, imprimacion y laca a la caja en blanco, hasta obtener el
color definitivo.

B Montaje: Ensamblado del equipamiento del vehiculo a la caja pintada: recubrimientos, tapiceria, circuitos eléctricos,
cristaleria y los elementos mecanicos (motor, caja de cambios, etc.) previamente montados en otra fabrica o taller.

m Control: Conjunto de pruebas completas destinadas a garantizar la satisfaccion y la total seguridad del futuro

conductor.
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En este proceso de fabricacion, intervienen diferentes proveedores, en diferentes momentos, en funcién del producto o
servicio que proporcionen. En la Figura 4.8, se muestra una adaptacién del modelo desarrollado en un estudio del
Gobierno de Aragon (1999), en el que se situaban los diferentes proveedores que intervienen en el proceso y la forma

en la que realizan dicho suministro.

Figura 4.8.- Proceso general de fabricacion de un automévil y agentes que participan en el mismo

I —— Proveedores de

. . componentes y e
materias primas médulos > Componentes del automovil
‘l’ v
Bobina de Componentes o
acero complejos > Almacén
(subconjuntos) reguiador
A 4

r Subconjuntos

Premontaje de | _
modulos (conjuntos)

Almacén
regulador

Consignacién

Secuenciacion

Estampacion Soldadura Pintura Montaje Control

A i i

.| Bienes de
Servicios ’[‘

especializados

Fuente: Adaptado de Gobierno de Aragén (1999)

El esquema gréfico de la Figura 4.8 nos muestra:

B En la parte central, los cinco grandes talleres (estampacion, soldadura, pintura, ensamblaje y control) que participan
secuencialmente en la fabricacion de un vehiculo de turismo estandar.

B En la parte superior, la estructura de los proveedores y en qué fases del proceso se relacionan con el fabricante.
Los proveedores de componentes y modulos tienen, a su vez, sus propios proveedores (materias primas, primeras
materias transformadas, elementos incorporables, otros componentes, servicios subcontratados, etc.), con los que,
lograr una adecuada integracion supone un elemento importante a la hora de conseguir el objetivo final (cumplir las
exigencias en calidad, precio y plazo de los fabricantes de automoviles).

B En la parte inferior, las empresas de servicios o bienes de equipo (por ejemplo: servicios logisticos, reciclajes,

limpieza de la nave de pintura, software industrial, suministro, montaje y mantenimiento de equipamientos
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especificos, etc.) que conforman otro grupo de proveedores, no menos importante en la cadena de suministro, pero

no enmarcable dentro del sector de proveedores de componentes, objeto de este estudio.

Si analizamos con mas detalle el papel de los proveedores que se muestra en la Figura 4.8, podemos ver que este
papel difiere en funcién de la fase de fabricacidn y del momento en que se incorporan los productos que suministran al
proceso produccion y bajo qué condiciones. El punto critico en el que intervienen los proveedores de componentes es el
taller de ensamblaje, en el que destaca el montaje modular y en el que una proporcion creciente de los componentes
del automovil se suministra en conjuntos previamente montados o fabricados fuera de la cadena (asientos, puertas,
salpicadero y paneles de instrumentos, depdsito de combustible y tuberias, motor y subchasis, y ruedas). Una
consecuencia inmediata de esta evolucion es la reduccién del nimero de proveedores de primer nivel, es decir, aquéllos

que se relacionan directamente con el ensamblador.

El sistema JIT requiere una gran eficacia en el sistema logistico y un alto nivel de integracion entre los agentes de toda
la cadena de suministro. Esto se traduce en la exigencia de una sincronizacién casi perfecta entre las cadenas
productivas de ensambladores y proveedores de primer nivel con la consiguiente eliminacion de los inventarios vy, en
general, el aumento de la flexibilidad y capacidad de reaccién del ensamblador ante los cambios del entorno. Si bien su
aplicacién estd generalizada en el sector, no todos los proveedores son capaces de cumplir estos requisitos tan
exigentes y son comunes las situaciones intermedias. Asi, los inventarios fisicos se han reducido drasticamente
mediante el uso de almacenes reguladores cercanos a las plantas de ensamblaje, donde los materiales y componentes
quedan en consigna o deposito (a cargo del propio proveedor, del transportista 0 de otros proveedores encargados de
su premontaje y/o secuenciacion) a la espera de que se requiera su incorporacion en un punto concreto de la cadena y

en el momento prefijado.

La responsabilidad de entregar los vehiculos en el momento exigido se encuentra, en gran medida, en la entrega de los
componentes por parte de los proveedores de primer nivel, ya que las piezas no se fabrican en la planta de produccién
de vehiculos. De hecho, se estima que, hasta el 60% del valor de los vehiculos acabados proviene de los componentes
suministrados por los proveedores (Gobierno de Aragon, 1999). De ahi la importancia de lograr un alto nivel de

integracion entre el fabricante y el proveedor de primer nivel.

Este sector ha estado y esta inmerso en una demanda continua de mejora y de una forma cada vez mas rapida,
impulsada por un cliente (el fabricante del vehiculo) cada vez mas exigente. Cuanto mas cerca esta el proveedor del
fabricante (Tier1), mayores son las exigencias de integracion. Lo mismo ocurre con los proveedores de segundo nivel
(Tier2) que suministran componentes a grandes proveedores de primer nivel que ya han implantado también, sistemas
JIT en sus fabricas. Hay que tener en cuenta que un fabricante puede ser a la vez proveedor de primer y de segundo

nivel en funcién de los componentes que suministre y a quién los suministre.
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Metodologia y disefo de la investigacion

En los tres capitulos anteriores hemos confeccionado el marco tedrico que nos servira como apoyo a la hora de formular
las preguntas de investigacidn, que trataremos de responder en los proximos capitulos, y en el desarrollo de las etapas

que componen la investigacion.

Tal y como hemos comentado en el capitulo 2, la integracién de la cadena de suministro es un fendmeno social
complejo que implica a multiples participantes (agentes o miembros de la cadena) que se interrelacionan entre si en un
proceso prolongado en el tiempo. El objetivo de esta tesis, planteado en el capitulo 1, es el desarrollo de un modelo de
aplicacion de TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de
primer nivel del sector de automocion. Esto significa, buscar en las TIC los elementos que faciliten y mejoren la
integracion, al margen de que puedan existir otros factores, que también son importantes. Para cumplir este objetivo, en
esta Tesis Doctoral, procederemos, en primer lugar, a estudiar en profundidad y de una forma practica, el fenémeno en
si mismo, es decir, la integracién de la cadena de suministro y el efecto que las TIC estan teniendo sobre el mismo.
Para ello, en primer lugar analizaremos qué tipo de relacion mantiene el proveedor de primer nivel con el resto de
agentes, cuales son los eslabones mas criticos, identificaremos cual es el nivel de integracion alcanzado y cual el
deseado y cuales son los factores que influyen positiva y negativamente en ello. A continuacion, identificaremos cuales
son las TIC que estan utilizando en el ambito de la cadena de suministro, analizaremos cuales son los niveles de
implantacién y de integracidn entre ellas, cudl es el impacto real y deseado sobre la integraciéon de la cadena de
suministro y cuales son las TIC que podrian mejorar los niveles de integracion. Necesitamos, por tanto, aproximarnos a
un fenémeno desconocido para nosotros (el impacto de las TIC en la integracion de la cadena de suministro de los
proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocidn) con el fin de aumentar el grado de conocimiento
que nos permita formular el modelo. Tal y como argumentaremos mas adelante, parece que la metodologia cualitativa y

mas concretamente el estudio de casos sera el método mas adecuado para llevar a cabo esta investigacion.

En el primer apartado de este capitulo abordaremos la seleccién del método de investigacion que vamos a utilizar en
esta Tesis Doctoral, realizando, en primer lugar, una comparativa entre las metodologias de investigacion cualitativa y

cuantitativa, que nos permitira explicar por qué la metodologia cualitativa, y mas concretamente, el estudio de casos
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multiples en profundidad, es la metodologia mas apropiada para alcanzar los objetivos planteados en esta Tesis

Doctoral.

El segundo apartado de este capitulo estara dedicado al disefio de la metodologia de investigacion. A partir de los
objetivos de la tesis, y apoyandonos en el marco teorico, plantearemos las preguntas de investigacion que trataremos
de responder a través de la evidencia empirica recogida en el trabajo de campo y de su andlisis posterior; después,
realizaremos la definicién del contexto y de las unidades de andlisis (definicion y seleccion de los casos de estudio),

disefiaremos la metodologia de recoleccion de datos y plantearemos el calendario del trabajo de campo.

En el tercer apartado, plantearemos el método de validacion de la metodologia de estudios de casos seleccionada, asi

como la validacidn de la propia metodologia desarrollada para esta investigacién.

Para terminar, en el cuarto apartado, presentaremos los casos de estudio seleccionados para esta investigacion.

5.1. Método de investigacion

El objetivo de este apartado es seleccionar la metodologia de investigacion mas adecuada para la consecucién de los
objetivos que nos hemos planteado en esta Tesis Doctoral. El andlisis de las diferencias entre las metodologias
cuantitativa y cualitativa y la profundizacién en la metodologia son los que nos van a permitir justificar cual de ellas se

ajusta mas a los objetivos que perseguimos.
5.1.1. Metodologia cualitativa vs metodologia cuantitativa

Las investigaciones cientificas pueden realizarse en base a metodologias cuantitativas, cualitativas o mixtas. La
primera, la metodologia cuantitativa, consiste en contrastar la teoria ya existente a partir de una serie de hipdtesis
surgidas de la misma. Para realizar este contraste, es necesario obtener una muestra representativa de la poblacion
objeto del estudio. En este caso, el método cientifico utilizado es el deductivo (Gray, 2004), cuyo objetivo se centra
en la verificacién de las hipdtesis y cuyo resultado sera la confirmacion, refutacion o modificacién dichas hipétesis.
Dentro de este método, la primera etapa es la elaboracién de un conjunto de principios o ideas relacionadas que,
convertidos en elementos medibles (variables), seran testados a través de la observacion empirica o de la
experimentacion. En este tipo de investigacion, sélo tiene cabida aquello que puede ser medido y todo lo que sea

intangible y subjetivo queda fuera de la misma.

La segunda, la metodologia cualitativa, consiste en la generacién de una teoria a partir de una serie de

proposiciones extraidas de un marco tedrico y que sirve como apoyo al investigador. No es necesario tener una
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muestra representativa, sino que es suficiente con una muestra compuesta por uno o mdltiples casos. En este caso,
el método cientifico utilizado es el inductivo (Gray, 2004), cuyo objetivo se centra en el analisis de los datos
recogidos con el fin de descubrir si existen patrones de comportamiento o de relaciones entre ellos. A partir de estas
observaciones, el investigador puede llegar a construir relaciones entre los elementos analizados e incluso generar
alguna teoria. Es muy importante no caer en la tentacién de hacer inferencias basadas en los datos analizados. Para
asegurar un cierto grado de fiabilidad al método, el investigador, a menudo, basa su trabajo en el analisis de
multiples observaciones, en lugar de basarse en una unica. El papel de la teoria es importante, pero no como

elemento a contrastar, sino como apoyo en el proceso de investigacion.

La tercera, metodologia mixta, es una combinacion de las dos anteriores y esta basada en la combinacion de los
métodos cientificos inductivo y deductivo que no son mutuamente excluyentes. De hecho, el ciclo completo de una
investigacion es una combinacién de estos métodos, tal y como refleja en la definicion de fases que realizé Sarabia
(1999):

B Fase heuristica o de descubrimiento: Fase en la que destaca la observacion, la descripcion, la reflexién, la
generalizacion inductiva con el objetivo de responder al problema o cuestién planteados. Se trata de generar

conocimiento o en definitiva, de generar hipétesis.

B Fase de justificacion-confirmacion: Fase en la que destaca el proceso de comprobacion de dichas hipotesis

por medio de un procedimiento (método) previsto para este hecho

Este autor nos dice que, en la fase heuristica o de descubrimiento son mas Uutiles las metodologias cualitativas

mientras que en la fase de justificacién y confirmacidn, son mas utiles las cuantitativas.

Una de las primeras decisiones que tenemos que tomar para llevar a cabo esta investigacion, es el tipo de
metodologia que mejor se ajusta a los objetivos que perseguimos. Para ello, creemos que es conveniente analizar
las diferencias entre los dos métodos. Son precisamente las diferencias las que nos permitiran hallar la respuesta.
Cualquiera de los dos enfoques metodologicos (cuantitativo y cualitativo) emplean procesos cuidadosos,
sistematicos y empiricos en su objetivo de generar conocimiento. Aunque ambos enfoques comparten una estrategia

de investigacion comun, cada uno de ellos tiene sus propias caracteristicas tal y como se resume en la Tabla 5.1.
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Tabla 5.1.- Diferencias entre los enfoques cuantitativos y cualitativos

Dimensiones

Enfoque cuantitativo

Enfoque cualitativo

Punto de partida

Hay una realidad que conocer

Hay una realidad que descubrir,
construir e interpretar

Realidad a estudiar

Realidad objetiva

Realidad subjetiva

Naturaleza de la realidad

La realidad no cambia con las
observaciones y las mediciones
realizadas

La realidad si cambia por las
observaciones y la recoleccion de
datos

Objetividad

Busca ser objetivo

Admite subjetividad

Metas de la investigacion

Describir, explicar y predecir los
fenomenos (causalidad). Generar y
probar teorias

Describir, comprender e interpretar los
fenémenos a través de las
percepciones y significados producidos
por las experiencias de los
participantes

Légica

Se aplica la légica deductiva: De lo
general a lo particular: De la teoria a los
datos

Se aplica la logica inductiva. De lo
particular a lo general: de los datos a
las generalizaciones (no estadisticas) y
ala teoria

Posicion personal del

Neutral. El investigador es imparcial,
intenta asegurar la aplicacion de
métodos rigurosos y objetivos en la

Explicita. El investigador puede utilizar
sus propios valores, creencias y

investigador recoleccion y analisis de datos y que sus L ;
. - . conocimientos en el estudio
propias opiniones influyan en los
resultados
Interaccion fisica entre el No existe Proxima. Suele existir contacto
investigador y el fenémeno '
Interaccion psicolégica entre el . L . o

No existe Cercana, proxima, con involucracion

investigador y el fenémeno

Relacion entre el investigador y el
fenémeno

Estan separados.
El uno no afecta en el otro

No estan separados.
Hay influencia mutua

Papel de los fenémenos
estudiados

Pasivo

Activo.

Planteamiento del problema

Delimitado, acotado, especifico.
Poco flexible

Abierto, libre, no delimitado.
Muy flexible

Uso de la teoria

La teoria se genera por la comparacion
entre los resultados del estudio y las
investigaciones previas. La teoria es una
extension de los estudios previos

La teoria no se basa en estudios
anteriores sino que se genera a partir
de los resultados de la investigacion

Papel de la revision de la
literatura

La literatura juega un papel muy
importante ya que es la guia de la
investigacion. Es bésica para la
definicion de la teoria, las hipétesis y el
resto de etapas del proceso

La literatura juega un papel menos
importante al principio y mas durante el
desarrollo del proceso ya que sefiala la

direccién que debe tomar la
investigacion. Ademas, sirve para
justificar la investigacion
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Dimensiones

Enfoque cuantitativo

Enfoque cualitativo

Identificacion de las variables

La revision de la literatura sirve para
buscar variables que puedan ser
medidas

Las variables no se buscan en la
literatura sino que se identifican en el
propio proceso de investigacion

Hipétesis

Se prueban hipotesis

Se generan hipétesis durante el
estudio o al final del mismo

Disefio de la investigacion

Estructurado y predeterminado (precede
ala recoleccion de datos)

Abierto y flexible (se construye durante
el estudio)

Poblacion-muestra

El objetivo es generalizar los resultados
de una muestra a una poblacion.
La muestra suele ser grande porque se
pretende la generalizacion

No se pretende generalizar los
resultados obtenidos de la muestra a
una poblacion. La muestra suele ser

pequefia porque no se pretende la
generalizacion

Composicion de la muestra

Casos que en su conjunto sean
estadisticamente representativos

Casos individuales, no representativos
desde el punto de vista estadistico

Naturaleza de los datos

Cuantitativa (numéricos)

Cualitativa (textos, narraciones,
significados, etc...)

Forma de los datos

Representados en forma de nimeros
que son analizados estadisticamente

Representados en forma de textos,
imagenes, audiovisuales, documentos,
etc...

Recoleccion de datos

Basada en instrumentos estandarizados
que han demostrado ser validos y
confiables en estudios previos. Uniforme
para todos los casos. Obtenidos
mediante observacion y medicion. Las
preguntas utilizadas son especificos con
posibilidades de respuestas
predeterminadas

El investigador es el instrumento de
recoleccion de datos y se ayuda de
diferentes técnicas que desarrolla
durante el estudio (diferentes formas
de registro de datos que va refinando a
medida que avanza la investigacion) .
No se ayuda de instrumentos
preestablecidos

Finalidad del analisis de datos

Describir las variables y explicar sus
cambios y movimientos

Comprender a las personas y sus
contextos

Caracteristicas del analisis de
datos

Sistematico.

Uso intensivo de la estadistica.
Basado en variables.
Impersonal.

Posterior a la recoleccion de datos

El analisis varia en funcién del método
de recoleccion de los datos.
Fundamentado en la induccion
analitica.

Uso moderado de la estadistica
(conteo y algunas operaciones
aritméticas).

Basado en casos 0 personas y sus
manifestaciones.
Simultaneo a la recoleccion de datos.
El analisis consiste en describir
informacion y desarrollar el tema

Proceso de analisis de los datos

El analisis se inicia basandose en las
hipétesis formuladas.

Una vez recolectados los datos
numeéricos, éstos se incorporan a una
base de datos y se analizan
estadisticamente

En general, el anélisis no se inicia
sobre ideas preconcebidas sobre como
se relacionan los conceptos.

Una vez recolectados los datos, se
integran en una base de datos y se
analizan para determinar significados y
describir el fendmeno estudiado
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Dimensiones Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo
Interna.
Externa. , , . -
. . . , , : El investigador involucra en el anélisis
Perspectiva del investigador en el El investigador no involucra sus .
1 - sus propios antecedentes y
analisis de datos. antecedentes y experiencias en el

experiencias, asi como la relacion que

andlisis. Mantiene las distancias o )
tuvo con los participantes del estudio

Criterios de evaluacion de la

recoleccion y el analisis de los Objetividad, rigor, fiabilidad y validez Credibilidad, confirmacion, valoracion y

datos transferencia
Variedad de formatos para reportar los
Tablas, diagramas y modelos resultados: narraciones, fragmentos de
Presentacion de los resultados estadisticos. textos, videos, fotografias, diagramas,

El formato de presentacion es estandar | matrices, modelos conceptuarles, etc.
El formato varia con cada estudio

Reporte de los resultados Los reportes utilizan un tono objetivo, Los reportes utilizan un tono personal y

impersonal y no emotivo emotivo

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Hernandez Sampieri et al. (2006)

Tras la lectura de esta tabla, vemos que hay una serie de aspectos directamente relacionados con los objetivos de
nuestra investigacion que hacen que nos decantemos hacia la metodologia cualitativa. Estos aspectos son los

siguientes:

B Como punto de partida, nos encontramos con una realidad que descubrir, construir e interpretar; Cual es el

impacto de las TIC en la integracion de la cadena de suministro.

Nuestro objetivo es llegar a describir, comprender e interpretar el fenémeno que estamos investigando: el
funcionamiento de la cadena de suministro de los proveedores de primer nivel del sector de automocion, la
integracion con los diferentes agentes y dentro de la organizacion y el impacto de las TIC en la mejora de dicha

integracion.

Creemos que es muy importante contar con las percepciones y las experiencias de los participantes, lo que nos
lleva a querer analizar casos de organizaciones individuales con un determinado nivel de relevancia y que
cumplan una serie de requisitos. Estos casos no tienen por qué ser representativos desde el punto de vista

estadistico.

Pensamos que el mejor método de recoleccion de datos para recoger percepciones y experiencias se basa en el
contacto directo con el objeto del estudio, para los cual queremos entrevistar a las personas individuales,
directamente relacionadas con el problema planteado. Queremos comprender el contexto en el que desarrollan
su trabajo, las diferentes situaciones que se plantean en la relacion con los agentes de la cadena y el papel que

juegan las TIC.
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M Para ello, la investigadora debera mantener una posicién cercana, involucrada y flexible con los entrevistados.

Ademas, de utilizar todos sus conocimientos para favorecer el desarrollo de los encuentros.

B No planteamos hipétesis a contrastar sino preguntas a responder.

B La literatura es un elemento de apoyo a lo largo de las diferentes fases de la investigacién y como base de
conocimiento para el desarrollo del mismo. Nos ha permitido ampliar el conocimiento relacionado con el tema de
investigacion y con cada uno de los objetivos especificos. Y nos ha de permitir plantear las preguntas de

investigacion y complementar la recogida y el andlisis de la evidencia empirica.

B No buscamos la generalizacion estadistica de los resultados obtenidos en la investigacion. Entendemos que el
modelo desarrollado y las conclusiones obtenidas podrian extenderse a otras organizaciones del mismo contexto
u a otros contextos (por ejemplo, otros contextos territoriales) y obtener los mismos resultados si las condiciones
en las que se desarrolla la investigacién, fueran similares (generalizacion analitica). Adicionalmente, una
investigacion posterior (cuantitativa) podria analizar si estos resultados se cumplen en la totalidad del colectivo

de empresas pertenecientes al sector de proveedores de primer nivel del sector de automocion.

Tal y como hemos visto, dentro de un proceso de investigacion, cada metodologia cientifica tiene un proposito
determinado, pretende una aportacion tedrica diferente, y es mas adecuada en una fase concreta del proceso de
investigacion (Martinez Carazo, 2006). Si profundizamos en el propdsito que persigue una investigacion, Robson

(1993) explicaba que existen tres tipos de estudio:

B Estudios exploratorios, que, como su nombre indica, buscan explorar qué estd pasando (fenémeno) y
responder a las preguntas que surgen alrededor de dicho fenémeno. Nos permiten aproximarnos a fenémenos
desconocidos con el fin de aumentar el grado de conocimiento y son muy Utiles, precisamente, cuando no existe
un conocimiento suficiente sobre el fendmeno en cuestion y es necesario decidir si merece la pena 0 no
estudiarlo. Es indispensable aproximarnos a ellos, con una adecuada revisién de la literatura. En pocas
ocasiones constituyen un fin en si mismos, establecen el camino para investigaciones posteriores y se
caracterizan por ser mas flexibles en su metodologia, son mas amplios y dispersos, implican un mayor riesgo y
requieren de paciencia, serenidad y receptividad por parte del investigador. El estudio exploratorio se centra en
descubrir. Saunders et al. (2000) sugeria que, en un estudio de este tipo, ademas de basarse en el estudio de la

teoria existente, es muy importante la aportacién de los expertos en el tema.

B Estudios descriptivos, cuyo proposito, como decia Hedrick et al. (1993), es “confeccionar una foto del
fenémeno”, tal y como es, ocurre o se desarrolla o lo que es lo mismo, desarrollar una imagen o fiel

representacion (descripcion) del fendmeno estudiado a partir de sus caracteristicas. Describir en este caso es
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sinénimo de medir. Se miden (describen) variables o conceptos con el fin de especificar las propiedades
importantes de comunidades, personas, grupos o fendmeno bajo andlisis. El énfasis estd en el estudio
independiente de cada caracteristica, es posible que de alguna manera se integren la mediciones de dos 0 mas
caracteristicas con en fin de determinar cdmo es o como se manifiesta el fendomeno. Pero en ningiin momento el
objetivo es establecer la forma de relacidn entre estas caracteristicas. En algunos casos los resultados pueden

ser usados para predecir.

B Estudios explicativos, que buscan, descubrir los vinculos entre las variables y el fenémeno y a la vez, dotar a
dichas relaciones de racionalidad tedrica. Este tipo de estudios pretenden conducir a un sentido de comprensién
o entendimiento de un fenémeno. Apuntan a las causas de los eventos fisicos o sociales. Pretenden responder a
preguntas como: ¢ por qué ocurre? jen qué condiciones ocurre? Son mas estructurados y en la mayoria de los

casos requieren del control y manipulacion de las variables en un mayor o menor grado.

Esta clasificacién usa como criterio lo que se pretende con la investigacion, ya sea explorar un fendmeno no
estudiado antes, describir una situacién o encontrar una explicacion a la misma. Las metodologias cualitativas
(Martinez Carazo, 2006) pueden ser méas apropiadas para estudios descriptivos (si lo que pretenden es desarrollar
una fiel representacién del fenémeno estudiado) o exploratorios (si buscan conocer lo que estd pasando y

responder a las preguntas que surgen alrededor del fenémeno).

En esta Tesis Doctoral, tras una detallada revision de la literatura relacionada con la investigacién, hemos llegado a
la conclusion de que existe un vacio importante en la modelizacion de la aplicacién de las TIC para resolver
problemas concretos en el ambito de la integracién de la cadena de suministro. Esto significa que necesitamos
explorar lo que esta pasando con este fendmeno desconocido para nosotros (el impacto de las TIC en la integracion
de la cadena de suministro de los proveedores de primer nivel del sector de automocidn) y adquirir el conocimiento
necesario para poder alcanzar los objetivos especificos planteados y poder responder a las preguntas de
investigacion que surgen alrededor de dicho fendmeno. Es este conocimiento el que nos permitira cumplir el objetivo
general de la Tesis Doctoral, consistente en desarrollar de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la
integracion de la cadena de suministro de los proveedores de primer nivel del sector de automocion. En nuestra
opinion, y teniendo en cuenta los objetivos que perseguimos, nos encontramos ante una investigacion cualitativa

exploratoria.

Una vez que hemos decidido que la metodologia cualitativa es la que mas se ajusta a la investigacién desarrollada
en nuestra Tesis Doctoral, en el siguiente subapartado nos centraremos en la seleccion y justificacion del tipo de
estudio cualitativo que mas se adapta esta Tesis Doctoral. Todo ello, como paso previo al disefio de la metodologia

que vamos a utilizar en esta Tesis Doctoral.
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5.1.2. Elestudio de casos como método de investigacion

Una vez que hemos decidido que el método cualitativo es el que mas se ajusta a los objetivos de esta Tesis
Doctoral, tenemos que dar un segundo paso y decidir cuél es el tipo de estudio cualitativo mas adecuado para cubrir
nuestros intereses. Para ello, vamos a tomar como base a Yin (1994), que comparé diferentes estrategias de
investigacion y analiz6 las diferencias entre el experimento, la encuesta, la historia, el anélisis de archivos y el
estudio de casos con el fin de determinar cual era la mas apropiada en cada situacion. Clasificé sus conclusiones en

base a tres cuestiones:
1. Tipologia de preguntas de investigacién: Para Yin (1994) las preguntas basicas que podian surgir en una
investigacion eran: quién, qué, doénde, cémo, cuanto y por qué. Y compard los diferentes disefios de

investigacion en base a estas preguntas, tal y como se puede ver en la Tabla 5.2.

Tabla 5.2.- Comparacion de diferentes estrategias de investigacion cualitativa

Estrategia o disefio Preguntas de investigacion
Experimento ¢ Coémo? ;Cuanto? ; Por qué?
Encuestas ¢Quién? ;Qué? ;Donde? ; Cuanto?
Estudios histéricos $Como? ;Dénde? ¢ Por qué?
Andlisis de archivos ¢Quién? ;Qué? ;Donde? ; Cuanto?
Estudios de caso $,Coma? ;Por qué?

Fuente: Yin (1994)

Cuando la investigacién tiene una naturaleza puramente exploratoria, cualquier tipo de estrategia puede ser
valida. Cuando lo que se pretende es describir la incidencia de un fendmeno o bien hacer predicciones sobre
ciertos resultados, la estrategia mas adecuada es utilizar las encuestas o el analisis de archivos. Cuando se trata
de seguir vinculos operativos a lo largo del tiempo y no simplemente analizar frecuencias o incidencias, la

estrategia mas adecuada es el uso del estudio de casos, los experimentos o las historias.

2. Lainvestigacion se centra en acontecimientos contemporaneos o histéricos: Yin (1994) nos recordaba que
el estudio de casos es un método de investigacién que estudia un fenémeno contemporaneo dentro de su
contexto real, cuanto los limites entre el fendmeno y el contexto no son evidentes y se utilizan mdltiples fuentes
de informacién. Asi, el estudio de casos podria afiadir a los documentos y otras fuentes de informacion, la

observacion directa y la informacién aportada por los participantes en la investigacion.

3. El grado de control del investigador sobre los acontecimientos relacionados con el fenémeno: Cuando los

acontecimientos relacionados con el fenémeno objeto de estudio no pueden ser manipulados ni alterados por el
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investigador, es adecuado el estudio de casos, mientras que si éstos pueden ser manipulados de forma directa,
precisa y sistematica, tanto en un laboratorio como en una situacion real, es preferible la utilizacién de otros

métodos como los experimentos.

Tras el anadlisis de estas tres cuestiones y basandonos en las opiniones de Yin (1994), podemos concluir la
idoneidad del estudio de casos para nuestra investigacion ya que se trata de estudiar el fendomeno (el impacto de
las TIC en la integracion de la cadena de suministro) dentro de su contexto real, basandonos en la informacién
aportada por los participantes en la investigacion (los proveedores de componentes de primer nivel del sector de
automocion) y en la observacion directa. Ademas, en nuestra opinion, no existe ningun riesgo de que el investigador

pueda manipular o alterar el fendmeno.

Aunque durante muchos afios los estudios de casos han sido considerados como un método de investigacion débil,
carente de objetividad y de rigor, esta situacion ha ido cambiando hasta ser considerados como una valiosa
herramienta de investigacion (Bonache Pérez, 1999; Gummesson, 2000 y Yin, 2005). De hecho, la presencia e
influencia del estudio de casos en la literatura sobre organizacién empresarial es muy amplia, tal y cémo se refleja
en los trabajos de Mintzberg (1979) y Hamel et al. (1995). Bonache Pérez (1999) nos recordaba que este cambio de
tendencia se materializa en la publicacién en las revistas de mayor difusién y calidad del area de Organizacién de
Empresas, de un numero cada vez mayor de trabajos basados en este método de investigacion, lo que implica, sin
duda, un mayor nivel de legitimidad y credibilidad. Los estudios de casos, tal y como opinaba Mintzberg (1990),
pueden ser el método de investigacion mas apropiado para estudiar y analizar los fenémenos organizativos que
requieren una investigacion de caracter exploratorio y comprensivo mas que una busqueda de explicaciones
causales. Ese es precisamente el caso de esta investigacion en la que el desarrollo del modelo de aplicacion de las
TIC para la mejora de la integracidén de la cadena de suministro sera posible tras la realizacién de una amplia
investigacion exploratoria que nos permitira conocer y comprender como funciona la cadena de suministro de un
proveedor de componentes de primer nivel, cuales son los niveles de integracion reales y deseados, cuales son los
factores externos e internos que influye en estos niveles, cuales son las TIC que estan utilizando en el ambito de la
cadena de suministro, cuél es el impacto de las mismas en la integracion y cuales podran influir de una manera

positiva.

Una vez que hemos decidido de la idoneidad del estudio de casos como método para llevar a cabo esta
investigacion, es necesario que fijlemos el nimero de casos necesarios para garantizar la solidez de las evidencias

recogidas. Las opciones posibles son:

B Un Unico caso: Para Chiva Gémez (2001), la metodologia basada en un Unico caso era adecuada cuando dicho
caso fuera especial (poseia todas las condiciones necesarias para confirmar, desafiar o ampliar una determinada
teoria), raro (muy distinto a los demas casos posibles), o revelador (nos permitia explorar un fenémeno

determinado). En una linea similar, Pettigrew (1990) establecié que un unico caso podia ser adecuado si el
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tratamiento del material del caso era suficientemente genérico o si la calidad y naturaleza de las conclusiones a
las que se podia llegar eran Unicas o fuertes.

m Casos multiples: Ghauri et al. (1995) aclararon que, en este tipo de estudio se hacian las mismas preguntas a
los distintos casos, comparando las respuestas para llegar a conclusiones. De esta forma, las evidencias
basadas en varios casos podian considerarse mas solidas y mas convincentes. Cada caso deberia ostentar un
proposito determinado, por lo que la eleccidn de los mismos no se realizaria segun los criterios muestrales
estadisticos sino por razones tedricas, buscando un conjunto de casos que fuera representativo del fendmeno a
analizar. Yin (1994) explico que la légica que prevalecia en la seleccion de casos era la légica de la réplica, en la
que se planteaba que cada caso debia ser seleccionado cuidadosamente de forma que cumpliese dos requisitos:
en primer lugar, que generase resultados similares a otro caso (réplica literal), si las condiciones fueran similares;
y en segundo lugar, que generase resultados opuestos a otros casos (réplica teorica), pero también por razones

predecibles.

En nuestra opinion, el restringirnos a un Unico caso limitaria el conocimiento y las experiencias recogidas y tendria
una repercusion claramente negativa en los resultados finales de la investigacion. Creemos que lo mas conveniente
es sequir la logica de la réplica para analizar el funcionamiento de una serie de organizaciones (casos) que se

enfrentan a unas situaciones similares y ver si los resultados obtenidos tienen puntos en comun.

Aunque no existe un criterio definido para determinar el nimero de casos que deben conformar un estudio de casos
multiples (Pettigrew, 1990), Chiva Gémez (2001) aplicé esta logica de la réplica y establecio que un estudio de casos
requeriria un minimo de cuatro unidades de analisis, aunque cuanto mayor fuera este numero, el nivel de replicacion
y fiabilidad que se podria alcanzar seria mayor. Eisenhardt (1989) opinaba que lo mas recomendable era manejar un
numero de entre cuatro y diez casos. El nimero de casos podria estar condicionado por el nivel de profundidad de la
informacién que necesitemos obtener para cumplir los objetivos de la investigacién. En una investigacidn cualitativa,
el tamafio de la muestra no es importante desde el punto de vista probabilistico ya que el interés del investigador no
es generalizar los resultados a una muestra mas amplia. Lo que se busca es la investigaciéon cualitativa en

profundidad y por tanto, se valora mas la calidad de la muestra que la cantidad.

Hernandez Sampieri et al. (2006) definieron cinco variables a tener en cuenta en la eleccién del numero de

elementos o casos que van a formar parte de la muestra:

B El numero de elementos 0 casos que podemos manejar de manera realista y en consonancia con los
recursos materiales y temporales de que dispongamos.

El nimero de elementos o casos que nos permitan responder a las preguntas de investigacion.

La accesibilidad a los elementos o casos.

El tiempo que nos va a llevar recoger informacion sobre cada elemento o caso.

El tipo de estudio que queremos realizar.
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En el caso de esta Tesis Doctoral hemos seguido la recomendacién de Eisenhardt (1989) de manejar un niumero de
entre cuatro y diez casos y hemos trabajado con seis, ateniéndonos a un criterio de viabilidad: El nimero de casos
analizados ha sido suficiente para recoger la cantidad y la calidad de informacion necesaria para dar respuesta a las
preguntas de investigacion y conseguir los objetivos fijados, cumpliendo los criterios de validez y fiablidad, tal y como
veremos mas adelante. De estos seis casos, uno ha sido utilizado como caso piloto y los otros cinco para la recogida

de la evidencia empirica.

Una vez decidido el método de investigacion y el tamafio de la muestra, en el siguiente apartado, nos centraremos
en la descripcion del proceso metodoldgico que vamos a seguir en nuestro estudio exploratorio de casos multiples,

hasta llegar al resultado final.

5.1.3. El proceso metodoldgico de un estudio exploratorio de casos multiples

Eisenhardt et al. (1988), Bonache Pérez (1999) y Yin (1994) coincidian en sefalar que, a diferencia de las
investigaciones cuantitativas, las cualitativas carecian de protocolo estandar que guiase al investigador en el
proceso de recopilacion, analisis e interpretacion de la informacién. Fox-Wolfgramm (1997) aconsejaba que el
protocolo que se disefiara para el analisis del caso fuera logico, sistematico y facil de replicar, con el objetivo de que
nos permitiese una facil comparacion entre los casos objeto de estudio. Basandonos en los comentarios de Bonache
Pérez (1999) y Yin (1994) y los consejos de Fox-Wolfgramm (1997) hemos disefiado el proceso metodoldgico que

se muestra en la Figura 5.1 que es el que hemos seguido en nuestra investigacion y que detallaremos mas adelante.

Figura 5.1.- Proceso metodoldgico seguido en la investigacion

Fase 3: iFasei Fase 5:
4

Fase 1: Fase 2:
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Fuente: Adaptado de Bonache Pérez (1999), Yin (1994) y Fox-Wolfgramm (1997)
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Este proceso metodoldgico se basa en una cronologia analitica compuesta por cinco fases con los siguientes

objetivos:

Fase 1: Definicion del modelo tedrico preliminar, como punto de partida de un proceso de investigacién
exploratorio riguroso. Este modelo tedrico se ha confeccionado tomando como base los objetivos de la
investigacion (capitulo 1) e incorpora una revisién de la literatura relacionada con el objeto de estudio
(capitulos 2, 3 y 4) que nos ha ayudado en el planteamiento de las preguntas de investigacidn que tiene
que responder esta Tesis Doctoral y que se plantean en la siguiente fase. Este modelo teérico, ademas,
nos ha servido de guia en la eleccion de los casos y de los métodos de andlisis, que veremos més
adelante. Recordemos ademas que, para Mertens (2005), es bastante habitual revisar la literatura de vez

en cuando, para profundizar en las interpretaciones de los datos que se vayan recopilando.

Dentro de este papel de apoyo, no todos los autores estan de acuerdo en el momento en el que debe entrar
en juego la teoria en una investigacion cualitativa (Bryman, 1998). Mientras unos autores defienden su
papel permanente, otros, sélo consideran la revisidon de la literatura en la fase de interpretacién de
resultados, es decir, mantienen la investigacidn al margen de la teoria (papel ausente) (Hernandez Sampieri
et al., 2006). En nuestra opinion, lo mas adecuado y lo que hemos aplicado a esta Tesis Doctoral, es el
papel permanente de la teoria a lo largo de toda la investigacion como apoyo a la misma ya que nos ha

permitido:

B Detectar conceptos en los que no habiamos pensado.
B Nutrirnos de ideas en cuanto a la recoleccion de datos y el anélisis.
B Aprender de los errores que han cometido otros.

B |dentificar diferentes maneras de abordar el planteamiento.

Como resultado de esta fase y como fase previa al disefio de la investigacién, en el siguiente apartado se
han planteado las preguntas de investigacion, alineadas con los objetivos de la Tesis Doctoral, que

deberemos responder con la realizacion del trabajo de campo.

Fase 2: Disefo de la metodologia de investigacion (capitulo 5), que incluye la definicion de la unidad de analisis,
compuesta por la seleccidn de las empresas a analizar, los motivos por los que se han seleccionado, las
personas clave a las que vamos a entrevistar y el marco temporal de los casos de estudio. La eleccién del
contexto mas adecuado y la garantia de acceso al mismo (Mertens, 2005), han sido imprescindibles para
poder realizar el trabajo de campo que nos ha permitido cubrir los objetivos y responder a las preguntas de
investigacion. En esta fase, ademas, hemos disefiado el procedimiento de recoleccion de datos que incluye

multiples métodos o técnicas como la observacion y las entrevistas en profundidad.
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Una vez validado el contexto, hemos procedido al disefio del procedimiento de recoleccién de informacion,
que ha estado condicionado por el tamafio de la muestra y por el nivel de profundidad de la informacién que
hemos necesitado obtener para cumplir los objetivos de la investigacion. Siguiendo las indicaciones de
Herndndez Sampieri et al. (2006), hemos intentado utilizar varios métodos o técnicas de recogida de
informacién con el fin de obtener una evidencia mas detallada y con una vision mas global. Las dos
técnicas que hemos utilizado para la recoleccion de datos son la observacion y las entrevistas en

profundidad.

B Observacion: Los propdsitos principales de esta observacién han sido (Grinnell, 1997; Patton, 1980 y
Jorgensen, 1989): Realizar una exploracién directa del contexto asi como de todas las actividades que
se desarrollan en ellos y del trabajo de las personas que participan en las mismas, con el fin de
comprender mejor los procesos y las situaciones que se producen entre los agentes de la misma
organizacion y con los agentes externos (clientes, proveedores, subcontratistas y operadores logisticos

y transportistas).

B Entrevistas: Se han planteado como reuniones que buscaban establecer una comunicacién entre la
doctoranda y los entrevistados, con el objetivo de recoger la informacidn necesaria que nos permitiese
responder a las preguntas de investigacion (Janesick, 1998). Grinnell (1997) distinguio tres tipos de

entrevistas:

 Estructuradas, en las que el investigador realiza la entrevista en base a un guion predefinido y no
se sale de él (ni en contenido ni en orden).

« Semiestructuradas, en las que el investigador realiza la entrevista en base a un guion predefinido
pero tiene la libertad de introducir preguntas adicionales con el fin de obtener mayor informacién.

* no estructuradas o abiertas, en las que el investigador se basa en un guion general de contenido y

tiene toda la libertad para dirigir la entrevista como considere necesario.

Nosotros hemos considerado que lo mas adecuado era plantear las entrevistas de la forma mas
estructurada posible, para lo cual hemos desarrollado un detallado guion, totalmente alineado con los
objetivos de la Tesis y que nos ha permitido recoger toda la informacién que necesitdbamos para
responder a las preguntas de investigacién planteadas. En cualquier caso, no hemos restringido la
posibilidad de realizar preguntas no previstas (como asi ha ocurrido) con el fin de recoger una

informacién adicional que complementase y ampliase la que ya teniamos.
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Fase 3: Recopilacion de informacion, que se realizara caso a caso, siguiendo el procedimiento definido en la fase
anterior (Método y herramienta de recogida de informacion). En esta fase, la investigadora ha adquirido un
papel mas personal e interactivo, pero siempre cuidando minimizar su influencia sobre los participantes en
el estudio (Grinnell, 1997).

Una vez recopilados los datos y la informacion de cada caso, hemos redactado los informes
correspondientes a cada uno de ellos, que han servido como punto de partida para la siguiente fase, la del

andlisis conjunto de la informacion.

Durante esta fase se ha ido confeccionando una bitacora de campo en la que se han realizando
anotaciones sobre todo el proceso de recoleccion de datos y las propias reacciones y opiniones de la

investigadora (Hernandez Sampieri et al., 2006).

Fase 4: Andlisis de la evidencia empirica, que nos ha permitido responder a las preguntas de investigacion a
través de la busqueda de las similitudes y las diferencias entre los diferentes casos analizados (capitulo 6).
El analisis, tal y como veremos mas adelante, se ha estructurado en base a los objetivos a cubrir y a las
preguntas a responder. Este andlisis, tal y como ocurre en los procesos de investigacion cualitativa, no ha
sido estandar. Hemos recogido datos e informaciéon no estructurados y de algin modo, los hemos
convertido en datos e informacion estructurados (Patton, 1980), a través de la organizacion de las unidades

de andlisis, los temas, los patrones, etc. (Grinnell, 1997).

Fase 5: El resumen el planteamiento del modelo y las conclusiones, desarrollados a partir del analisis de la
evidencia empirica realizada en la fase anterior, no son otra cosa que el resultado de lo que hemos vivido,
observado, analizado y evaluado en profundidad. La estructura del resumen y las conclusiones esta
totalmente alineada con los objetivos especificos de la investigacion (capitulo 7). En esta fase no nos
hemos olvidado de la validacion del modelo que sera la que aporte fiabilidad y validez en los términos que

trataremos mas adelante.

A modo de resumen y como cierre de este apartado dedicado al método de investigacion, en la Tabla 5.3 se muestra
la relacion entre las diferentes fases del proceso metodolégico que hemos seguido y los capitulos de la Tesis

Doctoral en los que se tratan.

En los siguientes apartados de este capitulo presentaremos el disefio de la investigacion, asi como los casos de

estudio seleccionados para llevarla a cabo.
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Tabla 5.3.- Relacion entre fases del proceso metodoldgico y capitulos de la Tesis

Fases del proceso metodolégico Capitulos de la Tesis
Objetivos de la _
. o 1: Introduccion
investigacion
2: La cadena de suministro
Definicion del modelo : _
1: . o Las TIC y la integracion de la cadena de
tedrico preliminar . 3 o
Marco teérico suministro
a Proveedores de componentes de primer nivel
' en el sector de automocion
2: Disefio de la metodologia de investigacion 5.2 Disefio de la Investigacion
3 Recopilacién de la informacién Trabajo de campo
4: Andlisis de la evidencia empirica 6: Andlisis de la evidencia empirica
T Modelo de aplicacion de las TIC
5: Planteamiento del modelo inducido :
8: Conclusiones

Fuente: Elaboracién propia

5.2. Diseiio de la investigacion

En este apartado, abordaremos el desarrollo del disefio de la investigacion consistente en: el planteamiento de las
preguntas de investigacion, la definicion del contexto, la seleccion de las unidades de analisis (definicion y seleccion de

los casos de estudio) y la confeccion de la metodologia de recoleccién de datos.

5.2.1. Preguntas de investigacion.

En el capitulo 1 planteamos el objetivo general de esta Tesis Doctoral y definimos seis objetivos especificos que
debian ser nuestra guia hasta llegar al fin Gltimo de esta investigacion, el planteamiento del Modelo de aplicacion de
las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro de los proveedores de primer nivel del sector de

automocion.

En los capitulos 2, 3 y 4 hemos presentado el marco tedrico basado en una exhaustiva revision de trabajos de
investigacion de autores relevantes, relacionados todos ellos con el objeto de esta investigacion. Este marco tedrico
ha sido construido alrededor de tres temas clave: La cadena de suministro (Capitulo 2), las TIC y la integracion de la

cadena de suministro (Capitulo 3) y los proveedores de componentes de primer nivel en el sector de automocion
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(Capitulo 4). El proposito de los capitulos 2 y 3 del marco tedrico ha sido dar cobertura teérica a los objetivos
especificos 1, 2, 3y 4, 5, 6 respectivamente. El propdsito del capitulo 5, centrado en la problematica del sector de
automocién, ha sido dar una cobertura transversal y sectorial a todos los objetivos. Precisamente, esta cobertura
tedrica, transversal y sectorial es la que nos ha ayudado a plantear las preguntas de investigacion que detallamos a
continuacién y que trataremos de responder en el trabajo de campo, a través de la recogida de la evidencia

empirica.
Con el fin de tener una mejor visibilidad del proceso, en la tabla 5.4 se muestran:
B El objetivo general.

M Los objetivos especificos.

B Los capitulos del marco tedrico que han dado cobertura a cada uno de los objetivos y han ayudado a plantear las

preguntas de investigacion,

B Las preguntas de investigacion planteadas para cubrir cada uno de los objetivos especificos.

Tabla 5.4.- Objetivo general, objetivos especificos, marco tedrico y preguntas de investigacion

Objetivo general Objetivos especificos Marco Tedrico Preguntas de investigacion
¢Cudles son los modelos de relacion con los diferentes
P1.1: [[agentes de la cadena de suministro de un proveedor de,
Identificar los eslabones de la cadena La cadena de componentes?
1 de suministro donde la integracion es suministro
mas critica (Capitulo 2) P12: ;Cuales son los eslabones mas criticos en la cadena de|
=" ||suministro del proveedor de componentes?
¢ Cudles son los niveles de integracion percibidos con cada
Establecer los nivees de integrackbn La cadena de P2.1: [[agente de la cadena y con el resto de departamentos de la
organizacion?
2 actuales y los deseados con los suministro
diferentes agentes (Capitulo 2) ¢ Cudles son los niveles de integracion deseados con cada
P2.2: ||agente de la cadena y con el resto de departamentos de la
organizacion?
Identificar los factores internos y A )
La cadena de ¢;Cudles son los factores externos e internos que pueden
externos que conforman el entorno de L L . ) . ) i
3 . : ) suministro P3: ||condicionar positiva o negativamente los niveles de integracion
Definir un modelo de aplicacion de estas relaciones y su influencia sobre (Capitulo 2) percibidos?
las TIC para la mejora de la el nivel de integracion Proveedores de i
integracion de la cadena de — componentes de
suministro de los pr.oveedf)res de primer nivel del . ||¢Cuéles son las TIC implantadas en el &mbito de la cadena de
componentes de primer nivelen el Confeccionar un inventario de las TIC LasTICYla  {|sector de automocion| | P41 {|suministro
Sector de Automocion de la 4 || aue se estén utiizando, detallando || integracién de la (Capitulo 4)
Comunidad Autnoma del Pais cuél es su nivel de implantacion y el ||cadena de suministro
Vasco grado de integracion entre las mismas (Capitulo 3) P4.2: ¢, Cudl es el nivel de implantacion e integracion de las TIC en el
=" [|émbito de la cadena de suministro?
P5.1: ¢ Cual es el impacto percibido de las TIC en la integracion de la
""" ||cadena de suministro?
Analizar el impacto actual y el LasTICyla
5 deseado de las TIC en la integracion integracion de la P5.2: ¢ Cual es el impacto deseado de las TIC en la integracion de la
de la cadena de suministro, tanto a |[cadena de suministro ™" ||cadena de suministro?
nivel interno como externo (Capitulo 3)
P5.3: ¢ Existe alguna relacion entre el impacto de las TIC y el nivel de
** [|integracion percibido?
Identificar las TIC que mejoran el nivel|| . Las TIC yla . ’ . .
) " integracion de la ¢;Cudles son las TIC que mejoran o mejorarian el nivel de
6 de integracion de la cadena de . P6: || " -
L : ) cadena de suministro| integracion de la cadena de suministro?
suministro y la que podrian mejorarlo. (Capitulo 3)

Fuente: Elaboracién propia (Extracto de la Tabla 1.1 del Capitulo 1)
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Tanto los objetivos especificos como las preguntas de investigacion, se han planteado referidos a los proveedores

de componentes de primer nivel en el Sector de Automocion de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco.

A continuacion vamos a presentar las preguntas de investigacion que nos ayudaran a cubrir cada uno de los seis

objetivos especificos:
1) Preguntas de investigacion para cubrir el objetivo especifico 1
El objetivo especifico 1 es:
“Identificar los eslabones de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de
primer nivel del sector de automocion donde la integracion es mas critica. Analizar la cadena de
suministro, el papel de los diferentes agentes que intervienen en la misma y los diferentes

modelos de relacion del proveedor de componentes con el resto de los agentes.”

Las preguntas de investigacion planteadas para cubrir este objetivo son:

Pregunta 1.1: ; Cuales son los modelos de relacién con los diferentes agentes de la cadena

de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion?

Pregunta 1.2: ;Cuéles son los eslabones més criticos en la cadena de suministro de los

proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion?

2) Preguntas de investigacion para cubrir el objetivo especifico 2
El objetivo especifico 2 es:
“Establecer los niveles de integracion actuales y los deseados con los diferentes agentes (tanto

externos como internos) para lograr un funcionamiento 6ptimo de la cadena de suministro de los

proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion.”
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Las preguntas de investigacion planteadas para cubrir este objetivo son:

Pregunta 2.1: ;Cuales son los niveles de integracion percibidos por los proveedores de
componentes de primer nivel del sector de automocion con cada agente de la cadena y con el

resto de departamentos de la organizacion?

Pregunta 2.2: ;Cuéles son los niveles de integracién deseados por los proveedores de
componentes de primer nivel del sector de automocion con cada agente de la cadena y con el

resto de departamentos de la organizacion?

3) Preguntas de investigacion para cubrir el objetivo especifico 3

El objetivo especifico 3 es:
“Identificar los factores que influyen positiva y negativamente en los niveles de integracion
alcanzados por los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion con

cada uno los agentes de su cadena de suministro.”

La pregunta de investigacion planteada para cubrir este objetivo es:

Pregunta 3: ; Cuales son los factores que influyen positiva o negativamente en los niveles de
integracion alcanzados por los proveedores de componentes de primer nivel del sector de

automocion con cada uno de los agentes de la cadena de suministro?

Isabel Busto Pozuelo
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4) Preguntas de investigacion para cubrir el objetivo especifico 4

El objetivo especifico 4 es:
“Confeccionar un inventario de las TIC que se estan utilizando en el ambito de la cadena de
suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion,

detallando cual es su nivel de implantacion y el grado de integracién entre las mismas.”

Las preguntas de investigacion planteadas para cubrir este objetivo son:

Pregunta 4.1: ; Cuales son las TIC implantadas en el ambito de la cadena de suministro de

los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion?

Pregunta 4.2: ;Cuél es el nivel de implantacion e integracion de las TIC en el &mbito de la
cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de

automocion?

5) Preguntas de investigacion para cubrir el objetivo especifico 5

El objetivo especifico 5 es:

“Analizar el impacto actual y el deseado de las TIC en la integracién de la cadena de suministro
de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion, tanto a nivel

interno como externo.”
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Las preguntas de investigacion planteadas para cubrir este objetivo son:

Pregunta 5.1: ;Cuél es el impacto percibido de las TIC en la integracién de la cadena de

suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion?

Pregunta 5.2: ;Cual es el impacto deseado de las TIC en la integracién de la cadena de

suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion?

Pregunta 5.3: ;Existe alguna relacion entre el impacto de las TIC y el nivel de integracion

percibido?

6) Preguntas de investigacion para cubrir el objetivo especifico 6

El objetivo especifico 6 es:
“Identificar las TIC que actualmente mejoran el nivel de integracion de la cadena de suministro
de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion y aquellas cuya

implantacién, provocaria una mejora sustancial de dicha integracién.”

La pregunta de investigacion planteada para cubrir este objetivo es:

Pregunta 6: ;Cuales son las TIC que mejoran o mejorarian el nivel de integracién de la
cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de

automocion?

Isabel Busto Pozuelo
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Una vez definidas las preguntas de investigacion, el siguiente paso es el disefio de la metodologia que vamos a

utilizar para recoger la evidencia empirica que nos permitira hallar las respuestas a las mismas.

5.2.2. Launidad de analisis: Definicion y seleccion de los casos de estudio

Una vez definidas las preguntas de investigacion, en el presente apartado vamos a explicar los pasos que
realizamos para llevar a cabo la seleccion de los casos que han formado parte de nuestra investigacion. En primer
lugar, realizamos un andlisis del sector de fabricantes de componentes para la industria de automocion en el Pais
Vasco, basado en la informacién proporcionada por diferentes asociaciones y organismos oficiales, con el objetivo
de justificar la acotacion del estudio al &mbito geografico del Pais Vasco. En segundo lugar preparamos una base de
datos con la informacion de facturacién, nimero de empleados y posicién en la cadena de suministro (Tier1 y/o
Tier2) de cada una de las empresas vascas pertenecientes a este sector. El objetivo fue confeccionar un ranking de

empresas que nos facilitase seleccionar, en primer lugar, un caso de estudio piloto y en segundo, el resto de casos.

5.2.2.1. Definicion del ambito de estudio (contexto)

El Pais Vasco tiene una larga tradicion industrial, que se inicié con la actividad siderometalurgica, continué con la
fabricacion naval y ha ido evolucionando hacia sectores de tecnologias mas avanzadas (SPRI). Su reconocido
caracter empresarial ha propiciado la creacion y desarrollo de un amplio tejido de pequefias y medianas
empresas con un alto grado de especializacion, que proporcionan un ambiente industrial con amplias facilidades
para la subcontratacion. Estas empresas estan demostrando una amplia vocacion de internacionalizacion que se
ha ido materializando en implantaciones y/o alianzas estratégicas en numerosos paises del mundo (SPRI,
ACICAE).

Desde finales del siglo XIX, el Pais Vasco ha sido uno de los principales focos industriales del estado espafiol.
Cuando, a principios de los afios 50 del siglo pasado, surgi6 la industria de automocion (entendida como la
industria que disefia y fabrica vehiculos, tanto industriales como turismos, motos y ciclomotores), los fabricantes
de automoviles iniciaban su actividad y necesitaban de todas aquellas empresas que contaban con unas
determinadas tecnologias para fabricar los productos que necesitaban. Esta nueva actividad industrial fue la
inductora de la reorientacion que las empresas vascas dieron hacia el nuevo mercado. Esta reorientacion dio
lugar al sector de la industria proveedora de componentes automocion que la SPRI define como “el conjunto de
industrias que disefian, desarrollan, producen, suministran y/o comercializan fluidos, partes, piezas,

subconjuntos, sistemas y modulos para la industria de automocion”.

Segun ACICAE (Cluster de Automocién de Euskadi), el sector vasco de componentes de automocién es uno de

los mas competitivos e innovadores del mundo. Esta compuesto por unas 300 empresas de componentes que
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facturan mas de 10 mil millones de euros y dan empleo a mas de 60.000 personas, de ellas, 40.000 en el Pais
Vasco, lo que supone un 4,2% de la poblacion empleada de esta comunidad. La cifra de negocio de este sector
supone, aproximadamente, el 17% del PIB del Pais Vasco. Dispone de mas de 500 plantas productivas en el
mundo, de las que mas de 100 estan fuera de Espafia, debido a las estrategias de acompafiamiento a los

clientes constructores de vehiculos o proveedores de primer nivel en su proceso de globalizacion.

Tienen presencia en todas las funciones del vehiculo y fabrican una gama amplia de productos a través de una
amplia variedad de procesos productivos. Un alto porcentaje de estas empresas cuenta con departamentos de
[+D+i. EI 100% de las empresas que componen este sector tienen una certificacién 1ISO 9000 o equivalente y
muchas de ellas, estan certificadas por un referencial del sector. Sus niveles de gestion son equiparables a los

mas avanzados del mundo, con un alto grado de eficacia y eficiencia.

Estos datos nos muestran el enorme peso econdmico y social del sector de proveedores de componentes de
automocién en el Pais Vasco y su posicién estratégica en la economia productiva. Y también nos muestran la
heterogeneidad de este sector, compuesto por una amplia variedad de empresas con un punto en comun: son

agentes de diferente nivel (Tier1, Tier2 y Tier3) en la cadena de suministro de la industria de automocién.

No todos los proveedores de componentes estan sujetos a las mismas reglas de juego. De hecho, son los
proveedores de componentes de primer nivel (Tier1) los que estan expuestos a un mayor nivel de exigencia por
parte de los fabricantes de automdviles que, en aplicacion de unas estrategias de aprovisionamiento cada vez
mas ajustadas, requieren unos altos niveles de integracién para llegar a cumplir los objetivos marcados. A esto
hay que sumarle el hecho de que estos proveedores de componentes de primer nivel tienen su propia cadena de
suministro, compuesta, ademas de por los fabricantes, por otros Tier1, sus propios proveedores, subcontratistas,
operadores logisticos y transportistas. Y que para cumplir los requerimientos de los clientes finales, pueden
necesitar unos determinados niveles de integracion con cada uno de estos agentes. En este escenario, las TIC
pueden jugar un papel mas o menos relevante en funcion del tipo de relacién existente y del tipo de integracion
requerido. Estos son los principales motivos por los que creemos que el estudio de los proveedores de
componentes de primer nivel puede aportarnos informacién de relevancia a la hora de contestar a las preguntas

planteadas en esta investigacion.

5.2.2.2. Criterios de seleccion de los casos

Una vez definido el ambito de estudio y justificada su idoneidad para llevar a cabo esta investigacidn, procedimos
a la identificacién y clasificacion de las mas de 300 empresas que conforman el sector de proveedores de
componentes del Pais Vasco. La lista original de empresas se obtuvo de ACICAE (Cluster de Automocion de
Euskadi) y su informacién (nombre comercial, razdn social, pagina web, facturacién, nimero de empleados y tipo

de actividad) fue completada a partir de diferentes fuentes como el CIVEX (Catalogo Industrial y de Exportadores
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del Pais Vasco), SERNAUTO (Asociacion Espafiola de Fabricantes de Equipos y Componentes para
Automocion) y sus propias paginas web. Esta informacion fue el punto de partida para iniciar el proceso de

seccion de los casos de estudio que se muestra en la Figura 5.2.

Figura 5.2.- Proceso de seleccion de los casos de estudio
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Fuente: Elaboracién propia

Este proceso de seleccion se compuso de los siguientes pasos:

Paso 1: A la lista inicial de mas de 300 empresas pertenecientes al sector de proveedores de componentes,
se le aplicé un primer filtro que nos permitié realizar una segmentacion inicial de las empresas pertenecientes
al sector por el criterio de tipo de actividad. Descartamos todas aquellas organizaciones que, perteneciendo
al sector, no eran proveedores de componentes y/o subconjuntos, tales como ingenierias, proveedores de

utillajes y otros servicios relacionados. El resultado fue la lista de proveedores de componentes.

Paso 2: A la lista resultante del paso anterior, se le aplico un segundo filtro por posicién en la cadena de

suministro: Ser Tier1 y Tier2 o solamente Tier1. Decidimos que las empresas analizadas deberian ser, como
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minimo, Tier1 debido a que son ellos los que estan expuestos a un mayor nivel de exigencia por parte de los
fabricantes de automdviles que, en aplicacion de unas estrategias de aprovisionamiento cada vez mas
ajustadas, requieren unos altos niveles de integracion para llegar a cumplir los objetivos marcados. A esto
hay que sumarle el hecho de que estos proveedores de componentes de primer nivel tienen su propia cadena
de suministro, compuesta, ademas de por los fabricantes, por otros Tier1, sus propios proveedores,
subcontratistas, operadores logisticos y transportistas. Y que para cumplir los requerimientos de los clientes
finales, pueden necesitar, a su vez, unos determinados niveles de integracion con cada uno de estos

agentes.

Paso 3: La lista resultante del paso anterior, se orden¢ por cifra de facturacion en orden descendente, de

mayor a menor.

Paso 4: A la lista resultante del paso anterior, se le aplicé un tercer filtro por tamafio de empresa. Decidimos
que las empresas analizadas deberian ser medianas o grandes empresas por su mayor capacidad en invertir
en TIC. En cualquier caso, nos encontramos con que el filtrado anterior (tenian que ser, como minimo, Tier1)
ya habia realizado un filtrado natural sobre el tamafio de las mismas ya que, en la configuracién actual de la
cadena de suministro de automocion, ser proveedor de primer nivel conlleva tener un determinado tamafio.
Para realizar este filtrado nos basamos en la recomendacién que adopté la Comision de la Unién Europea el
6 de mayo de 2003 sobre sobre la definicion de PYME, que modifica la Recomendacién de 1996 (Unidn

Europea).

Paso 5: La lista resultante del paso anterior, se dividié en dos: grandes y medianas empresas, con el
objetivo de incluir en la investigacion, empresas de los dos tamafios y ver si se detectaban diferencias

significativas en los resultados, derivados del tamafio de las mismas.

La lista definitiva de proveedores de componentes del Pais Vasco, filtrada por posicion en la cadena (sélo Tier1 o
Tier1 y Tier2), facturacion superior a 10 millones de euros y 50 empleados y ordenada por dicha cifra de
facturacion, se muestra en el Anexo 7. Por motivos de confidencialidad y para evitar una identificacion directa de
las empresas participantes en esta investigacion, en dicha lista se han omitido las cifras de facturacién y numero

de empleados.

Una vez que tuvimos la seleccién de los casos posibles realizada, el primer paso consistio en el envio por correo
electronico de la carta de solicitud de colaboracion que se muestra en el Anexo 8, a las direcciones de correo
generales de las 24 empresas de la lista, asi como a la direccién del Director General o Director Gerente, en

todos los casos en los que tuvimos acceso a ella.
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De todas las respuestas recibidas, seleccionamos 3 grandes empresas y 3 medianas empresas en la linea de la
sugerencia de Mertens (2005) que dice que un estudio de casos en profundidad debe analizar entre 4 y 10

empresas. En la Tabla 5.5 se muestran los datos de filtrado de los casos seleccionados:

Tabla 5.5.- Seleccion de empresas para la investigacion

Caso
Empresa1 | Empresa2 | Empresa3 | Empresa4 | Empresa5 | Empresa 6
Ubicacién Pais Vasco | Pais Vasco | Pais Vasco | Pais Vasco | Pais Vasco | Pais Vasco
Cifra de facturacion +100 M€ +100 M€ +100 M€ 25 M€ 20 M€ 17 M€
% facturacion en automocion 100% 100% 80% 85% 100% 100%
N° Trabajadores 270 1.600 538 110 56 170
:f:éf::t?vin d‘:'jj:g:zv“ Tier1 + Tier2 | Tier1 + Tier2 | Tiert + Tier2 | Tier1 + Tier2 | Tier + Tier2 | Tier1 + Tier2

Fuente: Elaboracién propia

Ademas, consideramos que, dentro de una misma organizacion, era muy importante entrevistar a diferentes
personas, con diferentes perfiles. EI motivo era la necesidad de construir una vision global a partir de las visiones
parciales de cada uno de los participantes en la cadena de suministro. Eramos conscientes de que, en una
organizacion, era dificil que existiera una figura que conociese y controlase todo lo que ocurria en la relacién con
cada uno de los agentes de la cadena. Y si los hubiera, como el caso del Director General y el Director de TIC, lo

mas normal seria que su conocimiento se quedara en un nivel, por debajo del cual, nos interesaba profundizar.
Con este objetivo, tal y como se puede ver en la Tabla 5.6, realizamos una identificacion de los diferentes perfiles
que nos podrian ayudar a cubrir las diferentes areas de conocimiento. Estas areas de conocimiento son las que

nos ayudaron, ademas, a estructurar el guion de las entrevistas que veremos en el siguiente apartado:

Tabla 5.6.- Identificacion de perfiles de entrevistados por area de conocimiento

Entrevistados
] Dtor. Dtor. Dtor. Dtor. Dtor. Dtor.
Area de Conacimiento Gert::eral LRIl Log?s)tica Prod::::cién Con?:)ras CaltiZad Ingetnoieria
Datos de la empresa y de la cadena de suministro X X
Datos de la cadena de suministro X X
Uso integrado de las TIC X
Integracion (externa) con clientes X X X X X
Integracion (externa) con proveedores X X X X X
Integracion (externa) con subcontratistas X X X X
Integracion (externa) con operadores logisticos y transportistas X X X X
Integracion interna X X X X X X X
Impacto de las TIC en la integracion (externa) con clientes X X X X X
Impacto de las TIC en la integracion (externa) con proveedores X X X X X
Impacto de las TIC en la integracion (externa) con subcontratistas X X X X
Impacto de las TIC en la integracion (externa) con operadores logisticos
y subcontratistas X X X X
Impacto de las TIC en la integracion interna X X X X X X X

Fuente: Elaboracién propia
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Eramos conscientes de que este planteamiento inicial podia verse modificado, debido a la disposicién a
colaborar y al conocimiento real del tema de cada uno de perfiles propuestos. En cualquier caso, era totalmente

imprescindible que todas las areas de conocimiento estuvieran cubiertas, al menos, por un entrevistado.

En nuestra opinién y basandonos en los criterios de Hernandez Sampieri et al. (2006), esta seleccidon de
empresas y esta propuesta de perfiles a entrevistar, constituian un conjunto de elementos validos y suficientes

para poder lleva a cabo la investigacion, por los siguientes motivos:

B Era un numero de elementos o casos que podiamos manejar de manera realista y en consonancia con los
recursos materiales y temporales de que disponiamos.

Era un nimero de elementos o casos que nos iban a permitir responder a las preguntas de investigacion.

La accesibilidad a los elementos o casos estaba garantizada.

El tiempo que nos iba a llevar recoger informacién sobre cada elemento o caso era asumible.

El nimero de elementos o casos se ajustaba al tipo de estudio que queriamos realizar.

También decidimos que, si durante el transcurso de la investigacion, la informacién recogida no era suficiente
para cubrir los objetivos de la investigacion, buscariamos nuevas organizaciones que pudieran colaborar en el

proyecto.

5.2.3. Metodologia de recolecciéon de datos.

Son varios los autores que recomiendan que los estudios de casos que se desean profundizar en un fendémeno
concreto se lleven a cabo con una presencia continua del investigador en la empresa objeto de estudio. Asi,
Pettigrew (1985), Van de Ven y Huber (1990), Barley (1990) y Van de Ven (1992) destacan la idoneidad de que el
investigador pueda dedicar tiempo al trabajo de campo dentro de las empresas, incorporandose a las mismas como
un trabajador mas y observando los acontecimientos como testigo directo. Esta opcion puede encontrarse,

principalmente, con dos problemas:

1. Muy pocas organizaciones facilitan el acceso a un investigador durante un tiempo prolongado y mucho menos
permiten su incorporacion en el desarrollo de las actividades cotidianas.
2. Esta forma de investigacion requiere de investigadores libres de obligaciones que puedan dedicar el 100% de su

tiempo al trabajo de campo.

En el caso concreto de esta investigacion, el punto 1 no fue un problema gracias a los mecanismos directos 0

indirectos con los que contamos para acceder a las organizaciones seleccionadas y su disposicién a colaborar, sin
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limite de tiempo. Sin embargo, el punto 2 si que lo fue, puesto que la investigacion se solapé con el desarrollo del

gjercicio profesional de la doctoranda.

Asi pues, y dado que no fue factible la incorporacion de la doctoranda en las empresas objeto del estudio, se hizo
necesaria la utilizacion de otras técnicas de recogida de datos que se adecuasen a la disponibilidad de recursos y
tiempo, tanto de la investigadora como de las empresas analizadas (Barley, 1990; Snow y Thomas, 1994). Esto nos
llevo a utilizar las recomendaciones de Snow y Thomas (1994), Fox-Wolfgramm (19979 y Dawson (1997) sobre
adoptar una combinacion de técnicas tales como las entrevistas en profundidad, la observacion y la colaboracion de
expertos en el sector. Como punto de partida, consideramos que ninguna de estas técnicas tenia por qué tener una
ventaja mayor sobre las demés y que las distintas fuentes podrian ser altamente complementarias. La realidad fue
que la técnica de las entrevistas en profundidad fue la que nos aport6 el grueso de la informacion y el resto ha

servido para complementarlo.

La metodologia de recoleccion de datos disefiada, se compuso de una serie de pasos que nos permitieron, de una
forma metddica y rigurosa, llegar al fin Ultimo de recogida de informacién. El primer paso fue la confeccién del guion
para las entrevistas, basado en la revision bibliografica realizada en los capitulos 2, 3 y 4. Este guion se validd, en
primer lugar, con un caso piloto. El guion resultante se volvié a validar con la opinidn de expertos en el tema. Con el
guion definitivo, se abordaron los 5 casos de estudio, en los que, en primer lugar, se realizé una observacion directa
de su forma de trabajar para comprender mejor los procesos que afectan a la cadena de suministro. En segundo y
ultimo lugar, se realizaron las entrevistas en profundidad con los interlocutores disponibles. En los siguientes

apartados trataremos de explicar con mas detalle cada uno de estos pasos:

5.2.3.1. El guion para las entrevistas

Como paso previo a la realizacion de las entrevistas, se confeccion6 un guion, dividido en diferentes apartados,
todos ellos, alineados con los objetivos de la investigacion y con la posibilidad de combinarlos y personalizar asi,
el guion a cada uno de los perfiles entrevistados. Es importante aclarar que, cuando nos referimos a guiones
personalizados por perfil, no estamos queriendo decir que hay diferentes modelos de guion para cada perfil. En
realidad, hay uno Unico, estructurado en diferentes apartados funcionales de tal forma que, cada perfil va a poder

asociarse con uno o varios de estos apartados y no con los demas.

Se desechd la alternativa de sustituir la entrevista personal por el envio de estos guiones a las personas
seleccionadas, debido a la habitual falta de colaboracién ante las peticiones de este tipo, y sobre todo, por la
pérdida de informacion que podia suponer el prescindir del contacto personal con quienes estan directamente
involucrados en el caso objeto del estudio. Una vez decidido que habia que realizar la entrevista personal,

también se desechd la idea de enviar el guion con antelacion a los entrevistados porque, debido a su extension,
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podia suponer una desmotivacién de cara a la entrevista; y ademas, podian producirse errores de interpretacion

y motivar una respuesta prefijada errénea.

El contenido del guion se basd en el conocimiento recogido en:

1. La revision bibliografica realizada en los capitulos 2, 3 y 4, que nos aport6 el conocimiento necesario
sobre la cadena de suministro, las TIC en la cadena de suministro y el funcionamiento del sector de
automocion, el proceso de fabricacidn de un automdvil, los diferentes tipos de proveedores y las diferentes
politicas de aprovisionamiento.

2. La visita a la fabrica de Volkswagen Navarra, con el objetivo de conocer de primera mano el proceso de
fabricacion de un automévil y asi, poder comprender los diferentes tipos de aprovisionamiento y el papel de

los diferentes tipos de proveedores desde el punto de vista del suministro.

A la hora de confeccionar el guion, consideramos necesario seguir las recomendaciones de Dillman (1983)
basadas en la simplificacion de la redaccién de las preguntas, la reduccién a un numero de paginas y preguntas
adecuadas a la duracién de la entrevista, la valoracién de las cuestiones en una escala homogénea y el redisefio
de cuestiones detectadas como “delicadas’. Ademas, elaboramos una introduccion especifica para cada
apartado, con el objetivo de situar adecuadamente al entrevistado en el ambito de la investigacion y que supiera
qué es lo que se esperaba de él. Los cuatro primeros apartados tenian como objetivo la recogida de informacién
para la correcta identificacion de los casos de estudio. Esta informacién se muestra en el apartado 5.4
(Descripcion de los casos de estudio). En la Tabla 5.7 se muestra la relacion del resto de los apartados del guion
con los objetivos y con las preguntas de investigacién:

Tabla 5.7.- Relacién de los apartados del guion con los objetivos y las preguntas de investigacién

Objetivos Preguntas de

Objetivo general e " a Py
especificos investigacion

Apartados del guion

P1.1 6.1: Integracion externa con clientes
1
P1.2 7.1: Integracion externa con proveedores
P2.1 8.1: Integracion externa con subcontratistas
2 P2.2 9.1: Integracion externa con operadores logisticos y
Definir un modelo de . o transportistas
aplicacion de las TIC
para la mejora de la 3 P3 10.1: Integracion interna
integracion de la cadena
de suministro de los P4
proveedores de 4 ) 5: Intensidad de uso integrado de las TIC en el ambito de la

componentes de primer cadena de suministro

nivel en el Sector de P4.2
Automocion de la . L. .
Comunidad Auténoma del P5.1 6.2: Impacto de las TIC en la integracion con clientes
Pais V
als Vasco 5 P5.2 7.2: Impacto de las TIC en la integracién con proveedores
P5.3 8.2: Impacto de las TIC en la integracion con subcontratistas
9.2: Impacto de las TIC en la integracién con operadores
6 P6 logisticos y subcontratistas

10.2: Impacto de las TIC en la integracién con clientes

Fuente: Elaboracion propia
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La estructura del guion es la siguiente:

Apartado 1: Introduccion. Explicacion del objetivo de la investigacion y del papel que juega el entrevistado
en la misma. Esta primera parte es muy importante para que el participante entienda qué es lo que se busca

y por tanto, sus respuestas estén bien orientadas.

Apartado 2: Identificacion del entrevistado. Recogida de datos de identificacion de la persona identificada,
tales como el nombre y el cargo y los afios de experiencia en el cargo, en la empresa y en puestos

relacionados con la cadena de suministro.

Apartado 3: Identificacion de la empresa. Recogida de datos referentes a la empresa, tales como, su
nombre, su localizacion, tipo de sociedad, participacion accionarial, tamafio en facturacién y empleados,

procesos y productos desarrollados.

Apartado 4: Identificacion de la cadena de suministro. Recogida de datos de identificacién de los agentes
de la cadena de suministro y datos internos relacionados con la misma, todos ellos referidos siempre a la

divisién de automocion.

Apartado 5: Intensidad de uso integrado de las TIC en el ambito de la cadena de suministro. Recogida
de datos sobre las TIC que se estan utilizando en el ambito de la cadena de suministro y el nivel de

integracion entre ellas.

Apartado 6: Integracion externa con clientes e impacto de las TIC. Dividida, a su vez, en dos partes. En
la primera parte (6.1), recogida de datos sobre el nivel actual de integracion con los clientes, el nivel deseado
de integracion y los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dichos niveles. En la
segunda (6.2), el impacto real y deseado de las TIC en la integracion con clientes y las TIC que suponen y

podrian suponer un acelerador para mejorar dicha integracién.

Apartado 7: Integracion externa con proveedores e impacto de las TIC. Dividida, a su vez, en dos partes.
En la primera parte (7.1), recogida de datos sobre el nivel actual de integracidn con los proveedores, el nivel
deseado de integracion y los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dichos niveles. En
la segunda (7.2), el impacto real y deseado de las TIC en la integracién con proveedores y las TIC que

suponen y podrian suponer un acelerador para mejorar dicha integracién.
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® Apartado 8: Integracion externa con subcontratistas e impacto de las TIC. Dividida, a su vez, en dos
partes. En la primera parte (8.1), recogida de datos sobre el nivel actual de integracién con los
subcontratistas, el nivel deseado de integracion y los factores que suponen un acelerador o una barrera para
lograr dichos niveles. En la segunda (8.2), el impacto real y deseado de las TIC en la integracion con

subcontratistas y las TIC que suponen y podrian suponer un acelerador para mejorar dicha integracién.

B Apartado 9: Integracion externa con operadores logisticos ylo transportistas e impacto de las TIC.
Dividida, a su vez, en dos partes. En la primera parte (9.1), recogida de datos sobre el nivel actual de
integracion con los operadores logisticos y/o transportistas, el nivel deseado de integracion y los factores que
suponen un acelerador o una barrera para lograr dichos niveles. En la segunda (9.2), el impacto real y
deseado de las TIC en la integracién con operadores logisticos y/o transportistas y las TIC que suponen y

podrian suponer un acelerador para mejorar dicha integracién.

B Apartado 10: Integracion interna e impacto de las TIC. Dividida, a su vez, en dos partes. En la primera
parte (10.1), recogida de datos sobre el nivel actual de integracién con otros departamentos, el nivel deseado
de integracion y los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dichos niveles. En la
segunda (10.2), el impacto real y deseado de las TIC en la integracién con otros departamentos y las TIC que

suponen y podrian suponer un acelerador para mejorar dicha integracién.

Una vez confeccionado el guion, necesitdbamos validarlo para lo procedimos a probarlo en la primera empresa

de nuestra lista (Empresa 1) a la que, a partir de ahora denominaremos “caso piloto”.

5.2.3.2. Validacion del guion con el caso piloto

Antes de comenzar con los casos de estudio y como fin a la fase de disefio y preparacion del método de
recogida de datos, realizamos el caso piloto que nos ayudo a comprobar la validez del método que habiamos
disefiado, a depurar y a afinar el procedimiento de recogida de datos y los pasos a seguir y, en definitiva, a

determinar la adecuacion del disefio de la investigacion (Yin, 1984) a nuestros objetivos.

La seleccién del caso piloto se realizé bajo un criterio de accesibilidad e inmediatez. Dando por hecho que
cualquiera de las empresas seleccionadas eran igual de interesantes a la hora hacer el estudio, optamos por
seleccionar para el caso piloto a la organizacién que nos proporcion6 la posibilidad de realizarlo de una forma
mas inmediata, ya que el tiempo era un factor critico en la realizacién de esta investigacidn y claramente, podia
limitar la ejecucion del resto del proyecto. Tal y cdmo hemos comentado en el subapartado anterior, el caso piloto

se realizé con la empresa denominada como Empresa 1.
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Los resultados de la ejecucion del caso piloto fueron los siguientes:

1. Confirmacién de la relevancia del caso de estudio: A lo largo de las entrevistas realizadas, pudimos
constatar que, tanto “la mejora en la integracion de la cadena de suministro” como “el impacto de las TIC en
dicha mejora”, eran dos elementos que preocupaban a la organizacién y que les parecian muy importantes

en el sector en el que se mueven.

2. Alineacion del guion con las preguntas y con los objetivos de la investigacion: La utilizacién del guion
para la realizacion de las entrevistas y la recogida de la informacién nos confirmd que éste, estaba
perfectamente alineado con las preguntas que queriamos contestar y con los objetivos que perseguiamos.
No detectamos ninguna pregunta de investigacion que pudiera quedar sin contestar, ni ningun objetivo sin

cubrir.

3. Adecuacion del guion a las entrevistas: Durante la realizacién de las entrevistas del caso piloto,
detectamos que, dado que cada interlocutor tenia que ser entrevistado sobre los aspectos que estaban
relacionados con sus areas de responsabilidad, la organizacion del guion, basada exclusivamente en los
objetivos y las preguntas de investigacion, hacia muy complicada su utilizacion. Sin perder la alineacién con
los objetivos y las preguntas de investigacion, el guion se restructuré y se modularizd, de tal forma que
resultase muy facil personalizarlo para cada entrevista. Esto hizo que tuviéramos que modificar el guion para
agrupar las preguntas por agentes de la cadena y en cada apartado, incluir todas las preguntas relacionadas

con los objetivos y las preguntas de investigacion.

Como resultado de este proceso de validacion con el caso piloto, obtuvimos un nuevo guion, mas ajustado al
trabajo que teniamos que realizar y procedimos a solicitar una nueva validacion, esta vez, por parte de diferentes

expertos en la materia. El guion definitivo que se utilizé en el trabajo de campo se muestra en el Anexo 9.

5.2.3.3. Opiniones de expertos sectoriales

Basandonos en las recomendaciones de Smith y Grimm (1987) y Rajagopalan y Spreitzer (1997) que sugieren a
los investigadores contar con las opiniones de los analistas del sector o de conocedores del mismo, nos pusimos
en contacto con personas relacionadas directa o indirectamente con el sector, grandes conocedoras del mismo y
que, desde su posicion independiente de fabricantes y proveedores, nos proporcionaron una vision amplia e
imparcial del caso que nos ocupa y su opinién sobre el mismo. Son tres profesionales pertenecientes, el primero,
a Tecnun, la Escuela de Ingenieros de la Universidad de Navarra; el segundo, a Odette Espafia, Foro de
Encuentro de la Industria de Automocion Espafiola; y el tercero, a Grupo i68, organizacién del sector de las TIC,

con una amplia experiencia en implantaciones en el sector de automocion.
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A todos ellos se les solicito la valoracion del guion para las entrevistas, concretamente, la version resultante de la
realizacion del caso piloto que motivé las modificaciones que ya hemos explicado. A cada uno de los expertos se
le entregd el guion completo con un formulario de valoracién del guion que se muestra en el Anexo 11. Todo ello
acompafado de la carta de presentacion que se muestra en el Anexo 10. El objetivo era que cada experto

pudiera aportar por escrito sus criticas, comentarios y sugerencias y dar una valoracion, por apartado y general.

Toda la informacion recibida, se analizé y, en base a la misma, se modificé y mejord el guion. Los comentarios se

centraron en matizaciones sobre alguno de los conceptos tratados y las sugerencias, en el apartado de TIC.

Con el guion definitivo, validado por el caso piloto y por los expertos, ya estabamos en condiciones de abordar
los casos de estudio que se basaron principalmente en las entrevistas en profundidad y se apoyaron con la
observacion directa de su forma de trabajar para comprender mejor los procesos que afectan a la cadena de

suministro.

5.2.3.4. Observacion directa

De cara a comprender mejor los procesos relacionados con la cadena de suministro de las empresas objeto de
analisis, en cada uno de los casos analizados, realizamos una visita a las plantas de produccion, recepcion y
expedicion de las empresas objeto de estudio. Estas visitas nos permitieron conocer, sobre el terreno, parte
de los procesos internos y externos que se desarrollan como consecuencia de las demandas de los clientes y en
relacion con el resto de agentes de la cadena. Estas visitas fueron realizadas con anterioridad a la realizaciéon de
las entrevistas (tanto en el caso piloto como en los casos de estudio) y sirvieron para poner en situacién a la

doctoranda, como paso previo a la realizacién de las entrevistas.

La visita a estas plantas tuvo como complemento la visita previa a la fabrica de Volkswagen Navarra, realizada

en la fase previa a la confeccién del guion y de la que ya hemos hablado en apartados anteriores.

En nuestra opinion, la informacion recogida en estas visitas fue muy esclarecedora y sirvié para aportar la parte
practica a la informacion recogida en las entrevistas, para situar correctamente a los diferentes agentes de la
cadena de suministro de un proveedor de primer nivel y para situarlo a &l mismo, en la cadena de suministro del

fabricante de automoviles.
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5.2.3.5. Entrevistas en profundidad

En esta investigacion optamos por las entrevistas en profundidad como herramienta principal de recoleccion de
datos, si bien, como hemos comentado con anterioridad, en ningin caso dejamos de lado otras técnicas, con el
fin de complementar la informacion recogida en los encuentros personales. Acudimos directamente a las
empresas cuya actividad era objeto de estudio y mantuvimos entrevistas cualitativas con los responsables de las
diferentes areas involucradas en esta investigacién, en lugar de recurrir a fuentes secundarias de informacién. El
motivo que nos llevé por este camino fue la ausencia de informacion cualitativa individual sobre los casos objeto
de estudio, cuyo conocimiento era imprescindible para llevar a cabo esta investigacion. El analisis de los casos
en cada empresa (que exigia un conocimiento preciso de su actividad, posicién y tipo de relaciones con el resto
de miembros de la cadena de valor a la que pertenecen, actividades de cooperacion y colaboracion con estos
miembros, beneficios o0 inconvenientes de esta situacion, restricciones o exigencias que les imponen sus
clientes, valoracion que hacen de las TIC en todo el proceso, etc.) exigia una informacion muy detallada que no

podia obtenerse de las estadisticas disponibles.

Con este objetivo, planteamos las entrevistas personales basadas en un guion ajustado al area de conocimiento
de cada perfil entrevistado. Para ello, basandonos en la identificacion de perfiles por areas de conocimiento
realizada en la Tabla 5.6 del apartado 5.2.2.2., realizamos una asignacion de los diferentes apartados del guion a
los diferentes perfiles identificados. En la Tabla 5.8 se puede ver dicha asignacién. Tal y como comentamos a la
hora de aginar los perfiles a las areas de conocimiento, era totalmente imprescindible que todas y cada una de

esas areas estuvieran cubiertas, al menos, por un entrevistado.

Tabla 5.8.- Asignacion de apartados del guion a cada perfil entrevistado

Entrevistados
Bl Dtor. Dtor. TIC Dt'or_. Dtor.' ’ Dtor. Dtlor. thr. i
General Logistica | Produccion | Compras | Calidad | Ingenieria
01.- Introduccion X X X X X X X
02.- |dentificacion del entrevistado X X X X X X X
03.- Identificacion de la empresa X X
04.- Identificacion de la cadena de suministro X X
05.- Uso integrado de las TIC X
06.- Integracion (externa) con clientes e impacto de las TIC X X X X X
07.- Integracion (externa) con proveedores e impacto de las TIC X X X X
08.- Integracion (externa) con subcontratistas e impacto de las TIC X X X
09.- Integracion (externa) con operadores logisticos y transportistas e
impacto de las TIC X X X X
10.- Integracion interna e impacto de las TIC X X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia
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Este planteamiento inicial podia verse modificado en funcion de los perfiles realmente entrevistados, su
conocimiento del tema y su disposiciéon a colaborar. En cualquier caso, era necesario que todas las filas

correspondientes a los apartados, del 3 al 10, estuvieran respondidas por, al menos, un entrevistado.
Con el objetivo de entrevistar al maximo numero de personas posible, en todas las organizaciones que
accedieron a intervenir en la investigacion, solicitamos la colaboracion de todos los perfiles identificados. En la

Tabla 5.9 se muestra los perfiles realmente entrevistados:

Tabla 5.9.- Perfiles entrevistados

Perfiles entrevistados

Empresas GDtor' Dtor. TIC Dt.° " Dt,°r.' Dt°r'., A Dt.°r' Dt°.r', Dtor. 1+D Dt°r'. Ei?ﬁﬁ
eneral Organizacion | Logistica | Produccion | Compras | Calidad | Ingenieria Comercial Marketing

Empresa A

Empresa B

Empresa C

EmpresaD

Empresa E

Fuente: Elaboracién propia

En total se entrevistaron a 25 personas con los perfiles que se pueden ver en Tabla 5.9. El detalle de los perfiles
entrevistados en cada empresa asi como los apartados del guion cubiertos por cada uno de ellos se muestra en

el Anexo 12. Como aspectos a destacar:

B En la Empresa B no pudimos entrevistarnos con del Director de Logistica pero su vision fue aportada por el
Director de Organizacion, perfil con un conocimiento amplio y global de todo el funcionamiento de la cadena
de suministro. La visién que nos aport6 conto con un nivel de detalle adecuado.

B En ninguna de las empresas analizadas conseguimos entrevistar a los Directores de Produccidn. Las causas
de esta falta de colaboraciéon fueron dos: la dificil disponibilidad de este perfil y el convencimiento, por parte
de las organizaciones, de que la informacion que requeriamos la podian proporcionar otros perfiles.
Efectivamente, al finalizar las entrevistas constatamos que su aportacion fue cubierta por otros perfiles y no
detectamos ninguna carencia importante.

B Solo en el caso de dos de las empresas mas pequefias (C y E), el Director General accedié a ser
entrevistado.

B En la Empresa E, no pudimos entrevistarnos con el Director de Compras pero su visién fue aportada por el
Director General y el Director de Logistica.

B Adicionalmente a la asignaciéon de perfiles propuestos, nos encontramos con otros perfiles dispuestos a
colaborar que nos aportaron una visién mas amplia del problema: Director de 1+D, Director Comercial y

Project Leader.
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El contacto con las empresas y el posterior trabajo de recogida de datos, transcripcion y validacion de la

informacion se realizo en base a un proceso totalmente estructurado que detallamos en el siguiente apartado.

5.2.4. Trabajo de campo.

Todo el trabajo de campo, desde el contacto inicial hasta la finalizacion del Gltimo caso de estudio, se realiz6 entre
septiembre de 2011 y febrero de 2012. Con cada una de las empresas que se prestaron a colaborar, se sigui6é un

procedimiento similar consistente en:

1. Contacto inicial telefonico con el interlocutor en la empresa: El objetivo fue concertar una primera cita para

presentarle el proyecto.

2. Visita a la empresa y reunion con nuestro interlocutor: Tras una breve presentacion del proyecto de
investigacion, se identificaron los posibles participantes y se confecciond un borrador de calendario para llevar a
cabo las entrevistas. Al término de la reunién se le entregd el documento, firmado por la doctoranda, en el que
quedaba reflejada esta informacién y ademas, se le anunciaba la confidencialidad de los datos tratados y la
potestad de cada entrevistado para decidir si queria aparecer en la tesis de forma personal o no. Este documento
se muestra en el Anexo 13. Adicionalmente, se les solicito la aceptacion escrita de su participacion en el

proyecto, mediante la Ficha de Aceptacion que se muestra en el Anexo 14.

3. Visita a la plantas de produccion, recepcion y expedicion de la empresa: Esta visita no permitié conocer,
sobre el terreno, parte de los procesos internos y externos que se desarrollan como consecuencia de las

demandas de los clientes y en relacién con el resto de agentes de la cadena.

4. Jornadas de entrevistas: Todas las jornadas se iniciaron con una presentacion del proyecto a todos los

implicados y se cerraron con un breve apartado de conclusiones.

5. Transcripcion de las entrevistas: A partir de la informacion recogida en las entrevistas, se confecciond el

informe correspondiente a cada caso, con un formato normalizado, cuyo guion se muestra en el Anexo 15.

6. Validacion de la informacion recogida: A cada empresa se le envié el documento definitivo resultante de las
entrevistas, junto con el formulario de validacién del mismo que se muestra en el Anexo 17. Todo ello
acompafado de la carta de presentacién del informe que se muestra en el Anexo 16. Se les solicitd que, tras la

revision del documento, rellenasen el formulario de validacidn y nos lo hiciesen llegar.
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Todo el proceso seguido en el trabajo de campo se puede ver el la Figura 5.3:

Figura 5.3.- Calendario del trabajo de campo

10 octubre 2011: envio guion a
expertos para valoracion

4

U

31 enero 2012: envio informe a
empresas para validacion

Septiembre
2011

Octubre
2011

Noviembre
2011

Diciembre
2011

Enero
2012

Febrero
2012

Marzo
2012

Abril
2012

Envio solicitudes de colaboracion
Gestion de respuestas

> b

Concertar entrevistas

=p

Caso piloto

Modificacion del guion
Envio a expertos
Valoracién

Ajustes >

Visitas a Planta y Entrevistas

> 4

Confeccion informe entrevistas

> P b

Validacion de los informes Analisis de los resultados

Fuente: Elaboracién propia

Con la descripcion del proceso seguido en el trabajo de campo, finalizamos la presentacion del disefio de la
investigacion. Antes de presentar los casos de estudio sobre los que se ha realizado la investigacion, en siguiente

apartado, vamos a presentar el andlisis de la fiabilidad y validez de esta investigacién.

5.3. Fiabilidad y validez de esta investigacion

Tal y como se ha comentado en apartados anteriores, uno de los puntos criticos en una investigacion cualitativa es
asegurar la fiabilidad y la validez interna y externa de la misma. En el caso concreto del estudio de casos, los aspectos
relacionados con la validez y la fiabilidad han supuesto y siguen suponiendo que los investigadores que utilicen dicha
metodologia realicen un importante esfuerzo para fijar criterios y métodos tan rigurosos como los seguidos por las
investigaciones de corte cuantitativa (Numagami, 1998; Chiva Gémez, 2001). En el Anexo 6 se incluye una herramienta
desarrollada por Hernandez Sampieri et al., (2006) para la evaluacion de la fiabilidad y la validez de una investigacion.
Esta herramienta es la que nos ha guiado a lo largo del desarrollo de esta investigacion con el objetivo de conseguir el

maximo nivel de validez y fiabilidad de la misma.

En los siguientes subapartados trataremos de explicar cuales son las medidas que hemos adoptado en esta

investigacion de cara a asegurar la fiabilidad y la validez de la misma.
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5.3.1. Fiabilidad.

Franklin et al. (2005) definieron la fiabilidad como “el grado en que diferentes investigadores, que recolecten datos
similares en un mismo campo y efectlien los mismos analisis, generen resultados equivalentes”. Aplicado a nuestra
investigacion, significaria que si otro investigador analizase la informacion que hemos recogido, éste deberia llegar
unas conclusiones coherentes con las nuestras. Esto es lo que nos ha llevado a la necesidad de ser lo mas
rigurosos posible a la hora de recoger los datos de tal forma que pudiéramos responder de todos los detalles ante

una hipotética auditoria que requiriera su justificacion.

Siguiendo las recomendaciones de Coleman et al. (2005), Franklin et al. (2005) y Hernandez Sampieri et al., (2006),

hemos realizado las siguientes acciones orientadas a garantizar la fiabilidad de nuestra investigacion:

® Hemos disefiado un método de investigacion acorde a los objetivos fijados en esta Tesis Doctoral, en que se han
detallado con claridad los criterios de seleccidn de los participantes y las herramientas de recoleccién de datos.

B Hemos establecido un procedimiento para recoger y registrar la informacién del trabajo de campo directamente
durante la realizacion del mismo. Este registro ha sido revisado y completados los detalles en el plazo maximo de
dos dias después de su realizacion.

B Hemos ido anotando en el cuaderno de bitacora todos los pasos dados durante la recoleccién de datos.

B Hemos considerado todos los datos que nos han aportado, incluso aquellos que no habian sido solicitados.

® La investigadora ha evitado emitir su opinién en las entrevistas con los participantes. Su conocimiento en el tema
ha servido para guiar y ayudar a los participantes en la respuesta a las preguntas planteadas. De esta forma,
hemos intentado evitar que las opiniones de la investigadora afectasen a la informacién proporcionada por los
entrevistados.

B E| informe correspondiente a cada caso se ha realizado bajo una estructura normalizada y directamente
relacionada con las preguntas de investigacion.

B La investigadora ha intentado evitar que sus opiniones y conocimiento del tema afectasen a la coherencia y
sistematizacion de las interpretaciones de los datos.

B Hemos contado con la opinion de expertos sectoriales que nos proporcionaron una vision amplia e imparcial del
caso que nos ocupa y su opinién sobre el mismo. La participacion de estos expertos se ha producido en dos
momentos diferentes de la investigacién: En la validacién del guion para las entrevistas en profundidad y en la
revision del trabajo integro de investigacion.

® Hemos intentado no establecer conclusiones parciales antes de que los datos fueran analizados en su conjunto.

En definitiva, y a pesar de que por naturaleza, la investigacion cualitativa es flexible, hemos procedido intentando

cubrir una serie de requisitos que garantizasen la fiabilidad de esta investigacion.
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5.3.2. Validez interna.

La validez interna, también denominada credibilidad, se refiere a si el investigador ha captado correctamente el
significado completo y profundo de lo que le han transmitido los participantes, sobre todo en lo relacionado con el
tema de estudio planteado (Franklin et al., 2005). También esta relacionada con la capacidad del investigador de
trasladar adecuadamente los puntos de vista de los participantes (Coleman et al., 2005). Mertens (2005) la definié
como “la relacion entre la forma en que el participante percibe los conceptos vinculados al tema planteado y la forma

en que el investigador retrata los puntos de vista de cada uno de ellos”.

Siguiendo las recomendaciones de Coleman et al. (2005), Franklin et al. (2005) y Mertens (2005), hemos realizado

las siguientes acciones orientadas a garantizar la validez interna de nuestra investigacion:

B Hemos considerado como importantes todos los datos aportados por los participantes, incluso, los que
contradecian nuestras opiniones y conocimiento.

B La investigadora ha intentado evitar que sus opiniones y su propio conocimiento del tema afectasen
negativamente a la interpretacion de los datos.

B Hemos tratado a todos los participantes por igual, trasladando a todos la importancia de sus aportaciones.

B Los casos analizados han sido seleccionados desde el principio y no ha sido necesario afiadir nuevos casos para
confirmar los resultados.

B No ha sido posible que la investigadora permaneciese en las organizaciones analizadas, incorporandose a las
mismas como un trabajador mas y observando los acontecimientos como testigo directo, debido a que esta
investigacion se ha solapado con el desarrollo de su ejercicio profesional. Esta falta de exposiciéon se ha
intentado contrarrestar con la utilizacion de otras técnicas de recogida de datos que se adecuasen a la
disponibilidad de recursos y tiempo, tanto de la investigadora como de las empresas analizadas.

B En todas las entrevistas realizadas hemos intentado contar con todos los perfiles relacionados con la cadena de
suministro. En aquellos casos en los que no lo hemos logrado, hemos recurrido a otro perfil que nos pudiera
proporcionar la informacién que requeriamos. El objetivo ha sido, en todo momento, cubrir con diferentes perfiles
de entrevistados, todas las necesidades de informacidn que necesitabamos.

B La teoria nos ha servido de apoyo en todo el proceso de investigacion: en la ampliacién de conocimiento
relacionado con los objetivos, en el planteamiento de las preguntas de investigacion, en el disefio del proceso de
recogida de datos, durante la ejecucion del propio proceso de recoleccion y a la hora de analizar la informacion
recogida y extraer las conclusiones.

B Hemos aplicado la triangulacion teérica al utilizar el modelo SCM3P de Lambert como base para el anélisis de
las relaciones, tanto internas como externas, de la cadena de suministro.

B Consideramos que la utilizacién de diferentes métodos de recogida de informacién como la observacion, las

entrevistas en profundidad y la opinién de expertos, avalan la triangulacion de datos.
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B Para garantizar la triangulacion de investigadores hemos solicitado la colaboracion de dos expertos cuya misién
ha sido analizar la informacién recogida en esta Tesis Doctoral y contrastar sus conclusiones con las de la propia

investigacion.

5.3.3. Validez externa.

La validez externa, también denominada transferencia o aplicabilidad de los resultados, no se refiere a
generalizar los resultados a una poblacion mas amplia, sino que parte de estos resultados puedan aplicarse en otros

contextos (Williams et al., 2005).

Yin (1994) comentaba que uno de los principales prejuicios asociados a los estudios de casos es que sus
conclusiones no son generalizables estadisticamente. La explicacidn se basa en que el propésito de un estudio de
casos es ampliar y generalizar teorias (generalizacion analitica) frente a la generalizacion estadistica de un estudio
cuantitativo. Los estudios de casos multiples refuerzan estas generalizaciones analiticas al mostrar una evidencia

empirica corroborada a partir de dos 0 mas casos (“replicacién literal”).

Volviendo a nuestra Tesis Doctoral, recordemos que el objetivo es desarrollar un modelo de aplicacién de las TIC
para la mejora de integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del
sector de automocion en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco. Para ello, ha sido necesario obtener un
conocimiento profundo del funcionamiento de la cadena de suministro de estas organizaciones, de su nivel de
integracion actual y deseado, de los factores que intervienen positiva y negativamente en la integracion, las TIC que
estan utilizando en el ambito de la cadena de suministro, el impacto de las mismas en la integracién y cuéles serian
deseables para mejorarla. La investigacion se ha realizado sobre 5 empresas que hemos considerado relevantes y
que nos han aportado un conocimiento muy importante para el desarrollo del modelo. Entendemos que las
conclusiones obtenidas y el modelo desarrollado podrian extenderse a otras organizaciones del mismo contexto u a
otros contextos (por ejemplo, otros contextos territoriales) y obtener los mismos resultados si las condiciones en las

que se desarrolla la investigacién, fueran similares.

Por tanto, la cuestion de la generalizacion de esta investigacion no radica en una muestra probabilistica extraida de
una poblacion a la que se pueda extender los resultados, sino en el desarrollo de una teoria y un modelo que puede
ser transferida a otros casos. De aqui que algunos autores prefieran hablar de transferencia, en vez de

generalizacion, en una investigacién como la que hemos realizado (Maxwell, 1998).
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5.4. Descripcion de los casos de estudio

Una vez que hemos presentado el disefio de la investigacion que vamos a llevar a cabo y como paso previo al analisis
de la evidencia empirica recogida, creemos conveniente realizar, de forma muy breve, la presentacion de los cinco
casos de estudio. Por motivos de confidencialidad, hemos omitido los nombres de las empresas, refiriéndonos a ellas, a

partir de este momento, como “Empresa A, B, C, Dy E”. Toda la informacion relativa a la identificacion de las mismas se

muestra clasificada y de forma comparativa en la tabla 5.10.

Tabla 5.10.- Principales caracteristicas descriptivas de los casos de estudio

productivo del autéomovil

Caso

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Ubicacién Pais Vasco Pais Vasco Pais Vasco Pais Vasco Pais Vasco
Inicio actividad 1963 1971 1950 1965 1962
Tipo de sociedad S.Coop S.Coop. S.A. S.L. S.A.
E‘:g;; ccienarisicon Independiente Independiente Independiente Independiente Independiente
Cifra de facturacion + 100 M€ + 100 M€ 25 M€ 20 M€ 17 M€
% facturacién en 100% 80% 85% 100% 100%
automocion
N° Trabajadores 1.600 538 110 56 170
N° plantas en Pais Vasco 3 2 1 1 3
N° plan.tas en otra§ 2 2 0 0 0
comunidades auténomas

5
- . 3 (Chequia, Eslovaquia, .
N°plantas en el extranjero | o, - quia, Brasil y China)| China, Brasil al 50%, India 0 0 Join Venture al 50%
al 50%)

Lugar en el sistema Tier1 + Tier2 Tier1 + Tier2 Tier1 + Tier2 Tier1 + Tier2 Tier1 + Tier2

Principales clientes OEM

Practicamente todos los
fabricantes

Volkswagen, Renault, Ford,
Citroén, Peugeot, Audi, Seat,
Opel, GM, Skoda, Nissan,
Dailmer Mercedes-Benz, Iveco,
Porsche, Saab y Volvo

Opel, Dailmer Mercedes
Benz, Volkswagen, GM,
Renault, Seat y Suzuki

Daimler Mercedes-Benz
(s6lo las plantas de
Alemania)

Daimler Mercedes-Benz (s6lo
las plantas de Alemania), todo
el grupo Volkswagen (en
diferentes paises) y Nissan

Principales clientes Tier1

Benteller, Getrag, Magna,

Berh, Mann & Hummel,
TRW, Visteon, Valeo y

Tenneco Automotive, SMI-
Grupo Koyo, Delphi, Mann,
Dura Automotive, Grupo

Faurecia, Johnson Controls

Luk (en diferentes paises),

portamanguetas y calipés. En
Powertrain: un Unica)

(Estanqueidad y antivibracion)

ZF (poco), Bosch y CRV Faurencia. Antolin, Wabco, Lear y Valeo OMR y Valeo
Corporation.
9 3
Lineas de negocio . . Extrusion, i i6 1 1 1
J (Chasis y Powertrain) (Extrusion, inyecaion y
mezclas)
4 5
En chasis: di 2 (coronas de arranque, anillos
Lineas de producto (En chasis: discos, 1 1 de refuerzo, anillos de masa,

anillos rampa y otro tipo de
anillos)

Fundicion en hierro y

Extrusion y soplado de

subconjuntos/conjuntos

Procesos productivos que mecanizado. plastico Inyeccion de caucho y otros|Estampacion, mecanizado y Forja, mecanizado y
realiza Inyeccion de aluminio y Extrusion e inyeccion de polimeros remachado tratamientos térmicos
mecanizado posterior. caucho
E bl . . . .
nsamba . Si Si Si Si No
subconjuntos/conjuntos
Fabricas pieza para si Si Si si si

Tipo de piezas que fabrica

Chasis (discos de freno,
calipés y portamanguetas
en hierro y aluminio a baja

presion) y Powertrain

(cuerpos de motor y de

cajas de cambio en
aluminio mecanizado)

Tuberias para
conduccion de fluidos y
piezas para
antivibracion y
estanqueidad

Fuelles, tubos de aire
limpio para el motor,
pasacables,...

Piezas metalicas
estampadas

Coronas de arranque

Para qué tipo de
conjuntos/subconjuntos

Conjuntos de freno

Circuito de refrigeracion,
turbo, circuito de vacio, de
aceites, escapes,.....

Motor, suspension y
conduccién eléctrica

Asientos, direcciones,
salpicadero, pedaleria,
carroceria, ...

Volantes de inercia

Tipo de proveedor para el
OEM

Full Service

Full Service

Modular Assembly

Modular Assembly

Modular Assembly

Tipo de suministro

JIT

JIT

JIT

Convencional-JIT

JIT

Fuente: Elaboracién propia
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Todas son empresas con una antigliedad superior a 30 afios, con diferentes razones sociales y sin ningun tipo de
relacion accionarial con los OEM. Tienen diferentes tamafios, tanto en cifra de facturacion como en nimero de
empleados. Todas trabajan en exclusiva o mayoritariamente para el sector de automocion. Todas tienen su planta
principal en el Pais Vasco, algunas (A, B y D), incluso, mas de una. Las dos méas grandes (A y B) tienen plantas en otras

comunidades autonomas y en el extranjero: Chequia, Eslovaquia, China, Brasil e India.

Todas son Tier1 y Tier2 aunque el peso el peso de la facturacion como uno o como otro sea diferente en cada caso.
Como Tier1, trabajan con los principales fabricantes de automéviles. Como Tier2, trabajan con Tier1 de todos los

tamanos.

Las dos grandes empresas (A y B) son las que tienen méas de una linea de negocio. El resto, tienen sélo una. En el caso
de las lineas de producto, la variedad no esta relacionada con el tamafio. Todas ellas fabrican piezas para subconjuntos

y conjuntos, pero sélo cuatro (A, B, C y D), ademas, son ensambladoras de subconjuntos.

Dado que uno de los puntos criticos a la hora de seleccionar los casos de estudio ha sido la posicion dentro de la
cadena de suministro del fabricante de automéviles, creemos que es importante incidir en este punto. En la Tabla
5.11 se muestra la clasificacion de los casos de estudio en relacién a su posicion como Tier1 y tomando como base las

definiciones presentadas en el capitulo 4 (Tipologias de proveedores).

Tabla 5.11.- Clasificacion de los casos de estudio por posicion de Tier1

Clasificacion

Grado de control sobre los

Responsabilidad de la gestion . .
componentes/piezas suministradas

Tipo de suministro

Proveedor .Proveedor externo On Modular Full A centro de . . .

Proveedor . Propiedad . . . s JIT  [Secuenciado | Sincronizado
interno del OEM Independiente | consigment | Assembly | service | distribucion

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Fuente: Elaboracién propia

Tal y como se puede apreciar, todas las empresas analizadas son proveedores externos y ademas, independientes de

los fabricantes. Ni tienen ni han tenido ningdn tipo de relacion accionarial con ninguln fabricante de automdviles.

Atendiendo al grado de control sobre las piezas fabricadas y/o suministradas, las empresas mas grandes (A y B) son
proveedores “Full Service”, es decir, tienen total independencia para disefiar el producto y elegir a sus propios

proveedores, y son las responsables de todo el ciclo de vida del producto. Por el contrario, las otras tres empresas (C, D
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y E), son proveedores “Modular Assembly”, es decir, no intervienen en las labores de disefio y/o ingenieria de las piezas
y componentes.

En lo referente al tipo de suministro, todas las empresas (A, B, C y E) son proveedores JIT excepto la empresa D que

suministra a un centro de distribucién y es el propio OEM el que consume en funcién de su planificacién JIT.

Una vez realizada una presentacion general de los casos de estudio, en los siguientes subapartados ampliamos, de

forma muy breve y casi fotografica, cada uno de los casos, desde estas 2 perspectivas:

1. Cadena de suministro: Diferentes tipos de relaciones entre los diferentes agentes.

2. Inventario de las TIC en el &mbito de la cadena de suministro.
Indicar que, en el inventario de las TIC se ha utilizado la siguiente nomenclatura:

B Todas las aplicaciones y tecnologias se encuentran agrupadas en los ambitos funcionales de aplicacién (logistica,
fabricacion, relaciones con agentes de la cadena de suministro, transversal y otros).

B Las aplicaciones no implantadas se muestran atenuadas.

® El nivel de integracion con el ERP queda reflejado con los simbolos |:| 3-8 |:| , que

—

indican, si la aplicacion esta totalmente integrada (en verde), parcialmente integrada (en azul) o no lo esta (en rojo).
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5.4.1. Cadena de suministro e inventario de las TIC en la Empresa A

En las Figuras 5.4 y 5.5 se muestran gréaficamente la cadena de suministro y el inventario de las TIC utilizadas en el

ambito de la cadena de suministro de la Empresa A:

Figura 5.4.- Estructura de la cadena de suministro de la Empresa A

Proveedor Materia Prima
Principal

OEM

Proveedor Componentes

‘ Proveedor Utillajes

\
|
— % Empresa
Proveedor Materia Prima F 4 A

Auxiliar (Energia, nitrégeno, ...)
- . Tier1

Otros Proveedores

T
'

Subcontratistas
(Mecanizado)

Y
1

b i i o

fcsonding Solid by
R el =
b crvasaymis s

Operadores Logisticos y Transportistas

[ Cadena de — —> Relaciones entre — Relaciones entre
suministro interna miembros secundarios miembros primarios

Fuente: Elaboracién propia

Figura 5.5.- Inventario de las TIC y situacién de integracion en la Empresa A

ERP Aplicaciones en el ambito de logistica

Gestion de Gestion de | | Gestion de
. Almacén (basica) S_Gf‘_ Compras Ventas CRM SRM ™S
Finanzas 21} 31—

Aplicaciones en el ambito de fabricacién

Gestion de la
o Producclon MES APS CAD MMS EPM. PLM
Logistica —

Aplicaciones en el ambito de relaciones con agentes de la cadena de suministro

EDI clientes EDI proveedores EDI subcontratistas EDI OL y/o transportistas

Fabricacion
B2B clientes B2B proveedores B2B subcontratistas B2B OL y/o transportistas
| q— ] |
_____________ N |J | ]
Aplicaciones transversales Tecnologias transversales

)
P
=L
==

Gest.Documental| | BPM-Workflow Bl Intranet Cod.Barras RFID
&) & &)

Otras tecnologias

‘ Teléfono H Correo electrénico H Videoconferencia - Webex H Redes Sociales H Blogs - Wikis ‘

Fuente: Elaboracién propia
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5.4.2. Cadena de suministro e inventario de las TIC en la Empresa B

En las Figuras 5.6 y 5.7 se muestran graficamente la cadena de suministro y el inventario de las TIC utilizadas en el

ambito de la cadena de suministro de la Empresa B:

‘ Proveedor Materia Prima

Figura 5.6.- Estructura de la cadena de suministro de la Empresa B

Principal

‘ Proveedor Componentes

Proveedor Utillajes

Proveedor Materia Prima
Auxiliar (Energia, nitrégeno, ...)

‘ Otros Proveedores

Y

[ —{ Clientes de mezclas ‘

Subcontratistas
(Mecanizado)

'y

T
1
I
|
I
1
l
|
|
|
I

\
\
%_ 17 Empresa OEM
| _ [ B I ':‘
Tier1
I !
' !

R

Operadores Logisticos y Transportistas

]

Cadena de
suministro interna

Fuente: Elaboracién propia

— —> Relaciones entre
miembros secundarios

— Relaciones entre

miembros primarios

Figura 5.7.- Inventario de las TIC y situacion de integracion en la Empresa B

ERP Aplicaciones en el ambito de logistica
Gestién de Gestion de || Gestion de
Alma'mu?asica) SGA Compras Ventas CRM SRM ™S
Finanzas {L---%]
Aplicaciones en el ambito de fabricacion
Gestion de la
Produccién MES APS CAD MMS EPM PLM
Logistica —
Aplicaciones en el ambito de relaciones con agentes de la cadena de suministro
EDI clientes EDI proveedores EDI subcontratistas EDI OL y/o transportistas
Fabricacion
B2B clientes B2B proveedores B2B subcontratistas B2B OL y/o transportistas
Aplicaciones transversales Tecnologias transversales
RRHH
Gest.Documental| | BPM-Workflow Bl Intranet Céd.Barras RFID
| p— ] |
&___&f

Otras tecnologias

Teléfono

‘ | Correo electronico ‘ ‘

Videoconferencia - Webex ‘

‘ Redes Sociales ‘

Fuente: Elaboracién propia
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5.4.3. Cadena de suministro e inventario de las TIC en la Empresa C

En las Figuras 5.8 y 5.9 se muestran graficamente la cadena de suministro y el inventario de las TIC utilizadas en el

ambito de la cadena de suministro de la Empresa C:

Figura 5.8.- Estructura de la cadena de suministro de la Empresa C

Proveedor Materia Prima
Principal
‘ Proveedor Mezclas (Fabricadas) } OE M
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1
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] 1
: f J : :
: ! ] : :
1 1 ] 1
: Subcontratistas ! ! i
: (Recortes) 1 : .
: T i : i
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
Operadores Logisticos y Transportistas
[ Cadenade — —> Relaciones entre — Relaciones entre
suministro interna miembros secundarios miembros primarios

Fuente: Elaboracién propia

Figura 5.9.- Inventario de las TIC y situacion de integracion en la Empresa C

ERP Aplicaciones en el ambito de logistica

Gestion de Gestion de || Gestion de
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Fuente: Elaboracién propia
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5.4.4. Cadena de suministro e inventario de las TIC en la Empresa D

En las Figuras 5.10 y 5.11 se muestran graficamente la cadena de suministro y el inventario de las TIC utilizadas en

el ambito de la cadena de suministro de la Empresa D:

Figura 5.10.- Estructura de la cadena de suministro de la Empresa D
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Figura 5.11.- Inventario de las TIC y situacion de integracion en la Empresa D
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Fuente: Elaboracién propia
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5.4.5. Cadena de suministro e inventario de las TIC en la Empresa E

En las Figuras 5.12 y 5.13 se muestran graficamente la cadena de suministro y el inventario de las TIC utilizadas en

el ambito de la cadena de suministro de la Empresa E:

Figura 5.12.- Estructura de la cadena de suministro de la Empresa E
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 5.13.- Inventario de las TIC y situacién de integracion en la Empresa E
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Una vez presentados los casos de estudio, en el siguiente capitulo procederemos al analisis de la evidencia empirica
recogida durante el trabajo de campo. La estructura de este capitulo estara directamente relacionada con los objetivos y

con las preguntas de investigacion.
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Capitulo

Analisis de la evidencia empirica

En el presente capitulo procederemos al analisis de la evidencia empirica recogida, principalmente a través de las

entrevistas personalizadas y complementada con el resto de fuentes de informacion a las que hemos accedido, tal y

como describimos en el capitulo anterior. En este andlisis trataremos de responder a cada una de las preguntas de

investigacion planteadas para, en el préximo capitulo, plantear un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la

cadena de suministro. En la Tabla 6.1 se muestra la relacion de los apartados del analisis de la evidencia empirica con

los objetivos y con las preguntas de investigacion:

Tabla 6.1.- Relacidn de los apartados del andlisis con los objetivos y las preguntas de investigacion

Objetivo general Objetivos especificos Marco Teérico Preguntas de investigacion
) ;Cuéles son los modelos de relacién con los
Identificar los eslabones de La cadena de P1.1: ||diferentes agentes de la cadena de suministro de un
- 5
1 la cade‘na de sg{nlnlstrol Suministro proveedor de componentes?
donde la integracion es mas . s N
ttica (Capitulo 2) P1.2: ¢ Cudles son los eslabones mas criticos en la cadena
e “™*||de suministro del proveedor de componentes?
) ¢ Cuales son los niveles de integracion percibidos con
Establecer los niveles de La cadena de P2.1:||cada agente de la cadena y con el resto de
i i | | S izacion?
2 integracion actua gs y los Suministro degayrtamentos de !a organizacion _
deseados con los diferentes (Capitulo 2) ¢ Cuales son los niveles de integracion deseados con
agentes P P2.2:||cada agente de la cadena y con el resto de
. |departamentos de la organizacion?
De\_’lmr un modelo de Identificar los factores internos y
aplicacion de las TIC externos que conforman el La cadena de (Cudles son los factores externos e internos que
para la mejora dela 3 entorno de estas relaciones y su suministro P3: ([pueden condicionar positiva o negativamente los
integracion de la cadena influencia sobre el nivel de (Capitulo 2) Proveedores de niveles de integracion percibidos?
de suministro de los integracion componentes
proveedores de Confeccionar un inventario de LasTICyla de primer nivel P41: ¢Cudles son las TIC implantadas en el ambito de la
componentes de primer las TIC que se estén utiizando, || integracion de la || del sector de | F&E:|cagena ge suministro?
nivel en el Sector de 4 || detallando cual es su nivel de cadena de automocmn
A ion de | implantacion y el grado de suministro (Capitulo 4) p4.2:||¢Cudl es el nivel de implantacion e integracion de las
utpmocwr) ela integracion entre las mismas (Capitulo 3) **1{TIC en el ambito de la cadena de suministro?
Comunidad Auténoma del|-—
Pais Vasco P5.1: ;Cual es el impacto percibido de las TIC en la
Analizar el impacto actual y LasTICy la " |[integracion de la cadena de suministro?
el deseado de las TIC en la || integracion de la \Cull es o impacto deseado de las TIC en I
5 || integracion de la cadena de cadena de p5.2; [[¢71 & mp -
L. ) - integracion de la cadena de suministro?
suministro, tanto a nivel suministro
interno como externo (Capitulo 3) P5.3: ¢ Existe alguna relacién entre el impacto de las TIC y
““*||el nivel de integracion percibido?
Identificar las TIC que mejoran el LasTICyla
6 nivel de integracion de la cadena integracion de la Pé: ¢ Cudles son las TIC que mejoran o mejorarian el nivel
de suministro y la que podrian || cadena de suministro " ||de integracion de la cadena de suministro?
mejorarlo. (Capitulo 3)

Fuente: Elaboracién propia
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Tal y como podemos ver en la tabla, para cada una de las preguntas de investigacidn planteadas, analizaremos la
evidencia empirica de que disponemos en cada uno de los casos investigados, de tal forma que podamos concluir hasta
qué punto las situaciones estudiadas se ajustan a un patrén y determinar cuales son los aspectos que pueden
enriquecer el marco teérico actual con nuevo conocimiento. De esta forma, seguiremos la linea marcada desde el inicio,

con el planteamiento de los objetivos de la investigacion.

6.1. Cadena de suministro del proveedor de componentes de primer nivel

Las primeras preguntas de esta investigacion estan orientadas a analizar si existe un patron comdn en las cadenas de
suministro de las empresas analizadas, identificar los diferentes agentes que componen sus cadenas de suministro,
explorar los modelos de relacién existentes entre ellos e identificar cuales son los eslabones més criticos. En este

apartado vamos a tratar de responder a las preguntas de investigacion:

Pregunta 1.1: ;Cuéles son los modelos de relacion con los diferentes agentes de la cadena
de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion

en la Comunidad Autonoma del Pais Vasco?

Pregunta 1.2: ;Cuéles son los eslabones més criticos en la cadena de suministro de los
proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocién en la Comunidad

Auténoma del Pais Vasco?
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En la Figura 6.1 se puede ver una comparativa de las cadenas de suministro de todas las empresas analizadas:

Figura 6.1.- Comparativa de cadenas de suministro

3 Cadenade - = Relaciones entre — Relaciones entre [0 Cadenade -~ Relaciones entre — Relaciones entre
suministro interna i i i imari suministro interna i i i imari

1 Cadenade - > Relaciones entre — Relaciones entre [0 Cadenade - => Relaciones entre — Relaciones entre
suministro interna suministro interna iemb dari i imari

=0 Cadenade = => Relaciones entre — Relaciones entre

suministro interna

Fuente: Elaboracién propia
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Del analisis de las cinco cadenas de suministro podemos constatar que siguen un patrén comdn compuesto por los
clientes OEM y Tier1, proveedores de materia prima, de componentes, de utillajes y otros, subcontratistas, operadores

logisticos y transportistas.

Las escasas diferencias encontradas en entre las cinco cadenas de suministro se sittan, basicamente, en:

B Clientes: La Empresa B actla, en determinadas ocasiones, como proveedor de materia prima ya que vende
mezclas de caucho a clientes, que como él, fabrican piezas en este material.

B Proveedores: La Empresa C, ademas de fabricar sus propias mezclas a partir de las materias primas, en
ocasiones, las compra ya elaboradas. Estamos hablando de un proveedor de semielaborados. La Empresa E no
monta modulos ni componentes complejos por lo que no tiene proveedores de componentes.

m Operadores logisticos: La Empresa E no trabaja con operadores logisticos. Toda la mercancia se envia desde la

planta principal sin que existan almacenes de respaldo o mercancia en consignacion en los clientes.

A partir de la informacion recogida en las empresas analizadas, planteamos la estructura de la cadena de suministro de

los proveedores de componentes de primer nivel del sector del sector de automocion que se muestra en la Figura 6.2.

Figura 6.2.- Estructura de la cadena de suministro de los proveedores de primer nivel del sector de automocion
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I I | I
| | 1 [}
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: : : |
| | | |
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suministro interna miembros secundarios miembros primarios

Fuente: Elaboracion propia
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Esta estructura de la cadena de suministro sera la base del modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la
integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector del sector de

automocion que presentaremos en el capitulo 7.

Con el objetivo de responder a las preguntas de investigacion, en los siguientes apartados vamos a analizar cual es la
relacidn de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocién con el resto de agentes de su

cadena de suministro y vamos a tratar de identificar cuales son los eslabones mas criticos en estas relaciones.

6.1.1. Relacion del proveedor de componentes con los agentes de su cadena de suministro

A continuacion y en base a la informacion recogida en los casos de estudio, vamos a analizar con mas detalle las
relaciones con cada uno de los agentes de la cadena de suministro, haciendo referencia a las empresas analizadas
de forma individual, sélo en aquellos casos en los que hayamos detectado diferencias importantes. Dada la
importancia de los clientes y la diferente naturaleza de cada uno de ellos, vamos a analizar la relacién del proveedor

de componentes con los clientes OEM y con los clientes Tier1 por separado.

6.1.1.1. Relacion con los clientes OEM

Durante todo el ciclo de vida de un vehiculo, los diferentes proveedores de componentes participan de una
manera activa en diferentes momentos, siendo los mas importantes la fase de disefio de las piezas y la fase del
montaje final del automdvil. Este ciclo de vida del vehiculo lleva aparejado un ciclo de vida de cada una de las

piezas que la componen. Este ciclo de vida de la pieza se podria resumir en las siguientes fases:

a) Disefio de la pieza.
b) Adjudicacion de la pieza en serie

)
)

c) Fabricacion de utillajes

d) Fabricacion de muestras, pre-series y series
)

e) Repuestos

La importancia de cada una de estas fases radica en los agentes de la cadena de suministro con los que se
relaciona el proveedor de componentes y el tipo de relacidn que se establece entre ellos. A continuacién vamos a
analizar con mas detalle cada una de las fases y al final, trataremos de ver cuél es la relacion existente entre

estas fases del ciclo de vida de la pieza y los procesos de la cadena de suministro identificados en el capitulo 2:
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a) Disefio

Cuando un proveedor de componentes participa en la fase de disefio de una pieza o subconjunto, se le
denomina “proveedor de desarrollo” y significa, participar en el disefio del vehiculo desde el momento cero.

Dentro de la fase de disefio hay que diferenciar entre la adjudicacion y el disefio en si.

Para poder ser proveedor de desarrollo y lograr que el OEM te adjudique el disefio de una pieza o
subconjunto, es crucial estar “cerca” del cliente y tener contactos o gente propia dentro de su departamento
de ingenieria. El objetivo es doble: Por un lado, esta cercania permite al proveedor de componentes tener
conocimiento de los proyectos que se estan desarrollando y en los que podria tomar parte. Por otro, aumenta
la posibilidad de crear una relacion de confianza entre los ingenieros del OEM y los del proveedor basada en
una mayor facilidad para demostrar la capacidad del proveedor a la hora de disefiar la pieza o subconjunto
bajo los requerimientos que ellos establecen. En esta fase de disefio, el proveedor se convierte en un
miembro del equipo de trabajo que esta disefiando parte de un vehiculo nuevo, donde la colaboracién es

imprescindible

Hay que tener en cuenta que, el haber sido el proveedor de desarrollo no garantiza la adjudicacion de la
fabricacion en serie, aunque suele estar muy relacionado. Esto significa que un proveedor de componentes
puede ser: sélo proveedor de desarrollo, sélo de serie 0 ambos, es decir, proveedor “Full Service” o “Modular
Assembly”. Esta es la primera gran diferencia en los diferentes proveedores de componentes de primer nivel

analizados.

De las organizaciones analizadas, solo las Empresas A y B son proveedores “Full Service”, que son las mas
grandes y las unicas que disponen de recursos financieros para tener ingenieros propios en determinados

clientes y de capacidad de disefio para abordar esta fase.

b) Adjudicacion de la pieza en serie:

La fase de adjudicacion para la fabricacion de la pieza o subconjunto en serie se inicia con la confeccién de la
oferta por parte del proveedor, en la que se dan respuesta a los requerimientos técnicos del OEM y se fija un
precio para los proximos afios. Este precio esta totalmente supervisado por el OEM ya que en la oferta es
obligatorio el envio de un escandallo detallado con todos los costes, directos e indirectos, que afectan al
precio final de la pieza. Esta es una situacion compartida por todas las empresas analizadas en las que, el
precio de la pieza se convierte en un punto de tensidn que se va a prolongar a lo largo de toda la fabricacién

de la misma.
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c) Fabricacion de utillajes:

Cuando el OEM adjudica la pieza o el subconjunto para fabricar en serie, en primer lugar, hay que realizar el
disefio y la fabricacion de los utillajes necesarios. En algunos casos, es el propio proveedor de componentes
quien realiza el disefio y la fabricacion del utillaje. En otros, solo realiza el disefio y subcontrata la fabricacion.
Y en otros, subcontrata tanto el disefio como la fabricacion. Todo depende de la criticidad del utillaje y de la

capacidad del proveedor para disefiarlo y fabricarlo.

En el tratamiento de los utillajes existen dos puntos criticos: El primero, es encontrar un equilibrio entre la
calidad y el coste, teniendo en cuenta la repercusién que el utillaje tiene sobre la calidad de la pieza. El
segundo, es la custodia del mismo durante toda la vida de la pieza. Los proveedores de componentes tienen
la obligacion de mantener y custodiar el utillaje durante 15 afios tras la parada de fabricacién del vehiculo,
para poder hacer repuestos, o que supone para el proveedor un coste afiadido de mantenimiento y

almacenaje.

En general, los utillajes suelen ser caros. Algunos proveedores de componentes, con el fin de abaratar los
precios, estan intentando que los proveedores locales de utillajes subcontraten la fabricacion a proveedores
“low cost” pero que sean ellos los que den los Ultimos retoques y se responsabilicen de la calidad final del

utillaje.

d) Fabricacion de muestras, pre-series y series

Una vez aceptada la oferta y, por tanto, adjudicada la fabricacion en serie, el proveedor debe fabricar una
serie de muestras de la pieza en cuestién, que deberan ser aprobadas y homologadas por el OEM para
poder dar paso a la fabricacién en serie. Antes de iniciar el proceso de fabricacién en serie, se realizan una
serie de tiradas cortas denominadas pre-series y que se demandan sin ningun tipo de prevision. Las pre-

series tienen una logistica especifica e incluso unas etiquetas concretas.

La fabricacion en serie se rige por previsiones a medio plazo (pedidos programas), normalmente a tres o seis
meses Y las confirmaciones a corto (pedidos en firme), en dias o incluso en horas. Con la informacion de las
previsiones, los proveedores lanzan sus planificaciones de fabricacion y de compra de materias primas y
componentes. A medida que pasan las semanas la planificacion se va corrigiendo y concretando, disparando

nuevos procesos de suministro o fabricacién a lo largo de toda la cadena de suministro.

Isabel Busto Pozuelo 129



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

En la fase de fabricacion en serie hay tres elementos con una repercusién muy importante en la relacion
entre el Proveedor de componentes y el OEM: el tipo de suministro, la gestién de embalajes retornables y la

calidad.

1) El primer elemento critico en esta fase es el tipo de suministro, que marca la diferencia principal entre
los proveedores de componentes, por las exigencias de una logistica muy ajustada a los requerimientos
de incorporacion de las piezas a la linea de montaje del OEM. El tiempo de confirmacion en firme de las
piezas a entregar y el orden de las mismas son los que determinan la forma de trabajar de los

proveedores de componentes e incluso, su ubicacion fisica.

Asi, se pueden distinguir los siguientes tipos de suministro:

M Suministro sincronizado o secuenciado: Se trata del modelo de suministro avanzado por
excelencia y, sin duda, el mas exigente. En él, los materiales llegan a la linea de montaje ordenados
segun la necesidad de montaje pocos minutos antes de ser utilizados. El nivel de stock en la linea es
minimo, por lo que se requiere una maxima coordinacién entre el OEM y sus proveedores. Las
confirmaciones en firme suelen ser lanzadas a los proveedores cuando el vehiculo que esta siendo
montado entra en una zona de la cadena en la que ya no puede alterarse la secuencia. Esto significa
que el proveedor cuenta con un corto espacio de tiempo (incluso, menos de una hora) para hacer
llegar la pieza a la linea de montaje. Los envios son pieza a pieza, lo que implica que éstas no pasan
control de calidad previo y que, l6gicamente, no pueden tener ningun fallo, por el riesgo de parada de
la linea de montaje que esto supone. Este tipo de suministro obliga a los proveedores a estar cerca de
las plantas de los OEM, preferentemente en parques de proveedores de proximidad o en vias de
acceso rapido a la planta del fabricante. Dentro de este tipo de suministro, hay que diferenciar entre
proveedores sincronos, que fabrican segun la secuencia suministrada por el OEM, y secuenciados,
que fabrican segun su propia secuenciacién y suministran segun la secuenciacién del OEM. Suelen

ser piezas grandes y de alto valor, que puedan absorber el alto coste de este tipo de suministro.

® Suministro JIT: En la escala de exigencia logistica, el suministro JIT ocuparia el segundo lugar. Los
proveedores planifican su fabricacion y compras con las previsiones que le envian los OEM vy los
suministros se realizan en funcién del ritmo de consumo del OEM, en lotes pequefios y a lo largo del
dia (o una vez al dia). La mayoria de los componentes JIT se suministran en la etapa de montaje. Los
camiones que llegan a la planta se van ubicando en distintos muelles y los componentes se
transportan a sus puntos de uso en la linea de montaje 0 a unos pequefios almacenes intermedios. La
secuenciacion la realiza el fabricante, normalmente en la propia linea de montaje. Como en el caso
anterior, los envios también entran en la factoria sin realizarse ningun control de calidad previo, pero

en el proceso se asume que alguna pieza puede rechazarse.
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B Suministro a centros de distribucion: El tercer lugar en la exigencia logistica lo ocupa este tipo de
suministro que se utiliza con aquellas piezas para las que, no es viable el suministro sincrono o JIT, o
simplemente, no es rentable. Los centros de distribucién son instalaciones fisicamente similares a los
almacenes de fabrica con ciertas diferencias conceptuales. Normalmente estos centros estan en las
inmediaciones o en la propia planta del fabricante, los gestiona un operador logistico, el material es
propiedad del proveedor hasta que se entrega en linea y antes del suministro a la linea de montaje,
pueden realizarse operaciones de secuenciacion e incluso de montaje simple. Los criterios de
suministro se suelen basar en garantizar un stock minimo, teniendo siempre en cuenta la planificacion

de produccién del OEM.

Las Empresas A, B, C y E son proveedores JIT mientras que la Empresa D suministra a un centro de
distribucion y es el propio OEM el que consume en funcién de su planificacion. La reposicion de este
almacén logistico se realiza en base a criterios de stock minimo y teniendo en cuenta las previsiones de
consumos que el fabricante va enviando. El resto de empresas tienen organizada su logistica para dar
cobertura a los requerimientos de entrega de los OEM. Los niveles de exigencia en el suministro varian
mucho de unos OEM a otros. Ninguna de ellas sirve secuenciado y/o sincronizado, operativa mas ligada a
las compafias que se encuentran ubicadas en los parques de proveedores cercanos a las plantas de
montaje de los fabricantes. Ninguna de las empresas analizadas tiene planta en un parque de

proveedores, ni dentro ni fuera de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco.

2) El segundo elemento critico a tener en cuenta en la fabricacion en serie, es la gestion de los embalajes
retornables, que en general, son propiedad del OEM. Este cobra un alquiler al proveedor por su uso y se
los va enviando en los camiones que van a recoger piezas, en la medida que los va necesitando y en
base a la informacion de la que dispone (transito de embalajes vacios y de piezas con su correspondiente
embalaje e informacion en sus sistema) y que es reportada por el proveedor con cada albaran. Hay OEM
que trabajan con la certificacion de “recepcion implicita” que significa que se fian de la informacién de
embalajes que va en el albaran electronico y no exigen un reporte adicional. El problema de la
certificacion es que, por cada fallo que detecte el OEM, puede hacer un cargo al proveedor y ademas,
existe el riesgo de que se la retiren, con el consiguiente prejuicio para la operatividad en el proveedor. El
proveedor tiene la responsabilidad de uso de los embalajes y tiene que garantizar que no se pierdan. Los
OEM pueden penalizar al proveedor por la falta de rotacion de los embalajes que tiene en su poder. La
gestion de embalajes afiade un nivel mas de complejidad a la ya de por si, compleja gestion logistica de

todas las empresas analizadas.

3) El ultimo elemento critico en esta fase es la calidad vista desde dos vertientes: calidad de la pieza y

calidad logistica. Cualquier falta de calidad, tanto en producto como en el suministro (retrasos) se traduce
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en una incidencia que puede parar la cadena. Y estas paradas, pueden convertirse en penalizaciones y
costes adicionales para el proveedor (como el transporte urgente para el suministro de las piezas que
faltan o la revision de todos los coches en los que puede haber una pieza defectuosa), en el caso de que
el OEM entienda que son de su responsabilidad. La consecuencia ultima de los incumplimientos en los
niveles de calidad puede ser la retirada de la pieza al proveedor. Todas las empresas analizadas
coinciden en que es muy importante minimizar, no sélo el riesgo de que se produzca una incidencia, si no
también, las consecuencias en el caso de que se produzca. Asi, para garantizar la calidad de la pieza, las
empresas analizadas, ademas de los consiguientes controles en el proceso, suele trabajar con
trazabilidad por lote (0 nimero de serie, en funcién de la pieza), lo que les permite identificar rapidamente
el lote de piezas en las que se ha producido el problema y, navegando “aguas arriba®, encontrar el
componente, materia prima u operacion que ha dado lugar a la incidencia, para corregirla lo antes posible.
Para todas las empresas analizadas, en gran problema de esta fase es mantener unos adecuados valores

de los indicadores de servicio con los niveles tan ajustados de stock con los que trabaja el OEM.

e) Repuestos:

Los fabricantes de automdviles estan obligados por ley a suministrar repuestos, al menos, hasta 10 afios
después de dejarse de fabricar el vehiculo. Cuando piden piezas para recambio al proveedor, lo suelen hacer
en series muy cortas y generalmente, se suele volver a renegociar el precio. En la medida en que pase el
tiempo, la fabricacion de estas piezas de recambio se complica porque puede que no se mantengan las
condiciones iniciales (materia prima, maquinarias, etc.). Ademas, la logistica de recambios es diferente a la
de fabricacion en serie. Para las empresas analizadas, la fabricacion de repuestos supone un compromiso
con un alto coste (mantenimiento del utillaje y fabricacion de las piezas) y una baja rentabilidad, pero estan

obligadas a hacerlo, una vez que se les ha adjudicado la fabricacién en serie.

Tal y como hemos adelantado al inicio de este apartado y una vez detalladas todas las fases del ciclo de vida de
la pieza, entendemos que es crucial relacionar estas fases con los procesos de la cadena de suministro
identificados en el capitulo 2. EI motivo se encuentra en que, a partir de este momento y en el modelo de
aplicacion de las TIC que plantearemos, hablaremos de fases, en lugar de procesos, ya que es el lenguaje que
hemos utilizado en la recogida de informacién. Entendiendo siempre que, una fase del ciclo de vida de una pieza
incorpora mas de un proceso y que un proceso puede ser transversal a varias fases. En la tabla 6.2 se muestra

esta relacion:
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Tabla 6.2.- Relacion entre fases del ciclo de vida de la pieza y procesos de la cadena de suministro

Procesos de la cadena de suministro

Gestion de las | Gestion del Gestion del Exaananle Disefio EIZER6OIED
Fase del ciclo de vida de la R L Gestion de la | Cumplimiento X relaciones con #0Y | devoluciones
" relaciones con| servicio al - flujo de comercializacion "
pieza " . demanda de pedidos s los (y embalajes
los clientes cliente fabricacion de productos
proveedores retornables)

a) Disefio de la pieza
b) Adjudicacion de la pieza
en serie

c) Fabricacion de utillajes

Fabricacion de muestras,
pre-series y series

e)

f) Repuestos

Fuente: Elaboracion propia

En cada una de estas fases, la relacion entre el OEM y el proveedor de componentes varia sustancialmente.
Pero, sin duda, la fase de mayor tensién y donde la necesidad de integracién es mayor, es la fase de fabricacion
en serie, sujeta a las exigencias logisticas de los fabricantes y a los riesgos de incumplimiento por falta de
calidad en el producto o en el suministro. Esto nos puede hacer pensar que este es uno de los eslabones criticos
de la cadena de suministro. Sin embargo, tal y como veremos mas adelante, los proveedores de componentes
tienen asumida la naturaleza exigente de esta relacién y a la hora de hablar de eslabones criticos, le dan mas

importancia a la falta de control sobre unos agentes de la cadena que a las exigencias impuestas por otros.

Sin embargo, en la relacién con los OEM, hay un elemento que si preocupa a los proveedores de componentes
analizados y son los movimientos de concentracion que se estan dando entre los Tier1. En este sentido, la
Empresa B traslada su preocupacién y el trabajo que esta realizando en una serie de apuestas estratégicas
relacionadas con el orden de incorporacién de sus piezas en la cadena de montaje: Si ahora sirven una pieza del
sistema de refrigeracion que se monta directamente en cadena y ven que en poco tiempo, todo el sistema se va
a montar fuera, pueden optar a ser el suministrador de todo el sistema y seguir siendo Tier1, pero no como
suministrador de la pieza sino como suministrador de todo el conjunto en el que va su pieza. Esto se traduce una
mayor responsabilidad sobre el entregable final puesto que tienen que coordinar a diferentes proveedores de

componentes y hacer frente a las incidencias del conjunto final.

Odette Esparia aclara que estos movimientos se estan traduciendo, también, en un cambio en la distribucién de
la aportacién de valor al vehiculo final por parte de los diferentes agentes que intervienen en la cadena y

cuantifica esta evolucién en la Figura 6.3.

Figura 6.3.- Evolucién de la distribucién de aportacidn de valor en la fabricacion de un automévil

[ | Haezsaios | Wy [ Amtro |
Valor afiadido OEM 70% 1209 OEMZ3% T147% TENS0%N | OEM15% 1400 [TZREs

aportado

Fuente: Odette Espafia
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Segun esta evolucién, la aportacién de valor por parte de los fabricantes ha disminuido drasticamente en los
ultimos 25 afios y se prevé que en el futuro descienda alin mas, centrandose esa aportacion en la fase de disefio
del automévil. Esa disminucion de la aportacion de valor por parte de los OEM se ha ido trasladando a los
proveedores de primer y segundo nivel y se espera que en los proximos afos, los Tier2 tengan una aportacién
mayor, ya que seran los socios necesarios de los Tier1 en el disefio y fabricacién de componentes para montar
en los componentes mas complejos y médulos finales. Las empresas analizadas son totalmente conscientes de
esta transformacion y de la necesidad de que los niveles de integracién exigidos ahora por los OEM a sus
proveedores de componentes de primer nivel se vayan transmitiendo “aguas arriba” por la cadena de suministro

hacia el resto de proveedores.

6.1.1.2. Relacion con los clientes Tier1

Tal y como se deduce del analisis de los casos realizado, entre los Tier1, no existen patrones comunes de
funcionamiento. Por un lado, estan los grandes Tier1 segregados de los OEM, cuyas exigencias logisticas son
similares a las de los fabricantes, ya que han heredado sus formas de trabajar e incluso, sus sistemas
informaticos. Por otro lado estan los medianos y pequefios Tier1, independientes de los OEM, que no han

trasladado todavia las practicas de aprovisionamiento de los OEM aguas arriba.

De las entrevistas realizadas se deduce que, en general, la relacién con los Tier1 es mas cercana porque los
centros de decision estdn mas concentrados que en los OEM, lo que hace mas facil trabajar con ellos. Pero hay

tres elementos que marcan la relacion con estos clientes:

1) Falta de flexibilidad: En lo referente a la falta de flexibilidad, las empresas analizadas trasladan que los
Tier1 cada vez estan exigiendo mas a sus proveedores y en ocasiones, algunos pueden ser mas exigentes y
menos flexibles, incluso, que los OEM. En su opinién, la razén podria encontrarse en su posicién respecto a
la responsabilidad de la pieza a fabricar y que estos, a su vez, estdn muy condicionados por las exigencias
de los OEM y cuando llegan al Tier2, ya han realizado el disefio (desarrollo) del producto por lo que hay muy
poca flexibilidad. En la medida que se avanza “aguas arriba” en la cadena de suministro, se pierde
flexibilidad.

2) Falta de informacion: De las entrevistas realizadas se deduce que, algunos casos, la informacién que el
Tier1 transmite al Tier2 es menos completa que la que suministra el OEM y en ciertos momentos, esto puede
convertirse en un problema grave. En opinidén de los entrevistados, el origen de este problema puede
encontrarse en el OEM, que no ha suministrado toda la informacién al Tier1, o en el propio Tier1 que la ha

limitado voluntaria o involuntariamente.
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3) Tratamiento de las incidencias: Los costes de las incidencias siempre se propagan aguas arriba. Los OEM
realizan cargos y aplican penalizaciones a sus Tier1 y estos a su vez, a sus Tier2. Cuanto mas arriba esté la

empresa en la cadena de suministro, menos capacidad de negociacion tiene.

La criticidad de la integracién con los Tier1 depende de la cifra de negocio que se tenga con ellos y de la decisién
estratégica de admitir las exigencias de un Tier1 pensando en un futuro y en aumentar dicha cifra. El Tier2 tiene
que tener en cuenta que, determinadas decisiones y acciones tomadas sobre el Tier1 pueden tener una
repercusion importante en la relacion con un OEM. Asi, por ejemplo, no suministrar al Tier1 una pieza que debe
montar en un conjunto puede, en Ultima instancia, provocar la parada de cadena en el OEM. Y como
consecuencia, el OEM, podria tomar medidas, tanto contra el Tier1 como contra el Tier2, como por ejemplo,
vetar al Tier2 en futuros desarrollos. Esto se traduce en que, de forma directa o indirecta, el OEM tiene una

influencia muy importante en todos los agentes de la cadena.

Todas las empresas entrevistadas manifiestan su preferencia por trabajar directamente con el OEM. Es mas
dificil iniciar una relacion, pero después, esta relacion les resulta mas comoda. En ocasiones, es el propio OEM
el que recomienda al Tier1 que trabaje con un determinado Tier2 porque esta satisfecho con sus niveles de
calidad, tanto como Tier2 como Tier1. En este sentido y ligado a lo ya comentado al final del apartado anterior,
todas ellas ven con preocupacion los movimientos de concentracion de los Tier1 y la posibilidad de que su falta
de capacidad de seguir siendo o de convertirse en un proveedor integral (“Full Service Provider”) les relegue al

nivel de Tier2 con todo lo que ello conlleva.

6.1.1.3. Relacién con los proveedores

Los principales proveedores que nos encontramos en la cadena de suministro de un proveedor de componentes

de primer nivel son: proveedores de materias primas, componentes, utillajes, materias primas auxiliares y otros.

a) Relacion los proveedores de materia prima

Los mercados suelen ser internacionales y los proveedores muy fuertes, en algunos casos, casi monopolios.

Las compras de materia prima no se suelen planificar buscando el objetivo de minimizar el stock sino que se

hacen por otros criterios. Normalmente, suelen ser compras estratégicas porque la repercusidn en el coste de

la pieza suele ser muy fuerte. Por eso es mas importante comprar a buen precio que mantener un stock bajo.
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Con los proveedores de materia prima los puntos criticos son el precio, la garantia de suministro y la calidad.

Los dos primeros tienen una repercusion muy importante a la hora de ofertar una pieza nueva.

1) Enlo referente al precio, la capacidad de negociacion depende de si se pueden buscar o no otras fuentes

de suministro, garantizando la calidad de la materia prima.

2) Alos factores del punto anterior, que tienen una influencia directa en la garantia de suministro, hay que
sumarle el hecho de que algunos proveedores estan desviando la venta a través de distribuidores que,
dada la volatilidad de los precios de las materias primas, han cambiado su forma de trabajar en la que
prima minimizar stocks sobre la flexibilidad en el suministro. Para paliar este problema, se intenta no

trabajar con proveedor unico. Pero no siempre es posible.

3) La materia prima siempre tiene que cumplir unas especificaciones y pasar una serie de homologaciones
en materia de calidad y medio ambiente, antes de entrar en el proceso de fabricacion. Estos requisitos

vienen impuestos por los OEM.

Algunas de las empresas analizadas nos transmiten que hay algunos casos en los que es el propio OEM
quien negocia con el proveedor de materia prima y llega a acuerdos de compra sobre un determinado
producto. Entonces, el OEM le dice a su proveedor a quién, qué y en qué condiciones le tiene que comprar.
Esta operativa tiene ventajas e inconvenientes: La ventaja es que el Tier1 se aprovecha de la mayor
capacidad de compra del OEM y de conseguir mejores precios. Ademas, ante cualquier fluctuacion del precio
de la materia prima, al ser el OEM el que lo ha pactado, es mas facil repercutirlo en el precio de la pieza final.
La desventaja es que el Tier1 pierde toda la capacidad de actuacion sobre el margen de las materias primas

y quedan totalmente en manos del OEM.

En general, la relacion con los proveedores de materia prima es muy dificil y muy critica cuando existen

fluctuaciones de precio, problemas de suministro o hay que sincronizar la demanda con el suministro.

b) Relacién con los proveedores de componentes:

Hay que diferenciar entre componentes estandares y componentes especificos. Los componentes estandares
son los que valen para cualquier subconjunto mientras que los especificos son los que se disefian y fabrican
para un subconjunto en concreto. La compra de componentes estandares es sencilla y se rige por criterios
similares a los de materias primas. La funcién de compras de los componentes especificos se ha complicado
mucho en los Ultimos afios porque hay un abanico enorme de funciones en los componentes y es

fundamental comprar componentes de buena calidad a buen precio. Cuando un Tier! monta mddulos o
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componentes complejos, la calidad, tanto de producto como de servicio, empieza a depender de terceros.
Normalmente, hay un Unico proveedor por componente especifico. En algunos casos, por seguridad o porque

los proveedores no son locales, hay dos.

Todas las empresas analizadas que compran componentes especificos (A, B, C y D) estan intentando
trasladar la forma de aprovisionamiento de sus clientes hacia sus propios proveedores de componentes. Por
un lado, necesitan enviar las previsiones de compra a varios meses vista, con un primer plazo de entrega en
firme de dias, ajustandose a las demandas de sus clientes. Por otro, necesitan ajustar las entregas en lotes
Optimos, para no tener unos stocks elevados. La solucion a la primera necesidad es interna y se trata de
contar con las herramientas necesarias para poder calcular las previsiones de aprovisionamiento a medio
plazo. La solucion a la segunda necesidad, es mas complicada porque la replicacion de las politicas de
aprovisionamiento de los OEM podria no dar los mismos resultados, debido a la gestion del transporte. Los
OEM se encargan de gestionar y negociar el transporte para que haya entregas diarias a sus plantas. En esta
gestidn, tienen capacidad de negociacién con los operadores logisticos y transportistas (precio) y de disefiar
una red de distribucion que recoja las piezas todos los dias, las consoliden y las entreguen en las diferentes
plantas. Para los Tier1, ponerlo en marcha no es tan sencillo debido a los costes del transporte y la logistica.
Tendrian que abaratar mucho la logistica asociada a un sistema de aprovisionamientos mas ajustado. Las
dos opciones posibles son que el proveedor de componentes asuma el coste o que lo haga el propio Tier1.
Parece que la tendencia es que sea el proveedor de componentes el que asuma el coste de la pieza pero
esto tiene como contrapartida que los lotes de entrega minimos sean mayores e incluso, que se fijen
determinados dias de entrega. La logistica de compras de componentes puede ser muy complicada y parece
imposible llegar a unos sistemas de entrega tan ajustados como los que logran los OEM con sus Tier1.

Habria que llegar a un punto intermedio bueno para las dos partes (Tier1 y proveedor).

c) Relacién con los proveedores de utillajes:

La relacién con los proveedores de utillajes depende de si la empresa contratante realiza el disefio 0 no de
los mismos. La Empresa A considera que su punto fuerte es el disefio de los utillajes y es aqui donde tienen
un equipo fuerte de ingenieria. La fabricacién de los mismos siempre se subcontrata. La Empresa B
subcontrata el disefio y la fabricacién de los utillajes de inyeccion porque son muy criticos y necesitan contar
con el apoyo de proveedores con mucha tecnologia para disefiarlos y fabricarlos. El resto, los disefian ellos
mismos Y los fabrican ellos o los subcontratan en funcién de las necesidades de cada momento. La Empresa
C realiza siempre el disefio de los utillajes y subcontrata la fabricacion de los mismos. La Empresa D
subcontrata tanto el disefio como la fabricacion de los utillajes. La Empresa E compra la mayoria de los

utillajes. Solo algunos son disefiados y fabricados por ellos mismos.
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Cuando se va a iniciar un proyecto de industrializacion de una pieza, y si el proveedor de componentes no
realiza el disefio, le pasa los requerimientos al proveedor de utillajes para que haga el disefio del mismo.
Cuando el proveedor de utillajes realiza el disefio, lo envia al proveedor de componentes para que lo revise.

Se proponen modificaciones, llegan a un acuerdo y se empieza a fabricar el utillaje.

En cualquiera de los casos, tal y como ya comentamos en la fase de “fabricacion de utillajes”, en el apartado
de “relacién con los OEM”, es muy importante garantizar la calidad del utillaje por su repercusion en la calidad
de la pieza fabricada. De las entrevistas realizadas deducimos que encontrar un equilibrio entre el precio del

utillaje y la calidad no es facil.

d) Relacién con otros proveedores:

Por un lado, estan los proveedores de energia, gas, mantenimiento, aceites y grasas, nitrégeno liquido,
repuestos, reparaciones, otros consumibles, transporte interno y elementos necesarios para desarrollar la

actividad.

Por otro, estan los proveedores relacionados con los proyectos de innovacion, como son los proveedores de
materiales (para innovacion de materiales) y los proveedores de aplicacién, que les apoyan en el desarrollo
de los nuevos productos. También estan las agencias de patentes y los proveedores de vigilancia

tecnologica.

La relacion con este tipo de proveedores no suele suponer ningun problema, mas alla de las subidas de

precios de los proveedores de energia.

Una vez que hemos visto los diferentes tipos de proveedores y a partir del analisis de los casos, podemos
deducir que a ninguna de las empresas entrevistadas les gusta tener proveedores con relaciones lejanas y
tensas. Les interesa tener proveedores con buenas relaciones y que se impliquen en el proyecto como si fueran

parte de la empresa.
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6.1.1.4. Relacion con los subcontratistas

La mayoria de los subcontratistas estan localizados geograficamente cerca, buscando reducir los costes de
transporte que podrian anular el escaso margen de esta transaccion. En general son subcontratistas pequefios,
que realizan operaciones de mecanizado y de “acabado” (hacer pequefios montajes, quitar rebabas, etc.) e
incluso, embalado. Hay operaciones que consumen mucho sitio, necesitan mucha mano de obra y supone un
coste muy alto hacerlo dentro del proveedor de componentes, lo que las convierte en tareas poco competitivas.

Ese es el motivo principal de que se subcontraten.

La relacién con los subcontratistas se basa en la flexibilidad, ya que se adaptan a las necesidades del proveedor
de componentes, tanto a nivel de capacidad como de disponibilidad (cogen las vacaciones a la vez y paran

cuando no hay trabajo).

La criticidad de la relacién con los subcontratistas depende del volumen de operaciones que realizan. Es
importante que, si el subcontratista falla, el proveedor de componentes pueda asumir con facilidad estas

operaciones para no parar la fabricacién de las piezas.

6.1.1.5. Relacion con los operadores logisticos y transportistas

En la relacion con los operadores logisticos y transportistas, hay que distinguir si se trata de una operacion de

venta o de compra, es decir, de envio o de recepcidn de material.

a) Envios de piezas a los clientes

Hay proveedores de componentes que realizan las entregas de piezas a los clientes a través de operadores

logisticos.

En lo referente al transporte principal, para el suministro de piezas a los OEM y a la mayoria de los Tier1 (los
grandes), la tendencia es que el comprador asuma la gestion y el coste del transporte de los suministros
regulares. Basicamente, en las entregas a este tipo de clientes se trabaja con los siguientes tipos de

transporte:

B Transporte directo: Se entrega al cliente un camién completo.
® “Milk-Run”: Un camién hace una ruta por diferentes proveedores recogiendo mercancia que luego

entrega en un Unico punto.
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B Consolidado: Un camion recoge mercancia de varios proveedores. En el centro de consolidacion,

descarga los camiones y agrupa la mercancia segun el destino.

El caso de las urgencias puede ser muy complejo. En general, suele haber dos opciones: Negociar un plan
con el cliente para que los gestione él o gestionarlo desde el proveedor de componentes. En cualquiera de
los casos, si la responsabilidad es del proveedor, el coste lo debera asumir él. En el caso de que sea el
proveedor quien asuma la gestion del transporte urgente, suelen tener un panel de proveedores de transporte
de emergencia que van desde el camion al avidn, con el objetivo de que las piezas lleguen a su destino lo
antes posible y asi, evitar o minimizar las penalizaciones. El transporte elegido suele depender de la
urgencia, del peso y del nimero de bultos que hay que transportar. Si el tema es muy urgente, se delimita
cual es la cantidad minima necesaria y se envia por avion. Si el grado de urgencia es menor y el nimero de

piezas o el peso a transportar es alto, se suele utilizar transporte terrestre.

b) Recepcion de material de proveedores y subcontratistas:

La logistica de los componentes es una de las mas criticas por su incidencia en la pieza final y en el
cumplimiento de los plazos. Antes de iniciarse el proceso de concentracion de proveedores y la tendencia a
montar mddulos y componentes mas complejos, un Tier1 sélo tenia como proveedores a los de materia
prima. Con la incorporacion de la funcion de montaje de modulos y componentes complejos en los Tier1,
tienen que gestionar, ademas, los aprovisionamientos de los componentes con los Tier2. Lo mas habitual es

que esta gestion logistica la realice el propio Tier2.

La otra logistica con un grado de criticidad alto es la de los subcontratistas, por las mismas razones que la
anterior. Lo habitual es sean los subcontratistas los que se ocupen de recoger y entregar las piezas con sus

propios medios.

En la relacion con los transportistas, un aspecto muy importante es la comunicacién inmediata al proveedor de
componentes de cualquier tipo de incidencia que pueda producirse en ruta, por el riesgo de parada de la cadena

de montaje que esto puede suponer.

A lo largo de este apartado, hemos realizado un andlisis exhaustivo de los modelos de relacién de los proveedores de
componentes de primer nivel del sector de automocion con los diferentes agentes de su cadena de suministro. Esto nos
ha permitido responder a la pregunta de investigacién 1.1, planteando la estructura de referencia de la cadena de
suministro de este tipo de proveedores. A continuacion vamos a tratar de identificar cuales son los eslabones mas

criticos en esta cadena, con el fin de dar respuesta a la pregunta 1.2.
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6.1.2. Eslabones mas criticos en la cadena de suministro de los proveedores de componentes de

primer nivel del sector de automocion

Para identificar las relaciones mas criticas, hay que diferenciar los casos en que el proveedor de componentes es un

Tier1 o es un Tier2.

6.1.2.1. Cuando el proveedor de componentes es un Tier1

Del analisis de los casos podemos deducir que, cuando el proveedor de componentes es un Tier1, considera que
los eslabones mas criticos son los proveedores de componentes especificos y los subcontratistas. Aun siendo el
OEM el agente principal de la cadena de suministro y el que impone los niveles de exigencia en el suministro, la
opinién generalizada de los proveedores de primer nivel es de preocupacion sobre todo lo que no pueden

gestionar y controlar directamente, como son los proveedores de componentes y los subcontratistas.

Todos aquellos Tier1 que montan mddulos o componentes complejos, cada vez tienen una dependencia mayor
de los proveedores de componentes y tienen que gestionar muy bien esta relacion para que no influya
negativamente en la relacion con los OEM. Cualquier incidente puede tener graves consecuencias en el
suministro al cliente. En estos incidentes se incluirian, ademas, de los problemas de calidad y fabricacion, los
problemas con el transporte. Esto se traduce en que necesitan tener proveedores con acuerdos de
aseguramiento de calidad y suministro para que se responsabilicen de cualquier incidencia, ya que, cualquier

error puede tener consecuencias en futuros contratos.

De forma similar, en la medida en que el proveedor de primer nivel tenga una alta dependencia de los
subcontratistas, tiene que gestionar muy bien la relacion para que no se produzcan incidencias que afecten a las
entregas o tener alternativas para los casos en los que se produzcan. La cercania es la que ayuda a minimizar

este riesgo.

Si bien el transporte hacia el cliente puede ser un problema por las incidencias que pudieran producirse
(retrasos, pérdida y deterioro de la mercancia, etc), lo cierto es que, el ser gestionado por el OEM, le confiere al
proveedor de primer nivel un cierto grado de tranquilidad, al terminar su responsabilidad en el momento en el que
las piezas son recogidas en la fabrica. Esto no significa que el Tier1 no tenga que hacer un seguimiento de las

piezas hasta que son correctamente entregadas en el OEM.

Isabel Busto Pozuelo 141



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

6.1.2.2. Cuando el proveedor de componentes es un Tier2

Cuando el proveedor de componentes es un Tier2, las empresas analizadas identifican a los clientes Tier1 y a
los subcontratistas como los eslabones criticos en la cadena de suministro. EI OEM sigue siendo el agente
principal de la cadena de suministro y el que impone los niveles de exigencia en el suministro, pero en esta
ocasion, estas exigencias no le llegan directamente. Vuelven a mostrar su preocupacion sobre todo lo que no

pueden gestionar y controlar directamente, como son los clientes Tier1 y los subcontratistas.

Como ya se ha comentado a los largo de este capitulo, la relacion con los Tier1 es mas cercana porque los
centros de decisién estan mas concentrados que en los OEM, lo que hace mas facil trabajar con ellos. Pero esto
no significa que sean menos exigentes. Cada vez estan exigiendo mas a sus proveedores y en ocasiones,
algunos Tier1 pueden ser mas exigentes y menos flexibles, incluso, que los OEM. La razén podria encontrarse
en su posicion respecto a la responsabilidad de la pieza a fabricar. Los Tier1, a su vez, estan muy condicionados
por las exigencias de los OEM y cuando llegan al Tier2, ya han realizado el disefio (desarrollo) del producto por
lo que hay muy poca flexibilidad. A esto hay que afadir la poca capacidad de negociacién que tiene el Tier2
cuando se produce una incidencia en una pieza final, el OEM aplica una penalizacion y el Tier1 la despliega
aguas arriba. Todo esto hace que, para los Tier2, la relacion con los Tier1 se convierta en una de las mas

criticas.

La otra relacion critica puede estar en los subcontratistas, en funcion del grado de dependencia de los mismos.
Tienen que gestionar muy bien esta relacion para que no se produzcan incidencias que afecten a las entregas o

tener alternativas para los casos en los que se produzcan. La cercania es la que ayuda a minimizar este riesgo.

En lo referente al transporte hacia Tier1 grandes, la situacion es similar a la de los OEM en la que su
responsabilidad termina en el momento en que las piezas son recogidas en la fabrica. En el transporte hacia los
Tier1 mas pequenios, el transporte lo gestiona el Tier2 con sus transportistas habituales, siendo una relacién sin

demasiada complicacion.

Como resumen a este punto y tratando de responder a la pregunta 1.2, en la Tabla 6.3 se muestra un resumen de
los eslabones mas criticos en la cadena de suministro de un proveedor de componentes. Vemos que, diferenciando
cuando actiia como Tier1 y como Tier2, hay una coincidencia en considerar a los subcontratistas como uno de los

eslabones criticos, por el efecto que podria tener un incumplimiento en la entrega del producto final.
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Tabla 6.3.- Eslabones mas criticos de la cadena de suministro del proveedor de componentes

Eslabones més criticos
Clientes Proveedores de materia prima Operadores
Proveedor de , Materia | Componentes | Componentes | .. . Subcontratistas Iogisticqsy
componentes B prima | estandares | especificos LRI e s
Cuando es un Tiert
Cuando es un Tier2

Fuente: Elaboracién propia

Llegamos asi al final de este apartado en el que hemos tratado de responder a las preguntas de investigacion

planteadas. Como respuesta a la primera pregunta, hemos planteado la estructura de la cadena de suministro de los

proveedores de componentes de primer nivel del sector del sector de automociéon. Como respuesta a la segunda

pregunta, hemos identificado cuales son los eslabones mas criticos de esta cadena para el proveedor de componentes,

diferenciando cuando actia como Tier1 y cuando actiia como Tier2.

Isabel Busto Pozuelo
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6.2. Niveles de integracion externa e internos percibidos y deseados

En el apartado anterior hemos analizado los modelos de relacion de las empresas objeto de estudio con sus diferentes
agentes de cadena de suministro e identificado los eslabones mas criticos en dicha cadena de suministro. En este
apartado, vamos a analizar, en primer lugar, el nivel percibido de integracion con cada uno de estos agentes
(integracion externa) asi como el nivel percibido de integracion interdepartamental en cada una de las organizaciones
analizadas (integracion interna). Adicionalmente y en segundo lugar, vamos a analizar los niveles de integracion
deseados para ver si los niveles percibidos en los casos analizados, son los adecuados o no. Como consecuencia de
este analisis, emergeran los factores que actuan como aceleradores o como barreras a la integracion, que analizaremos
y clasificaremos con mas detalle en un apartado posterior. En consecuencia, en este apartado vamos a tratar de

responder a las preguntas de investigacién:

Pregunta 2.1: ;Cuales son los niveles de integracion percibidos por los proveedores de
componentes de primer nivel del sector de automocién en la Comunidad Auténoma del Pais

Vasco con cada agente de la cadena y con el resto de departamentos de la organizacion?

Pregunta 2.2: ;Cuéles son los niveles de integracion deseados por los proveedores de
componentes de primer nivel del sector de automocién en la Comunidad Auténoma del Pais

Vasco con cada agente de la cadena y con el resto de departamentos de la organizacion?

Aunque ya lo tratamos en el capitulo 2, antes de comenzar este apartado, consideramos conveniente recordar a qué
nos estamos refiriendo al hablar de integracién. La integracién se refiere al intercambio de informacion y a la
colaboracion entre dos partes. Hablaremos de integracion externa, para referinos a la integracion entre el proveedor de
componentes y cada uno de los miembros de su cadena de suministro y de integracién interna, para referirnos a la

integracion entre los diferentes departamentos del proveedor de componentes.

Como resumen del andlisis de la informacién recogida en las entrevistas realizadas en las cinco empresas analizadas,

en la Tabla 6.4 se muestran todos los niveles percibidos de integracién externa e interna asi como los niveles deseados
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por cada una de las empresas analizadas y con cada uno de los agentes de la cadena de suministro. Hemos tratado de

medir estos niveles percepcion con las siguientes escalas:

Nivel de intercambio de informacion:

Muy bajo:

Bajo:

Medio:

Alto:

Muy alto:

La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son insuficientes para una correcta realizacion
de la actividad con todos los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o
transportistas / departamentos.

La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mayoria de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos
ylo transportistas / departamentos.

La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son insuficientes para una correcta realizacion
de la actividad con la mitad de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o
transportistas / departamentos, y adecuadas para una correcta realizacion de la actividad con la otra
mitad.

La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son adecuadas para una correcta realizacién
de la actividad con la mayoria de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos
ylo transportistas / departamentos.

La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son adecuadas para una correcta realizacién
de la actividad con todos los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o

transportistas / departamentos.

Nivel de colaboracion:

Muy bajo:

Bajo:

Medio:

Alto:

Muy alto:

La mayoria de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o transportistas /
departamentos no colaboran o lo hacen en raras ocasiones.

La mayoria de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o transportistas /
departamentos colaboran ocasionalmente.

La mitad de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o transportistas /
departamentos colaboran ocasionalmente y la otra mitad, con bastante asiduidad.

La mayoria de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o transportistas /
departamentos colaboran con bastante asiduidad.

La mayoria de los clientes / proveedores / subcontratistas / operadores logisticos y/o transportistas /

departamentos colaboran constantemente.
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Tabla 6.4.- Niveles percibidos de integracién externa e interna vs niveles deseados

Empresa Niveles
medios de
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E percepcion

Nivel percibido de

intercambio de al A al A al A ol A all A dl

informacion Alto Alto Alto Medio Alto Alto
con clientes
Nivel percibido de o * o * ol * ol > [} * o
colaboracion Medio Medio Alto Alto Bajo Medio
Nivel percibido de
intercambio de ol > o A C A = A = A L
con informacion Medio Medio Medio Medio Bajo Medio
proveedores i
Nivel percibido de g o ol ol [ ol
colaboracion - £ " O . 2 4 3 * "
Bajo Medio Medio Alto Bajo Medio

Integracion
externa

Nivel percibido de

intercambio de C A L A ol A il ) ol 'y ol

informacion Bajo Bajo Medio Medio Medio Medio

con
subcontratistas

Nivel percibido de llII > llll > |I|I > llll > llII 'y |||I

colaboracion Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto

Nivel percibido de | | i
intercambio de ! ) ! A C A o A o A d

con operadores informacion Bajo Bajo Alto Alto Alto Medio
logisticos y

transportistas

Nivel percibido de ol Iy o 'y [} A all ) all > o

colaboracion Medio Medio Bajo Alto Alto Medio

Nivel percibido de

intercambio de L A o A ol A il A ol 'y ol

informacion Medio Medio Medio Medio Medio Medio

Integracion interna

Nivel percibido de o A il A il A ol A o A al

colaboracion Medio Alto Alto Alto Medio Alto

Integracion externa

. : ., Medio Medio Medio Medio Medio
Niveles medios de percepcion
Integracion interna L ol ol ol ol
Medio Alto Alto Alto Medio
Fuente: Elaboracion propia
Siendo:
Nivel percibido de
integracion
Muy bajo
- Bajo Nivel deseado de
Medio integracion
al

Tiene que mejorar

Alt
ail °

|II Muy alto 9 Es correcto

Del analisis de esta tabla y de la informacion detallada presentada en este apartado podemos deducir:

1. Los niveles de integracién maximos percibidos se detectan en el intercambio de informacién con los clientes, en la
colaboracion con los subcontratistas y en la colaboracién interna.

2. Existe unanimidad en el nivel de integracion externa percibido por cada una de las empresas analizadas que lo
situan en un valor medio. En el caso de la integracion interna, el nivel se situa en un rango medio-alto con una

necesidad clara y unanime de mejorar.
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3. Existe unanimidad en todas las empresas analizadas respecto a la necesidad de mejorar el intercambio de
informacién con clientes, subcontratistas y operadores logisticos y transportistas, asi como la integracion interna. Y
también, respecto a la necesidad de mejorar la colaboracion interna.

4. Destaca el altisimo nivel de colaboracién con los subcontratistas.

5. En el resto, las circunstancias de cada empresa hacen que no se logren necesidades comunes, si bien, en la

mayoria de los casos hay un alto grado de coincidencias.
A continuacién, vamos a proceder a analizar la informacion referida a la integracién aportada por cada una de las
empresas analizadas. En los siguientes subapartados analizaremos estos niveles percibidos de integracién, empresa a
empresa, a nivel externo e interno. Ademas, expondremos la opinién de las empresas sobre si los niveles percibidos

son los correctos 0 no, si deben mejorarse 0 no, con el objetivo de dar respuesta a las preguntas de investigacion

planteadas.

6.2.1. Integracion externa

6.2.1.1. Integracion con clientes

En la Tabla 6.5 se detallan los niveles de integracién con clientes, percibidos y deseados por cada una de las

empresas analizadas.

Tabla 6.5.- Niveles percibidos de integracién con clientes vs niveles deseados

Empresa Niveles
medios de
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E percepcion

Nivel percibido de I I I I I
intercambio de o A o A il A [ ) il A ol

informacion Alto Alto Alto Medio Alto Alto

Integracion con

clientes

Nivel percibi_(:!o de ol A o A ol A all > 0 t ol
colaboracion Medio Medio Alto Alto Bajo Medio
Fuente: Elaboracién propia
Siendo:
Nivel percibido de
integracion

Muy bajo

- Bajo Nivel deseado de

Medio integracion
_!!l o * Tiene que mejorar
III Muy alto 9 Es correcto
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Desde el punto de vista del intercambio de informacion con los clientes, la sensacion generalizada de las
empresas analizadas es que el nivel es alto, mucho mayor con los clientes OEM y Tier1 grandes que con los
clientes Tier! mas pequefios, basada en informacién técnica y logistica (Recordemos que un proveedor de
primer nivel cuyo cliente es el OEM, puede ser, a su vez, proveedor de otro Tier1, con lo que su papel en esta
relacién sera de Tier2). EI motivo puede estar en que los OEM y Tier1 grandes envian toda la informacion
necesaria para que se les pueda atender y cumplir los requisitos que han marcado. Y ademas, exigen que se les
envie o introduzca en sus portales la informacion que necesitan. Siempre estan intentando que se intercambie
mas informacidn, sobre todo, la que le facilite su propia gestion. En general, el nivel de intercambio estd muy

relacionado con el interés del propio cliente.

El problema es que hay un claro desequilibrio entre lo que piden y dan los OEM y los Tier1 grandes y el esfuerzo
que supone para los proveedores. Y esto sucede debido a la posicién de poder de estos clientes, que son los
que mueven los hilos en la relacion. Para ellos, todo este intercambio de informacion es una clara ventaja, y
como tienen fuerza, lo exigen sin importarles el coste que pueda suponer para los proveedores. Normalmente la
relacién de los proveedores de componentes con los OEM y con los Tier1 grandes, es una relaciéon no
equilibrada en fuerzas, donde las formas y los cauces de comunicacion las establece el fuerte (en este caso, el

OEM o el Tier1 grande): Los medios, las frecuencias y los contenidos.

Todas las empresas entrevistadas coinciden en que el nivel de intercambio de informacién debe mejorar en dos
aspectos: Por un lado, en la cantidad de informacion aportada, en el caso de los Tier1. Por otro, en la

automatizacion del intercambio con clientes que utilizan portales en lugar de EDI.

En el nivel percibido de colaboracién con los clientes hay mas disparidad de opiniones, en general es medio y
no parece que haya ningun factor que se relacione directamente con el nivel de colaboracion. Los momentos en
los que hay mayor necesidad de colaboracion son los proyectos de innovacién, los proyectos de desarrollo y fase
previa a la adjudicacion (tanto del disefio como de la fabricacién en serie) y en la resolucion de problemas de

calidad, tanto de producto como logisticos.

Practicamente todas las empresas analizadas piensan que el nivel de colaboracién deberia mejorar y que esta

mejora podria redundar en un mejor producto, menor coste, mayor agilidad y mejor servicio.
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6.2.1.2. Integracion con proveedores

En la Tabla 6.6 se detallan los niveles de integracion con proveedores, percibidos y deseados por cada una de

las empresas analizadas.

Tabla 6.6.- Niveles percibidos de integracién con proveedores vs niveles deseados

Empresa Niveles
medios de
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E percepcion
Nivel percibido de
intercambio de o > o A o A o A L A o
Integracién con informacion Medio Medio Medio Medio Bajo Medio
proveedores i
Nivel percibido de ¥ al al ol u o
colaboracion - E4 - * - 4 4 - * -
Bajo Medio Medio Alto Bajo Medio

Fuente: Elaboracion propia

Siendo:
Nivel percibido de
integracion
Muy bajo
- Bajo Nivel deseado de
edio integracion
all ) )
I At * Tiene que mejorar
all
Muy alto 9 Es correcto

Desde el punto de vista del intercambio de informacion con los proveedores, la sensacién generalizada de
las empresas analizadas es que el nivel es medio, bajo con los proveedores de materias primas y componentes
estandares y alto con los proveedores de componentes especificos. Con los proveedores de materias primas y
componentes estandares, se intercambia la informacion justa y necesaria a nivel comercial. En el caso de los
proveedores de componentes especificos, se intercambia, ademas de la comercial, una informacion mas técnica,

necesaria para el desarrollo de los proyectos en comun.

Con el resto de proveedores como los de utillajes, vigilancia tecnologica, materiales, patentes, apoyo, etc, el nivel
de intercambio varia de unos a otros pero en general, echan de menos una mayor informacién sobre la situacién

de los proyectos.

En todos los casos, el nivel de intercambio deberia ser mucho mayor. Uno de los puntos a mejorar seria la
comunicacion de las incidencias y retrasos por parte de los proveedores a las empresas analizadas. Y en el caso
concreto de los proveedores de componentes especificos, la mejora estaria en el envio por parte de las
empresas analizadas de las previsiones de compra y de los pedidos en firme a una fecha, con un funcionamiento

similar al de los clientes. Es algo que algunos proveedores de segundo nivel ya vienen demandando.
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Con el resto de proveedores como los de utillajes, vigilancia tecnologica, materiales, patentes, apoyo, etc, el nivel

de intercambio varia de unos a otros pero en general, echan de menos una mayor informacién sobre la situacion

de los proyectos.

En el nivel percibido de colaboracion con los proveedores hay mas disparidad de opiniones, en general es

medio y no parece que haya ningun factor que se relacione directamente con el nivel de colaboracién. En

general, los niveles mas altos se consiguen con los proveedores de componentes especificos en el disefio

conjunto de las piezas, porque son productos de largo recorrido que se van a incorporar a un conjunto o

componente mas complejo y necesariamente tiene que existir una colaboracion alta para que el proyecto salga

adelante. Y también con los de utillajes, en el disefio de los mismos.

El nivel de colaboracidn deberia mejorar con los componentes de materia prima, sobre todo en la resolucién de

las incidencias en la entrega y en los retrasos.

6.2.1.3. Integracion con subcontratistas

En la Tabla 6.7 se detallan los niveles de integracion con subcontratistas, percibidos y deseados por cada una de

las empresas analizadas.

Tabla 6.7.- Niveles percibidos de integracién con subcontratistas vs niveles deseados

Empresa Niveles
medios de
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E percepcion
Nivel percibido de
intercambio de L A E A L. A L A L () d
Integracién con informacion Bajo Bajo Medio Medio Medio Medio
subcontratistas | .
Nivel percibido de IIII > IIII > EIII > iIII > IIII ¢ IIII
colaboracion
Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto
Fuente: Elaboracién propia
Siendo:

Nivel percibido de

integracion
Muy bajo
g Bajo
il Medio
ill Alto
Muy alto

Nivel deseado de

integracion

Tiene que mejorar

A
>

Es correcto
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Desde el punto de vista del intercambio de informacion con los subcontratistas, la sensacion generalizada
de las empresas analizadas es que el nivel es medio. La percepcién de las dos empresas més grandes en mas
baja porque consideran que se intercambia la informacion justa, mientras que el resto considera que la cantidad

es buena y los problemas estén en la calidad.
Todas las empresas entrevistadas coinciden en que el nivel de intercambio de informacién debe mejorar, sobre

todo en el dmbito de la automatizacién, puesto que en la actualidad, el intercambio es muy manual y sin una

periodicidad establecida.

Por el contrario, el nivel de colaboracion con los subcontratistas es muy alto para todas las empresas

analizadas y en general, piensan que seria dificil mejorarlo.

6.2.1.4. Integracion con operadores logisticos y transportistas

En la Tabla 6.8 se detallan los niveles de integracion con operadores logisticos y transportistas, percibidos y

deseados por cada una de las empresas analizadas.

Tabla 6.8.- Niveles percibidos de integracion con operadores logisticos y transportistas

Empresa Niveles
medios de
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E percepcion
Nivel percibido de I' II II i
Integraciéncon | [ntercambio de - - A : - () - ) - A = ) - -
operadores informacion Bajo Bajo Alto Alto Alto Medio
logisticos y - .
transportistas | Nivel percibido de ol * ol * [} m al * all > ol
colaboracion - - - -
Medio Medio Bajo Alto Alto Medio

Fuente: Elaboracion propia

Siendo:
Nivel percibido de
integracion
Muy bajo
- Bajo Nivel deseado de
edio integracion
all ) )
I At * Tiene que mejorar
all
_llll Muy alto 9 Es correcto
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Desde el punto de vista del intercambio de informacién con los operadores logisticos y transportistas, nos

encontramos con dos opiniones contrapuestas, basadas en el volumen de entregas con gestion propia del

transporte. Las empresas en las que el transporte, mayoritariamente, lo gestiona el cliente, el nivel percibido es

bajo. Sin embargo, en las empresas que gestionan un volumen mayor de transporte, la percepcion es alta. El

punto de mejora se encuentra, por unanimidad, en la comunicacién de incidencias y retrasos.

En el nivel percibido de colaboracion con los operadores logisticos y transportistas hay mas disparidad de

opiniones y en general, es medio y la percepcion se vincula con el nivel de satisfaccion en la resolucion de

incidencias y retrasos y de los envios urgentes. Todas las empresas analizadas coinciden en que el nivel de

colaboracion deberia mejorar en los aspectos citados.

6.2.2. Integracion interna

En la Tabla 6.9 se detallan los niveles de integracion interna, percibidos y deseados por cada una de las empresas

analizadas.

Tabla 6.9.- Niveles percibidos de integracidn interna vs niveles deseados

Empresa Niveles
medios de
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E percepcion
Nivel percibido de
intercambio de o A o A o A o A o A o
Integracion informacion Medio Medio Medio Medio Medio Medio
interna ] .
Nivel perC|b|.d,o de ol Y all A all A all A ol A il
colaboracion Medio Alto Alto Alto Medio Alto
Fuente: Elaboracién propia
Siendo:

Nivel percibido de
integracion

Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

Nivel deseado de

integracion

Tiene que mejorar

A
>

Es correcto
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Desde el punto de vista del intercambio de informacion interna, nos encontramos con que todas las empresas
analizadas opinan que el nivel es medio. En general, todas las empresas coinciden en que es muy importante
diferenciar entre: “tener acceso a la informacion” y “que la informacion fluya” y que esta fluidez no se produce con la
misma intensidad entre todos los departamentos. En unos casos, el procedimiento de intercambio es muy pesado y
poco eficaz. En otros, las personas no hacen esfuerzos por entender la importancia de la informacion para los
demas. En otros, hay un problema de definicién de responsabilidades. En definitiva, las organizaciones, los procesos
y las personas pueden ser la causa de el intercambio de informacién no tenga un nivel percibido mayor. Los
departamentos que mayor relacion tienen en el ambito de la cadena de suministro son logistica, compras, almacén,

produccion, calidad e ingenieria.

Hay unanimidad en que el nivel de intercambio de informacion debe mejorar, en dos pasos: Primero, haciendo que
toda la informacion se introduzca en el sistema y después, trabajar con las personas para que entiendan la
importancia del intercambio. El origen de la falta de intercambio se encuentra en que siempre se han enfocado mas

hacia la integracion externa y la interna ha quedado en un segundo plano.

El nivel de colaboracion interna para la mayoria de las empresas, es alto pero todas piensan que deberian mejorar
para tener una organizacion mejor, mas eficiente, con mayores niveles de cooperacion y sobre todo, totalmente
orientada hacia el objetivo final, que es cumplir los requerimientos del cliente. El problema es que los niveles de
colaboracion se maximizan cuando los problemas estan en una fase avanzada. Si la colaboracién fuera mayor
desde el principio, posiblemente no se llegarian a determinadas situaciones de tension interna y externa. Todas las

empresas analizadas coinciden en que el nivel de colaboracidn deberia mejorar en los aspectos citados.

Llegamos asi al final de este apartado en el que hemos tratado de responder a las preguntas de investigacion
planteadas. Como respuesta a la primera pregunta, podemos decir que nivel de integracidn externa percibido por las
empresas es medio mientras que el nivel de integracion interna es algo mayor, situandose en un nivel medio-alto. Los
niveles mas altos se consiguen en el intercambio de informacion con los clientes y en la colaboracion con los
subcontratistas y entre departamentos de una empresa. Como respuesta a la segunda pregunta, podemos decir que, en
general, todas las empresas analizadas piensan que los niveles de integracién deberian mejorar en todas las
relaciones. La Unica excepcién la encontramos en la colaboracion con los subcontratistas donde los niveles alcanzados

son tan altos, que ven dificil que se puedan mejorar.

Al analizar los niveles de integracién percibidos y deseados en la cadena de suministro, han ido surgiendo los factores
que actlan como aceleradores y como barreras a la hora de conseguir los niveles mas altos. Esta es la informacion que

presentaremos en el siguiente apartado.
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6.3. Factores aceleradores y barreras a la integracion

En el apartado anterior hemos analizado los niveles de integracion percibidos y deseados con cada uno de los agentes
de la cadena de suministro (integracion externa) asi como el nivel percibido de integracion interdepartamental en cada
una de las organizaciones analizadas (integracion interna). Al realizar este analisis han ido surgiendo los factores que
actiian como aceleradores en los casos en los que los niveles de integracion sean altos y las barreras en los casos en
los que los niveles de integracidn sean bajos. Estos factores tienen un papel muy relevante en el desarrollo de las
relaciones entre los socios de la cadena e influiran directamente en el éxito o el fracaso de la misma. En este apartado

recogeremos estos factores, tratando de responder a la pregunta e investigacion:

Pregunta 3: ; Cuales son los factores que influyen positiva o negativamente en los niveles de
integracion alcanzados por los proveedores de componentes de primer nivel del sector de
automocion en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco con cada uno de los agentes de la

cadena de suministro?

Entre los multiples factores que pueden actuar como aceleradores o barreras a la hora de lograr un buen nivel de
integracion con otros agentes de la cadena, veremos que destacan por encima de todo, las personas y la necesidad de
crear una red de relaciones personales que garantice una fluidez, tanto en el intercambio de informacién como en la
colaboracion. En esta linea, la informacién analizada confirma la opinidn de que, para maximizar la integracion con los
agentes externos, ademas de contar con los medios materiales y tecnologicos adecuados, es necesario maximizar la
presencia fisica y complementarlo con el uso de herramientas colaborativas que permitan realizar reuniones remotas.
También se constata la necesidad de acercarse a la cultura del interlocutor que, en el caso de los clientes, afecta
incluso al idioma de las relaciones. En definitiva, todas las acciones que contribuyan a que el proveedor de primer nivel
pueda crear una relacion de cercania y confianza le permitiran, en el caso de los clientes, estar al tanto de los proyectos
que se estan gestando y tener la posibilidad de acceder a ellos. Y en todos los casos, una vez que ha accedido a un

proyecto, a conseguir que todas las acciones de los agentes vayan encaminadas a cumplir el objetivo final.

Tal y como veremos a continuacién, hemos realizado una identificacion de factores en la integracion con cada uno de
los agentes de la cadena y en la integracion interna. En el caso de la integracion externa, ademas, hemos identificado

los factores que dependen de cada una de las partes.
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6.3.1. Factores aceleradores y barreras a la integracion externa
6.3.1.1. Factores aceleradores y barreras a la integracion con clientes
En la Tabla 6.10 se muestran los factores mas relevantes que actian como aceleradores o barreras en la
integracion con los clientes, recogidos en cada una de las empresas analizadas. Estos factores se han

clasificado en funcién de donde se encuentra el origen (la empresa analizada o el cliente).

Tabla 6.10.- Resumen de factores aceleradores y barreras a la integracion con clientes

Integracion con clientes

Factores aceleradores Factores barrera
Por parte de los OEM: Por parte de los OEM:
* La exigencia. « La confidencialidad.
* El poder. - La falta de confianza para intercambiar cierto tipo de
* La autoridad. informacioén.
* La forma de actuar y el caracter del comprador. * Las personas y las relaciones con ellas.
* Las personas y las relaciones con ellas. « La cultura organizativa.
« Los acuerdos establecidos. « La distancia geografica.
* La voluntad de enviar la informacion de forma correcta. « Elidioma.
« El interés en mejorar su propia gestién y la necesidad de

agilidad.

Su interés en que se cumplan los objetivos.

Desarrollar proyectos que requieren un nivel de intercambio
alto.

La necesidad comun de disefiar y fabricar un producto
factible a un precio competitivo.

Por parte de los Tier1: Por parte de los Tier1:
« El poder, en el caso de los Tier1 grandes. ‘ Orgamzamones muy.pesadas. .
« Las personas y las relaciones con ellas. « Dificultad para cambiar formas de trabajar.
« Los acuerdos establecidos. « Las personas y las relaciones con ellas.
* La voluntad de enviar la informacion de forma correcta. * Intransigencia o
« Suinterés en que se cumplan los objetivos. * Lafalta de flexibilidad.
* La necesidad comun de disefiar y fabricar un producto * Inseguridad de los propios Tier1.
factible a un precio competitivo. « Falta de disposicion a colaborar.
» La cercania cultural. « Falta de confianza en los Tier2.
Por parte de las empresas analizadas: Por parte de las empresas analizadas:
+ Posicion y penetracion en el cliente. « No tener ingenieros de forma permanente en el cliente.
+ La confianza que genera la empresa hacia su cliente. * Sus ingenieros no hablan el idioma del cliente.

 Cumplimiento del servicio requerido.

* Laimagen innovadora.

« La experiencia en el sector.

« El histdrico de colaboraciones.

« Conocimiento del cliente.

* Las personas y las relaciones con ellas.

- Tener ingenieros de forma permanente en el cliente y que
hablen su idioma.

En general: En general:

* El uso de la tecnologia. * Lafalta de uso de tecnologia.
Fuente: Elaboracién propia
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De esta tabla es importante destacar la identificacion unanime por todas las empresas analizadas de la

tecnologia como factor acelerador o barrera, debido a la utilizacién o a la falta de utilizacién respectivamente. Y

también es importante destacar la sensacién de los entrevistados de que las TIC actian mas como un facilitador

puesto que en ocasiones, la implementacion de una tecnologia por si sola puede no asegurar un alto nivel de

integracion.

6.3.1.2. Factores aceleradores y barreras a la integracion con proveedores

En la Tabla 6.11 se muestran los factores mas relevantes que actian como aceleradores o barreras en la

integracion con los proveedores, recogidos en cada una de las empresas analizadas. Estos factores se han

clasificado en funcion de donde esta el origen (la empresa analizada o el proveedor).

Tabla 6.11.- Resumen de factores aceleradores y barreras a la integracion con proveedores

Integracion con proveedores

Factores aceleradores

Factores barrera

Por parte de proveedores de materias primas y componentes
estandares:

« Las personas y las relaciones entre ellas.

Por parte de proveedores de componentes especificos:

« El interés comun en el proyecto.

* Demanda de automatizacion en el
informacion.

* Relaciones largas y duraderas.

« Cercania geogréfica.

* Interés comdn en un proyecto.

« Criterios de beneficio mutuo.

* Las personas y las relaciones entre ellas.

intercambio  de

En general:

» Uso de la tecnologia para incrementar el intercambio de
informacién, sobre todo, con los proveedores de
componentes especificos.

Por parte de proveedores de materias primas y componentes
estandares:

« Falta de interés para reportar informacion sobre los
pedidos.

- La falta de seguimiento de sus pedidos.

* Poder.

Por parte de las empresas analizadas:

« Falta de poder respecto a proveedores de materia prima
y componentes estandares, debido al tamafio.

* Confidencialidad hacia proveedores de materia prima y
de componentes estandares.

En general:

* La crisis.
* La inestabilidad del mercado.
* La desaparicion de determinados proveedores.

* Las dificultades econémicas para invertir en mejorar en
tecnologia para mejorar la integracion.

Fuente: Elaboracion propia
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6.3.1.3. Factores aceleradores y barreras a la integracion con subcontratistas

En la Tabla 6.12 se muestran los factores mas relevantes que actian como aceleradores o barreras en la
integracion con los subcontratistas, recogidos en cada una de las empresas analizadas. Estos factores se han

clasificado en funcién de donde esta el origen (la empresa analizada o el subcontratista).

Tabla 6.12.- Resumen de factores aceleradores y barreras a la integracion con subcontratistas

Integracion con subcontratistas

Factores aceleradores Factores barrera
Por parte de los subcontratistas: Por parte de los subcontratistas:
* Flexibilidad. * Falta de medios econdmicos para invertir en tecnologia.
* Buena respuesta ante las urgencias, pedidos imprevistos y e Perfil del subcontratista.
falta de trabajo. * Cultura empresarial.
* Entienden la importancia de cumplir con el objetivo. * Tipo de organizacion.
* Enfoque al cliente. * La propia naturaleza de las organizaciones, que no
* Relacién cercana. estan suficientemente preparadas para que en
* Trato directo. intercambio sea mayor ni mejor.
« Cercania geogréfica.
Por parte de las empresas analizadas:
« Relacién no basada en el poder.
* Se sienten importantes para los subcontratistas.

Fuente: Elaboracién propia

6.3.1.4. Factores aceleradores y barreras a la integracion con operadores logisticos y

transportistas

En la Tabla 6.13 se muestran los factores mas relevantes que actian como aceleradores o barreras en la
integracion con los operadores logisticos y transportistas, recogidos en cada una de las empresas analizadas.
Estos factores se han clasificado en funcion de dénde esta el origen (la empresa analizada o el operador

logistico o transportista).
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Tabla 6.13.- Resumen de factores aceleradores y barreras a la integracion con operadores logisticos y transportistas

Integracion con operadores logisticos y transportistas

Factores aceleradores Factores barrera
Por parte de los operadores extra comunitarios: Por parte de los operadores nacionales:
 Mayor disposicion a la integracion. = Menor disposicién a la integracion.

 Ritmo mas lento.

Por parte de los transportistas pequefios: Por parte de los transportistas grandes:
« Son flexibles. « Falta flexibilidad.
« Entienden la necesidad de colaborar. * Las barreras internas impiden a las personas colaborar.
e Los cambios de agencia, hacen que se pierda
informacion.
En general:

» Escasez de medios tecnoldgicos adecuados para
facilitar el intercambio.

Fuente: Elaboracion propia

6.3.2. Factores aceleradores y barreras a la integracion interna

En la Tabla 6.14 se recogen los factores que actuan como aceleradores o barreras en la integracion con otros

departamentos, recogidos en cada una de las empresas analizadas.

Tabla 6.14.- Resumen de factores aceleradores y barreras a la integracion interna

Integracion interna

Factores aceleradores Factores barrera
« EI compromiso de las personas con la organizaciéon y la | < Problemas organizativos y falta de definicion de
involucracion en los proyectos. responsabilidades.
* Todos los empleados comparten un mismo objetivo y trabajan | < Falta de compromiso de ciertas personas con la
para conseguirlo. organizacion y la involucracion en los proyectos.
¢ La unién ante un problema. « Falta de colaboracion.
* La experiencia y la formacion. « La carga de trabajo y la falta de tiempo.
* Las personas y las relaciones entre ellas. * La falta de experiencia y formacion en el puesto actual.
* Relaciones de alta disponibilidad. * La diferente vision de un mismo problema o situacion.
* El caracter colaborador de las personas. * Las personas y las relaciones entre ellas.
* Ausencia de guerras de poder. * Los fallos humanos.
* Eliminacion de islas de informacion. * La falta de ganas y dejadez que hace que la informacion
« El uso del ERP (Tecnologia) como elemento integrador de la llegue tarde y sea dificil de gestionar.
informacién de la compaiiia. » Guerras de poder que se traducen en dificultades para

transmitir informacion y colaborar: Priman los objetivos
personales frente a los de la organizacion.

* La falta de normalizacién en el intercambio de informacion.

« La falta de inversion en herramientas facilitadoras e
integradoras y el uso excesivo de herramientas como Excel
que facilitan la creacion de islas de informacion.

Fuente: Elaboracién propia
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En la integracién interna, las personas y las relaciones que se crean entre ellas, también juegan un papel muy
importante como factor acelerador o barrera. El compromiso de las personas con la organizacién, la implicacion en
los proyectos, la unién ante un problema, el carécter colaborador, las relaciones de alta disponibilidad, la disposicion
a compartir la informacion, la persecucién de un mismo fin o la anteposicién de objetivos de la empresa frente a los
personales, son algunos de los factores que pueden influir positivamente en la integracion interna. Y al revés, la falta

de ellos, puede influir negativamente.

Llegamos asi al final de este apartado en el que hemos tratado de responder a la pregunta de investigacién planteada,
identificando los factores aceleradores y barreras que facilitan u obstaculizan la integracion respectivamente. Como
respuesta a esta pregunta, podemos decir que, a lo largo de todo este apartado hemos podido ver que hay un elemento
comun que puede actuar como barrera 0 como acelerador en la mayoria de las relaciones: Son las personas. Por
encima de todos los medios técnicos y materiales y del poder de una de las partes sobre la otra, la actitud de las
personas, las relaciones que se crean entre ellas y la voluntad de éstas para que el intercambio de informacién y la
colaboracion sean maximos, son el elemento mas importante a la hora de lograr unos niveles 6ptimos de integracion
entre dos partes. Por otro lado, destaca la percepcion de las TIC como elemento facilitador, que puede actuar como

acelerador o como barrera, en funcion de su uso o de la falta del mismo.

Hasta el momento, hemos investigado la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del
sector de automocién del Pais Vasco con el objetivo de analizar cuél es modelo de relacién del proveedor de
componentes con el resto de agentes de la cadena e internamente; identificar cuales son los eslabones mas criticos en
la cadena; analizar cuales son los niveles de integracion percibidos y deseados e identificar cuales son los factores que
pueden influir positiva 0 negativamente en conseguir un nivel 6ptimo de integracién. En los siguientes apartados, nos
vamos a centrar en las TIC y su papel en la mejora de la integracién de la cadena de suministro. Para ello, en el
siguiente apartado presentaremos el inventario de las TIC utilizadas en el ambito de la cadena de suministro por las
empresas analizadas y analizaremos su nivel de implantacion e integracion; Después, analizaremos el impacto
percibido y el deseado de estas TIC sobre la integracién; para terminar, presentaremos las TIC que, segun las

empresas analizadas, podrian ayudarles a lograr los niveles de integracién deseados.
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6.4. Inventario, nivel de implantacion e integracion de las TIC en el ambito de la cadena

de suministro

En este apartado vamos a confeccionar el inventario de las TIC utilizadas en el ambito de la cadena de suministro por
las empresas analizadas y vamos a analizar su nivel de implantacién y de integracién, con el objetivo de responder a las

siguientes preguntas de investigacion:

Pregunta 4.1: ; Cuales son las TIC implantadas en el ambito de la cadena de suministro de
los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion en la Comunidad

Auténoma del Pais Vasco?

Pregunta 4.2: ;Cuél es el nivel de implantacion e integracion de las TIC en el &mbito de la
cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de

automocion en la Comunidad Autonoma del Pais Vasco?

Como respuesta a la primera pregunta de investigacion, en la Tabla 6.15 se muestra el inventario comparativo de las
TIC en las cinco empresas analizadas. En dicha tabla se muestran las TIC implantadas y el nivel de integracién de las
mismas en relacion al ERP. Las TIC se han agrupado por ambitos de actuacién (logistica, fabricacién, cadena de

suministro, transversales y otras) segun la clasificacién que presentamos en el capitulo 3.
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Tabla 6.15

.- Inventario comparativo de las TIC

Empresa

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

TIC enel
ambito de
logistica

Gestion de existencias

9

o

Q

SGA

Gestion de compras

O

Gestion de ventas

Q000

&

CRM

%] [Q)(4)(S][«]

QO©

000

SRM

TMS

Otras ...

TICenel
ambito de
fabricacion

Gestion de la produccion

RDP

00

APS

MMS

CAD

00 QO

00000

EPM

0|00 ©©

PLM

Otras ...

TIC enel
ambito de
relaciones con
agentes de la
cadena de
suministro

EDI con clientes

Ol 0000 OO0

&)

&)

EDI con proveedores

EDI con subcontratistas

EDI con operadores
logisticos/transportistas

B2B con clientes

B2B con proveedores

&%

B2B con subcontratistas

B2B con operadores
logisticos/transportistas

Otras ...

TIC
transversales

Gestion Documental

BPM - Workflow

BI

Cadigos de barras

RFID

Otras ...

QS
QS
&
Q

Intranet

Intranet ()

Intranet )

Otras TIC

Teléfono

Correo Electrénico

Videoconferencia

Webex

Webex

Webex

Redes Sociales

Otras ...

Blogs/Wikis

Fuente: Elaboracion propia
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Este inventario fue confeccionado con cada una de las empresas entrevistadas, en base a una propuesta de 29 TIC
relacionadas con el ambito global de la cadena de suministro confeccionado en el capitulo 3. Adicionalmente, en
algunas de las empresas analizadas, se detectaron TIC que no habian sido contempladas inicialmente y que se
incorporaron al inventario en el apartado de “Otras”. Esto hacia que, en algunas empresas, el nimero de TIC posibles

dentro del &mbito de la cadena de suministro aumentase por encima de las 29 contempladas inicialmente.

En cada una de las TIC implantadas dentro de los cuatro primeros ambitos, que son los funcionales, se ha marcado el

grado de integracién con el resto de TIC, representado como:

O Totalmente integrado con el ERP: Todas los posibles puntos de integracion entre esta TIC y el ERP estan

cubiertos. Funcionan como si fueran un Unico sistema.

O Parcialmente integrado con el ERP: Solo estan cubiertos los puntos de integracién imprescindibles para
evitar las duplicidades en la introduccién o modificacion de informacién. Quedan puntos de integracién sin
desarrollar. Expresamente, no se han tenido en cuenta los diferentes grados de integracién parcial por no

considerarse imprescindible para este estudio.

0 No esta integrado con el ERP: No existe ningun tipo de integracién entre esta TIC con el ERP. Funcionan

como sistemas independientes.

Este inventario nos ha permitido calcular los niveles de implantacion e integracién de las TIC en el ambito de la cadena
de suministro de las 5 empresas analizadas y responder asi, a la segunda pregunta de investigacién. Estos niveles se

muestran en la Tabla 6.16. Para su correcta lectura, consideramos conveniente aclarar los siguientes conceptos:

B N°TIC posibles: Corresponde a las 29 TIC relacionadas con el ambito global de la cadena de suministro planteadas
a los entrevistados, mas las todas aquellas no contempladas inicialmente y utilizadas por la empresa en esta dmbito
(Incluidas en el apartado “Otras” del inventario).

B N°TIC implantadas: De todas las TIC posibles, corresponde a las que esta utilizando la empresa.

B Nivel de implantacion de las TIC: N° TIC implantadas / N° TIC posibles

B N°TIC implantadas integrables: De todas las TIC implantadas, corresponde a las que pueden ser integrables con
el ERP.

B N°TIC con integracion total: Corresponde a las aplicaciones y tecnologias totalmente integradas con el ERP.

B N°TIC con integracion parcial: Corresponde a las TIC parcialmente integradas con el ERP.

® N°TIC sin integracion: Corresponde a las TIC sin integracion con el ERP.
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Los niveles de implantacion e integracion de las TIC se han calculado de la siguiente manera:
® Nivel de implantacion de las TIC (%): N° TIC implantadas / N° TIC posibles
® Nivel de integracion de las TIC (%): (N° TIC con integracion total*1 + N° TIC con integracion parcial*0,5 + N° TIC

sin integracion *0 +) / N° TIC implantadas integrables

Tabla 6.16.- Nivel de implantacion e integracion de las TIC en el ambito de la cadena de suministro

Empresa

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

N° TIC posibles 33 32 31 32 31
N° TIC implantadas 22 16 17 15 14
66,67% 50,00% 54,84% 46,88% 45,16%
Nivel de implantacion
de las TIC ol ol ol ol ol
Alto Medio Medio Medio Medio

N° TIC implantadas

In;p:antac!c,m intearables 18 13 14 12 12
€ Integracion | no t1c con integracion
TIC total 9 10 6 7 10
= - —
N° TIC con |!1tegraC|on 1 0 3 1 0
parcial
N° TIC sin integracion 8 3 5 4 2
52,78% 76,92% 53,57% 62,50% 83,33%
Nivel de integracion de I
las TIC ol il oll il il
Medio Alto Medio Alto Muy alto
Fuente: Elaboracién propia
Siendo:
Escala
Nivel entre: Nivel
0,00% 19,00% Muy bajo

20,00% 39,00% g Bajo

40,00% 59,00% il Medio

60,00% 79,00% iii Alto

80,00% 100,00% illl Muy alto

(Esta escala es aplicable al resto de tablas de este apartado)

Del analisis de la Tabla 6.16 podemos deducir que el nivel de implantacion de las TIC en el ambito de la cadena de
suministro es, en general, medio, a excepcion de la una de las empresas que tiene un nivel alto. Sin embargo, el nivel
de integracion de las TIC (con el ERP) es mejor, situandose en unos niveles medio-alto-muy alto. Para entender mejor

estos niveles vamos a analizarlos por cada uno de los ambitos planteados.
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1) TIC en el ambito de logistica: En la Tabla 6.17se muestra un resumen de los niveles de implantacion e integracion

de las TIC en este ambito.

Tabla 6.17.- Nivel de implantacion e integracion de las TIC en el &mbito de logistica

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
N° TIC posibles 7 7 7 7 7
= -
N° TIC implantadas / en 5 4 4 3 a
uso
71,43% 57,14% 57,14% 42,86% 57,14%
Nivel de implantaciéon
de las TIC ail oll oll oll ol
Alto Medio Medio Medio Medio
N° TIC implantadas
TIC en el ambito integrables > 4 ¢ > :
P = 5 —
de logistica N° TIC con integracion 3 4 5 5 4
total
5 = —
N° TIC con |r_|tegracwn 1 0 2 1 0
parcial
N° TIC sin integracion 1 0 0 0 0
70,00% 100,00% 75,00% 83,33% 100,00%
Nivel de integracion de
las TIC all aiii ol iiii iIII
Alto Muy alto Alto Muy alto Muy alto

Fuente: Elaboracién propia

En esta tabla podemos ver que, en este ambito en general, los niveles de implantacion son medios a excepcion de
una de las empresas analizadas que tiene un nivel alto. Todas ellas tienen implantadas aplicaciones para la gestién
de existencias, ventas, logistica y compras. Sélo dos de ellas tienen implantado un SGA y tres, un CRM. Ninguna

tiene implantado un SRM ni un TMS.

Respecto a los niveles de integracién son altos o muy altos en todas las empresas, sin excepciones. Las
aplicaciones con un nivel de integracidn total en todas las areas son la gestion de existencias y la gestion de ventas
y logistica. El resto de aplicaciones estan, mayoritariamente, parcialmente integradas. No es de extrafiar que las
aplicaciones relacionadas con la gestion de clientes tengan un nivel de desarrollo mayor porque es un area expuesta

a una influencia muy grande de las exigencias de los clientes.
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2) TIC en el ambito de fabricacion: En la Tabla 6.18 se muestra un resumen de los niveles de implantacion e

integracion de las TIC en este &mbito.

Tabla 6.18.- Nivel de implantacion e integracién de las TIC en el &mbito de fabricacion

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
N° TIC posibles 7 7 7 7 7
= -
N° TIC implantadas / en 6 4 5 3 5
uso
85,71% 57,14% 71,43% 42,86% 71,43%
Nivel de implantacion I
de las TIC ol ol ol ol ol
Muy alto Medio Alto Medio Alto
N° TIC implantadas
TIC en el ambito integrables 6 4 > 3 >
POy = S —
de fabricacion | N° TIC con integracion 3 3 5 5 4
total
= = —
N° TIC con u}tegracnon 0 0 1 0 0
parcial
N° TIC sin integracion 3 1 2 1 1
50,00% 75,00% 50,00% 66,67% 80,00%
Nivel de integracion de I
las TIC ol ol ol ol ol
Medio Alto Medio Alto Muy alto

Fuente: Elaboracién propia

Los datos de la tabla nos muestran que, en este &mbito, los niveles de implantacion se encuentran en un rango
medio-muy alto, superiores a los del ambito de logistica. Todas las empresas analizadas tienen implantadas
aplicaciones para la gestion de la produccion, captura de datos en planta y disefio asistido por ordenador (CAD) y la
mayoria de ellas, una aplicacion para el mantenimiento de los recursos productivos. Las aplicaciones de CAD son
impuestas por el cliente y pueden ser muy variadas. Llama la atencién que la empresa que realiza mayor actividad

como “Full Service Provider”, no utilice una gestion de proyectos.

Sin embargo, los niveles de integracion son algo mas bajos que en el ambito de la logistica, si bien se mantienen en
unos niveles bastante buenos. Las aplicaciones para la gestion de la produccion estan totalmente implantadas en
todas las empresas excepto en una en la que lo esta parcialmente. Las aplicaciones para la captura de datos en
planta y la gestién de los recursos productivos estan totalmente integradas en todas las empresas en las que estan
implantadas. Ninguna de las aplicaciones de CAD y gestion de proyectos estan integradas y tampoco lo han

considerado necesario.
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3) TIC en el ambito de relaciones con agentes de la cadena de suministro: En la Tabla 6.19 se muestra un

resumen de los niveles de implantacién e integracion de las TIC en este ambito.

Tabla 6.19.- Nivel de implantacion e integracion de las TIC en el ambito de relaciones con agentes de la cadena de

suministro

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
N° TIC posibles 8 8 8 8 8
= -
N° TIC implantadas / en 3 5 3 3 1
uso
37,50% 25,00% 37,50% 37,50% 12,50%
Nivel de implantacion
de las TIC ] [ ] 1]
Bajo Bajo Bajo Bajo Muy bajo
TIC en el ambito S TICTmoI 3 . : : ) v oa
de relaciones |N fosc:n:r:)t:n::b::s/ el 3 2 3 3 1
| _____uso integrables
e N° TIC con integracion
la cadena de total 2 1 1 1 0
suministro ) = —
N©° TIC con u)tegracnon 0 0 0 0 0
parcial
N° TIC sin integracion 1 1 2 2 1
66,67% 50,00% 33,33% 33,33% 0,00%
Nivel de integracion de
las TIC all ol (] [
Alto Medio Bajo Bajo Muy bajo

Fuente: Elaboracién propia

Podemos ver que, en este ambito, los niveles de implantacién son bajos 0 muy bajos mientras que en los niveles de
integracion hay algunas diferencias. Todas las empresas, excepto una, utilizan EDI con clientes y en todos los casos
en los que se utiliza, el EDI esta totalmente integrado con el ERP. Todas utilizan portales de clientes aunque
ninguno de ellos esta integrado con sus ERP. Sélo una de las empresas tiene implantado un portal para sus
proveedores que esta totalmente integrado con su ERP. Sélo dos de las empresas analizadas interaccionan con los
transportistas a través de los portales de cada uno de ellos, sin que exista ningun tipo de integraciéon con los

mismos.
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en este ambito.

Tabla 6.20.- Nivel de implantacion e integracion de las TIC transversales

4) TIC transversales: En la Tabla 6.20 se muestra un resumen de los niveles de implantacién e integracion de las TIC

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
N° TIC posibles 6 6 5 6 5
= -
N° TIC |n_1plantadas / en 4 3 5 3 5
| uso integrables
66,67% 50,00% 40,00% 50,00% 40,00%
Nivel de implantacion
de las TIC ol ol oll oll oll
Alto Medio Medio Medio Medio
N© aplicaciones
TIC implantadas / en uso 4 3 2 3 2
transversales | N° TIC con integracion
1 2 1 2 2
total
= o —
N° TIC con ||'1tegraC|on 0 0 0 0 0
parcial
N° TIC sin integracion 3 1 1 1 0
25,00% 66,67% 50,00% 66,67% 100,00%
Nivel de integracion de I
las TIC (] ol ol ol ail
Bajo Alto Medio Alto Muy alto

Fuente: Elaboracién propia

En este ambito los niveles de implantacién son, en general, medios mientras que en los niveles de integracion hay
algunas diferencias. Todas las empresas tienen implantada una gestion documental y utilizan cédigos de barras.
Mientras que, en todos los casos analizados, la tecnologia de codigos de barras esta totalmente integrada con el
ERP, sdlo dos de las empresas tienen un nivel total de integracion de la gestién documental. Tres empresas tienen
una intranet no integrada y sélo una utiliza una aplicacién BPM para la gestion de procesos que tampoco esta

integrada.
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5) Otras TIC: En la Tabla 6.21 se muestra un resumen de los niveles de implantacion e integracion de las TIC en este

ambito.
Tabla 6.21.- Nivel de implantacién e integracion de otras TIC
Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
N° TIC posibles 5 4 4 4 4
N° TIC en uso 4 3 3 3 2
Otras TIC 80,00% 75,00% 75,00% 75,00% 50,00%
Nivel de integracion de
las TIC aiii ol ol atl ol
Muy alto Alto Alto Alto Medio

Fuente: Elaboracién propia

En el ambito de otras TIC, todas las empresas coinciden en un uso intensivo del teléfono y del correo electronico. En
general, el uso de la videoconferencia no esta extendido debido al coste de las infraestructuras, siendo sustituido por
el uso de herramientas colaborativas como Webex que permiten compartir la visualizacion de archivos en tiempo

real. Ninguna de las empresas analizadas utiliza redes sociales a nivel corporativo para impulsar su negocio.

Llegamos asi al final de este apartado en el que hemos tratado de responder a las preguntas de investigacion
planteadas. Como respuesta a la primera pregunta, hemos confeccionado un inventario con las TIC utilizadas en el
ambito de la cadena de suministro por las empresas analizadas. Como respuesta a la segunda pregunta podemos decir
que el nivel de implantacion de las TIC en el ambito de la cadena de suministro es, en general, medio, mientras que el

nivel de integracion de las TIC (con el ERP) es mejor, situandose en unos niveles medio-alto-muy alto.

6.5. Impacto de las TIC en la integracion externa e interna

En el apartado anterior hemos identificado las TIC que se estan utilizando en el ambito de la cadena de suministro y
hemos analizado los niveles de implantacidn e integracién de las mismas en las empresas objeto de estudio. En este
apartado, vamos a tratar de analizar el impacto de dichas TIC en la integracion externa e interna de la cadena de
suministro de los proveedores de primer nivel del sector de automocion seleccionado para esta investigacién. En primer
lugar, analizaremos el impacto percibido en el nivel de integracion con cada uno de los agentes y dentro de la empresa.
En segundo lugar, analizaremos el impacto deseado. Para finalizar, analizaremos si existen relaciones entre el impacto
percibido y el nivel de integracion. En consecuencia, en este apartado vamos a tratar de responder a las preguntas de

investigacion:
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Pregunta 5.1: ;Cuél es el impacto percibido de las TIC en la integracién de la cadena de
suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion en la

Comunidad Auténoma del Pais Vasco?

Pregunta 5.2: ;Cual es el impacto deseado de las TIC en la integracién de la cadena de
suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion en la

Comunidad Auténoma del Pais Vasco?

Pregunta 5.3: ;Existe alguna relacion entre el impacto de las TIC y el nivel de integracion
percibido por los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocién en la

Comunidad Auténoma del Pais Vasco?

El impacto de las TIC se refiere al efecto positivo que el uso de las TIC puede tener sobre el intercambio de informacion

y de colaboracién. Hemos tratado de medir el impacto percibido y deseado con las siguientes escalas:

Impacto percibido:

Muy bajo: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy bajo o
ninguno sobre el hecho que se evalla o no se estan utilizando ningun tipo de TIC.

Bajo: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto escaso o bajo
sobre el hecho que se evalua.

Medio:  Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto medio sobre el
hecho que se evalua.

Alto: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto alto sobre el
hecho que se evalua.

Muy alto:  Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy alto sobre
el hecho que se evalla.

Impacto deseado:

El impacto de las TIC tiene que mejorar.
El impacto de las TIC es correcto (No ven posibilidad de mejora)

()
>

Como respuesta a las dos primeras preguntas (5.1y 5.2), en la Tabla 6.22 se muestra los impactos de las TIC

percibidos y deseados por las cinco empresas analizadas, tanto en la integracion externa como en la interna:
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Tabla 6.22.- Impactos percibidos y deseados de las TIC en la integracién de la cadena de suministro

Empresa Niveles
dios de
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E percepcion
Impacto percibido de |I |I lI i II II
las TICen el ol [ 0l ol ol 0l
intercambio de * * * - m ¢
. Rt oEaCIon Alto Alto Alto Medio Alto Alto
con clientes
Impacto percibido de
[ ol ol ol [ ol
las TICen la > * * ¢ ¢
colaboracién Bajo Alto Medio Medio Bajo Medio
Impacto percibido de I
las TIC en el ol 0 [ [ 0 0
intercambio de m - * - * - * - > N
informacién Alto Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
con proveedores
Impacto percibido de
las TICen la L > ! * L @ L @ ! > L
i lab i6 j j j j j ]
Integracion colaboracion Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
externa Impacto percibido de
las TICen el 0l 0
intercambio de - * - * - * - * - * .
eon informacion Muy bajo Muy bajo Bajo Muy bajo Bajo Muy bajo
subcontratistas DA e
las TICen la > > > > E >
colaboracién Muy bajo Muy bajo Muy bajo Muy bajo Bajo Muy bajo
Impacto percibido de I
las TIC en el [ [ oll ol o o
intercambio d - A - t t - A - A -
con operadores e Bajo Bajo Alto Medio Medio Medio
logisticos y
transportistas Impacto percibido de
las TIC en la L > ! > ° > of * ! > L
colaboracién Bajo Bajo Bajo Medio Bajo Bajo
Impacto percibido de I ' I l I
las TIC en el ol oll [ o oll [
AE R C A () - t A A
L "‘i;';mc'izne Alto Alto Bajo Alto Alto Alto
Integracion interna
Impacto percibido de i 1
las TIC en la L ¢ ! * ° * k. * ! ¢ L
colaboracién Bajo Medio Bajo Medio Bajo Bajo
Impacto de las TIC en ol ol ol of ol
la int i6n ext N N - N A
. . | Aimegrachnextema ) Medio Medio Medio Medio Medio
Niveles medios de percepcion
Impacto de las TIC en 0l [ al 0 0
la int i6n int 3 A N N N
a Integracion interna Ba]o Ba]o Ba]o Ba]o Ba]o

Fuente: Elaboracién propia

Del

1.

andlisis de esta tabla podemos deducir que:

Los impactos mas altos de las TIC se detectan en el intercambio de informacién con clientes y entre los diferentes
departamentos de las empresas analizadas. En el caso de los clientes, el EDI y los portales de los clientes son las
TIC que lo hacen posible. En el caso del intercambio de informacién interdepartamental, es el ERP.

Los impactos mas bajos se detectan en la colaboracion, especialmente con proveedores, subcontratistas y
operadores logisticos y transportistas. El motivo puede encontrarse en que las herramientas colaborativas no estan
extendidas en la relacion con estos agentes. Con los clientes u otros departamentos, hay variedad de percepciones.
En general, todas las empresas entrevistadas creen que el impacto de las TIC debe mejorar como un medio para
mejorar los niveles de integracion, excepto en la colaboracion con subcontratistas, operadores logisticos y
transportistas, donde no lo ven tan prioritario. En el caso de los subcontratistas, el motivo se encuentra en la
cercania geografica que hace que las empresas prefieran los desplazamientos fisicos al uso de las tecnologias. En
el caso de los operadores logisticos y transportistas, utilizan mucho el teléfono y el correo electrénico y piensan que,
de momento, no hay mucho que mejorar.

Por empresas, vemos que la percepcién de los impactos es totalmente coincidente en todas ellas: Impacto medio en

el intercambio de informacién y bajo en la colaboracion.
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Como respuesta a la tercera pregunta (5.3), en la Tabla 6.23 se muestra una comparativa entre el impacto de las TIC y

el nivel de integracion percibidos por las empresas analizadas.

Tabla 6.23.- Impacto percibido de las TIC vs nivel de integracion

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Nivel percibido de I I I
intercambio de ol ol ol ol ol
informacion Alto Alto Alto Medio Alto
Impacto percibido de - -
las TIC en el al al al oll al
intercambio de -
. informacién Alto Alto Alto Medio Alto
con clientes
Nivel percibido de ol ol ol ol [
colaboracién N - -
Medio Medio Alto Alto Bajo
Impacto percibido de
las TIC en la g 'Il L o g
colaboraci6n Bajo Alto Medio Medio Bajo
Nivel percibido de
intercambio de ol ol ol ol [
informacién Medio Medio Medio Medio Bajo
Impacto percibido de -
las TIC en el al 0 [ [ ]
intercambio de N N N N
e eeEam Alto Bajo Bajo Bajo Bajo
con proveedores
Nivel percibido de 0 ol ol ol 0
colaboracién - N - -
Bajo Medio Medio Alto Bajo
Impacto percibido de . . . . .
Integracion las TIC en la
externa colaboracion Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
Nivel percibido de
intercambio de i i oll ol ol
informacién Bajo Bajo Medio Medio Medio
Impacto percibido de
las TIC en el 1] L
con intercambio de - - - - =
T o Muy bajo Muy bajo Bajo Muy bajo Bajo
Nivel percibido de III li'l III li'l lII
colaboracién
Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto Muy alto
Impacto percibido de .
las TIC en la
colaboraci6n Muy bajo Muy bajo Muy bajo Muy bajo Bajo
Nivel percibido de d d ili iii ili
intercambio de
informacién Bajo Bajo Alto Alto Alto
Impacto percibido de -
las TIC en el [ [ al oll all
intercambio de - - - -
con operadores T Bajo Bajo Alto Medio Medio
logisticos y/o
transportistas i
p Nivel percibido de ol ol [ ol ol
colaboraciéon N N N
Medio Medio Bajo Alto Alto
Impacto percibido de
las TIC en la g g g ol g
colaboracion Bajo Bajo Bajo Medio Bajo
Nivel percibido de
intercambio de ol ol ol ol ol
informacion Medio Medio Medio Medio Medio
Impacto percibido de - -
las TIC en el al ofll [ ofll al
intercambio de -
o T Alto Alto Bajo Alto Alto
Integracion interna
Nivel percibido de ol ol ol ol ol
colaboracion R R
Medio Alto Alto Alto Medio
Impacto percibido de
las TIC en la g o g o g
colaboraci6n Bajo Medio Bajo Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia
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Al analizar los datos de la Tabla 6.23, llegamos a la conclusién de que los dos Unicos puntos en los que se detecta

algun tipo de relacion entre el impacto de las TIC y el nivel de integracion son los siguientes:

1. En el nivel de intercambio de informacién con los clientes: Los datos recogidos indican que todas las empresas
analizadas que perciben un nivel alto de intercambio de informacién con los clientes, perciben también que las TIC
tienen un impacto alto sobre dicho intercambio.

2. En la colaboracion con los subcontratistas. En este caso, sin embargo, la relacién es inversa. Se consiguen unos
niveles de colaboracion muy altos a pesar del bajo impacto de las TIC, lo que significa que no es, en absoluto un
factor acelerador. La explicacion puede encontrarse en el hecho de que los altos niveles de colaboracion se
consiguen gracias a la naturaleza de los subcontratistas, la cercania geografica y su implicacion en el proyecto,

factores todos ellos, que facilitan enormemente la colaboracién y que quedan totalmente al margen del uso de las

tecnologias.

Una vez presentados los analisis globales que dan respuesta a las preguntas de investigacion planteadas, vamos a
proceder a analizar el impacto delas TIC en cada agente de la cadena y dentro de la propia organizacién. En los
siguientes subapartados analizaremos estos impactos, empresa a empresa, a nivel externo e interno; ademas,
expondremos la opinidn de las empresas sobre si el impacto percibido es el correcto 0 no y si debe mejorarse o no;

recogeremos cuales son las TIC que hacen que los impactos sean altos y cuales las que podrian ayudar a mejorarlos; y

analizaremos si existe una relacion entre los niveles de integracion logrados y el impacto de las TIC.

6.5.1. Impacto de las TIC en la integracion externa

6.5.1.1. Impacto de las TIC en la integracién con clientes

En la Tabla 6.24 se detalla el impacto de las TIC en la integracién con clientes, percibido por cada una de las

empresas analizadas.

Tabla 6.24.- Impacto percibido y deseado de las TIC en la integracién con clientes

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Impacto percibido de i i I I
las TIC en el ol ol ol ol ol
intercambio de Alt 0 Alt 1 Alt 0 Medi 0 Alt g
Integracién con informaci6n ° ° ° edio °
ditaiiies Impacto percibido de ii 1 1
las TIC en la L = L ﬁ L ¢ L ¢ L *
colaboracién Bajo Alto Medio Medio Bajo

Fuente: Elaboracion propia
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La sensacion generalizada es que, el impacto de las TIC en el intercambio de informacion con los clientes,
es alto, aunque todas las empresas entrevistadas opinan que se podria mejorar. Los procesos sobre los que se
nota un impacto mayor son los logisticos y los comerciales. Todo esto se ha producido gracias al uso del EDI, de
los portales de los clientes, que ponen a su disposicidn en tiempo real toda la informacién que necesitan, y del
correo electronico. Hay que destacar que los clientes estan disminuyendo el uso del correo electronico en
beneficio de los portales por motivos de seguridad y de fiabilidad. De esta forma, saben si un proveedor ha

accedido a la informacién y ademas, lo hacen desde un entorno seguro.

En opinién de los entrevistados, el uso de las TIC mejora claramente el intercambio de informacién con los
clientes. En los casos en los que el intercambio no funciona, no es por las TIC. Son otros los factores que actlan
como barrera. Para estas empresas, el uso de las TIC es una obligacion, no una opcion. Y tienen claro que el
impacto es tal que, en este momento, no serian capaces de funcionar y de dar el nivel de respuesta que dan si

no fuera por las TIC implantadas.

Todas las empresas coinciden en valorar negativamente una parte de la implantaciéon de los portales, mas
concretamente, los sistemas WebEdi, que algunos clientes habilitaron inicialmente para que los proveedores que
no podian tener sistemas adaptados a sus exigencias, implantando un EDI, tuvieran una forma de interaccionar
con ellos. En la actualidad, no existen integraciones entre los portales y los sistemas de los proveedores. Cuando
se maneja poco volumen de piezas y de alto coste, es viable su uso; cuando el volumen es grande y el coste
pequefio, no es viable. El problema surge porque los OEM estan presionando para que su utilicen cada vez mas
sus portales, porque se reducen los costes de intercambio de informacion. Para las empresas que ha montado
un sistema EDI automatizado sin errores, es muy dificil volver a un sistema en el que hay intervencion manual y
mas riesgo de errores. Este seria uno de los puntos de mejora en las TIC, reclamado por la mayoria de las
empresas analizadas: la integracion con los portales de clientes para facilitar el intercambio e integracién
automatica en el ERP de la mayor cantidad posible de informacién. Otro punto importante de mejora seria que
hubiera un portal Unico, con una identificacion Unica y desde el cual se accediera a la informacién de todos los
OEM con los que estan trabajando. Pero lo ven dificil por la dificultad que supone unificar los intereses de todos
los OEM. El gran problema de los portales es que existe un claro desequilibrio entre el impacto que los estos

tienen para los clientes y para los proveedores.

En el impacto de las TIC en la colaboracién con los clientes hay mas disparidad de opiniones y depende
también de las situaciones en las que se necesite colaboracion. En general, la necesidad de colaboracion en los
procesos logisticos surge con las incidencias y aqui el impacto es bajo. Sin embargo, en los proceso de disefio y
oferta, el impacto es mayor. La videoconferencia se utiliza cada vez menos debido a las costosas infraestructuras

que se necesitan. Las TIC mas utilizadas son las multiconferencias y las herramientas colaborativas. Estas
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ultimas ayudan a que no haya tantos viajes, a que los viajes no sean necesarios y por tanto, a que las reuniones
sean mas rapidas y efectivas. Permiten compartir documentos, planos, etc., en tiempo real y en remoto. Este tipo
de herramientas se utilizan sobre todo en la fase de desarrollo de producto e incluso en la negociaciéon de una
oferta. Hay que tener en cuenta que, en la relacion con los clientes, las propuestas de colaboracion, cuando las
hay, habitualmente parten de los propios clientes. El problema se encuentra en la gran variedad de herramientas
que pueden llegar a usar los clientes y en la dificultad para conocerlas todas, aunque se esta detectando una
clara preferencia hacia Webex. Todavia no se estan usando con regularidad por lo que el impacto a conseguir

puede ser mucho mayor.

Si bien las TIC, y en concreto la videoconferencia o las herramientas colaborativas, facilitan que los diferentes
interlocutores de un proyecto se estén “viendo” y colaborando a pesar de estar a miles de km de distancia, es
importante no olvidarse de que a los ingenieros de los OEM les gusta “tocar” la pieza y eso es imposible hacerlo
en remoto. Por eso, todas estas herramientas colaborativas deben ser un complemento a la relacion personal.
6.5.1.2. Impacto de las TIC en la integracion con proveedores

En la Tabla 6.25 se detalla el impacto de las TIC en la integracién con proveedores, percibido por cada una de

las empresas analizadas.

Tabla 6.25.- Impacto percibido de las TIC en la integracién con proveedores

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Impacto percibido de I
las TIC en el ol [] [] [] ]
intercambio de Al * Bai * Bai * Bai m Bai >
Integracién con informacién to ajo ajo ajo ajo
rov r
DR IGEE Impacto percibido de . . . . 5
las TIC en la -> ¢ * ¢ >
colaboracién Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo

Fuente: Elaboracion propia

En general, el impacto de las TIC en el intercambio de informaciéon con los proveedores, es bajo, a
excepcion de una empresa que tiene implantado un portal para gestionar los procesos de compra con sus
proveedores. El motivo generalizado puede estar en el hecho de que no se han extendido, ni las practicas ni las
tecnologias que se utilizan en el intercambio de informacion con los clientes a los proveedores. El impacto,
aunque bajo, afecta, sobre todo, al intercambio de pedidos programas, pedidos en firme, requerimientos técnicos

y planos. Ninguna de las empresas analizadas tiene EDI con proveedores. El intercambio de informacion se
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basa, mayoritariamente, en el correo electrénico y en el teléfono y supone mucho trabajo manual de preparacion

de la informacion a intercambiar.

Tienen claro que el impacto debe ser mayor como camino para mejorar los niveles de integracion con los
proveedores, mas con unos que con otros. Los mayores niveles de integracién se necesitan con los proveedores
de componentes. En la actualidad se estan utilizando las funcionalidades basicas de las aplicaciones de compras
(pedido, albaran, factura) y creen que deberian mejorar, sobre todo, en la gestion de previsiones de compra, asi
como en el control de los inventarios y en la gestién de la mercancia en transito para gestionar mejor los posibles
retrasos e incidencias. El intercambio de informacién deberia producirse via EDI y ademas, se podrian plantear
la implantacién de algun portal integrado con el ERP, para interaccionar con los proveedores que no pudieran

implantar un EDI y con otro tipo de proveedores para el seguimiento de proyectos.

Todas las empresas analizadas coinciden en que un punto de mejora seria la comunicacion de los retrasos en
las entregas. Seria bueno que el proveedor habilitase mecanismos para que las empresas tuvieran conocimiento
de los retrasos en el momento en el que se producen y no a Ultima hora. Podria ser una comunicacién por correo
electrénico, por EDI o la publicacién en un portal propio del proveedor de la informacién. El problema es que este

tema depende del proveedor y no ven voluntad de mejora.

El impacto de las TIC en la colaboracién con los proveedores es bajo y se basa en el uso del teléfono y el
correo electrénico. En general, no se estan utilizando herramientas colaborativas y piensan que podrian ser de
interés con los proveedores de componentes con relaciones ya consolidadas. Podrian impulsar su uso para
ganar tiempo en los desplazamientos y acercar a los interlocutores, incluso aunque estén geograficamente cerca.
Una de las empresas utiliza herramientas colaborativas para potenciar la colaboracién con sus proveedores de

utillajes.
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6.5.1.3. Impacto de las TIC en la integraciéon con subcontratistas

En la Tabla 6.26 se detalla el impacto de las TIC en la integracion con subcontratistas, percibido por cada una de

las empresas analizadas.

Tabla 6.26.- Impacto percibido de las TIC en la integracidn con subcontratistas

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Impacto percibido de
las TIC en el * ¢ 1] * ¢ (] ¢
intercambio de - - - - -
Integracién con S Muy bajo Muy bajo Bajo Muy bajo Bajo
subcontratistas -
Impacto percibido de
las TIC en la = = = = L >
colaboracién Muy bajo Muy bajo Muy bajo Muy bajo Bajo

Fuente: Elaboracion propia

Para todas las empresas, el impacto de las TIC en el intercambio de informacion con subcontratistas es bajo o
muy bajo, y todas, por unanimidad, opinan que deberia mejorar. Este intercambio se produce mayoritariamente
de forma manual y con papel. Es importante recordar la naturaleza de los subcontratistas que son, en general,
empresas pequefias con escasa capacidad financiera para abordar proyectos de mejora tecnoldgica. Por este
motivo, los esfuerzos deberian venir de la mano de las empresas analizadas proponiendo y desarrollando
herramientas de intercambio que no supusieran un alto coste para los subcontratistas. De forma unanime
piensan que la solucién no esta en un EDI, debido al bajo nivel tecnoldgico de los subcontratistas y si podria
pasar por la implantacion de un portal por parte de las empresas analizadas para potenciar este intercambio.
Deberia ser algo muy sencillo, accesible incluso desde un Tablet para no obligar a los subcontratistas a tener un
PC. Estas empresas afiaden que habria que buscar un equilibrio entre el coste de la inversion y el beneficio
obtenido. En cualquier caso, es muy importante que cualquier solucién implantada se avista por los
subcontratistas vean como unas herramientas que van a aportar valor afiadido a su trabajo, en lugar de una

imposicién por parte de sus clientes.

El impacto de las TIC en la colaboracién con subcontratistas es muy bajo en todas las empresas analizadas,
basado en el teléfono y en algunos casos, en el correo electrénico y no creen que a corto-medio plazo sea
necesario mejorarlo a través de la utilizacion de herramientas colaborativas. Hay que tener en cuenta que los
subcontratistas estan fisicamente muy cerca y que los desplazamientos pueden ser mucho mas efectivos,

incluso por encima del uso del teléfono y del correo electronico (que solo tienen unos pocos).

Este bajo impacto de las TIC en la colaboracidn choca con los altos niveles de colaboracién percibidos por todas

las empresas analizadas. Esto significa que, estan consiguiendo unos niveles de colaboracién muy altos sin el
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uso de las TIC porque no las consideran necesarias. Si necesitan colaborar, simplemente se desplazan y lo

hacen en persona.

6.5.1.4. Impacto de las TIC en la integracion con operadores logisticos y transportistas

En la Tabla 6.27 se detalla el impacto de las TIC en la integracidén con operadores logisticos y transportistas,

percibido por cada una de las empresas analizadas.

Tabla 6.27 .- Impacto percibido de las TIC en la integracidn con operadores logisticos y transportistas

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Impacto percibido de las
0z TIC en el inter io de = * = * 'Il * ol * ol *
Integracioncon (e Bajo Bajo Alto Medio Medio
operadores
logisticos y
transportistas | Impacto percibido de las [ [ [ ol [
TIC en la colaboracién N 9 N 9 N 9 N * . 9
Bajo Bajo Bajo Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia

En el impacto de las TIC en el intercambio de informacién con operadores logisticos y transportistas hay
disparidad de opiniones y depende del volumen de transporte que gestiona cada una y de la posibilidad de

trabajar con los portales de los transportistas.

Las dos empresas que consideran que el impacto es bajo son las que menor volumen de transporte gestionan (lo
hacen sus clientes) y se reduce a los envios a clientes Tier! mas pequefios y a la gestion de las urgencias que,
normalmente, necesitan un circuito poco normalizado. En el transporte gestionado por estas empresas y en las
urgencias, el impacto también es bajo y se concentra en el uso del correo, el teléfono y en algunos casos, en los
avisos de entrega por correo electrénico. Para otra de las empresas, el mayor nivel se consigue en los envios
internacionales donde los transportistas ponen a su disposicion sus portales. El area de mejora se encuentra en
los envios nacionales que todavia se gestionan por teléfono y se centran en el envio por correo electrénico de las
drdenes de carga. Hay que tener en cuenta que los operadores que son gestionados por los propios OEM, tienen
visibilidad a través de la informacién del propio OEM. Para otra de las empresa, el impacto de las TIC en el
intercambio de informacion operadores logisticos se centra en el uso de los portales que tienen los grandes
transportistas, desde los que se puede hacer un seguimiento de las entregas y de la situacion de los envios. Los

transportistas pequefios, no tienen nada y lo suplen con el teléfono y el correo electronico.

En general, las empresas opinan que el impacto de las TIC en el intercambio de informacion deberia mejorar,

sobre todo en el seguimiento de la mercancia y en la comunicacién de las incidencias y podria hacerse con la
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implantacién del EDI integrado con su ERP o el acceso a portales de los propios operadores logisticos y

transportistas. Los transportistas grandes y sobre todo, los internacionales, ya tienen portales propios.

Todas las empresas analizadas opinan que el &rea de mejora se encuentra en el seguimiento de la mercancia y
en la comunicacion de las incidencias que van ocurriendo, tanto en el transporte como en la entrega. Tienen
obligacion de hacerlo inmediatamente, pero no lo cumplen. La informacion la entregan y/o envian por teléfono o
correo electronico. Una solucién podria pasar por que los transportistas habilitasen portales para que los clientes
como las empresas analizadas pudiesen realizar el seguimiento de las entregas o que la informacién llegase via
EDI y que se pudiera integrar automaticamente en el ERP. Hay transportistas grandes que ya lo hacen. Pero los
dos casos dependen del transportista y es dificil conseguirlo. En muchos casos, el nivel de informatizacién de los
transportistas es bajo. Hay claras diferencias entre los transportistas pequefios y grandes y los nacionales y los

internacionales.
Para todas las empresas, a excepcion de una de ellas, el impacto de las TIC en la colaboracién con

operadores logisticos y transportistas es bajo y piensan que no hay mucho que mejorar. Todo lo hacen por

teléfono o correo electrénico y piensan que esta bien asi.

6.5.2. Impacto de las TIC en la integracién interna

En la Tabla 6.28 se detalla el impacto de las TIC en la integracién interna, percibido por cada una de las empresas analizadas.

Tabla 6.28.- Impacto percibido de las TIC en la integracién interna

Empresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Impacto percibido de I I I I
las TIC en el ol oll ] oll ol
intercambio de I ¢ I m N * I ¢ 0 ¢
Integracién e Alto Alto Bajo Alto Alto
iatemns Impacto percibido de 1 1
las TIC en la L A L N L N L AN L N
colaboracién Bajo Medio Bajo Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia

Para todas las empresas, a excepcion de una de ellas, el impacto de las TIC en el intercambio de informacion
entre departamentos de la empresa es alto, aunque todas por unanimidad opinan que deberia mejorar. Todas
coinciden en que es el ERP y la integracion entre las diferentes aplicaciones que lo componen lo que hacen que ese

impacto sea tan alto y que sin él, muchos departamentos no podrian trabajar. Este problema de falta de integracion
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es precisamente el que hace que en una de las empresas, el nivel de intercambio sea tan bajo. El ERP se ha
convertido en la TIC mas critica para lograr un buen nivel de integracién interna. También es muy importante el uso

del correo electronico como medio de comunicacion complementario al ERP.

Uno de los grandes problemas a los que se enfrentan las empresas son las situaciones extraordinarias. La opinion
generalizada de las empresas es que el problema no es tecnolégico sino organizativo. La solucién es tener definido
un procedimiento para las situaciones extraordinarias y ademas, y lo mas importante, que se cumpla. Para ellas, la
organizacion y los procesos deben estar por encima de las TIC y éstas deben ser el medio para conseguir el fin (en
este caso, ayudar a que el procedimiento se cumpla). En su opinién, es fundamental que la informacion fluya y que
los departamentos no funcionen como islas porque, cada vez mas, para poder cumplir los requisitos de los clientes,
es necesario este intercambio de informacion. A partir de aqui, hay otro elemento critico que es saber utilizar la
informacién que se maneja. A veces, no por tener mas informacion se trabaja mejor. Otro aspecto a destacar es que,
ademas de tener implantadas las TIC necesarias, es muy importante tener la formacion adecuada ya que, no saber

utilizar una determinada aplicacion puede ser igual a no tenerla.

Como solucién a los problemas derivados del cumplimiento de los procesos, la implantacién de una solucion BPM
podria ayudar a que la informacion fluya entre los diferentes departamentos. Una solucion de este tipo se encargaria
de seguir y controlar que el proceso se esta cumpliendo, que las personas involucradas en él estan dando respuesta
a las solicitudes que les llegan. Sin embargo, hay una parte del proceso que queda fuera del uso de las TIC y
dependiente de las personas: es el lanzamiento del proceso. ;Como hacer para que la persona que recibe la
informacién lance el proceso que haga que esta fluya por el resto de la organizacién? Se vuelve al area de las
responsabilidades y de la metodologia. Por otro lado, los departamentos de compras piensan que el uso de un SRM
les podria ayudar en la tarea de compartir informacion de los proveedores entre los diferentes departamentos
afectados. También podria ser interesante tener un CRM para recoger todas las actividades con los clientes por los
diferentes interlocutores. Este CRM podria ser un repositorio del conocimiento del cliente que viene generado desde

diferentes origenes.

Ademas, un mayor desarrollo del MRP (con una repercusién interna y también hacia los proveedores), la gestion
documental (para potenciar el uso de documentos en formato electronico y la eliminacién del papel, en la medida de
lo posible), el planificador a capacidad finita, la gestion de proyectos o el Business Intelligence, podrian hacer que
los niveles de integracion fueran mucho mayores. Creen que les ayudaria muchisimo a mejorar la integracion

interna.
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En el impacto de las TIC en la colaboracion interdepartamental, hay diferentes opiniones. Unas empresas
opinan que el nivel es medio y otras, que es bajo. Las que opinan que es bajo, piensan que la solucién pasaria por
mejorar los procedimientos y la organizacion y para ello, la implantaciéon de un BPM podria afectar positivamente,
tanto a la colaboracién como al intercambio de informacion, haciendo que las personas se sientan parte de un
proceso. Algunas de las empresas para las que el nivel es medio estan empezando a utilizar las herramientas
colaborativas entre sus diferentes plantas, con unos buenos resultados. Todas basan la colaboracion en el teléfono y

el correo electronico.

Vemos que, al igual que en el caso del intercambio de informacién, surge el BPM como la herramienta que puede
potenciar la colaboracion y la coordinacion entre departamentos. Ademas, en la medida que las organizaciones se
van internacionalizando y abriendo plantas en otros lugares, habria que contemplar las herramientas colaborativas

como medio para fomentar la colaboracién interna.

Llegamos asi al final de este apartado en el que hemos tratado de responder a las preguntas de investigacion
planteadas. Como respuesta a la primera pregunta, podemos decir que el impacto de las TIC en la integracién de la
cadena de suministro es, medio en el intercambio de informacion y bajo en la colaboracién. Los niveles mas altos se
consiguen en el intercambio de informacién con los clientes y entre los departamentos de una empresa. Como
respuesta a la segunda pregunta, podemos decir que, en general, todas las empresas analizadas piensan que el
impacto deberia ser mayor en todas las relaciones. La excepcion la encontramos en la colaboracion con los
subcontratistas y con operadores logisticos y transportistas, donde no lo ven tan necesario. En el caso de los
subcontratistas, el motivo se encuentra en la cercania geografica que hace que las empresas prefieran los
desplazamientos fisicos al uso de las tecnologias. En el caso de los operadores logisticos y transportistas, utilizan
mucho el teléfono y el correo electrénico y piensan que no hay mucho que mejorar. Como respuesta a la tercera
pregunta, so6lo se detectan dos puntos de relacion: El primero, en el nivel de intercambio de informacién con los clientes:
Parece que las TIC son un factor acelerador con un alto impacto positivo. El segundo, en la colaboracion con los
subcontratistas. En este caso, sin embargo, la relacion es inversa. Se consiguen unos niveles de colaboracién muy altos

a pesar del bajo impacto de las TIC, lo que significa que no es, en absoluto un factor acelerador.

A partir de la informacion recogida al analizar el impacto percibido y deseado de las TIC en la integracion de la cadena
de suministro, han surgido las TIC que lo hacen posible o que podrian hacerlo. Con esta informacion, en el préximo

apartado confeccionaremos un inventario de las TIC con impacto positivo en la integracion de la cadena de suministro.
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6.6. TIC con impacto positivo en la integracion de la cadena de suministro

En el apartado anterior hemos analizado el impacto percibido y deseado de las TIC sobre la integracién externa e
interna de la cadena de suministro de cinco proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocién del
Pais Vasco. Al realizar este analisis han surgido las TIC que provocan y pueden provocar altos niveles de integracién.
La deteccion de estas TIC es crucial para poder llegar al objetivo final de esta tesis que es construir un modelo de
aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro. En este apartado vamos a tratar de

responder a la pregunta:

Pregunta 6: ;Cuales son las TIC que mejoran o mejorarian el nivel de integracion de la
cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de

automocion en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco?

Como respuesta a la pregunta de investigacion planteada, en la Tabla 6.29 se muestra el inventario comparativo de las
TIC en las cinco empresas analizadas al que se han afiadido, las TIC que desearian implantar y las que no consideran
necesarias o viables para mejorar la integracion de la cadena de suministro. En esta tabla no se muestran los niveles de
integracion reales porque no se consideran de importancia, ya que se trata de confeccionar el mapa de TIC que cada
empresa desearia y se da por hecho que todas las aplicaciones deberian estar totalmente integradas para lograr unos
niveles de integracion de la cadena de suministro éptimos.

Se ha elegido un sistema de colores para representar la situacion de cada una de las TIC:

TIC implantada: La TIC se encuentra implantada.

TIC no implantada y sin demanda: La TIC no se encuentra implantada y no saben si les podria beneficiar.

TIC no implantada pero deseada: La TIC no se encuentra implantada y seria deseable hacerlo.

TIC no implantada y no viable: No consideran necesario implantar la TIC o no lo ven viable.
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Tabla 6.29.- TIC implantadas vs deseadas

Empresa
EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC EmpresaD | EmpresaE
Gestion de existencias
SGA
Gestion de compras
,TIC _en el Gestion de ventas
amb'|t0. de CRM
logistica
SRM
™S
Otras ... Planif.cNecesidades
ompra
Gestion de la produccion
RDP
APS
:I'IC .en el NS
ambito de o
fabricacion
EPM
PLM
Otras ... AMFE, PAC,..
EDI con clientes
EDI con proveedores
TIC en el EDI con subcontratistas
ambito de EDI con operadores
q logisticos/transportistas
FEAETGIEED Gl B2B con clientes
i
agentes de la
cadena de B2B con proveedores
suministro B2B con subcontratistas
B2B con operadores
logisticos/transportistas
Otras ...
Gestion Documental
BPM - Workflow
TIC o
Cadigos de barras
transversales
RFID
Intranet Intranet Intranet
Otras ...
BPM general Extranet
Teléfono
Correo Electronico
Otras TIC Videoconferencia Webex Webex Webex
Redes Sociales
Oftras ... Blogs/Wikis

Fuente: Elaboracion propia
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De la lectura de esta tabla podriamos destacar algunos aspectos de las TIC marcadas como “no implantadas y no

viables”:

M EMP (Gestion y Planificacion de Proyectos): Todas las empresas analizas desarrollan algun tipo de proyecto,
tanto externo como interno (Disefio de nuevos productos, moldes y utillajes, proyectos de industrializacion, etc.)
por lo que creen que una aplicacion EPM les ayuda y les podria ayudar a gestionarlos y planificarlos. Sélo la
Empresa E se muestra reacia porque considera que no tienen proyectos externos y muy pocos internos (Sélo
algunos utillajes los disefian y fabrican ellos mismos). No creen que este volumen de proyecto pudiera hacer
necesaria una aplicacion de este tipo en el corto plazo, pero no lo descartan en el futuro.

M EDI con Proveedores: Ninguna empresa intercambia informacion via EDI con sus proveedores. Solo las
Empresas B, C y D estarian dispuestas a implementarlo con sus proveedores de componentes para agilizar el
intercambio de informacion y dentro del despliegue de las politicas de aprovisionamiento de los clientes, “aguas
arriba”. Ademas, algunos clientes lo estdn empezando a exigir para poder pasar las auditorias. Empresa A no ve
la necesidad porque no hacen mucho montaje, por lo que no tienen mucha compra de componentes vy,
consecuentemente, no ven la necesidad de planificar las compras de componentes. Las compras de materias
primas se realizan por otros criterios. Ademas, tiene su propio portal para proveedores. La Empresa E no lo ve
factible porque no tiene el suficiente poder sobre sus proveedores como para potenciar su uso.

B EDI con Subcontratistas: Ninguna empresa intercambia informacion via EDI con sus subcontratistas y ninguna
de ellas lo ve factible debido a la inversion necesaria para hacerlo, a la escasa capacidad financiera y a la falta
de medios tecnoldgicos de este tipo de empresas.

® EDI con Operadores Logisticos y Transportistas: Ninguna empresa intercambia informacion via EDI con sus
transportistas. En unos casos, porque el transporte lo gestiona directamente el clientes y en esos casos, seré el
cliente el que realice el intercambio con ellos. En otros, porque los transportistas no tienen habilitados este tipo
de intercambio. En el caso de los operadores logisticos, si que existe un cierto nivel de intercambio automatizado
pero no esta normalizado por lo que no podria considerarse un EDI. En el caso de los gestores de retornables,
cuando se le envia el aviso de expedicién al cliente, también se le envia a él para que esté al tanto. Pero no hay
un EDI especifico con este tipo de agente, es un formato pactado entre las dos partes.

® RFID (Identificacion por radiofrecuencia): A excepcion de la Empresa E, ninguna de las empresas analizadas
utiliza tecnologia RFID y ninguna muestra inquietud en el momento actual por su uso, debido al alto coste de
implementacién. La Empresa E se plantea la necesidad de mejorar el control de trazabilidad que ya tienen
implantado en el proceso de produccion y creen que, tanto la identificacién por codigos de barras como por RFID
podria ser factible. El resto no lo descarta a largo plazo.

B Redes sociales: Ninguna de las empresas entrevistadas tiene presencia en las redes sociales y tampoco ven la
utilidad. No ven en las redes sociales un medio para desarrollarse, como puede ocurrir en otros sectores. Si la
utilizan a nivel personal y piensan que podria ser interesante que la gente se incorporase a algin grupo de

interés y participase con opiniones para lograr notoriedad.
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La informacion recogida en cada empresa y para cada una de las TIC analizadas nos permite decir que hay un
amplio camino de mejora en la implantacion de TIC en el ambito de la cadena de suministro. En general, se detectan
muchas coincidencias entre las empresas analizadas, tanto en las TIC que serian deseables como las que no
consideran viables para mejorar la integracién de la cadena de suministro. En este Ultimo caso destacan el EDI con
los subcontratistas y la tecnologia RFID, desestimados ambos, por motivos econdémicos. Entre las TIC deseadas,
destacan las del ambito de relaciones con agentes de la cadena de suministro, que son, precisamente, las que

menor nivel de implantacion tienen y las que tendrian un impacto directo sobre la integracion externa.

Llegamos asi al final de este apartado en el que hemos tratado de responder a la pregunta de investigacién planteada,
presentado el inventario de las TIC confeccionado en el apartado 6.4, completado con las TIC no implantadas que las
empresas analizadas consideran necesarias 0 no, para conseguir la mejora de la integracion de su cadena de

suministro.

Ademas, hemos llegado al final de este capitulo en el que hemos ido respondiendo a cada una de las preguntas de
investigacion planteadas a través del analisis de la informacién recogida en las entrevistas. La respuesta a cada una de
estas preguntas de investigacion junto a la revision de la literatura realizada, constituyen la base para la construccion
del modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro que presentaremos en

el siguiente capitulo.
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Capitulo

Modelo de aplicacion de las TIC

Como resultado del andlisis de la informacion recogida a lo largo de esta investigacion y apoyandonos en la revision de
la literatura realizada, en este capitulo presentaremos el modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la
integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel en el sector de
automocion, que hemos construido. Este modelo es el resultado de un trabajo metodolégico cualitativo, donde se ha
aplicado un enfoque inductivo para inferir, a partir de los datos recogidos de los casos de estudio analizados, la
generalizacion analitica (no estadistica) que los rige. Al final de este capitulo, explicaremos cuél es la importancia para

el &mbito académico-cientifico del resultado que hemos obtenido en esta investigacion.

Tal y como hemos comentado, para la construccion y la coherencia de este modelo ha sido imprescindible la

informacion recogida en las entrevistas y los resultados obtenidos del andlisis de las mismas, que nos han permitido:

B construir una cadena de suministro de referencia para los proveedores de componentes de primer nivel del sector de
automocién, identificando el papel de los diferentes agentes que intervienen en la misma, los diferentes modelos de
relacidén del proveedor de componentes con el resto de los agentes y los eslabones de la cadena de suministro

donde la integracién es mas critica.

M analizar los niveles de integracion actuales y deseados e identificar los factores que actuan como aceleradores o
barreras. Este analisis nos ha permitido constatar la importancia de las TIC como elemento facilitador de la

integracion.

B |dentificar las TIC que podrian mejorar la integraciéon de la cadena de suministro, su nivel de implantacién, los

procesos concretos en los que podrian aportar una mejora y los agentes a los que afectarian.
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Con toda esta informacién, el proceso seguido hasta llegar a la construccion del modelo ha sido el siguiente:

1. Presentacion de la cadena de suministro de referencia para los proveedores de componentes de primer nivel en el

sector de automocion.

2. Elaboracién del mapa de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro y establecimiento de

las necesidades de integracion entre las mismas.
3. ldentificacion del impacto de cada una de estas TIC en la integracién de la cadena de suministro.
4. Presentacion del modelo de aplicacién de las TIC basado en la cadena de suministro de referencia de los

proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion.

En los siguientes apartados trataremos de profundizar en cada uno de estos pasos.
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7.1. Presentacion de la cadena de suministro de referencia para los proveedores de

componentes de primer nivel en el sector de automocion

A partir del analisis de la informacion recogida en las entrevistas realizadas, en el capitulo 6 ya planteamos la estructura
de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector del sector de automocion que

se muestra en la Figura 7.1.

Figura 7.1.- Estructura de la cadena de suministro de los proveedores de primer nivel del sector de automocion

Proveedor Materia Prima
Principal >
Proveedor Componentes " Proveedor d OE M
Proveedor Utillajes . de —
componentes ;
Proveedor Materia Prima ylo :
e ) . -——=
Auxiliar (Energia, nitrégeno, ...) conjuntos E
Otros Proveedores | _ . . Tier1 i
4 1
1 A |
1 | |
: $ f l :
1 1 | I
1 v | | I
] | | |
1 | | I
1 | | I
: Subcontratistas : : :
1 | | |
1 — | | |
| | | I |
| | | | |
1 1 1 1 1
Operadores Logisticos y Transportistas
1 Cadenade - —* Relaciones entre — Relaciones entre
suministro interna miembros secundarios miembros primarios

Fuente: Elaboracién propia

Esta estructura de la cadena de suministro sera la base del modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la
integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector del sector de

automocién que presentaremos al final de este capitulo.
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7.2. Elaboracion del mapa de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de

suministro y establecimiento de las necesidades de integracion entre las mismas

El modelo de aplicacion de las TIC que propondremos mas adelante estara compuesto por una serie de TIC integradas
entres si, que buscan dar solucién a los requerimientos funcionales que se presentan a lo largo de toda la cadena de
suministro del proveedor de componentes de primer nivel. En la Figura 7.2 se muestra el Mapa de las TIC incluidas en
el modelo, que conforman el ERP Extendido especifico para los proveedores de componentes de primer nivel del sector

de automocion.

Figura 7.2.- Mapa de las TIC que componen el modelo propuesto

P ~ - - e

ERP RDP APS MMS EPM
Recogida de dates en Planificacion de la Mantenimiento en Gestion y planificacion
planta produccion Planta de Proyectos
- - - o LA T e S
Fabricacion ¥ S -
= Ingenieria
SV LB, |
= Produccion p | l
= Planificacién MRP b 7 X N /
= Gestién y Control de TMS Aseguramiento CAD
la Calidad Gestion del Transporte de la Calidad Disefio Asistido por Gestién del Ciclo de
AMFE, PAC, SPC,.. | Ordenador Vida del Producto
Logistica e ol A ERP
Sistema de Gestion de Gestion de Relaciones Gestion de Relaciones
o Almacenes con Clientes con Proveedores
= Gestion de -
Ern f— | | | | e —| Extendido
xistencias —— e e i_ =
= ]
= Gestion de Compras —— E - - para proveedores de
= Gestion de Ventas y l@;d ! L. cc_)mpom?ntes de
. 1 f e primer nivel en el
logistica % sector de automocioén
EDI con EDI con EDI con O.L.y | B2B con B2B con B2B con B2B con O.L. y
Clientes | | Proveedores Transportistas Clientes Proveedores Subcontratistas Transportistas
Gestion BPM BI Cédigos de RFID
D tal Gestion de Procesos Analisis de
ocumenta de Negocio Informacion Barras
4 o g _;_ oo —’ -
Teléfono Correo electronico Videoconferencia Herramientas colaborativas

Fuente: Elaboracién propia

Las diferentes TIC que componen el modelo se presentan agrupadas por colores, en funcién del ambito de actuacion:

[j TIC en el &mbito de logistica TIC transversales
_ TIC en el ambito de fabricacion Otras TIC

\ \ TIC en el ambito de relaciones con agentes de la cadena de suministro
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Dentro de este mapa, hemos destacado en un color mas oscuro las aplicaciones que forman parte del nucleo basico del

ERP Extendido, conocido como ERP, en sus dos areas de actuacion directamente relacionadas con la cadena de
suministro: Fabricacion y Logistica. El detalle sobre el objetivo perseguido por cada una de las TIC presentadas y los

requerimientos funcionales que deben cubrir cada una de ellas, se encuentran en el Anexo 18

Ademas de la cobertura funcional que debe proporcionar cada TIC, un aspecto muy importante a tener en cuenta es la

integracion de las mismas. Para conseguir una mejora de la integracién de la cadena de suministro, es indispensable
que las TIC que componen el mapa presentado, estén interrelacionadas entre ellas, en todos aquellos puntos en que
sea necesario, con el fin de lograr un funcionamiento unificado y la correcta transmisién de los datos que manejan. En la

Figura 7.3 se muestran las TIC presentadas anteriormente, con los puntos de interrelacion necesarios entre ellas

Figura 7.3.- Necesidades de integracion entre las TIC que componen el modelo propuesto
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< i N
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Fuente: Elaboracién propia
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En la figura 7.3 podemos ver diferentes tipos de flechas. La explicacion es la siguiente:

m Las flechas que unen dos TIC indican que debe existir un nivel de integracion 6ptimo entre ellas que garantice el
intercambio de informacion de forma automatica y sin intervencién humana. Los colores de estas flechas no
tienen ningun significado especial y estan relacionados con el color del ambito al que pertenece alguna de las
TIC unidas por la flecha.

B Las TIC transversales puede estar integradas con cualquiera de las TIC que componen el modelo. Hemos
representado esta transversalidad con las flechas verticales amarillas.

m Las otras TIC pueden afectar a la relacion del proveedor de componentes con cualquiera de las agentes de su
cadena y también dentro de su propia organizacion. Lo hemos representado con las flechas verticales y

horizontales naranjas.

Uno de los elementos a destacar en este mapa de integraciones es el papel de las aplicaciones correspondientes al
ERP (Gestion de existencias, gestion de compras, gestion de ventas y logistica y gestion de fabricacién, marcadas en
un color mas oscuro) como elementos centrales de la integracion de las TIC. EI ERP sera siempre el origen o el destino
de toda la informacién que manejan en el resto de las TIC que componen el ERP Extendido, por lo que estas deberan
estar totalmente integradas con las aplicaciones del ERP que corresponda. Este es un aspecto muy importante a tener
en cuenta por una organizacion a la hora de implantar las TIC que le ayudaran en la mejora de la integracion de la
cadena de suministro ya que, si su ERP Extendido no cuenta con las TIC necesarias para cubrir una determinada
necesidad, debera asegurarse de que las TIC seleccionadas se integran perfectamente con el ERP y con el resto de

TIC, si fuera necesario.

Creemos conveniente remarcar que los portales (B2B) de clientes, operadores logisticos y transportistas no tienen
ningun tipo de integracion con el resto de TIC porque su implantacién no depende del proveedor de primer nivel y

porque estas aplicaciones, en la actualidad, no proporcionan mecanismos de integracion.

Una vez que hemos identificado las TIC que compondran el modelo y hemos planteado la necesidad de que exista una
correcta integracidn entre ellas, el siguiente paso en la construccion del modelo seré analizar el impacto de cada una de

estas TIC en la integracion de la cadena de suministro.
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7.3. ldentificacion del impacto de cada una de la TIC del modelo en la integracion de la

cadena de suministro

En la Tabla 7.1 hemos plasmado el impacto de cada una de las TIC que componen el modelo en la integracién de la

cadena de suministro, posicionando cada TIC en la parte en la que aporta un impacto positivo a la integracién.

Tabla 7.1.- Impacto de las TIC en la integracion de la cadena de suministro

Impacto en la integracion externa

Impacto en la
TiC | ERP Extendid Con cli c d Con °°|" operadores | jntegracion
que componen e xtendido on clientes on proveedores subcontratistas ogisticos y interna

transportistas

Gestion de existencias

Gestion de compras
ERP

Gestion de ventas

Gestion de la produccion

SGA

TIC en el ambito CRM

de la logistica SRM

TSM

RDP

APS

MMS

TIC en el ambito

de la fabricacion hD

EPM

PLM

AMFE. PAC.--

EDI con clientes

EDI con proveedores

TIC en el ambito | EDI con operadores logisitcos

de las relaciones ylo transportistas

con agentes de la B2B con clientes
cadgn_a i B2B con proveedores
suministro

B2B con subcontratistas

B2B con operadores logisitcos
ylo transportistas

Gestion documental

BPM

TIC transversales Bl

Codigos de barras

RFID

Teléfono

Correo electronico

Otras TIC Herramientas colaborativas
(Ej.Webex)

Videoconferencia

Fuente: Elaboracién propia
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Partiendo del ERP, a continuacién iremos presentando el impacto de las diferentes TIC en la integracion de la cadena

de suministro, clasificadas por ambitos de actuacion.

1. Impacto de los mddulos del ERP en la integracion de la cadena de suministro:

. Gestion de existencias: Tendrd un impacto directo en el intercambio de informacion interna al agrupar los

movimientos de almacén provenientes de diferentes departamentos (compras, fabricacion, ventas). A través
de ella, cada departamento tendra una visibilidad total de la situacion de los stocks (tanto en instalaciones
propias, como en depdsitos, como en consignacion) para poder tomar las decisiones que considere oportuno
en cada momento. Asi, compras, podra realizar los aprovisionamientos de las materias primas en base a las

existencias actualizadas con los consumos de fabricacion.

. Gestion de compras: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién interna y un impacto

indirecto en la integracion con los proveedores. El impacto directo sobre la integracion interna se reflejara en
el intercambio de informacion sobre necesidades de compra, la recepcion de materiales realizadas por el
almacén sobre los pedidos emitidos por compras, la conformacién de facturas realizadas sobre los albaranes
introducidos por almacén o la generacién de movimientos de almacén para actualizar los stocks. El impacto
indirecto sobre la integracién con proveedores se reflejara en la emisidn de pedidos y en la recepciéon de los

albaranes y facturas.

. Gestion de ventas y logistica: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacion interna y un

impacto indirecto en la integracién con los clientes. El impacto directo sobre la integracion interna se reflejara
en el intercambio de informacién para la confeccion de la oferta, el lanzamiento de érdenes de fabricacion en
base a la programacién de pedidos, la emisién de facturas y recepcion de autofacturas en base a las
expediciones o la generacion de movimientos de almacén para actualizar los stocks. El impacto indirecto
sobre la integracion con clientes se reflejara en la recepcion de programas y pedidos en firme, en la emisién

de los albaranes y facturas y en la recepcion de autofacturas.

. Gestion de la produccion: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién interna al

proporcionar informacion de interés para otros departamentos como movimientos en el almacén de salidas
por consumos de materia prima y entradas de producto terminado por cierre de 6rdenes, planificaciones de

fabricacion para logistica o necesidades de aprovisionamientos para compras.
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2. Impacto de las TIC en el ambito de la logistica:

5. SGA (Sistema de Gestion de Almacenes): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacion
interna al permitir tener una visibilidad total de las existencias y sus movimientos en toda la organizacion.
Aunque un SGA esta basicamente disefiado para optimizar el flujo de materiales interno del almacén en el
que se implanta, todos los almacenes son realmente un eslabén de una cadena de suministro mas amplia.

Cada movimiento de almacén tiene un origen y un destino. En unos casos internos y en otros externos.

6. CRM (Gestion de la Relacion con Clientes): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién
interna al permitir tener una visibilidad total de la actividad con el cliente. Sera el repositorio comin donde se
recoja informacién del cliente generada por diferentes departamentos como comercial, ingenieria, logistica o

calidad.

7. SRM (Gestion de la Relacion con Proveedores): Tendra un impacto directo en el intercambio de
informacién interna al permitir tener una visibilidad total de la actividad con el proveedor. Sera el repositorio
comUn donde se recoja informacién del cliente generada por diferentes departamentos como compras,

ingenieria o calidad.

8. TMS (Gestion del Transporte): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacion interna ya que la

logistica de transporte afecta a diferentes departamentos como el de ventas y compras.

3. Impacto de las TIC del ambito de la fabricacion en la integracion de la cadena de suministro:

9. RDP (Recogida de Datos en Planta): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién interna
dentro del propio departamento de produccidn, donde la informacién relativa a tiempos de ejecucidn, tiempos
de parada, piezas, buenas y malas, etc, se registrara en el sistema en el mismo momento de producirse,
posibilitando asi, la monitorizacién continua de la situacién de las 6rdenes de fabricacidn y del funcionamiento
de la planta y la deteccién inmediata de los problemas, evitando que estos se propaguen en cadena. De esta
forma, se podran poner los medios para que el cliente se entere cuando no le van a llegar las piezas en

plazo.

10. APS (Planificacion de la Produccion a Capacidad Finita-Secuenciador): Tendra un impacto directo en el
intercambio de informacion interna dentro del propio departamento de produccion, donde la informacion
relativa las érdenes a lanzar, los plazos y los recursos a utilizar sera mucho mas precisa, lo que posibilitara

un mayor grado de fiabilidad en el cumplimiento de los requerimientos de los clientes.
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11.MMS (Mantenimiento en Planta): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién interna dentro

del propio departamento de produccién y con el departamento de compras. En el departamento de
produccion, permitira que fluya la informacion relativa a las paradas programadas y a las no programadas,
pudiendo actuar en consecuencia para seguir cumpliendo los requerimientos de los clientes. En el
departamento de compras, tendran la informacion relativa a las necesidades de repuestos, la informacién
relativa a las intervenciones de proveedores de mantenimiento, tanto las cubiertas por garantia como las que

no, asi como la gestion de los contratos de mantenimiento.

12.CAD (Disefio Asistido por Ordenador): Tendréa un impacto directo en el intercambio de informacion interna

y un impacto indirecto en la integracion con los clientes, proveedores y subcontratistas. El impacto directo
sobre la integracion interna se reflejara en el intercambio de planos del departamento técnico o ingenieria con
el resto de departamentos para la confeccion de la oferta, el disefio de los moldes y utillajes o los proyectos
de industrializacion. Los demas departamentos podran acceder a las aplicaciones CAD, normalmente, en
modo consulta. El impacto indirecto sobre la integraciéon con clientes, proveedores y subcontratistas se
reflejara en el intercambio de dichos planos con ellos, utilizando un formato comun y normalmente, impuesto

por el cliente.

13.EPM (Gestion y Planificacion de Proyectos): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacion

interna al permitir tener una visibilidad total sobre los proyectos en curso, ya sean internos (moldes vy utillajes,
industrializacién, innovacion o vigilancia tecnolégica), para el cliente (disefio de piezas) o para el proveedor
(moldes vy utillajes en los que se subcontrata la fabricacion). Seré el repositorio comun donde se recoja toda

la informacion del proyecto generada y consultada por diferentes departamentos.

14. PLM (Gestion del Ciclo de Vida del Producto): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacion

interna al permitir tener una visibilidad total sobre el ciclo de vida de un producto. Sera el repositorio comun
donde se recoja toda la informacién del producto generada por los diferentes departamentos que intervienen

alo largo de su existencia.

15. AMFE, SPC, etc: Tendran un impacto directo en el intercambio de informacion interna dentro del propio

departamento de produccién, donde la informacién relativa a la calidad real y esperada sera mucho mas
precisa, lo que posibilitara incrementar la deteccién precoz de los problemas o posibles problemas,
proporcionando un mayor grado de fiabilidad en el cumplimiento de los requerimientos de los clientes, dentro

de un marco de calidad concertada.
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4. Impacto de las TIC del ambito de las relaciones con agentes en la integracion de la cadena de

suministro:

16.EDI con clientes: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién con los clientes, aumentando
la rapidez del intercambio y la fiabilidad de la introduccion de los datos en el ERP y la emision desde el

mismo.

17.EDI con proveedores: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién con los proveedores,
aumentando la rapidez del intercambio y la fiabilidad de la introduccién de los datos en el ERP y la emisién

desde el mismo.

18.EDI con operadores logisticos y transportistas: Tendrd un impacto directo en el intercambio de
informacion con los operadores logisticos y transportistas, aumentando la rapidez del intercambio y la

fiabilidad de la introduccion de los datos en el ERP y la emisién desde el mismo.

19.B2B con clientes: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacion con los clientes,
proporcionando un escenario seguro para el intercambio de informacion no normalizada, en detrimento del

correo electrénico.

20.B2B con proveedores: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién con los proveedores,
especialmente con los de componentes, proporcionando un escenario seguro para el intercambio de
informacion, en detrimento del correo electrénico y fiable para el reconocimiento del acuse de recibo, en

detrimento del fax.

21.B2B con subcontratistas: Tendra un impacto directo en el intercambio de informaciéon con los
subcontratistas proporcionando un escenario sencillo y seguro para el intercambio de informacion, en

detrimento del correo electrdnico y fiable para el reconocimiento del acuse de recibo, en detrimento del fax.

22.B2B con operadores logisticos y transportistas: Tendra un impacto directo en el intercambio de
informacion con los operadores logisticos y transportistas, proporcionando un escenario &gil para el

intercambio de informacion sobre el seguimiento de entregas e incidencias.
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5. Impacto de las TIC transversales:

23.Gestion documental: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién interna al permitir tener
una visibilidad total de la documentacion relacionada con la cadena de suministro que se maneja en la
empresa, siempre bajo la definicion de un sistema de accesos. Sera el repositorio digital de la documentacion

que evitara la duplicidad de papeles y el riesgo de pérdida de documentos entre departamentos.

24. BPM (Gestion de Procesos de Negocio): Tendra un impacto directo en el intercambio de informacién
interna e indirecto en la colaboracién interna, ya que permitirad agilizar los procesos y la fluidez de la
informacién, conectando a las personas de los diferentes departamentos que intervienen en los mismos.
Indirectamente, al sentirse involucrados en un proceso, las personas tenderan a colaborar para que el

proceso fluya y las tareas que les llegan no queden atascadas en ellas.

25.Business Intelligence (Analisis de la Informacion): Tendrd un impacto directo en el intercambio de
informacién interna al permitir recoger y gestionar informacion proveniente de los diferentes departamentos,

evitando la manipulacién manual y con ello, los retrasos y los errores.

26.Codigo de barras: Tendra un impacto directo en el intercambio de informacion interna y externa ya que los
cédigos de barras tienen como principal misidn la identificacion de la mercancia en el flujo de movimientos,

tanto interno (en planta o en el almacén) como externo (entre los diferentes agentes de la cadena).

27.RFID: Desde un punto de vista tedrico, esta tecnologia deberia tener un impacto directo en el intercambio de
informacion interna y externa. La realidad es que conseguir un impacto en el intercambio con agentes
externos esta siendo complicado debido a los costes y a la falta de estandares para su implementacion. Los
casos en los que el impacto podria ser mayor se circunscriben al intercambio de informacién interna, sobre

todo en los procesos internos de gestion de mercancias, procesos de fabricacidn y control de la trazabilidad.

6. Impacto de las otras TIC en la integracion de la cadena de suministro:

28.Teléfono y correo electronico: Este tipo de tecnologia tiene un impacto directo en el intercambio de
informacion y también en la colaboracion, tanto interna como externa, donde el teléfono juega un papel mas
directo. En el caso del teléfono, el intercambio de informacién es hablado y la tendencia debe ser que se
utilice mas es correo electronico para que todo quede registrado ante posibles conflictos. Ha sido el método
mas utilizado para fomentar la colaboracion aunque en estos momentos, se estan utilizando otro tipo de

tecnologias que aportan otro tipo de funcionalidades como el verse la cara o el compartir documentos. El
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correo electronico es mas adecuado para el intercambio de la informacion. De forma indirecta y bien utilizado,

puede fomentar la colaboracion, aunque es preferible el contacto personal.

29. Herramientas colaborativas: Este tipo de tecnologias tienen un impacto directo, tanto en el intercambio de
informacién como en la colaboracién interna y externa, ya que proporciona un entorno en el que, los
participantes “virtuales” pueden, ademas de hablar, verse las caras y compartir documentos. Se estan
convirtiendo en las grandes aliadas para potenciar la colaboracién en un mundo totalmente globalizado

donde los interlocutores estan en diferentes partes del mundo.

30. Videoconferencia: Este tipo de tecnologia tiene un impacto directo en la colaboracién, ya que proporciona
un entorno en el que, los participantes “virtuales” pueden, ademés de hablar, verse las caras lo que acerca a
personas que estan geograficamente distantes. Empezd siendo la solucién a la necesidad de evitar
desplazamientos para la realizacién de reuniones pero la aparicién de las herramientas colaborativas que
ademas de necesitar unas infraestructuras mas econémicas, permiten la comparticion de documentos, la han

relegado a un segundo plano.

Una vez que hemos identificado las TIC que compondran el modelo, planteado la necesidad de que exista una correcta
integracion entre ellas y analizado el impacto de cada una de estas TIC en la integracién de la cadena de suministro, el
ultimo paso es la presentacion del modelo de aplicacion de las TIC basado en la cadena de suministro de referencia de

los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion.
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7.4. Presentacion del modelo de aplicacion de las TIC basado en la cadena de

suministro de referencia de los proveedores de componentes de primer nivel del

sector de automocion

En este cuarto y Ultimo apartado vamos a presentar el modelo de aplicacién de las TIC para la mejora de la integracion

de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocién que hemos

construido, en base al analisis de la informacion recogida a lo largo de esta investigacion y a la revision de la literatura

realizada. El modelo se presenta en la Figura 7.4:

Figura 7.4.- Modelo de aplicacién de las TIC para la mejora de la integracién de la cadena de suministro de los proveedores de

componentes de primer nivel en el sector de automocidn
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El modelo, representado en la Figura 7.4, estad compuesto por dos capas:

Capa inferior: Es la cadena de suministro de referencia del proveedor de componentes de primer nivel en el sector
de automocion que hemos presentado en el apartado 7.1.

Capa superior: Es el mapa de las TIC con sus interrelaciones que hemos presentado en el apartado 7.2.

Tal y cdmo podemos observar en el modelo, la posicién de las TIC no es arbitraria y esta directamente relacionada con
la relacion en la que tiene un mayor impacto y aporta un mayor beneficio a la integracion. Es necesario remarcar que los
portales de clientes, operadores logisticos y transportistas, los hemos situado en los propios agentes y sin ningun tipo
de integracion con el resto de TIC porque su implantacién no depende del proveedor de primer nivel y porque estas

aplicaciones no proporcionan mecanismos de integracion.

Con el fin de entender mejor el modelo y la repercusion exacta de cada una de las TIC identificadas, vamos a
profundizar en el funcionamiento de la cadena de suministro del proveedor de componentes de primer nivel,
basandonos en las diferentes fases que componen el ciclo de vida de la pieza, que identificamos en el capitulo 6. Estas
fases y lo que ocurre en ellas, son las que marcan la necesidad de integracién con los diferentes agentes de la cadena
de suministro, y en consecuencia, las TIC necesarias para garantizar dicha integracion. Las fases en las que vamos a

profundizar son las siguientes:

a) Fase de disefio de la pieza

b) Fase de fabricacion en serie

Tal y como hemos visto en el capitulo 6, un proveedor de componentes de primer nivel, segun sea “Full Service
Provider” o “Modular Assembly Provider”, va a participar en s6lo una o en ambas fases de la concepcion de la pieza. En
ambos casos, participara en la fase de fabricacion de la pieza en serie. En el primer caso, ademas, participara en la fase
de disefio de la misma. En cada una de las fases, el proceso que se realiza es diferente (aunque existen pequefios

puntos de coincidencia) y las TIC que necesitan como apoyo, también.

A continuacién, vamos a tratar de detallar estas fases y a situar cada una de las TIC identificadas, en los puntos en los

que pueden aportar una mejora importante.

a) Fase de disefio de producto

Esta fase coincide en el tiempo con la fase de disefio del vehiculo en la que, el OEM, trabajara en su planta de

ingenieria en la construccion de una serie de prototipos del vehiculo en cuestidn, lo que desencadenara la
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contratacion del disefio de los diferentes elementos que lo componen a los correspondientes proveedores. Se inicia

con la solicitud de oferta por parte del OEM al proveedor de componentes.

Una vez que un proveedor ha sido seleccionado para realizar la fase de disefio (aceptacion de la oferta), éste
trabajara en la simulacion de diferentes morfologias y materiales con las piezas e ira construyendo prototipos de las
simulaciones seleccionadas, que permitiran comprobar si se cumplen en la realidad las caracteristicas que los
procesos de simulacién han estimado para dichas piezas. Los prototipos no entran en el circuito normal de
fabricacion de piezas en serie ya que hay que ir realizando una serie de ajustes en las maquinas y en los procesos
que penalizarian el proceso normal de fabricacion en serie. Estas piezas prototipo deberan ser validadas por el OEM
y le permitiran ir construyendo los diferentes prototipos del vehiculo, a los que se sometera a numerosas y

exhaustivas pruebas en condiciones extremas, que certifiquen la funcionalidad y calidad del vehiculo disefiado.
El resultado final de esta fase de disefio es el plano definitivo de la pieza solicitada y la homologacion de la misma
por parte del OEM. En este momento, el OEM ya puede solicitar ofertas a los posibles proveedores para la

fabricacion en serie.

En todo este proceso, las TIC mas adecuadas para mejorar la integracion, tanto externa como interna son las

siguientes:

@ Gestion de existencias @ TMS 24 BPM

@ Gestién de ventas y "/\12\! CAD 25 Business Intelligence
logistica —

“./ V_V‘\ - - ./ 7"\

2 Gestién de produccion ‘\1_3/' EPM 28 Teléfono y correo electronico

(e (14) PLM

Q) CRM O 29 Herramientas colaborativas

Q) SRM 23 Gestion documental 30 Videoconferencia

En la Figura 7.5 se muestra el flujo de proceso correspondiente a esta fase y las TIC identificadas, en los puntos en
los que pueden aportar una mejora importante. A modo de aclaracién, cuando una TIC se sitla directamente sobre
un agente (por ejemplo, la 6, 7, 28, 29 y 30), significa que esta relacionada con el proceso de relacion y
comunicacion con el agente. Y cuando una TIC no esta sitGada ni sobre un componente del proceso ni sobre un
agente (por ejemplo, la 23, 24 y 25), significa que es transversal y que puede afectar a todo el proceso y a la relacién

con cualquier agente.
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Figura 7.5.- TIC en la fase de disefio de la pieza
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Fuente: Elaboracién propia
b) Fase de fabricacion en serie

Esta fase esta compuesta por dos partes bien diferenciadas. En la primera, se realiza la adjudicacién de la oferta y la
fabricacion de las muestras para conseguir la homologacién por parte del OEM. En la segunda, se realiza la

fabricacion de las preseries y las series.

Esta fase se inicia con la solicitud de oferta para la fabricacion en serie por parte del OEM. La documentacion de
partida son los planos definitivos y los requerimientos técnicos. El proveedor de componentes, subconjuntos o
conjuntos confecciona la oferta con el detalle de informacién que solicita el OEM, que habitualmente incluye el precio

de la pieza y el de los utillajes.

La adjudicacién de la oferta implica la autorizacién por parte del OEM de la fabricacion del utillaje para las series. En
cuanto el utillaje esta construido, se empiezan a fabricar las muestras iniciales que se enviaran al cliente para su

ensayo Yy validacion. Las muestras no entran en el circuito normal de fabricacion de piezas en serie. Esta etapa
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acaba cuando el cliente valida definitivamente las muestras y realiza la homologacién de la pieza, que es el punto de

partida de la fabricacién en serie.

En esta primera parte de la fase, las TIC mas adecuadas para mejorar la integracién, tanto externa como interna son

las siguientes:

Gestion de existencias

Gestion de compras

Gestion de ventas y
logistica

) © ®©

@

Gestion de produccion

CRM

®

@ SRM
o TMS
@ eon
i,\19/,"‘ B2B con clientes

23 Gestion documental

24

28

30

BPM

Business Intelligence

Teléfono y correo electrénico

Herramientas colaborativas

Videoconferencia

En la Figura 7.6 se muestra el flujo de proceso correspondiente a la primera parte de esta fase y las TIC

identificadas, en los puntos en los que pueden aportar una mejora importante.

Figura 7.6.- TIC en la primera parte de la fase de fabricacién en serie (muestras)

Fuente: Elaboracion propia
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La etapa de fabricaciéon en serie se inicia con la fabricacion de las preseries. En este momento, el OEM esta
abordando el proyecto de industrializacién de su planta para fabricar los nuevos vehiculos (montaje de la cadena).
Las preseries se fabrican para ser utilizadas en los montajes en prueba de un determinado nimero de vehiculos.
Como consecuencia de estas pruebas puede surgir la necesidad de realizar pequefios ajustes en las piezas y en los

utillajes correspondientes.

Las preseries entran en el mismo circuito logistico y de fabricacion que las series y comparten las vias de entrada de
pedidos y de suministro, si bien en el caso de las series estariamos hablando de un suministro regular y en el de las

preseries, de un suministro puntual.

Un cliente puede enviar por EDI o colgar en su portal tanto las programaciones como los pedidos en firme de series
y preseries. Y puede también, solicitar el envio por EDI del aviso de expedicion de ambas. La planificacion de la
produccion (MRP) tomara como entrada los programas de ventas, los pedidos de venta y de compra en firme y el
stock de todos los consumibles de fabricaciéon (materia prima, componentes, semielaborados, embalajes, etc) y
producto terminado. Y dara como salida un propuesta de o6rdenes de compra y drdenes de fabricacidn. La
planificacion a capacidad finita, secuenciara las érdenes de fabricacién en el tiempo, en funcion de la capacidad real

de los recursos (cargas de maquina y operarios).

Las ordenes de compra se convertirdn en programaciones y pedidos en firme que podran enviarse a los
proveedores por EDI o colgarse en los portales para que ellos mismos se los descarguen. El proveedor, a su vez,
planificara su produccion en base a la informacion recibida e ira realizando las entregas en base a los pedidos en

firme, cuyo aviso de expedicion podréa ser enviado por EDI o introducido manualmente en el portal del cliente.

Durante el proceso de fabricacidn, se consumiran materias primas, componentes, semielaborados y embalajes de
los diferentes almacenes y determinadas operaciones de acabado o incluso montaje, podran ser subcontratadas. La
gestion de los embalajes es muy importante, no soélo para garantizar que no falte stock de los mismos, sino para

llevar un correcto control y evitar las pérdidas, en el caso de los retornables.

Las piezas terminadas se introduciran en el almacén desde donde se prepararan las expediciones en funcién de los
requerimientos de los clientes. Esta preparacion afectara de igual forma a los suministros puntuales y a los
regulares. Si el cliente lo ha solicitado, se enviara el aviso de expedicion por EDI o se introducira en su portal. Las
piezas se enviaran con el albaran y las etiquetas normalizadas. La gestion del transporte la realizara el cliente o la

empresa proveedora, segun los acuerdos firmados.

En esta segunda parte de la fase, las TIC mas adecuadas para mejorar la integracion, tanto externa como interna

son las siguientes:
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En la Figura 7.7 se muestra el flujo de proceso correspondiente a esta segunda parte de la fase de fabricacién en

serie, es decir, la propia fabricacion en serie, asi como las TIC identificadas, en los puntos en los que pueden aportar

una mejora importante.
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La profundizacion en las fases que componen el ciclo de vida de la pieza que acabamos de realizar, debe habernos
ayudado en la comprensién del modelo propuesto y de la repercusion exacta de cada una de las TIC identificadas

para garantizar la integracién de la cadena de suministro.

En este capitulo final, hemos planteado un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la
cadena de suministro de los proveedores de componentes primer nivel del sector de automocion en la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco que cubre el objetivo general de esta tesis y es coherente con la revision de la
literatura realizada, asi como con las opiniones de todas las personas y organizaciones entrevistadas. Ademas, en el
proceso seguido hasta llegar a él, hemos ido cubriendo cada uno de los objetivos especificos que nos habiamos

marcado.

Entendemos que el planteamiento de este modelo significa una importante aportacion para el ambito académico-
cientifico, ya que aporta un conocimiento amplio pero a la vez, muy detallado sobre el impacto de las TIC en la
integracion de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion.
Se trata de un enfoque novedoso, no abordado con anterioridad en los numerosos estudios existentes hasta el
momento y que pretende cubrir la demanda de Gangopadhyay et al. (2004), que opinaba que el camino para desplegar
las TIC y coordinar las actividades de la cadena de suministro era un tema que estaba todavia por investigar. En esta
linea, esta investigacion aporta un conocimiento amplio, porque abarca todas las TIC que podrian influir positivamente
en una mejora de la integracion y ademas, un conocimiento muy detallado, porque analiza minuciosamente la
configuracién de la cadena de suministro de los proveedores de primer nivel del sector de automocion, la relacién de
estos con los diferentes agentes, los niveles de integracidn, el papel de cada una de las TIC identificadas y sus efectos

positivos para la integracién con cada uno de los agentes de la cadena de suministro de las empresas analizadas.

Nuestra investigacion viene a reforzar la idea de Bowersox (1989) de que la integracion de la cadena de suministro
debe ser acometida a través de una continua automatizacién y estandarizaciéon de las funciones internas y de un
intercambio eficiente de informacién y una vinculacion estratégica con clientes y proveedores. Ademas, se alinea con la
opinién de Goldhar et al. (1991) y Sullivan (1985), sobre la conveniencia de incorporar determinadas aplicaciones y
sistemas de informacién en la cadena de suministro, con el objetivo de alcanzar una gestion integrada de la misma y

unos niveles de eficiencia y efectividad que no se lograrian con las aplicaciones tradicionales.

El modelo de aplicacion de las TIC planteado cubre la necesidad detectada por Gunasekaran et al. (2004) y
Gangopadhyay et al. (2004), que creian que los nuevos sistemas de informacién debian permitir compartir la
informacién entre las actividades, funciones y procesos que crean valor a lo largo de la cadena. Ademas, cubre el vacio
encontrado por la falta de evidencia empirica del impacto que una implantacién global de las TIC tiene en la integracion

de la cadena de suministro y como intervienen en su mejora. La mayoria de los trabajos revisados analizan de forma
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parcial el impacto de determinadas TIC en diferentes aspectos de la cadena de suministro. No hemos encontrado
ningun trabajo que proporcione el nivel de detalle de identificacion de las TIC que nosotros planteamos y centrados

directamente en el impacto en la integracion:

B Los trabajos de McFarlan et al. (1984), Porter et al. (1985), Stevens (1989), Bowersox (1989), Earl (1989), Byrne et
al. (1991), Cross (1994), Daugherty (1994) y Hewitt (1994), indicaban que la introduccién y utilizacién de TIC en los
procesos de la cadena de valor podrian mejorar la competitividad de la cadena de suministro, a través de la
interrelacion eficiente y la integracion de varias actividades de la cadena.

W Los trabajos de Byrd et al. (1997), Hammer (1990), Hammer et al. (1993), Davenport et al. (1990) y Venkatraman
(1994) demostraban que un uso efectivo y eficiente de las TIC es un factor clave que diferencia a las empresas de
éxito de sus competidores.

M Los trabajos de Hammer (1990), Hammer et al. (1993), Davenport et al. (1990) y Venkatraman (1994) demostraban
que el uso intensivo de las TIC incrementa la productividad y el rendimiento.

B Jane et al. (2004) decian que los avances en TIC habian sido el principal facilitador para que las empresas
centrasen su atencién en los procesos de negocio inter organizacionales.

B Gangopaddyay et al. (2004) argumentaban que estos avances en TIC habian hecho posible el intercambio de
informacién y se habian convertido en un punto clave en la integracién de la cadena de suministro.

® Handfield et al. (1999) exponian que en el contexto externo de la cadena de suministro, las TIC permitian a multiples
organizaciones coordinar sus actividades en un esfuerzo para gestionar de verdad la cadena de suministro.

m Malone et al. (1987) en su evaluacion del impacto de las TIC, destacaban el efecto de la integracion electronica.
Ellos afirmaban que, algunas empresas podian utilizar las TIC para coordinar y alinear los procesos de negocio con
sus partners.

B Las investigaciones de Kayworth et al. (2000) y Kumar (2001) concluian que las TIC podian propiciar, no solo la

integracion interna sino también la integracién externa.

Ante esta situacién, reiteramos la importancia para el ambito académico-cientifico del resultado que hemos obtenido en
esta investigacion: Un modelo de aplicacién de las TIC para la mejora de la integracién de la cadena de suministro de
los proveedores de componentes primer nivel del sector de automocion en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco,
construido mediante una metodologia cualitativa y aplicando un enfoque inductivo que nos ha permitido realizar una

generalizacion analitica (no estadistica) a partir de los datos recogidos en los casos de estudio.

Los siguientes pasos consistirian en el contraste del modelo propuesto. En un primer paso, se podria contrastar con
cada una de las cinco organizaciones que han tomado parte en esta investigacion. En un segundo paso, con otras
similares de este mismo sector. Tal y como expondremos al final del capitulo 8, entendemos que este contraste podria

ser parte de trabajos futuros.
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Capitulo

Conclusiones, limitaciones

y recomendaciones

Este trabajo de investigacion se ha centrado en un proceso de compresion profundo del funcionamiento de la cadena de
suministro de los proveedores de componentes de primer nivel del sector de automocion y del papel que juegan las TIC
en la mejora de la integracion entre los agentes que componen esta cadena. Tras la revision de la literatura existente y
a partir de los datos recogidos en las entrevistas con las empresas seleccionadas para la investigacion, hemos realizado
un proceso de andlisis que nos ha permitido: encontrar patrones de funcionamiento en la cadena de suministro;
identificar los eslabones mas criticos en la cadena; analizar y comprender los niveles de integracion con los diferentes
agentes de la cadena y dentro de cada organizacion; identificar los factores que actlian como aceleradores o barreras a
dicha integracion; analizar el nivel de implantacion e integracién de las TIC en el ambito de la cadena de suministro y su
impacto en la integracion; y finalmente, identificar las TIC que tienen un impacto positivo en la integracién y cuales lo
podrian mejorar. A partir de este andlisis y aplicando un enfoque inductivo hemos llegado al planteamiento del modelo

que hemos presentado en el capitulo anterior.

En este capitulo se divide en dos partes. En la primera presentaremos las conclusiones mas relevantes de esta
investigacion. En la segunda, expondremos cuales son las limitaciones de esta investigacion y plantearemos nuestras

recomendaciones para futuros trabajos.

A modo de recordatorio, en la tabla 8.1 se muestra todo el proceso seguido hasta la consecucion del fin Gltimo que ha
sido desarrollar un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro
de los proveedores de componentes primer nivel del sector de automocioén en la Comunidad Auténoma del Pais

Vasco.
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Tabla 8.1.- Proceso seguido en la investigacion

Objetivo general

Objetivos especificos

Marco Tedrico

Definir un modelo de
aplicacion de las TIC para la
mejora de la integracién de
la cadena de suministro de los

proveedores de
componentes de primer
nivel en el Sector de
Automocion de la
Comunidad Auténoma del
Pais Vasco

Identificar los eslabones de
la cadena de suministro
donde la integracion es méas
critica

La cadena de suministro
(Capitulo 2)

Establecer los niveles de
integracion actuales y los
deseados con los diferentes
agentes

La cadena de suministro
(Capitulo 2)

Identificar los factores
internos y externos que
conforman el entorno de

estas relaciones y su

influencia sobre el nivel de
integracion

La cadena de suministro
(Capitulo 2)

Confeccionar un inventario
de las TIC que se estan
utilizando, detallando cuél
es su nivel de implantacion
y el grado de integracion
entre las mismas

Las TIC y la integracion de
la cadena de suministro
(Capitulo 3)

Analizar el impacto actual y
el deseado de las TIC en la
integracion de la cadena de
suministro, tanto a nivel
interno como externo

Las TIC y la integracion de
la cadena de suministro
(Capitulo 3)

Identificar las TIC que
mejoran el nivel de
integracion de la cadena de
suministro y la que podrian
mejorarlo.

Las TIC y la integracion de
la cadena de suministro
(Capitulo 3)

Proveedores de
componentes de primer
nivel del sector de
automocion
(Capitulo 4)

Fuente: Elaboracién propia
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8.1. Conclusiones

A continuacién presentamos las conclusiones mas relevantes obtenidas como resultado del anélisis de la evidencia
empirica realizado en el capitulo 6, que responden a las preguntas de investigacion planteadas en esta investigacion.
Como conclusién general y que afecta a todas las preguntas de investigacion, podemos decir que no se han encontrado
diferencias significativas en los resultados obtenidos en las empresas analizadas, derivadas de su tamafio. Tal y como
hemos visto en el capitulo 6, las diferencias se encuentran en otros factores, como el tipo de relacién que tienen con el
resto de agentes (por ejemplo, si es un proveedor “Full Service” o “Modular Assambly” o si trabajan con subcontratistas

0 no) que estan relacionados con la estructura de la cadena de suministro a la que pertenecen y no con su tamafio.

8.1.1. Evolucién de la cadena de suministro y eslabones mas criticos

El analisis de la informacion recogida en las entrevistas confirma que la sensacion generalizada de los proveedores
de primer nivel cuando actian como Tier1 es de preocupacién sobre todo lo que no pueden gestionar y controlar
directamente, como son los proveedores de componentes y los subcontratistas y por las repercusiones que sus
incumplimientos pueden tener en la entrega del producto final al cliente. Tienen que gestionar muy bien estas
relaciones para que no influyan negativamente en la relacion con los OEM. Cualquier incidente puede tener graves
consecuencias en el suministro al cliente. Cuando acttan como Tier2, las relaciones mas criticas son las que tienen
con los Tier1 y los subcontratistas. Los Tier1 pueden llegar a ser muy inflexibles por su posicion en la cadena y por

la presion que ellos mismos sufren de los OEM.

Esta informacion constata también que otro elemento de preocupacion para los proveedores de primer nivel son los
movimientos de concentracién que se estan dando entre los Tier1, derivados de los cambios que los fabricantes
estan introduciendo en sus lineas de montaje. La tendencia es que se monten conjuntos en lugar de piezas sueltas o
subconjuntos. Esto va a obligarles a replantearse su papel en la cadena de suministro, pasando de ser el
suministrador de la pieza o subconjunto, a ser el suministrador de todo el conjunto en el que va su pieza. Esto se
traducira en una mayor responsabilidad sobre el entregable final, ya que tendran que coordinar a diferentes
proveedores de componentes y hacer frente a las incidencias del conjunto final. La consecuencia mas directa sera

una necesidad mayor de integracién con todos los agentes de la cadena.
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8.1.2. Integracion externa e interna de la cadena de suministro

Las opiniones de los entrevistados confirman que, hasta el momento, todos los esfuerzos de integracion de las
empresas analizadas se han centrado en los clientes, ya que estos, en aras de conseguir la maxima optimizacion de
sus procesos, han exigido a sus proveedores de primer nivel la implantacion de unas formas de trabajar que
conllevan unos niveles de integracién muy altos. Sin embargo, destaca cémo las empresas analizadas estan
percibiendo una demanda muy clara por parte de los OEM de incrementar la integracién con el resto de los agentes
y mas concretamente, con los proveedores de componentes especificos y subcontratistas. Por un lado, estan los
OEM, que una vez que han conseguido altos niveles de integracidn con sus proveedores de primer nivel (Tier1),
empiezan a exigirlos con los proveedores de sus proveedores, € incluso, lo llegan a exigir en sus evaluaciones. Por
otro, proveedores de segundo nivel que antes lo eran de primero, servian directamente a los OEM y estaban
acostumbrados a sus politicas de aprovisionamiento, demandan a sus clientes actuales (las empresas analizadas)

que utilicen estas mismas formas de trabajo que conllevan altos niveles de integracion.

También se constatan altos niveles de colaboracién con los subcontratistas, logrados gracias a la cercania
geografica y en el trato directo. Como estan ubicados a pocos kilémetros de distancia, los desplazamientos sirven
para resolver con rapidez cualquier necesidad de colaboracion que se suscite. Ademas, los subcontratistas son
flexibles y responden bien ante las peticiones de trabajos urgentes y los imprevistos. Tienen claro cual es el objetivo

y se esfuerzan para que se cumpla. No es una relacién basada en el poder.

8.1.3. Factores aceleradores y barrera a la integracion de la cadena de suministro

Entre los multiples factores que pueden actuar como aceleradores o barreras a la hora de lograr un buen nivel de
integracion con otros agentes de la cadena, destacan por encima de todo, las personas y la necesidad de crear una
red de relaciones personales que garantice una fluidez, tanto en el intercambio de informacién como en la
colaboracion. En esta linea, la informacién analizada confirma la opinidn de que, para maximizar la integracion con
los agentes externos, ademas de contar con los medios materiales y tecnolégicos adecuados, es necesario
maximizar la presencia fisica y complementarlo con el uso de herramientas colaborativas que permitan realizar
reuniones remotas. También se constata la necesidad de acercarse a la cultura del interlocutor que, en el caso de
los clientes, afecta incluso al idioma de las relaciones. En definitiva, todas las acciones que contribuyan a que el
proveedor de primer nivel pueda crear una relacion de cercania y confianza le permitiran, en el caso de los clientes,
estar al tanto de los proyectos que se estan gestando y tener la posibilidad de acceder a ellos. Y en todos los casos,
una vez que ha accedido a un proyecto, a conseguir que todas las acciones de los agentes vayan encaminadas a

cumplir el objetivo final.
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En la integracién interna, las personas y las relaciones que se crean entre ellas, también juegan un papel muy
importante como factor acelerador o barrera. El compromiso de las personas con la organizacién, la implicacion en
los proyectos, la unién ante un problema, el carécter colaborador, las relaciones de alta disponibilidad, la disposicion
a compartir la informacion, la persecucién de un mismo fin o la anteposicién de objetivos de la empresa frente a los
personales, son algunos de los factores que pueden influir positivamente en la integracion interna. Y al revés, la falta

de ellos, puede influir negativamente.

Se constata la opinién de los entrevistados en considerar a las TIC como un elemento facilitador mas que un
elemento acelerador. Esto significa que las TIC por si solas podrian no conseguir los niveles de integracion

deseados y deberan ir siempre impulsadas y apoyadas por alguno de los factores aceleradores identificados.

8.1.4. Nivel de implantacion e integracion de las TIC en la cadena de suministro

Los resultados obtenidos del analisis de la evidencia empirica confirman que los @mbitos con mayor nivel de
implantacién e integracion de las TIC son logistica y fabricacién. Dentro del ambito de logistica, destaca la
implantacién de aplicaciones para la gestion de existencias, ventas y logisticas y dentro del ambito de fabricacién,
las aplicaciones para la gestion de la produccién, la captura de datos en planta y el mantenimiento de recursos
productivos. En definitiva, aplicaciones que inciden directamente en la gestion de los pedidos, la fabricacidn de las
piezas y su expedicion para que lleguen al cliente cumpliendo sus requisitos. Todo ello, debido a que son unos

procesos muy expuestos a las exigencias de los clientes y en los que es necesario un alto grado de optimizacién.

Destaca el bajo nivel de automatizacién de los procesos de compra y sobre todo de disefio (tanto de piezas, como

de utillajes, como de proyectos de industrializacion).

En lo referente a las relaciones externas, el motivo de que los niveles de implantacién sean tan bajos podria
encontrarse en que, para poner en marcha aplicaciones en este ambito, es necesario contar con la disposicion, en
unos casos, Y la exigencia, en otros, del resto de agentes de la cadena. Las aplicaciones con mayor nivel de

implantacién son las relacionadas con los clientes.

Las opiniones de los entrevistados confirman la importancia de que las TIC utilizadas tengan un alto nivel de
integracion entre ellas. En su opinion, un bajo nivel de integracion puede tener un efecto similar a no contar con

ellas.
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8.1.5. Impacto de las TIC en la integracién de la cadena de suministro

La informacion analizada confirma que los impactos mas altos de las TIC se detectan en el intercambio de
informacién con los clientes y entre los diferentes departamentos de las empresas analizadas. En el caso de los
clientes, el EDI y los portales de los clientes son las TIC que lo hacen posible. En el caso del intercambio de

informacién interdepartamental, es el ERP.

Los impactos mas bajos se detectan en la colaboracion, especialmente con proveedores, subcontratistas y
operadores logisticos y transportistas. El motivo puede encontrarse en que las herramientas colaborativas no estan

extendidas en la relacion con estos agentes. Con los clientes u otros departamentos, hay variedad de percepciones.

Los dos Unicos puntos en los que se detecta algun tipo de patrén en el impacto de las TIC es en el nivel de
intercambio de informacion con los clientes y en la colaboracién con los subcontratistas. En el intercambio de
informacién con los clientes, parece que las TIC son un factor acelerador con un alto impacto positivo. Sin embargo,
con la colaboracién con los subcontratistas ocurre todo lo contrario. Se consiguen unos niveles de colaboracion muy
altos a pesar del bajo impacto de las TIC, lo que significa que, en este momento, las TIC no son en absoluto un
factor acelerador. La explicacién podria encontrarse en el hecho de que la colaboracién se produce gracias a la
naturaleza de los subcontratistas, a la cercania geografica y a la implicacién en el proyecto, factores todos ellos, que

quedan al margen del uso de las tecnologias.

En general, los resultados del andlisis refuerzan la creencia de que el impacto de las TIC debe mejorar como un
medio para mejorar los niveles de integracion, excepto en la colaboracion con subcontratistas, donde no lo ven tan

prioritario.

8.1.6. TIC con impacto positivo en la integracion de la cadena de suministro

El andlisis de la evidencia empirica ha puesto de manifiesto la variedad de TIC que puede influir en la mejora de
integracion de la cadena de suministro. Algunas de ellas tienen un grado de implantacion alto en las empresas.
Otras sin embargo, tienen todavia un gran recorrido y suponen una gran oportunidad de mejora de la integracién de
la cadena de suministro en los proveedores de primer nivel del sector de automocién. Las TIC con un nivel bajo de

implantacién y un posible alto impacto en la integracion serian:

m aplicaciones CRM y SRM, para la gestion de la relacidn con los clientes y los proveedores de cualquier tipo. El
objetivo seria tener una visibilidad total por parte de la organizacion de toda la actividad que se realiza con un

cliente o un proveedor.

Isabel Busto Pozuelo 213



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

B el Mantenimiento en Planta (MMS), para disponer de unos recursos productivos en dptimas condiciones y para
asegurar una disponibilidad total del sistema productivo. El fin Ultimo seria evitar o corregir con rapidez cualquier
problema en la planta que pudiera afectar al cumplimiento de los requerimientos de los clientes.

M |a Gestion de Proyectos (EPM), para que todas las partes involucradas en un proyecto tengan una completa
visibilidad sobre la situacién del mismo, que les permita identificar con rapidez cualquier desviacién sobre lo
planificado (tanto en coste como en plazo) y tomar las decisiones oportunas para poder cumplir con el objetivo.

B ¢l EDI con Proveedores, para automatizar el intercambio de informacién con los proveedores, integrandola en el
ERP sin intervencion humana. El objetivo ultimo seria agilizar el intercambio de informacion, dentro del
despliegue de las politicas de aprovisionamiento de los clientes, aguas arriba.

M |os Portales para Proveedores y Subcontratistas, para agilizar y mejorar el intercambio de informacion, dentro
del despliegue aguas arriba, de las politicas de aprovisionamiento de los clientes.

B la Gestion Documental, para contar con un repositorio comin para toda la documentacion asociada a los
procesos gobernados desde el ERP, accesible por toda la organizacion bajo politicas de seguridad. Eliminar
papeles y el peligro de incongruencias por duplicidad de documentos.

B ¢l BPM, para agilizar los procesos de negocio y lograr una maxima eficacia en la ejecucion de los mismos,
minimizando el riesgo de que queden tareas sin realizar o informacién importante sin compartir.

B |as Herramientas Colaborativas, para crear un entorno colaborativo remoto y seguro, con independencia de la
ubicacion fisica de los participantes y si son externos o internos. Y ademas, evitar desplazamientos innecesarios,

consiguiendo una mayor inmediatez en las respuestas y un ahorro en los costes asociados.

8.1.7. Modelo de aplicacion de las TIC propuesto

El modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integraciéon de la cadena de suministro de los
proveedores de componentes de primer nivel en el sector de automocion, que hemos construido es el
resultado de un trabajo metodolégico cualitativo, donde se ha aplicado un enfoque inductivo para inferir, a partir de

los datos recogidos de los casos de estudio analizados, la generalizacion analitica (no estadistica) que los rige.

El modelo planteado en esta investigacion cubre, en primer lugar, el vacio encontrado por la falta de evidencia
empirica del impacto que una implantacién global de las TIC tiene en la integracion de la cadena de suministro y
como intervienen en su mejora. Y en segundo lugar, la necesidad detectada por Gunasekaran et al. (2004) y
Gangopadhyay et al. (2004), que creian que los nuevos sistemas de informacién debian permitir compartir la

informacién entre las actividades, funciones y procesos que crean valor a lo largo de la cadena.
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Para terminar con esta apartado de conclusiones, nos gustaria recordar que esta investigacion refuerza la idea de
Bowersox (1989) de que la integracién de la cadena de suministro debe ser acometida a través de una continua
automatizaciéon y estandarizacion de las funciones internas y de un intercambio eficiente de informacion y una
vinculacion estratégica con clientes y proveedores. Y se alinea con la opinién de Goldhar et al. (1991) y Sullivan (1985),
sobre la conveniencia de incorporar determinadas aplicaciones y sistemas de informacion en la cadena de suministro,
con el objetivo de alcanzar una gestién integrada de la misma y unos niveles de eficiencia y efectividad que no se

lograrian con las aplicaciones tradicionales.

8.2. Limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones

La principal limitacién de esta investigacion esta relacionada con la posibilidad de generalizacién de los resultados. En
este sentido, y dada la metodologia utilizada, no es posible realizar ningun tipo de generalizacién estadistica de los
resultados a poblaciones mayores. Sin embargo, el estudio de casos permite la “generalizacién analitica”, es decir, que
parte de estos resultados puedan aplicarse en otros contextos (Willians et al., 2005). Y decimos parte, porque la

transferencia nunca sera total, ya que no hay dos contextos iguales.
Precisamente es esta limitacion que puede dar lugar a futuras investigaciones:

B Por un lado, proponemos replicar el estudio a otros contextos, con otros participantes para ver si las respuestas a las
preguntas planteadas ofrecen puntos de coincidencia y los resultados son comparables con los obtenidos de nuestra
investigacion. Los contextos que proponemos son territoriales y sectoriales. Por un lado, planteamos que el estudio
se replique con los proveedores de componentes de primer nivel de otras comunidades auténomas. Por otro lado,
planteamos que se replique en el sector de Gran Consumo, donde el actor principal es la gran superficie y donde
también existen unas exigencias de integracion importantes, aunque de otra naturaleza. Y mas concretamente,
planteamos centrarlo en el papel de los fabricantes de productos de alimentacion que son los de mayor consumo en
este sector.

B Por otro lado, proponemos aplicar metodologias cuantitativas para cerrar el ciclo completo de la investigacién que
nosotros hemos iniciado. Una vez realizada esta fase heuristica o de descubrimiento en la que hemos tratado de dar
respuesta a una serie de preguntas de investigacion, se trataria de abordar la fase de justificacion o confirmacién, en
la que, tras el planteamiento de una serie de hipdtesis basadas en esta investigacion, se realizaria el trabajo

empirico de comprobacién de las mismas.

La segunda limitacién de esta investigacion esta relacionada con el tamafio de la poblacién analizada y el perfil de los
participantes en la misma. A pesar de que cantidad y la calidad de la informacion recogida en las entrevistas en

profundidad ha sido muy alta, entendemos que seria conveniente enriquecer esta investigacion con la participacion de
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un nimero mayor de empresas y sobre todo, con una variedad mayor de perfiles entrevistado, que podrian aportarnos

ciertos detalles de interés a los que podriamos no haber tenido acceso en el curso de esta investigacion.

La tercera y ultima limitacion de esta investigacion esta relacionada con la participacion de la investigadora en la
obtencién de la informacion y con el tiempo dedicado a este trabajo. A pesar de haberse confeccionado un exhaustivo
guion que permitiera guiar las entrevistas en profundidad con la garantia de abordar todos los temas previstos y de
haber tomado para minimizar los riesgos inherentes a esta cuestion, podria haber detalles relevantes que no hubieran
salido en dichas entrevistas y que hubieran sido importantes para esta investigacién. Para subsanar estos posibles
problemas, recomendamos que, en futuras investigaciones, se contemple la presencia de un investigador durante un
tiempo prolongado en la organizacion que se esta investigando. Esta forma de actuar permitiria apreciar de una forma

directa todos los aspectos relacionados con el objeto de estudio.

Para terminar, recomendamos como parte de futuros trabajos, el contraste del modelo propuesto. En un primer paso, se
podria contrastar con cada una de las cinco organizaciones que han tomado parte en esta investigacién. En un segundo

paso, con otras similares de este mismo sector.
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Glosario de términos

Ambito de Automocion

Componente

Conjunto

Gestor de

Retornables

OEM

Subconjunto

Tier1

Tier2

TierN

Component. Componente simple. Pieza (n° referencia del proveedor). Ejemplo: Un faro individual.
Module. Médulo. Grupo componentes complejos que se integran directamente en el chasis o interior del

vehiculo. Ejemplo: Frontal parachoques con sistema de iluminacion integrado.

Entidad cuyo propésito es la gestién, el aprovisionamiento y seguimiento de envases y embalajes
retornables.

Original Equipment Manufacturer. Nomenclatura utilizada para referirse a los fabricantes de
automoviles, que compran componentes, subconjuntos y conjuntos y los incorporan en los vehiculos
que fabrican bajo su marca.

Sub-assembly. Componente complejo. Grupo de componentes simples premontados para una mejor
optimizacion del aprovisionamiento en precadena o cadena de montaje: Ejemplo: sistema de iluminacién
exterior delantero (conjunto de faros + conectividad + cableado que permite su funcionamiento).
Nomenclatura utilizada para referirse al proveedor que suministra sistemas, subsistemas y componentes
que, por lo general, estan completamente terminados. Disponen de alta tecnologia y suministran
directamente al fabricante de vehiculos (SERNAUTO).

Nomenclatura utilizada para referirse al proveedor que suministra sistemas, subsistemas y componentes
con alta tecnologia para su montaje en sistemas o subsistemas de los Tier1 (SERNAUTO).
Nomenclatura utilizada para referirse al proveedor que suministra productos semi-elaborados o materias

primas con suministro a fabricantes de componentes (SERNAUTO).
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Ambito de las TIC

ANFES

APS

BPM

CAD

CRM

EPM

ERP

Interfaz
MMS

Analisis Modal de Fallos y Efectos. Es un procedimiento de analisis y deteccion de fallos potenciales en
un sistema, determinado por la gravedad o por el efecto de los mismos.

Advanced Planning System. Secuenciacién de la Produccién. Planificacién a Capacidad Finita. Sistema
que busca organizar las operaciones que se llevan a cabo en empresas industriales con el objetivo de
estimar de forma fiable en qué fecha se va a terminar un trabajo, qué carga de trabajo va a tener la
empresa, disminuir los niveles de stock, reducir los tiempos improductivos, educir los plazos de entrega
y minimizar costes de fabricacion.

Business Intelligence. Control de Gestion y Reporting. Conjunto de herramientas orientadas a la
administracion y creacion de conocimiento mediante el analisis de datos existentes en una organizacion.
Business Process Management. Gestion por Procesos. Conjunto de herramientas orientadas a dar
soporte a la gestién de los procesos de negocio, basados en la asignacion, planificacion y
secuenciacion de tareas.

Computer Aided Desing. Disefio Asistido por Ordenador. Conjunto de herramientas utilizadas en el
ambito del disefio. Estas herramientas se pueden dividir basicamente en programas de dibujo en dos
dimensiones (2D) y modeladores en tres dimensiones (3D). Las herramientas de dibujo en 2D se basan
en entidades geométricas vectoriales como puntos, lineas, arcos y poligonos, con las que se puede
operar a través de una interfaz grafica. Los modeladores en 3D afiaden superficies y sélidos.

Customer Relationship Management. Gestion de la Relacién con los Clientes. Conjunto de herramientas
orientadas a dar apoyo a la gestién de las relaciones con los clientes, a la venta y al marketing, a través
de la gestiéon de toda la informacidn relacionada con la gestién de ventas y de los clientes de una
empresa.

Enterprise Project Management. Gestion y planificacién de Proyectos. Conjunto de herramientas
orientadas a la gestién integral de proyectos: Desde la definicion del presupuesto y/o proyecto, la
planificacién del mismo, la asignacién de recursos a tareas, la administracion de las cargas de trabajo,
hasta el analisis y seguimiento del cumplimiento de los objetivos (horas, coste y plazos).

Enterprise Resource Planning. Planificacién de Recursos Empresariales. Conjunto de herramientas
orientadas a dar soporte, de forma totalmente integrada, a todas las necesidades funcionales de las
areas de finanzas, logistica, fabricacion y RRHH. Tradicionalmente se les conoce como sistemas “back
office” porque cubren las necesidades internas de una organizacion.

Conexién fisica y funcional entre dos ordenadores, programas o sistemas independientes.

Maintenance Management System. Gestion del Mantenimiento en Planta. Conjunto de herramientas
orientadas a gestionar el mantenimiento correctivo, preventivo y predictivo de los recursos productivos e

instalaciones de una compaiiia.
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Glosario de términos

MRP

PLC

RFID

RDP

SGA

SRM

WMS
Workflow

Material Requirements Planning. Planificacion de las Necesidades de Materiales. Herramienta que,
tomando como entrada el plan de produccién, los pedidos de venta, el inventario y la estructura de los
materiales, proporciona el plan de produccion (con las cantidades y plazos de los productos a fabricar),
el plan de aprovisionamiento (con las cantidades y plazos de los pedidos a realizar) y un informe de
incidencias con los retrasos en la ejecucion de érdenes de fabricacion.

Programmable Logic Controller. Controlador Logico Programable. Dispositivo electrénico programable
que permite controlar procesos secuenciales en tiempo real.

Radio Frequency IDentification. La tecnologia de identificacién por radio frecuencia se refiere al uso de
radio frecuencia por medio de un lector, para detectar y leer informacion proveniente de un dispositivo
generalmente conocido como Etiqueta RFID. A diferencia de la tecnologia de codigo de barras, la RFID
no requiere de un campo visual directo entre la etiqueta RFID y el lector y tiene una capacidad mucho
mayor de almacenamiento.

Recogida de datos en planta. Conjunto de herramientas orientadas a la introduccién de datos como los
tiempos de produccion, tiempos de parada, piezas buenas y malas, directamente desde la linea de
produccion, por parte del operario. Y al seguimiento del estado de todos los trabajos en curso y de la
situacion de los recursos productivos.

Sistema de Gestion de Almacén. Conjunto de herramientas orientadas a una gestién mas avanzada de
las existencias. Se diferencia de una gestion de existencias en la gestién de las ubicaciones y en la
optimizacion de los huecos e almacenamiento y de los movimientos, ya sean realizados por los
operarios o por las maquinas utilizadas para la manutencion de los productos. Ademas, se apoyan en
sistemas de identificacion como los cédigos de barras o la tecnologia RFID.

Suppliers Relationship Management. Gestion de la Relacion con los Proveedores. Conjunto de
herramientas orientadas a dar apoyo a la gestion de las relaciones con los proveedores, a la compray a
los procesos de negociacion, a través de la gestion de toda la informacion relacionada con la gestion de
aprovisionamiento y de los proveedores de una empresa.

Warehouse Management System. Ver SGA.

Flujo de trabajo. Gestion y seguimiento de las tareas: como se estructuran las tareas, como se realizan,
cual es su orden correlativo, cdmo se sincronizan, como fluye la informacién que soporta las tareas y

como se le hace seguimiento del cumplimiento de las mismas. Ver BPM.
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Anexos

Anexo 1:

Principales fabricantes de soluciones ERP multinacionales y Pais Vasco

Producto Empresa Pagina Web Origen
Propietaria

Aqua eBS Agua eSolutions www.aquaesolutions.com Multinacional
SSA Infor www.ssaglobal.com Multinacional
Ekon CCS Agresso www.unit4agresso.com/spain Multinacional
M3 Lawson www.lawson.com Multinacional
J.D. Edwards Enterprise One Oracle www.oracle.es Multinacional
Oracle E-Business Suite Oracle www.oracle.es Multinacional
People Soft Enterprise Oracle www.oracle.es Multinacional
Logic Class Sage www.sagelogiccontrol.com Multinacional
Sage ERP X3 Sage Www.sage.es Multinacional
Ross ERP Ross www.rossiberica.com Multinacional
SAP Business Suite SAP www.sap.com/spain Multinacional
SAP Business One SAP www.sap.com/spain Multinacional
Microsoft Dynamics NAV Microsoft www.microsoft.com/spain Multinacional
Microsoft Dynamics AX Microsoft www.microsoft.com/spain Multinacional

Izaro Grupo 168 WWW.Qrupoi68.com Local

Spyro CTI Soft www.ctisoft.es Local

Expertis Solmicro www.solmicro.com Local

RPS Iberméatica www.ibermatica.com Local

Nucleo lgarle www.igarle.es Local

Fuente: Elaboracion propia (Consultas realizadas en Junio de 2010)

En esta tabla que presenta los principales fabricantes de ERP multinacionales y locales (Pais Vasco), hemos utilizado el
término “empresa propietaria” para referirnos a la empresa que posee la propiedad del software. ¢ Por qué? Porque
algunos fabricantes que en origen tenian soluciones propias, las han sustituido por soluciones adquiridas, no tenian
soluciones y han adquirido una del mercado (por ejemplo, Ibermatica) o han afiadido soluciones de otros a su catalogo

de productos, manteniendo las propias (por ejemplo, Oracle y SAP).

Isabel Busto Pozuelo 247



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

248



Anexos

Anexo 2: Principales fabricantes de soluciones CRM multinacionales y Pais Vasco
Fabricante
Producto Empresa Propietaria Pagina Web exclusivo de
CRM
Salesforce CRM Salesforce.com www.salesforce.com/es Si
ClarifyCRM Amdocs www.amdocs.com Si
Oncontact CRM Oncontact Solutions www.oncontact.com Si
ExSellence Optima Technologies www.optima-tech.com Si
Goldmine FrontRange Solutions www.frontrange.com Si
Maximizer CRM 10 Maximizer WWW.maximizer.com Si
Onyx Enterprise CRM Onyx WWW.0NyX.com Si
Salesnet CRM Right Now Technologies www.salesnet.com Si
SuperOffice SuperOffice www.superoffice.com Si
Act! Sage www.act.com No
SalesLogix Sage www.saleslogix.com; No
WWw.sagecrm.com
Microsoft Dynamics CRM Microsoft www.microsoft.com No
Pivotal CRM Ross www.rossiberica.com No
Siebel Oracle www.oracle.com No
Oracle E-Business Suite CRM Oracle www.oracle.es No
J.D. Edwards Enterprise One

CRM Oracle www.oracle.es No
People Soft Enterprise CRM Oracle www.oracle.es No
SAP Business Suite CRM SAP www.sap.com/spain No
SAP Business One CRM SAP www.sap.com/spain No
Aqua CRM Agua eSolutions www.aquaesolutions.com No
SSA CRM Infor www.ssaglobal.com No
Ekon C2rm CCS Agresso www.unit4agresso.com/spain No
Izaro CRM Grupo 168 WWW.Qrupoi68.com No
Spyro Organizador CTI Soft www.ctisoft.es No
CRM Ibermatica www.ibermatica.com No
Nucleo CRM BDM Igarle www.igarle.es No

Fuente: Elaboracién propia (Consultas realizadas en Junio de 2010)
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Anexos

Anexo 3: Principales fabricantes de soluciones SRM multinacionales y Pais Vasco

Proveedor
Producto Empresa Propietaria Pagina Web exclusivo de
SRM
People Soft Enterprise CRM Oracle www.oracle.es No
SAP Business Suite CRM SAP www.sap.com/spain No
Ross ERP Ross www.rossiberica.com No
SSA CRM Infor www.ssaglobal.com No

Fuente: Elaboracién propia (Consultas realizadas en Junio de 2010)

Como podemos, no existen proveedores exclusivos de soluciones SRM. Sélo algunos de los fabricantes multinacionales
incorporar este mddulo en sus soluciones. Habria que analizar con mas detalle si es un problema de semantica o los
médulos CRM ofertados, proporcionan la posibilidad de gestionar las relaciones, tanto de clientes como de proveedores.
En este caso, estara claro que, determinadas funcionalidades de una solucion CRM no tendrian sentido si gestionamos
la relacion con proveedores.
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Anexos

Anexo 4: Principales fabricantes de soluciones SCM multinacionales y Pais Vasco
Producto Empresa Propietaria Pagina Web Proveedor
exclusivo de SCM
DPM Toolsgroup Spain www.toolsgroup.com Si
TXT SC&CM TXY e-solutions www.txtgroup.com Si
Aqua eBS Agua eSolutions www.aquaesolutions.com No
SSA Infor www.ssaglobal.com No
M3 Lawson www.lawson.com No
CDC Supply Chain Ross www.rossiberica.com No
J.D. Edwards Enterprise One Oracle www.oracle.es No
Oracle E-Business Suite Oracle www.oracle.es No
People Soft Enterprise Oracle www.oracle.es No
Logic Class Sage www.sagelogiccontrol.com No
Ross ERP Ross www.rossiberica.com No
SAP Business Suite SAP Www.sap.com/spain No
SAP Business One SAP Www.sap.com/spain No
Microsoft Dynamics NAV Microsoft www.microsoft.com/spain No
Microsoft Dynamics AX Microsoft www.microsoft.com/spain No
|zaro Grupo 168 WWW.grupoi68.com Local
Expertis Solmicro www.solmicro.com Local

Fuente: Elaboracién propia (Consultas realizadas en Junio de 2010)

En la tabla podemos apreciar que sdlo existen 2 proveedores exclusivos de soluciones SCM. El resto son proveedores

de ERP y ademas, multinacionales. Hemos detectado que, los proveedores locales, si bien incorporan en su oferta,

maodulos que podemos considerar dentro de las soluciones SCM, no utilizan este término en ninglin momento.

Isabel Busto Pozuelo

253



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

254



Anexos

Funcionalidades ofertadas por los principales fabricantes de soluciones

Anexo 5
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Anexos

Anexo 6: Factores para evaluar una investigacion cualitativa.

Fuente: Hernandez Sampieri et al. (2006)

Titulo:

1)  ¢Refleja el planteamiento final?

2)  ;Refleja el trabajo completo realizado?
Aspectos generales:

3) ¢Elinvestigador manifiesta honestidad?

4)  ;Los participantes manifiestan o demuestran honestidad a lo largo del estudio?

5)  ¢Elinvestigador demuestra autenticidad?

6) ¢Los participantes manifiestan o demuestran autenticidad a lo largo del estudio?

7) ¢ El estudio agrega informacion novedosa? (por ejemplo, llenar huecos de conocimiento u obtener perspectivas

internas “frescas”)
Planteamiento del problema:
8) ¢Las preguntas de investigacion son claras?
9) ¢Las preguntas de investigacion son congruentes con las caracteristicas del disefio de la investigacion?
10) ¢ Se especificd con claridad el paradigma basico que guia a la investigacion?
11) ¢ Se especifico con claridad el marco interpretativo que guia a la investigacién?
12) ;Demostramos que el planteamiento es significativo o importante?
Papel del investigador:
13) ¢ Se especifico el papel del investigador en todo el estudio?
14) ¢ Elinvestigador conoci6 su papel como observador? ¢ Estuvo consciente?
Relacion investigador-participantes:
15) ¢ Elinvestigador logré empatia con los participantes? (Autoevaluacion)
16) ¢Elinvestigador demuestra que logré tal empatia?
17) ¢ Elinvestigador se gané la confianza de los participantes? (Autoevaluacion)
18) ¢ Elinvestigador demuestra que se gano la confianza de los participantes?
19) ¢ Se agradecio a los participantes por su colaboraciéon en el estudio?
Revision de la literatura:
20) ¢ Se utilizo la literatura para documentar la importancia del planteamiento?
¢La literatura fue contrastada con los resultados del estudio?
¢ Las referencias son de actualidad? (Recientes)
¢ Las referencias estan basadas en estudios que obtuvieron datos empiricos?

¢ Las referencias se citaron apropiadamente?
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Inmersion general en el ambiente (proceso completo):

¢ Elinvestigador obtuvo permiso para ingresar en el ambiente y estudiarlo?
¢,Se reportd como se tuvo acceso al ambiente?

¢,Se tuvo acceso completo al ambiente?

¢ Se describié detalladamente el ambiente?

¢ El'acceso al ambiente fue lo mas meticuloso y sigiloso posible?

¢ El acceso al ambiente fue lo menos intrusivo posible?

Inmersidn inicial:

31)
32)

¢La inmersion inicial logré que el investigador se enfocara en los conceptos fundamentales del planteamiento?

¢La inmersion inicial contribuyé a mejorar el planteamiento original?

Muestra:

44)

¢ Se detectaron los casos de interés de acuerdo con el planteamiento?

¢ El tipo de muestra es congruente (acorde) con el planteamiento y el enfoque elegido?

i La muestra tiene fortalezas? ; Cuales?

i La muestra tiene debilidades? ;Cuales?

¢ Hubo casos o personas que habian sido seleccionados (as) en la muestra y no participaron en el estudio? En
caso afirmativo, ¢ por qué no participaron en la investigacion?

¢Hubo casos o personas que abandonaron el estudio? En caso afirmativo, ;por qué abandonaron la
investigacion?

¢El o los perfiles de la muestra estan descritos con suficiente detalle?

¢ El perfil de los participantes es el que se habia concebido?

¢,Se encuentran representadas todas las “voces”? (Recordemos la premisa de evitar silenciar voces)

;. Se excluyeron mujeres u hombres en la investigacion? ;Es justificable su exclusion? Una respuesta
injustificada resulta desfavorable

¢,Se obtuvo la diversidad de casos requerida?

¢ Se saturaron las categorias relativas al planteamiento del problema?

Recoleccion en general:

45)

¢ El instrumento o instrumentos son apropiados para el tipo de datos o informacion que se requiere para el
estudio?

¢ Elinstrumentos o instrumentos estaban disefiado de acuerdo con las caracteristicas de los participantes?

¢ Los participantes pudieron expresarse libremente?

¢ Hubo rigor en la recoleccion de datos? (Sistematizacion)

¢ Se tuvieron diferentes fuentes de datos? (¢ Multiples?. ¢ Triangulacién?,...)

¢ Los datos son extensos?

. El periodo fue lo suficientemente largo para recolectar los datos de acuerdo con el planteamiento?

¢ Resultan abundantes y significativas las descripciones del proceso de recoleccion de datos?

¢Las fases de la recoleccién fueron las adecuadas de acuerdo con el planteamiento y el ambiente?
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¢,Se cuenta con evidencia testigos directos?

¢,Se encontraron significados? ; Cuales?

¢ Coinciden entre si las diversas fuentes en cuanto a la cronologia de hechos?

¢ Coinciden entre si las diversas fuentes en cuanto a las descripciones de los hechos?

¢ Coinciden entre si las diversas fuentes en cuanto a las causas y las consecuencias de los hechos?

(particularmente, en el planteamiento del problema

Notas (anotaciones):

59)
0)
1)
62)
63)

o O

¢, Se elaboraron notas completas?

¢ Las notas fueron profundas? ; Captaron las emociones, vivencias y creencias de los participantes?
¢Las notas incluyeron los conceptos esenciales del planteamiento?

¢ Se codificaron las notas?

¢, Se alcanzo la saturacion de categorias en las anotaciones?

Anadlisis de los datos:

64)
65)
66)
67)
68)

¢, Se tuvieron mdltiples niveles de analisis?

;.Son abundantes y significativas las descripciones de los procesos de analisis de los datos?
i Las fases del analisis fueron las adecuadas de acuerdo con el planteamiento y el ambiente?
¢ Cada categoria, tema y/o patron esta apoyada (0) en los datos?

¢ El fendmeno o planteamiento se analiz6 desde diversas perspectivas?

Fiablidad (Dependiencia o confiabilidad): Recordatorio de la definicion: “Grado en que diferentes investigadores que

recolecten datos similares en el campo y efectien los mismos analisis, generan resultados equivalentes”.

69)
70)

79)

¢ Se implantaron diversas estrategias para generar dependencia?

¢ Se describié explicitamente el papel del investigador dentro del ambiente o el contexto?

;Los resultados y descubrimientos muestran un paralelismo significativo entre fuentes de datos? ;Los
resultados son congruentes al compararlos entre diversas fuentes?

;Las categorias y temas fueron inducidas(os) apropiadamente por los participantes?

i Las categorias y temas se encuentran claramente especificadas(os)?

¢Las estructuras de categorias son légicas? En caso negativo, ;esta justificado que sean ildgicas?

¢ Las decisiones sobre la codificacion y categorizacion estan justificadas? ¢ Se explican y se demuestran?

¢ Las reglas de codificacion se aplicaron coherentemente (entre unidades e investigadores, si es el caso)?

iLos datos fueron recolectados por medio de un rango completo de ambientes, tiempos y participantes
apropiados, de acuerdo con el planteamiento?

;. Se involucraron varios investigadores en el campo? (Triangulacion entre investigadores). Si asi fue,
isiguieron el mismo protocolo e instrucciones para recolectar los datos (incluyendo el instrumentos o
instrumentos)?

i Se efectuaron chequeos de codificacidon entre investigadores? ;Mostraron un alto nivel de acuerdo o

concordancia en unidades, categorias y temas?
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80)

iLos resultados fueron validados por distintos investigadores? Y mas riguroso, ¢los resultados fueron
validados por distintos investigadores de diferentes edades , género y otras caracteristicas que pudieran
introducir sesgos?

¢,Se hicieron verificaciones sobre la calidad de los datos? ; Cuales?

¢ Los investigadores convergieron en lugares, tiempos e instancias donde se esperaba que estuvieran?

En el campo, ¢ se hicieron revisiones de pares o colegas?

i Los resultados generados son creibles para los participantes?

¢ El' entendimiento generado resulta creible para los participantes?

¢ Los resultados se encuentran fundamentados en laso datos?

¢Las inferencias son logicas?

¢ Las decisiones respecto a la recoleccion y el analisis estan justificadas? (Justificacion metodolégica)

En el andlisis, ¢ se hicieron auditorias de pares?

Validez interna (Credibilidad): Recordatorio de la definicion: “Se refiere a si el investigador ha captado el significado

completo y profundo de las experiencias de los participantes, particularmente de aquellas vinculadas con el

planteamiento del problema”.

¢ Se utilizaron o desarrollaron estrategias para generar credibilidad?

¢ Los datos de diferentes fuentes fueron recolectados en el mismo contexto o ambiente?

¢ En todos los casos de la muestra se obtuvo la informacion completa y detallada requerida?

¢, Se registraron todos los datos?

¢.Se les pidi6é a todos los participantes o a la mayoria de ellos que proporcionaran retroalimentacion sobre el
estudio?

¢ El investigador autoevalud el efecto de su presencia en el ambiente?

i El'investigador autoevalud si sus sesgos y tendencias influyeron o no los resultados?

¢ El'investigador autoevalud sus bitacoras y notas?

¢, Se capturaron y registraron los cambios en el ambiente?

¢ Se introdujeron los sesgos o tendencias del investigador? ¢ Se explicaron tales sesgos? 4 Se justificaron?

100) ¢ Los resultados se encuentran fundamentados en los datos? (Este criterio ya se habia mencionado en la

fiablidad. Afecta a los dos)

101) ¢ Coinciden los resultados con la documentacion existente y estudios previos? En caso negativo, ;es

justificable?

102) ¢ Existe correspondencia entre la manera cdmo los participantes perciben los conceptos sociales y la manera

cémo el investigador capta, retrata y describe sus puntos de vista?

103) ¢, Se incrementd la credibilidad mediante una estancia sustancial y prolongada en el campo?

104) ;Se incrementd la credibilidad mediante una observacion persistente y sistematica?

105) ¢, Se incrementd la credibilidad con la recoleccién de datos por pares? ;Por ejemplo, en una entrevista, estar

presentes dos investigadores)

106) ¢ Se incremento la credibilidad al analizar casos negativos?
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107) ¢Se increment? la credibilidad por medio de subjetividad progresiva?

108) ¢ Se incremento la credibilidad con la evaluacién de resultados particulares con los participantes? (chequeo con
participantes)

109) ¢, Se incrementd la credibilidad triangulando datos?

110) ¢ Se incrementd la credibilidad triangulando métodos?

111) ¢ Son abundantes (completas) y significativas las descripciones del ambiente?

)
)
)
112) ;Son abundantes (completas) y significativas las descripciones de los sucesos o hechos?

113) ¢ Son abundantes (completas) y significativas las descripciones de los participantes?

114) ¢ Los resultados tienen sentido 0 se muestran convincentes para los participantes?

115) Si hubo triangulacion entre métodos de recoleccion de datos o fuentes de datos, ¢la triangulacion o
comparacion entre métodos complementarios o fuentes de datos generalmente produce conclusiones
convergentes?

116) ¢ Los resultados mantienen coherencia interna?

117) ¢ Se identificaron las areas de incertidumbre?

118) ¢ Los datos presentados se encuentran vinculados a categorias de otros estudios similares o teoria emergente?

119) ¢ Se buscé evidencia negativa o contraria a los resultados?

120) ¢ Se consideraron activamente explicaciones rivales?

121) ¢ Los resultados y descubrimientos han recibido réplicas en diferentes elementos de la base de datos?

122) ¢ las conclusiones fueron consideradas precisas y verdaderas por los participantes y/o informantes originales?

Validez externa (Transferencia):

123) ¢ Los datos presentados se encuentran vinculados a categorias de otros estudios similares o teoria emergente?
(Este criterio ya se habia mencionado en la validez interna. Afecta a los dos)

124) ; Los resultados presentados son congruentes o estan conectados a otros estudios previos 0 a la teoria
generada por éstos?

125) ¢ Los resultados han recibido réplicas en otros estudios para robustecer su transferencia?

126) ;Los procedimientos y resultados descritos en las conclusiones son lo suficientemente genéricos para
aplicarse en ambientes similares?

127) ¢ Las caracteristicas de la muestra original de personas, contextos y/o procesos se han descrito completamente
para permitir comparaciones de otras muestras?

128) ¢ Se examinaron obstaculos y amenazas posibles para poder comparar los resultados con otras muestras?

129) ¢La muestra es lo suficientemente diversa para encontrar una aplicabilidad mayor?

130) ¢ Se definieron las fronteras del alcance y aplicabilidad del estudio?

131) ¢ Los resultados incluyen descripciones completas y suficientes para que el lector pueda valorar la posibilidad
de transferirlos 0 adecuarlos a su propio contexto y otros ambientes?

132) ;Se logrd un balance entre las perspectivas interna y externa del investigador?

133) ¢ Las secuencias narrativas son transparentes y claras?
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134) ¢ Lectores del reporte con perfiles similares a los participantes considerarian que los resultados son
congruentes con sus experiencias? (Verificacion ulterior)
135) ¢ Los lectores (Principalmente, otros investigadores) pueden reconstruir el analisis?

136) ¢ Es posible replicar el estudio?

Historias orales:

137) ¢ Las historias orales de los participantes son creibles?
138) ¢ Las historias orales de los participantes son equilibradas?

139) ¢ Las historias orales de los participantes son completas?

Entrevistas:

140) ¢ Las condiciones de las entrevistas permitieron a los participantes explayarse libremente?

141) ¢ Las condiciones de las entrevistas permitieron a los participantes concentrarse en sus respuestas?

Disefio del trabajo empirico:

142) ; Se sefial6 y especifico el disefio?
143) ; El disefio es el adecuado de acuerdo con el planteamiento?
144) ; El disefio es el adecuado de acuerdo con la inmersion en el ambiente?

145) ¢ El disefio es el adecuado de acuerdo con la evolucion del trabajo de campo?

Resultados:

146) ¢ Se expreso la realidad construida por los participantes?

147) ¢ Los resultados son realistas?

148) ¢ Los resultados son aceptables?

149) ;Los descubrimientos estan enraizados o ligados con otros datos? (Aunque este criterio ha sido mencionado
en otros apartados, se encuentra vinculado a todo el proceso cualitativo?

150) ¢ Los resultados son comprensibles o claros para el lector?

151) ¢ Los métodos particulares utilizados son coherentes con una estrategia mas amplia?

152) ;Se tomaron en cuenta varias perspectivas para justificar las interpretaciones?

Discusion:

153) ¢ Las premisas del estudio son coherentes con el enfoque?

154) ¢ Se demostré mediante la discusion que el planteamiento fue significativo o importante?

155) ¢Las conclusiones son prematuras o cuentan con elementos sélidos para su desarrollo? (La respuesta debe
ser: “Si, cuentan con elementos sdlidos”)

156) ¢ Las conclusiones estan fundamentadas en los datos?

157) ¢ Las conclusiones estan fundamentadas en los resultados?

158) ; Mediante los resultados se eliminaron posibles explicaciones rivales?

160) ¢, Se demostrd que se reconstruyd cada caso para ser analizado?

)
)
)
159) ;Las interpretaciones se derivaron de manera analitica?
)
161) ¢ Se tuvieron mdltiples perspectivas?

)

162) ¢ Las conclusiones se encuentran vinculadas al planteamiento y revisién de la literatura (marco tedrico)?
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163) ¢ Se reconocieron las limitaciones del estudio?
Reporte:
164) ¢ Existe una relacién evidente entre las categorias y los datos? ;Emergieron las categorias de los datos?
165) ¢ Se logrd vincular conceptualmente a las categorias en temas?
166) ¢ La teoria producida funciona? ¢ La teoria emergente permite un entendimiento del fenémeno estudiado?
167) ;Se requieren mas datos o fueron suficientes para generar teoria? (La respuesta favorable es: “Si, los datos
fueron suficientes”)
168) ¢ Se desarrollé un modelo para conceptualizar el planteamiento?
169) ¢ Se respondio satisfactoriamente al planteamiento?
Disefios de teoria fundamentada (disefio sistematico):
170) ¢ Se produjo una teoria fundamentada?
171) ¢ De los datos obtenidos surgieron hipbtesis o proposiciones teéricas?
172) ¢ El modelo producido incluye condiciones causales?
173) ¢ El modelo producido incluye condiciones causales?
174) ; El modelo generado abarca acciones e interacciones?

175) ¢ El modelo emergente contiene consecuencias?

)

)

)

)

)
176) ¢ El modelo producido incluye estrategias?
177) ¢ El modelo generado contiene condiciones contextuales?
178) ¢ El modelo emergente abarca condiciones intervinientes?
179) ¢La categoria central es la mas importante? ; Todas o la mayoria de las categorias se vinculan a ella?
180) ¢ Las categorias del modelo o teoria son las que aparecen con mayor frecuencia los datos?
)

181) ¢ La teoria capta la esencia del planteamiento?
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Anexo 7:

componentes de automocion.

Empresas del Pais Vasco pertenecientes al sector de fabricantes de

Nombre Comercial Nombre Fiscal Provincia Poblacion Fa;it)ur. o I(E*r)npl.
MAIER MAIER S. COOP Bizkaia Gernika
FAGOR EDERLAN FAGOR EDERLAN, S.COOP. Gipuzkoa Eskoriatza
CIKAUTXO CIKAUTXO, S. COOP. LTDA. Bizkaia Berriatua
GKN DRIVELINE Zumaia GKN DRIVELINE ESPANA, S.A. Gipuzkoa Zumaia
GESTAMP ESTAMPACIONES ESTAMPACIONES BIZKAIA, Bizkaia Abadifio
BIZKAIA SA
JL FRENCH JL FRENCH ANSOLA, S.R.L. Bizkaia Etxebarria
MEGATECH INDUSTRIES .
MEGATECH AMURRIO S.L Araba Amurrio
FIT AUTOMOCION FIT AUTOMOCION, S.A. Gipuzkoa Bergara
FUNDICIONES INYECTADAS .
FIASA ALAVESAS, SA. Araba Irufia de oca
INDUSTRIAS AMAYA L
AMAYA TELLERIA TELLERIA, SA Bizkaia Ermua
GRUPO MZ MEND'GURESNAY ZARRAUA, Bizkaia Abadifio
VICTORIO LUZURIAGA- . .
VICTORIO LUZURIAGA USURBIL, SA. Gipuzkoa Usurbil
SAN ELOY FUNDICIONES FUNDICIONES SAN ELQY, S.A. Bizkaia Elorrio
ZF LEMFORDER TVA ZF LEMFORDER TVA, S.A. Bizkaia Ermua
FLEXIX FLEXIX, S.A. Bizkaia Zamudio
SALJOAR SALJOAR, S.A. Araba Gazteiz
GARITA INDUSTRIAS GARITA, S.L. Bizkaia Berriz
INDUSTRIAS ALGA INDUSTRIAS ALGA, S.A. Bizkaia Abadifio
INDUSTRIAS DECOLETAJE o
IDESA ESTAMPACION, SA. Bizkaia Ermua
METAGRA METAGRA BERGARA, S.A. Gipuzkoa Bergara
PANELFISA PANEL FIJACIONES, S.COOP. Gipuzkoa Tolosa
MANUFACTURAS PHILLIPS o .
MAFISA SCREW, SA. Bizkaia Berriz
ECENARRO ECENARRO, S. COOP. Gipuzkoa Bergara
METALOCAUCHO METALOCAUCHO, S.L. Gipuzkoa Urnieta

(*) Cifras omitidas intencionadamente para evitar la identificacion directa de las empresas participantes en la

investigacion y mantener el criterio de confidencialidad.
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Anexo 8: Carta de solicitud de colaboracion con el proyecto de investigacion.

San Sebastian, 5 de septiembre de 2011
Estimados sefiores:

Dentro del Programa de Doctorado “Competitividad Empresarial y Desarrollo Econémico” de la Universidad de Deusto
de San Sebastian, estamos desarrollando un proyecto de investigacion relacionado con “El impacto de las TIC en la
mejora de la integracion de la cadena de suministro” en los proveedores de primer nivel del sector de automocion de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco. Dicha investigacion esta siendo realizada por la doctoranda Isabel Busto

Pozuelo, bajo la direccidn de la Doctora Dfa. Irene Cuesta Gorostidi.

Dado que su organizacién se encuentra en una posicion de la cadena de suministro (Tier1) en la que, lograr un alto
nivel de integracion con los clientes, puede ser vital para poder cumplir sus exigencias, entendemos que su aportacion
puede ser suma importancia para el desarrollo de este proyecto. Asi pues, seria de gran relevancia para esta

investigacion poder contar con su experiencia y con sus opiniones sobre el tema en cuestion.

Para poder llevar a cabo este trabajo de recoleccion de informacion, seria deseable contar con varios miembros de su
organizacion, todos ellos relacionados con los diferentes procesos de la cadena de suministro. Les adjuntamos un
documento de presentacion del trabajo en el que se explica, de una forma mas detallada, cual es el objetivo del mismo
asi como el plan de trabajo propuesto. Es imprescindible afiadir que, toda la informacién recogida recibira un tratamiento
absolutamente confidencial y, si usted asi lo desea, le enviaremos una copia de los resultados del trabajo de

investigacion una vez éste haya concluido.

Para cualquier aclaracion, no duden en ponerse en contacto conmigo. Estaré a su disposiciéon en el teléfono

649.90.68.00 o a través del correo electronico en la direccion isabel.busto@gmail.com.

Agradeciendo de antemano su colaboracion, le saluda atentamente.

Isabel Busto

Doctoranda de la Universidad de Deusto-Campus San Sebastian

Programa de Doctorado en Competitividad Empresarial y Desarrollo Econdmico
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Anexo 9:  Guion para las entrevistas

Apartado 1: Introduccion

El guion para las entrevistas que a continuacién se presenta, tiene como objetivo recoger la informacién necesaria para

cumplir los objetivos fijados en nuestra investigacion:

1. Analizar el papel de los diferentes agentes que intervienen en la cadena de suministro de un proveedor de
componentes de primer nivel e identificar aquellos eslabones donde la integracién es mas critica.

2. Identificar los factores, tanto internos como externos, que pueden condicionar el nivel de integracion logrado
(aceleradores y barreras).

3. Analizar el nivel de integracion interna, en referencia al nivel de integracion de la informacion y colaboracién
entre departamentos de la organizacion, en todas aquellas actividades que afectan a la cadena de suministro.

4. Analizar el nivel de integracion externa, en referencia al nivel de integracion de la informacién y colaboracién
entre todos los socios de la cadena de suministro, en todos aquellos procesos en los que intervienen, al menos,
dos de ellos.

5. Identificar las TIC que se estan utilizando y que se podrian utilizar con el fin de mejorar la integracién en cada uno
de los modelos de relaciones analizados, tanto a nivel interno, como a nivel externo con los otros agentes de la
cadena, estableciendo, ademas, el grado de utilizacion y de efectividad real y prevista sobre la mejora de la

integracion.

El objetivo de este guion es ser utilizado en la realizacion de las entrevistas personales. En ningln caso se entregara a
los entrevistados para su cumplimentacién debido a su extensién y al caracter abierto de las preguntas. Dado que,
dentro de una misma organizacién se va a proceder a entrevistar a diferentes perfiles vamos a establecer en cada

apartado de la entrevistas a quién va dirigido.
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Apartado 2: Identificacion del entrevistado

Nombre y Apellidos:
CargO: e ————
Antigliedad en €l Cargo:
Antigliedad en laempresa:
Antigliedad en cadena de suministro: L

email de CONACTO:

Fecha de la @ntrevista:
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Apartado 3: Identificacion de la empresa

Nombre de la empresa: s
Si pertenece a un grupo, nombre del grupo:
Persona de contacto:
CargO: e ————
e_mail persona de contacto:
Localidad: e
Provincia: e
Direccion Web:

A0 INICIO ACtiVIdad:

Origendel capital:
Tipode sociedad:
Datos de la empresa:
NOTrabajadores: e ———
NOPlantas Pais VasCo: e
N° Plantas en otras comunidades
AUEONOMAS: e
N°Plantas EXtranjero:
% Facturacion en automoCiON: e
Datos del grupo (si pertenece a un grupo):
NOTrabajadores: e ———
NP Plantas Pais VasCo: e
NePlantas Espaia: e ————
NCPlantas EXtranjero: e ————

% Facturacion €n automoOCION:

Isabel Busto Pozuelo 271



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

¢Qué lugar ocupa la empresa en el sistema productivo del automoévil?
(Por ejemplo, fabricante de automaviles, so6lo Tier1, sélo Tier2, Tier1y Tier2, ....)

Procesos productivos que realiza la empresa: Especificar cuéles son, especificando cual de ellos es el proceso fundamental.

o -
FUndiCion:
Estampacion enfrio: e ———
Mecanizado: e
Ensamblaje:
Inyeccion de pIAStiCoS:
Tratamiento de plAsticoS:

OtrOS:

¢Laempresa ensambla conjuntos? L ————
¢La empresa fabrica piezas para conjuNtoS? e ————

(Qué tipo de piezas fabrica?

¢Laempresa es proveedora de desarrollo?
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Apartado 4: Identificacion de la cadena

Todas las preguntas que se formulan a continuacion se refieren

N° clientes activos:

N° clientes Tier1:

N° proveedores de materia prima activos:
¢Con cuantos subcontratistas trabajan?

¢Con cuantos operadores logisticos trabajan?
¢Con cuantos transportistas trabajan?
¢Cuantas lineas de producto diferente tienen?
¢Cuantas unidades de negocio tiene?

¢Cuantas plantas productivas tiene?

de suministro

exclusivamente a la division de automocion.

Sobre la tipologia de almacenes que gestiona:

. . Propiedad del Gestion del .
Tipo de almacén . . Comentario
material material
Tipo 1 Nuestra Nuestra Almacenes propios en nuestras instalaciones
Tipo 2 Nuestra Cliente Mercancia nuestra en depdsito en el cliente
Tipo 3 Nuestra Proveedor Mercancia facturada por el proveedor y que no nos ha sido
entregada
Tipo 4 Nuestra Subcontratistas Mercancia nuestra en proceso exterior
Tipo 5 Nuestra Operador Logistico Mercancia nuestra en almacén del operador logistico
Tipo 6 Cliente Nuestra Mercancia facturada al cliente y que no ha sido entregada
Tipo 7 Proveedor Nuestra Mercancia del proveedor en deposito en nuestros
almacenes

¢ Cuantos almacenes del tipo 1 gestiona?
¢Cuantos almacenes del tipo 2 gestiona?
¢Cuantos almacenes del tipo 3 gestiona?
¢Cuantos almacenes del tipo 4 gestiona?
¢Cuantos almacenes del tipo 5 gestiona?
¢Cuantos almacenes del tipo 6 gestiona?

¢Cuantos almacenes del tipo 7 gestiona?
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Apartado 5: Intensidad de uso integrado de las TIC

en el ambito de la cadena de suministro

(Logistica y Fabricacion)

El objetivo de este apartado del cuestionario es identificar las TIC que se estan utilizando en el ambito de la cadena de

suministro y analizar el nivel de intensidad y de integracidn entre ellas.

1.

Implantacion de ERP (Sistema Integrado de Gestion) y otras tecnologias: En primer lugar,

vamos a determinar si la empresa cuenta con un ERP (Sistema Integrado de Gestion) para la gestién interna y qué

modulos del mismo estan implantados. Ademas, vamos a valorar el nivel de implantacién de otras tecnologias. Lo

haremos a través de una serie de preguntas que explicamos a continuacion.

1.1. Implantacién de ERP (Sistema Integrado de Gestion): Se trata de analizar si su organizacion cuenta
con un ERP en las areas involucradas en la gestion de la cadena de suministro. Es importante que en el caso de
que en una de las areas se gestione con una aplicacién ajena al ERP, conteste que no tiene implantada dicha area

en el ERP. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢ Tiene implantado un ERP para la gestion de su empresa?:

(Por ejemplo: Finanzas, Compras-Reaprovisionamientos, Logistica-Almacén, Ventas, Fabricacion,...)

1.2. Uso de otras tecnologias: Se trata de analizar si su organizacion utiliza otras tecnologias como el correo
electrénico o la videoconferencia para comunicarse con otros integrantes de la cadena de suministro. Valore en el

caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Se utiliza el teléfono (fijo o movil) de forma generalizada para comunicarse con clientes, proveedores,

subcontratistas, operadores logisticos y transportistas? ;Con quiénes?
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¢Se utiliza correo electronico de forma generalizada para comunicarse con clientes, proveedores,

subcontratistas, operadores logisticos y transportistas? ; Con quiénes?

¢Se utiliza video conferencia de forma generalizada para comunicarse con clientes, proveedores,

subcontratistas, operadores logisticos y transportistas? ;Con quiénes?

¢Se utilizan redes sociales de forma generalizada para relacionarse con clientes, proveedores,

subcontratistas, operadores logisticos y transportistas? ; Con quiénes?

2. Aplicaciones en el area de logistica: En segundo lugar vamos a determinar cual es el grado de

utilizacion de aplicaciones informaticas en las areas de almacén, compras y ventas y su nivel de integracién con el resto

de aplicaciones existentes.

2.1. Aplicaciones de gestion de almacén: Se trata de analizar qué tipo de aplicacion de gestion de almacén
utiliza su empresa y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Lo méas habitual es que se utilice una gestién de
existencias para realizar un control basico de los stocks y de los circuitos de entradas y salidas de mercancia.
Algunas compafiias, van mas alla y utilizan sistemas de gestion de almacenes (denominados SGA) que les ayudan
a organizar algunos de sus almacenes por ubicaciones y trabajar de forma dirigida con terminales de
radiofrecuencia. Otros, ademas, incorporan almacenes automatizados, tipo transelevadores, que automatizan todos
los movimientos fisicos. Esta forma de trabajar, ademas de potenciar la eliminacién del papel, posibilita la reduccién
de tiempos en los circuitos del almacén. Por otro lado, en lo referente a la propiedad del material y la gestion de la

misma, podemos diferenciar siete tipos de almacenes.

Tipo de almacén | Propiedad del material | Gestion del material Comentario
Tipo 1 Nuestra Nuestra Almacenes propios en nuestras instalaciones
Tipo 2 Nuestra Cliente Mercancia nuestra en deposito en el cliente
Tipo 3 Nuestra Proveedor Mercancia facturada por el proveedor y que no nos ha sido
entregada
Tipo 4 Nuestra Subcontratistas Mercancia nuestra en proceso exterior
Tipo § Nuestra Operador Logistico Mercancia nuestra en almacén del operador logistico
Tipo 6 Cliente Nuestra Mercancia facturada al cliente y que no ha sido entregada
Tipo 7 Proveedor Nuestra Mercancia del proveedor en deposito en nuestros almacenes
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¢ Utiliza una aplicacion de Gestion de Existencias para gestionar sus almacenes?:

(Por ejemplo: Entradas de compra, entradas de fabricacion, salidas a fabricacion, salidas a ventas, regularizaciones,...)

¢Cuantos almacenes de cada tipo gestiona con el SGA y/o almacén automatizado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

2.2. Aplicacion de gestion de compras: Se trata de analizar si utiliza una aplicacién para la gestion de las
compras, qué modulos de la misma utiliza y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad
de uso, también es importante saber cuantas unidades de negocio y lineas de producto la utilizan. Valore en el caso

de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza una aplicacion de Gestion de Compras?:

(Por ejemplo: Solicitudes de oferta, solicitudes de compra, pedidos, recepciones, conformacion de facturas, otros...)
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¢Cuantas unidades de negocio gestiona con la aplicacion? .................cccccooiiiiiiiiiii i

¢ Cuantas lineas de producto gestiona con la aplicacion? ...............cccccooiiiiiii i

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

2.3. Aplicacion de gestion de ventas: Se trata de analizar si utiliza una aplicacion para la gestion de las ventas,
qué médulos de la misma utiliza y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso,
también es importante saber cuantas unidades de negocio y lineas de producto la utilizan. Valore en el caso de su

empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacién.

¢Utiliza una aplicacion de Gestion de Ventas?:

(Por ejemplo: ofertas, pedidos, expediciones, devoluciones, emision de facturas, otros...)

¢Cuantas unidades de negocio gestiona con la aplicacion? ................ccccccooviiiiiiiice e,

¢Cuantas lineas de producto gestiona con la aplicacion? .................cccooviiei i,

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)
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2.4. Aplicacion de gestion de la relacion con los clientes (CRM): Se trata de analizar si utiliza una
aplicacion para la gestion de la relacion con los clientes, qué médulos de la misma utiliza y si esta integrada con el

resto de aplicaciones. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza una aplicacion de CRM?:

(Por ejemplo: contactos, oportunidades de venta, actividades, agenda, atencion al cliente (call center), campafias de marketing, otros...)

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

2.5. Aplicacion de gestion de la relacion con los proveedores (SRM): Se trata de analizar si utiliza una
aplicacién para la gestion de la relacion con los proveedores, qué mddulos de la misma utiliza y si esta integrada con

el resto de aplicaciones. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza una aplicacion de SRM?:

(Por ejemplo: contactos, actividades, agenda, atencién al proveedor (call center), otros...)

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)
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2.6. Aplicacion de gestion del transporte (TMS): Se trata de analizar si utiliza una aplicacién para la gestion y
optimizacion del transporte, qué funcionalidades de la misma utiliza y si esta integrada con el resto de aplicaciones.

Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza una aplicacion de TMS?:

(Por ejemplo: disefio de rutas, seleccion de agencias, planificacion y ejecucion de envios, recepcion y gestion de incidencias y retrasos)

En el caso de ser una aplicacion ajena al ERP, ¢ esta integrada?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

2.7. Otras aplicaciones en el ambito de logistica: Se trata de recoger cualquier otra aplicacion que se esté

utilizando en el ambito de logistica, que no se haya nombrado.

3. Aplicaciones en el area de fabricacion: En tercer lugar vamos a determinar cuél es el grado de

utilizacién de aplicaciones informaticas en el area de fabricacion y su nivel de integracion con el resto de aplicaciones

existentes.

3.1. Aplicacion de gestion de la produccion: Se trata de analizar si utiliza una aplicacion para la gestion de la
produccion, qué modulos de la misma utiliza y si estd integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la
intensidad de uso, también es importante saber cuantas plantas productivas, unidades de negocio y lineas de

producto la utilizan. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢ Utiliza una aplicacion de Gestion de la Produccion para gestionar sus plantas productivas?:
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¢ Qué modulos utiliza?:

(Por ejemplo: Lista de materiales, célculo de costes/escandallo, lanzamiento, seguimiento, planificacion (capacidad infinita-MRP), control de
calidad (SPC, PAC, ANFES)*, otros...)
* 8PC: Control Estadistico de Procesos; PAC: Plan Agregado de Calidad; AMFES: Analisis Modal de Fallos y Errores

¢Cuantas plantas productivas gestiona con la aplicacion? .................cccooviiiiiiiii e
¢Cuantas unidades de negocio gestiona con la aplicacion? .................cccccooiiiii i

¢Cuantas lineas de producto gestiona con la aplicacion? .......................ooiii e,

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

3.2. Aplicacion de recogida de datos en planta (RDP): Se trata de analizar si utiliza una aplicacién para la
recogida de datos en planta y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso,
también es importante saber cuantas plantas productivas, unidades de negocio y lineas de producto la utilizan.

Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢ Utiliza una aplicacion de Recogida de Datos en Planta?:

(Por ejemplo: Sélo del operario, directamente de las maquinas (PLC), otros...)

¢Cuantas plantas productivas gestiona con la aplicacion? ......................oooiii e,
¢Cuantas unidades de negocio gestiona con la aplicacion? .................cccccccoiiiiiii

¢Cuantas lineas de producto gestiona con la aplicacion? ......................c.ocoviii e

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:
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En caso afirmativo, ¢ Cual es el nivel de integracion existente?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

3.3. Aplicacion para la planificacion de la produccion a capacidad finita (APS): Se trata de analizar si
utiliza una aplicacion para la planificaciéon de la produccion, si se cumple la planificacion, como se garantiza la
ejecucion de dicha planificacion y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso,
también es importante saber cuantas plantas productivas, unidades de negocio y lineas de producto la utilizan.

Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza una aplicacion de Planificacion de la Produccion (capacidad finita)?:

(Por ejemplo: Por secuenciacion rigurosa de érdenes, por anélisis estadistico mensual del nivel de cumplimiento, otros...)

¢Cuantas plantas productivas utilizan el planificador? ..................cccoco

¢ Cuantas unidades de negocio utilizan el planificador? .................cccccoiiii

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

3.4. Aplicacion de diseiio asistido por ordenador (CAD): Se trata de analizar si utiliza aplicaciones para el
disefio asistido por ordenador, si estan integradas con el resto de aplicaciones, asi como si realiza los disefios 0 sélo
visualiza los disefios enviados por los clientes (¢ Existe co-disefio?). Para medir la intensidad de uso, también es
importante saber cuantas plantas productivas, unidades de negocio y lineas de producto la utilizan. Valore en el

caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.
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¢ Utiliza aplicaciones de Disefio Asistido por Ordenador (CAD)?:

(Por ejemplo: Disefio, visualizacion, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio utilizan estas aplicaciones? ................ccccccoviiiiiiiiiii

¢En cuantas lineas de producto utilizan estas aplicaciones? .................ccoooiiiiiiiii

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

3.5. Aplicaciéon de mantenimiento en planta (MMS): Se trata de analizar si utiliza una aplicacion para el
mantenimiento de los recursos productivos, si esta integrada con el resto de aplicaciones, asi como qué tipo de
mantenimiento realiza (correctivo, preventivo y/o predictivo). Para medir la intensidad de uso, también es importante
saber cuantas plantas productivas, unidades de negocio y lineas de producto la utilizan. Valore en el caso de su

empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacién.

¢Utiliza una aplicacion de Mantenimiento en Planta?:

(Por ejemplo: Correctivo, preventivo, predictivo, otros...)
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¢En cuantas plantas productivas se utiliza [a aplicacion? ................ccccooiiiii i
¢En cuantas unidades de negocio se utiliza la aplicacion? .................c.ccccoiiiiiiiii

¢En cuantas lineas de producto se utiliza la aplicacion? ..................cccooiiiiiiiii

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

3.6. Aplicacion de gestion y planificacion de proyectos (EPM): Se trata de analizar si utiliza una aplicacion
para la gestién de proyectos, qué mddulos de la misma utiliza y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para
medir la intensidad de uso, también es importante saber cuantas plantas productivas, unidades de negocio y lineas

de producto la utilizan. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza una aplicacion de Gestion de Proyectos para gestionar sus proyectos (fabricacion de utillajes, co-

diseno, desarrollo de prototipos, pre-series...)?

(Solo servicios (Ej. Solo disefio), incorporacién de materiales y subcontrataciones (Ej. Disefio y subcontratacion de utillajes), incorporacion de

elementos fabricables (Ej. Disefio y subcontratacién de utillajes y/o prototipos y pre-series), otros...)

¢En cuantas plantas productivas se utiliza la aplicacion? ......................ccooiiiii
¢En cuantas unidades de negocio se utiliza la aplicacion? ..................cccooiiiiiii

¢En cuantas lineas de producto se utiliza la aplicacion? .................ccccooiiiii i

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)
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3.7. Aplicacion para la gestion del ciclo de vida del producto (PLM): Se trata de analizar si utiliza una
aplicacion para la gestion del ciclo de vida del producto, qué funcionalidades de la misma utiliza y si esta integrada
con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber cuantas plantas
productivas, unidades de negocio y lineas de producto la utilizan. Valore en el caso de su empresa cada uno de los

aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza una aplicacion para gestionar el ciclo de vida de sus productos?

(Centralizar y organizar todos los datos del producto, gestionar los proyectos de disefio y desarrollo de producto, integrar los proyectos de
disefio con los de industrializacion y produccion, etc... ). Hay que tener en cuenta que una aplicacion PLM puede contener una aplicacion para

la gestion de proyectos.

¢En cuantas plantas productivas se utiliza la aplicacion? ........................ooiiiii
¢En cuantas unidades de negocio se utiliza la aplicacion? ......................ccccoii i

¢En cuantas lineas de producto se utiliza la aplicacion? ......................cooiiiii

En el caso de ser una aplicacion ajena al ERP, ¢ esta integrada?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

3.8. Otras aplicaciones en el ambito de fabricacion: Se trata de recoger cualquier otra aplicacion que se esté

utilizando en el ambito de fabricacién, que no se haya nombrado.
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4. Aplicaciones para la gestion de la cadena de suministro: En tercer lugar vamos a determinar

cual es el grado de utilizacién de aplicaciones informaticas en el area de gestion de la cadena de suministro (interaccién

con el resto de socios de la cadena) y su nivel de integracion con el resto de aplicaciones existentes.

4.1. Aplicacion de intercambio electrénico de datos con clientes (EDI): Se trata de analizar si utiliza una
aplicacién EDI para intercambiar informacion con sus clientes, qué tipo de informacion intercambia y si esta
integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber cuéntas
unidades de negocio la utilizan y con cuantos clientes realizan dicho intercambio. Valore en el caso de su empresa

cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza EDI para intercambiar informacion con sus clientes?:

(Por ejemplo: Pedidos programas, pedidos en firme, albaranes, avisos de expedicion, confirmaciones de recepcién, facturas, pagos,

inventarios, planos, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se Utiliza? ..................ccooiiiiiii

¢Con cuantos clientes realiZa EDI? ................ccvviiiiii i

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

4.2. Aplicacion de intercambio electronico de datos con proveedores (EDI): Se trata de analizar si utiliza
una aplicacién EDI para intercambiar informacién con sus proveedores, qué tipo de informacion intercambia y si esta
integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber cuantas
unidades de negocio la utilizan y con cuantos proveedores realiza dicho intercambio. Valore en el caso de su

empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacién.

¢Utiliza EDI para intercambiar informacion con sus proveedores?:
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¢ Qué informacion intercambia?:

(Por ejemplo: Pedidos programas, pedidos en firme, albaranes, avisos de expedicion, confirmaciones de recepcién, facturas, pagos,

inventarios, planos, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se Utiliza? ..................ccoiiiiiiiii

¢Con cuantos proveedores realiza EDI? ..................oooiiiiiiiiii i

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

4.3. Aplicacion de intercambio electrénico de datos con subcontratistas (EDI): Se trata de analizar si
utiliza una aplicacién EDI para intercambiar informacién con sus subcontratistas, qué tipo de informacion intercambia
y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber
cuantas unidades de negocio la utilizan y con cuéntos subcontratistas realiza dicho intercambio. Valore en el caso de

su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacién.

¢Utiliza EDI para intercambiar informacion con sus subcontratistas?:

(Por ejemplo: Aviso de envio a trabajos exteriores, albaranes, facturas, pagos, inventarios, planos, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se utiliza? ....................cooiii i

¢Con cuantos subcontratistas realiza EDI? ...................ccoviiiii i

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:
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En caso afirmativo, ¢ Cual es el nivel de integracion existente?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

4.4. Aplicacion de intercambio electrénico de datos con operadores logisticos y/o transportistas
(EDI): Se trata de analizar si utiliza una aplicacion EDI para intercambiar informacion con sus operadores logisticos
ylo transportistas, qué tipo de informacién intercambia y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la
intensidad de uso, también es importante saber cuantas unidades de negocio la utilizan y con cuantos operadores
logisticos y/o transportistas realiza dicho intercambio. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos

que se citan a continuacion.

¢ Utiliza EDI para intercambiar informacion con sus operadores logisticos y/o transportistas?:

(Por ejemplo: Aviso de expedicion, confirmacion de recepcion, instruccion de despacho, situacion de despacho, inventario, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se utiliza? ....................ccoii

¢Con cuantos operadores logisticos y/o transportistas realiza EDI? .......................cccoiiiii i,

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

4.5. Aplicacion de comercio electrénico con clientes (B2B): Se trata de analizar si utiliza una aplicacion de
comercio electrénico (B2B) para interaccionar con sus clientes, qué funcionalidad les proporciona y si esta integrada
con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber cuéntas unidades de
negocio y lineas de producto la utilizan y con cuéntos clientes interacciona a través de este medio. Valore en el caso

de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.
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¢ Utiliza B2B para interaccionar con sus clientes?:

(Por ejemplo: Consultas del catalogo de productos, consulta de tarifas, consulta de existencias, introduccién de pedidos, consulta de situacion

de pedidos, consulta de entregas, consulta de facturas, consulta de datos de consumos, consulta/descarga de certificados de calidad, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se utiliza? ....................oooiiii
¢Con cuantas lineas de producto se utiliza? .................ccoviiiiiiiiiiii

¢Con cuantos clientes realiza B2B? ................c.ovvviiiiiiii e

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

4.6. Aplicacion de comercio electrénico con proveedores (B2B): Se trata de analizar si utiliza una
aplicacion de comercio electrénico (B2B) para interaccionar con sus proveedores, qué funcionalidad les proporciona
y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber
cuantas unidades de negocio y lineas de producto la utilizan y con cuantos proveedores interacciona a través de

este medio. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza B2B para interaccionar con sus proveedores?:

(Por ejemplo: Subastas on line, Solicitud y adjudicacién de ofertas, consulta de pedidos de compra, consulta de existencias de almacenes del

proveedor (su mercancia en nuestros almacenes), carga de certificados de calidad, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se Utiliza? .................cccooiiiiiii i
¢Con cuantas lineas de producto se Utiliza? .................ccooiiiiiiiiiiii

¢Con cuantos proveedores realiza B2B? .................oooiiiiiiiiii i

288



Anexos

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

4.7. Aplicacion de comercio electrénico con subcontratistas (B2B): Se trata de analizar si utiliza una
aplicacion de comercio electronico (B2B) para interaccionar con sus subcontratistas, qué funcionalidad les
proporciona y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante
saber cuantas unidades de negocio y lineas de producto la utilizan y con cuantos subcontratistas interacciona a

través de este medio. Valore en el caso de su empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza B2B para interaccionar con sus subcontratistas?:

(Por ejemplo: Consulta de material enviado a subcontratacion, registro de recepcidn de material por parte del subcontratista, devolucion de

material procesado, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se Utiliza? ...
¢Con cuantas lineas de producto se utiliza? .................cccoiiiiiiiiiii

¢Con cuantos subcontratistas realiza B2B? ...................ooviiiiiiiiiii e

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)
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4.8. Aplicacion de comercio electronico con operadores logisticos y/o transportistas (B2B): Se trata
de analizar si utiliza una aplicacion de comercio electrénico (B2B) para interaccionar con sus operadores logisticos
ylo transportistas, qué funcionalidad les proporciona y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la
intensidad de uso, también es importante saber cuantas unidades de negocio y lineas de producto la utilizan y con
cuantos operadores logisticos y/o transportistas interacciona a través de este medio. Valore en el caso de su

empresa cada uno de los aspectos que se citan a continuacion.

¢Utiliza B2B para interaccionar con sus operadores logisticos y/o transportistas?:

(Por ejemplo: Consulta de los avisos de expedicién, registro de las confirmaciones de recepcion, consultas de las instrucciones de despacho,

registro de las situaciones de despacho, registro de los inventarios, otros...)

¢En cuantas unidades de negocio se Utiliza? .................cccooiiiiiii
¢Con cuantas lineas de producto se Utiliza? ...

¢Con cuantos operadores logisticos realiza B2B? ................cccoviiiiiiiiiiiiii e

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

4.9. Otras aplicaciones en el ambito de las relaciones con agentes de la cadena de suministro: Se
trata de recoger cualquier otra aplicacién que se esté utilizando en el &mbito de las relaciones con agentes de la

cadena de suministro, que no se haya nombrado.

290



Anexos

5. Aplicaciones y/o tecnologias transversales: En quinto y dltimo lugar, vamos a determinar cuél es el

grado de utilizacién de aplicaciones informaticas y/o tecnologias transversales y su nivel de integracion con el resto de
aplicaciones existentes. Entendiendo como aplicaciones y/o tecnologias transversales, todas aquellas aplicaciones

ylo tecnologias que no se circunscriben a un d&mbito concreto y que pueden afectar a toda la organizacién.

5.1. Aplicacion de gestion documental: Se trata de analizar si utiliza una aplicaciéon para la gestion
documental, en qué areas funcionales se utiliza y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la

intensidad de uso, también es importante saber cuantas unidades de negocio y areas funcionales la utilizan.

¢ Utiliza una aplicacion de Gestion de Documental en su organizacion?:

(Por ejemplo: Ventas, Compras, Logistica, Produccién, Calidad, Ingenieria,.....)

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ; esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

5.2. Aplicacion de gestion por procesos (BPM): Se trata de analizar si utiliza una aplicacién para la gestion
de procesos Y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante

saber cuantas unidades de negocio y lineas de producto la utilizan.
¢ Utiliza una aplicacion de gestion por procesos (BPM)?:

(Por ejemplo: El proceso de pedidos de compra o el de recepciones de materia prima,...)
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¢Cuantas unidades de negocio gestiona con la aplicacion? ..................ccccoooiiiiiiiiiiie e

¢Cuantas lineas de producto gestiona con la aplicacion? ..............ccccooiiiiiiie i

En el caso de ser un médulo ajeno al ERP, ;esta integrado?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

5.3. Aplicacion para el control de la gestion y el reporting (Bl): Se trata de analizar si utiliza una aplicacion
para la realizacion del control de la gestion (cuadros de mando) y la confeccion de los informes y si esta integrada
con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber cuantas unidades de

negocio.

¢ Utiliza una aplicacion de control de la gestion y el reporting (BI)?:

(Por ejemplo: Ventas, Compras, Logistica, Produccién, Calidad, Ingenieria,.....)

¢ Cuantas unidades de negocio utilizan la aplicacion de gestion y el reporting (BI)?

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)
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5.4. Codigos de barras: Se trata de analizar si utiliza tecnologia de codigos de barras, en qué éreas funcionales
se utiliza y si esta integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante

saber cuantas unidades de negocio y areas funcionales la utilizan.

¢ Utiliza tecnologia de codigos de barras en su organizacion?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)

5.5. Tecnologia RFID: Se trata de analizar si utiliza tecnologia RFID, en qué areas funcionales se utiliza y si esta
integrada con el resto de aplicaciones. Para medir la intensidad de uso, también es importante saber cuantas

unidades de negocio y areas funcionales la utilizan.

¢ Utiliza tecnologia RFID en su organizacion?:

(Por ejemplo: No existe, parcial, total)
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5.6. Otras aplicaciones o tecnologias transversales: Se trata de recoger cualquier otra aplicacion o

tecnologia transversal a la cadena de suministro, que no se haya nombrado.
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Apartado 6: Integracion externa con clientes

e impacto de las TIC

El objetivo de este apartado es multiple:

B Por un lado, se trata de analizar los diferentes tipos de clientes asi como los diferentes tipos de relaciones que se
producen, analizando el nivel real de integracion en cada una de las relaciones identificadas; ademas, se trata
de recoger informacién sobre el nivel deseado de integracion en cada caso y sobre los factores que suponen
un acelerador o una barrera para lograr dicha integracion.

B Por otro lado, se trata de analizar el impacto real y deseado de las TIC en |a integracion con clientes; ademas,
se trata de recoger informacion de las TIC que suponen o podrian suponer un acelerador para lograr y/o

mejorar dicha integracion.

Todas las preguntas que se formulan a continuacion se refieren exclusivamente a la divisién de automocion.

1. Integracién externa con clientes: La integracion externa con clientes se refiere a la integracion de la

informacion y conocimiento y a la colaboracion entre la empresa y sus clientes, en todos aquellos procesos en los

que intervienen los dos.

Un alto nivel de integracién externa significa una integracion total de la cadena de suministro, extendiendo el alcance
de la integracion fuera de la compafiia, abarcando a clientes, proveedores, subcontratistas y operadores logisticos y/o
transportistas. Una integracion externa se caracteriza por el suministro de productos de alta calidad directamente a la
linea de produccion; por el completo intercambio de informaciéon sobre productos, procesos y cambios de
especificaciones; por el intercambio de tecnologia y por el soporte en el disefio; por el énfasis en lo estratégico mas que
en lo tactico; por una estrecha colaboracién en todos aquellas situaciones que lo requieran; y todo ello, con un
compromiso a largo plazo que, habitualmente, se identifica con la eliminacién de multiples proveedores, aunque nunca

con la exclusividad.
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Antes de abordar la encuesta, es necesario tener claras las diferencias entre:

1. Intercambio de informacion: Nos estamos refiriendo a informacion sobre las previsiones de la demanda

(pedidos programa), avisos de expedicion, albaranes, facturas, pagos, inventarios, planes de produccion,

drdenes de transporte, etc..., mas alla de lo estrictamente necesario en una relacién comercial.

2. Colaboracion: La colaboracion se refiere a abordar de forma conjunta, agil y fluida, todas las actividades

relacionadas con la cadena de suministro, que afectan a la empresa y a sus clientes.

Para los casos en los que se solicite la evaluacion del nivel de intercambio de informacion y colaboracién, las escalas

utilizadas son las siguientes:

Nivel de intercambio de informacion:

Muy bajo: La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son insuficientes para una correcta realizacion

Bajo:

Medio:

Alto:

Muy alto:

de la actividad con todos los clientes.

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mayoria de los clientes.

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mitad de los clientes y adecuadas para una correcta realizacién de la actividad
con la otra mitad.

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son adecuadas para una correcta realizacion de
la actividad con la mayoria de los clientes.

La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son adecuadas para una correcta realizacién de

la actividad con todos los clientes.

Nivel de colaboracion:

Muy bajo:

Bajo:
Medio:
Alto:
Muy alto:

La mayoria de los clientes no colaboran o lo hacen en raras ocasiones.

La mayoria de los clientes colaboran ocasionalmente.

La mitad de los clientes colaboran ocasionalmente y la otra mitad, con bastante asiduidad.
La mayoria de los clientes colaboran con bastante asiduidad.

La mayoria de los clientes colaboran constantemente.
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1.1. Conocimiento de los clientes: Se trata de analizar los diferentes tipos de clientes asi como los diferentes

tipos de relaciones que se producen. Ademas, se trata de analizar si la integracidn es critica dentro de toda la

cadena de suministro

¢Qué tipo de relacion tiene con sus clientes OEM (Fabricantes)? ;Quiénes son? ;Piensa que la integracion

con este tipo de agente es critica? En caso afirmativo, ;por qué?

¢Qué tipo de relacion tiene con sus clientes Tier1(Proveedores de primer nivel)? ;Quiénes son? ;Piensa

que la integracion con este tipo de agente es critica? En caso afirmativo, ¢ por qué?

¢Piensa que los clientes son el eslabon mas critico para el correcto funcionamiento de la cadena? ;Por

qué?

1.2. Nivel de intercambio de informacion con clientes: Se trata de analizar si existe intercambio de

informacién con los clientes y de qué tipo. Ademas, se trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de
intercambio con los mismos y sobre los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicho

intercambio.

¢Qué tipo de informacidn intercambia con los clientes?

(Por ejemplo: Previsiones de la demanda, avisos de expedicion, 6rdenes de transporte, inventarios, planes de produccién, disefio, actividades

comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)

En los casos en los que exista intercambio de informacién, ¢cual es la periodicidad media de intercambio?:

(Por ejemplo: Diaria, semanal, quincenal, mensual, otra,...)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque las periodicidades pueden ser diferentes)

En los casos en los que exista intercambio de informacion, ¢cual es el nivel de la misma?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)
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En su opinidn, ¢ cual deberia ser el nivel de intercambio de informacion con clientes?:

Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea alto, ¢ cuales son

los factores que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea bajo, ¢ cuales son los

factores que pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:

1.3. Nivel de colaboracion con clientes: Se trata de analizar si existe colaboracion con los clientes y de qué

tipo. Ademas, se trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de colaboracion con los mismos y sobre los

factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicha colaboracion.

¢En qué procesos colabora con sus clientes?:

(Por ejemplo: Disefio de productos y embalajes, disefio de procesos de entrega de material, disefio de procesos de fabricacién, preparacion

de planes de negocio, gestion de inventarios y Otros)

En los casos en los que exista colaboracion, ;cual es el nivel de la misma?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)

En su opinidn, ;cual deberia ser el nivel de colaboracion con clientes?:

Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea alto, ¢ cuales son los factores

que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea bajo, ¢cuales son los factores que

pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:
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2. Impacto del uso de las TIC en la integracion con clientes: Se trata de analizar el impacto real y
esperado del uso de las TIC en el intercambio de informacion y la colaboracién con los clientes. Ademas, se trata de
recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de informacién y la colaboracién sea
alto, las TIC que pueden estar influyendo positivamente en este hecho. Y para aquellos casos en los que el impacto de
las TIC en el intercambio de informacién y la colaboracion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto

subiese.
Para los casos en los que se solicite la evaluacién del impacto de las TIC, las escalas utilizadas son las siguientes:

Impacto de las TIC: En esta investigacion, consideramos “impacto” el efecto positivo de las TIC sobre el intercambio

de informacion y la colaboracién.

Muy bajo: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy bajo o ninguno sobre el

hecho que se evalla o no se estan utilizando ningun tipo de TIC.

Bajo: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto escaso o bajo sobre el hecho que
se evalua.

Medio: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto medio sobre el hecho que se
evalla.

Alto: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto alto sobre el hecho que se evalua.

Muy alto: Se percibe que las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy alto sobre el hecho que se
evalla.

2.1. Impacto del uso de las TIC en el intercambio de informacion con clientes: Se trata de analizar el

impacto de las TIC en el intercambio de informacién con los clientes. Ademas, se trata de identificar las TIC que

suponen o podrian suponer un acelerador para lograr mejorar dicho intercambio.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora el intercambio de informacion con clientes?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)
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¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:

(Por ejemplo: Previsiones de la demanda, avisos de expedicion, ordenes de transporte, inventarios, planes de produccion, actividades

comerciales (pedidos, albaranes, facturas, ...), disefio de productos, otros...)

¢Cuales son las TIC aceleradoras del intercambio de informacion con clientes? (actuales): Se trata de
recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de informacién sea alto, las TIC que

pueden estar influyendo positivamente en este hecho.

En su opinion, ;cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la integracion de informacién con

clientes?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras del intercambio de informacién con
clientes? (esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio

de informacion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)

2.2. Impacto del uso de las TIC en la colaboracion con clientes: Se trata de analizar el impacto de las

TIC en la colaboracion con los clientes. Ademas, se trata de identificar las TIC que suponen o podrian suponer un

acelerador para lograr mejorar dicha colaboracion.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora la colaboracion con clientes?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:
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¢Cuales son las TIC aceleradoras de la colaboracion con clientes? (actuales): Se trata de recoger, para
aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracion sea alto, las TIC que pueden estar influyendo

positivamente en este hecho.

Y también en su opinién, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras de la colaboraciéon con clientes?
(esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracién sea bajo,

las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)
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Apartado 7: Integracion externa con proveedores

e impacto de las TIC

El objetivo de este apartado es multiple:

B Por un lado, se trata de analizar los diferentes tipos de proveedores asi como los diferentes tipos de relaciones
que se producen, analizando el nivel real de integracién en cada una de las relaciones identificadas; ademas,
se trata de recoger informacién sobre el nivel deseado de integracion en cada caso y sobre los factores que
suponen un acelerador o una barrera para lograr dicha integracion.

B Por otro lado, se trata de analizar el impacto real y deseado de las TIC en la integracién con proveedores;
ademas, se trata de recoger informacién de las TIC que suponen o podrian suponer un acelerador para lograr

ylo mejorar dicha integracion.

Todas las preguntas que se formulan a continuacion se refieren exclusivamente a la divisién de automocion.

1. Integracion externa con proveedores: La integracion externa con proveedores se refiere al

intercambio de informacion y a la colaboracion entre la empresa y sus proveedores, en todos aquellos procesos

en los que intervienen los dos.

Un alto nivel de integracién externa significa una integracion total de la cadena de suministro, extendiendo el alcance
de la integracion fuera de la compafiia, abarcando a clientes, proveedores, subcontratistas y operadores logisticos y/o
transportistas. Una integracion externa se caracteriza por el suministro de productos de alta calidad directamente a la
linea de produccion; por el completo intercambio de informaciéon sobre productos, procesos y cambios de
especificaciones; por el intercambio de tecnologia y por el soporte en el disefio; por el énfasis en lo estratégico mas que
en lo tactico; por una estrecha colaboracién en todos aquellas situaciones que lo requieran; y todo ello, con un
compromiso a largo plazo que, habitualmente, se identifica con la eliminacién de multiples proveedores, aunque nunca

con la exclusividad.
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Antes de abordar la encuesta, es necesario tener claras las diferencias entre:

1. Intercambio de informacion: Nos estamos refiriendo a informacion sobre las previsiones de la demanda
(pedidos programa), avisos de expedicion, albaranes, facturas, pagos, inventarios, planes de produccion,
6rdenes de transporte, planos, requerimientos técnicos, efc..., mas alla de lo estrictamente necesario en una
relacién comercial.

2. Colaboracion: La colaboracion se refiere a abordar de forma conjunta, agil y fluida, todas las actividades

relacionadas con la cadena de suministro, que afectan a la empresay a sus proveedores.

Para los casos en los que se solicite la evaluacion del nivel de intercambio de informacion y colaboracién, las escalas

utilizadas son las siguientes:

Nivel de intercambio de informacion:

Muy bajo: La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son insuficientes para una correcta realizacion
de la actividad con todos los proveedores.

Bajo: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mayoria de los proveedores.

Medio: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mitad de los proveedores y adecuadas para una correcta realizacion de la
actividad con la otra mitad.

Alto: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son adecuadas para una correcta realizacion de
la actividad con la mayoria de los proveedores.

Muy alto: La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son adecuadas para una correcta realizacién de

la actividad con todos los proveedores.

Nivel de colaboracion:

Muy bajo: La mayoria de los proveedores no colaboran o lo hacen en raras ocasiones.

Bajo: La mayoria de los proveedores colaboran ocasionalmente.

Medio: La mitad de los proveedores colaboran ocasionalmente y la otra mitad, con bastante asiduidad.
Alto: La mayoria de los proveedores colaboran con bastante asiduidad.

Muy alto: La mayoria de los proveedores colaboran constantemente.
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1.1. Conocimiento de los proveedores: Se trata de analizar los diferentes tipos de proveedores asi como los

diferentes tipos de relaciones que se producen. Ademas, se trata de analizar si la integracion es critica dentro de

toda la cadena de suministro

¢Cuantos tipos diferentes de proveedores tiene? ;Quiénes son? ;Qué tipo de relacion tiene con cada uno

de ellos? ¢ Piensa que la integracion con este tipo de agente es critica? En caso afirmativo, ;por qué?

1.2. Nivel de intercambio de informacion con proveedores: Se trata de analizar si existe intercambio de

informacién con los proveedores y de qué tipo. Ademas, se trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de
intercambio con los mismos y sobre los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicho

intercambio.

¢Qué tipo de informacidn intercambia con los proveedores?

(Por ejemplo: Previsiones de la demanda, avisos de expedicion, érdenes de transporte, inventarios, planes de produccién, disefio, actividades

comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)

En los casos en los que exista intercambio de informacién, ;cual es la periodicidad media de intercambio?:

(Por ejemplo: Diaria, semanal, quincenal, mensual, otra,...)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque las periodicidades pueden ser diferentes)

En los casos en los que exista intercambio de informacién, ;cual es el nivel de la misma?:
(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)

En su opinidn, ;cual deberia ser el nivel de intercambio de informacion con proveedores?:
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Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea alto, ¢ cuales son

los factores que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea bajo, ¢ cuales son los

factores que pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:

1.3. Nivel de colaboracién con proveedores: Se trata de analizar si existe colaboracion con los proveedores

y de qué tipo. Ademas, se trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de colaboracién con los mismos y

sobre los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicha colaboracion.

¢En qué procesos colabora con sus proveedores?:

(Por ejemplo: Disefio de productos, disefio de procesos de entrega de material, disefio de procesos de fabricacion, preparacion de planes de

negocio, gestion de inventarios y otros)

En los casos en los que exista colaboracion, ¢cual es el nivel de la misma?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)

En su opinidn, ;cual deberia ser el nivel de colaboracion con proveedores?:

Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea alto, ¢ cuales son los factores

que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea bajo, ¢cuales son los factores que

pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:
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2. Impacto del uso de las TIC en la integracion con proveedores: Se trata de analizar el impacto
real y esperado del uso de las TIC en el intercambio de informacién y la colaboracion con los proveedores. Ademas, se
trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de informacion y la
colaboracion sea alto, las TIC que pueden estar influyendo positivamente en este hecho. Y para aquellos casos en los
que el impacto de las TIC en el intercambio de informacién y la colaboracion sea bajo, las TIC que podrian hacer que

este impacto subiese.
Para los casos en los que se solicite la evaluacién del impacto de las TIC, las escalas utilizadas son las siguientes:

Impacto de las TIC: En esta investigacion, consideramos “impacto” el efecto positivo de las TIC sobre el intercambio

de informacion y la colaboracién.

Muy bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy bajo o ninguno sobre el

hecho que se evallia o no se estan utilizando ningun tipo de TIC.

Bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto escaso o bajo sobre el hecho que
se evalla.
Alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto alto sobre el hecho que se evalua.

Muy alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy alto sobre el hecho que se
evalua.

Medio: En el resto de los casos.

2.1. Impacto del uso de las TIC en el intercambio de informacién con proveedores: Se trata de

analizar el impacto de las TIC en el intercambio de informacién con los proveedores. Ademas, se trata de identificar

las TIC que suponen o podrian suponer un acelerador para lograr mejorar dicho intercambio.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora el intercambio de informacion con proveedores?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:

(Por ejemplo: Previsiones de la demanda, avisos de expedicion, ordenes de transporte, inventarios, planes de produccion, actividades

comerciales (pedidos, albaranes, facturas, ...), disefio de productos, otros...)
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¢Cuales son las TIC aceleradoras del intercambio de informacion con proveedores? (actuales): Se trata de
recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de informacién sea alto, las TIC que

pueden estar influyendo positivamente en este hecho.

En su opinion, ;cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la integracion de informacién con

proveedores?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras del intercambio de informacién con
proveedores? (esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el

intercambio de informacion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)

2.2. Impacto del uso de las TIC en la colaboracion con proveedores: Se trata de analizar el impacto de

las TIC en la colaboracion con los proveedores. Ademas, se trata de identificar las TIC que suponen o podrian

suponer un acelerador para lograr mejorar dicha colaboracién.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora la colaboracion con proveedores?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:

¢Cuales son las TIC aceleradoras de la colaboracion con proveedores? (actuales): Se trata de recoger, para
aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracion sea alto, las TIC que pueden estar influyendo

positivamente en este hecho.
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En su opinion, ¢ cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la colaboracion con proveedores?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras de la colaboracion con proveedores?
(esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracién sea baijo,
las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)
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Apartado 8: Integracion externa con subcontratistas

e impacto de las TIC

El objetivo de este apartado es multiple:

B Por un lado, se trata de analizar los diferentes tipos de subcontratistas asi como los diferentes tipos de relaciones
que se producen, analizando el nivel real de integracion en cada una de las relaciones identificadas; ademas,
se trata de recoger informacién sobre el nivel deseado de integracion en cada caso y sobre los factores que
suponen un acelerador o una barrera para lograr dicha integracion.

B Por otro lado, se trata de analizar el impacto real y deseado de las TIC en la integracién con subcontratistas;
ademas, se trata de recoger informacién de las TIC que suponen o podrian suponer un acelerador para lograr

ylo mejorar dicha integracion.

Todas las preguntas que se formulan a continuacion se refieren exclusivamente a la divisién de automocion.

1. Integracion externa con subcontratistas: La integracion externa con subcontratistas se refiere al

intercambio de informacién y a la colaboracién entre la empresa y sus subcontratistas, en todos aquellos

procesos en los que intervienen los dos.

Un alto nivel de integracién externa significa una integracion total de la cadena de suministro, extendiendo el alcance
de la integracion fuera de la compafiia, abarcando a clientes, proveedores, subcontratistas y operadores logisticos y/o
transportistas. Una integracion externa se caracteriza por el suministro de productos de alta calidad directamente a la
linea de produccion; por el completo intercambio de informaciéon sobre productos, procesos y cambios de
especificaciones; por el intercambio de tecnologia y por el soporte en el disefio; por el énfasis en lo estratégico mas que
en lo tactico; por una estrecha colaboracién en todos aquellas situaciones que lo requieran; y todo ello, con un
compromiso a largo plazo que, habitualmente, se identifica con la eliminacién de multiples proveedores, aunque nunca

con la exclusividad.
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Antes de abordar la encuesta, es necesario tener claras las diferencias entre:

1. Intercambio de informacion: Nos estamos refiriendo a informacion sobre las previsiones de la demanda
(pedidos programa), avisos de expedicion, albaranes, facturas, pagos, inventarios, planes de produccion,
6rdenes de transporte, planos, requerimientos técnicos, efc..., mas alla de lo estrictamente necesario en una
relacién comercial.

2. Colaboracion: La colaboracion se refiere a abordar de forma conjunta, agil y fluida, todas las actividades

relacionadas con la cadena de suministro, que afectan a la empresay a sus subcontratistas.

Para los casos en los que se solicite la evaluacion del nivel de intercambio de informacion y colaboracién, las escalas

utilizadas son las siguientes:

Nivel de intercambio de informacion:

Muy bajo: La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son insuficientes para una correcta realizacion
de la actividad con todos los subcontratistas.

Bajo: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mayoria de los subcontratistas.

Medio: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mitad de los subcontratistas y adecuadas para una correcta realizaciéon de la
actividad con la otra mitad.

Alto: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son adecuadas para una correcta realizacion de
la actividad con la mayoria de los subcontratistas.

Muy alto: La cantidad y la calidad de informacion intercambiada son adecuadas para una correcta realizacién de

la actividad con todos los subcontratistas.

Nivel de colaboracion:

Muy bajo: La mayoria de los subcontratistas no colaboran o lo hacen en raras ocasiones.

Bajo: La mayoria de los subcontratistas colaboran ocasionalmente.

Medio: La mitad de los subcontratistas colaboran ocasionalmente y la otra mitad, con bastante asiduidad.
Alto: La mayoria de los subcontratistas colaboran con bastante asiduidad.

Muy alto: La mayoria de los subcontratistas colaboran constantemente.
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1.1. Conocimiento de los subcontratistas: Se trata de analizar los diferentes tipos de subcontratistas asi

como los diferentes tipos de relaciones que se producen. Ademas, se trata de analizar si la integracion es critica

dentro de toda la cadena de suministro

¢Cuantos tipos diferentes de subcontratistas tiene? ;Quiénes son? ;Qué tipo de relacion tiene con cada

uno de ellos? ;Piensa que la integracion con este tipo de agente es critica? En caso afirmativo, ¢ por qué?

¢Piensa que los subcontratistas son el eslabon mas critico para el correcto funcionamiento de la cadena?

¢Por qué?

1.2. Nivel de intercambio de informacion con subcontratistas: Se trata de analizar si existe intercambio

de informacion con los subcontratistas y de qué tipo. Ademas, se trata de recoger informacién sobre el nivel deseado
de intercambio con los mismos y sobre los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicho

intercambio.

¢Qué tipo de informacidn intercambia con los subcontratistas?

(Por ejemplo: Previsiones de la demanda, avisos de expedicion, érdenes de transporte, inventarios, planes de produccién, disefio, actividades

comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)

En los casos en los que exista intercambio de informacién, ;cual es la periodicidad media de intercambio?:

(Por ejemplo: Diaria, semanal, quincenal, mensual, otra,...)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque las periodicidades pueden ser diferentes)

En los casos en los que exista intercambio de informacién, ;cual es el nivel de la misma?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)

En su opinidn, ;cual deberia ser el nivel de intercambio de informacion con subcontratistas?:
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Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea alto, ¢ cuales son

los factores que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea bajo, ¢ cuales son los

factores que pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:

1.3. Nivel de colaboracion con subcontratistas: Se trata de analizar si existe colaboracién con los

subcontratistas y de qué tipo. Ademas, se trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de colaboracion con

los mismos y sobre los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicha colaboracién.

¢En qué acciones colabora con sus subcontratistas?:

(Por ejemplo: Previsiones de la demanda, avisos de expedicion, 6rdenes de transporte, inventarios, planes de produccién, disefio, actividades

comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)

En los casos en los que exista colaboracion, ¢cual es el nivel de la misma?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)

En su opinidn, ;cual deberia ser el nivel de colaboracion con subcontratistas?:

Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea alto, ¢ cuales son los factores

que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea bajo, ¢cuales son los factores que

pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:
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2. Impacto del uso de las TIC en la integracion con subcontratistas: Se trata de analizar el
impacto real y esperado del uso de las TIC en el intercambio de informacion y la colaboracién con los subcontratistas.
Ademas, se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de informacion y la
colaboracion sea alto, las TIC que pueden estar influyendo positivamente en este hecho. Y para aquellos casos en los
que el impacto de las TIC en el intercambio de informacién y la colaboracion sea bajo, las TIC que podrian hacer que

este impacto subiese.
Para los casos en los que se solicite la evaluacién del impacto de las TIC, las escalas utilizadas son las siguientes:

Impacto de las TIC: En esta investigacion, consideramos “impacto” el efecto positivo de las TIC sobre el intercambio

de informacion y la colaboracién.

Muy bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy bajo o ninguno sobre el

hecho que se evallia o no se estan utilizando ningun tipo de TIC.

Bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto escaso o bajo sobre el hecho que
se evalla.
Alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto alto sobre el hecho que se evalua.

Muy alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy alto sobre el hecho que se
evalua.

Medio: En el resto de los casos.

2.1. Impacto del uso de las TIC en el intercambio de informacién con subcontratistas: Se trata de

analizar el impacto de las TIC en el intercambio de informacion con los subcontratistas. Ademas, se trata de

identificar las TIC que suponen y podrian suponer un acelerador para lograr mejorar dicho intercambio.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora el intercambio de informacion con subcontratistas?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:

(Por ejemplo: Previsiones de la demanda, avisos de expedicion, 6rdenes de transporte, inventarios, planes de produccién, disefio, actividades

comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)
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¢Cuales son las TIC aceleradoras del intercambio de informacion con subcontratistas? (actuales): Se trata de
recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de informacién sea alto, las TIC que

pueden estar influyendo positivamente en este hecho.

En su opinion, ;cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la integracion de informacién con

subcontratistas?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras del intercambio de informacién con
subcontratistas? (esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el

intercambio de informacion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)

2.2. Impacto del uso de las TIC en la colaboracion con subcontratistas: Se trata de analizar el impacto

de las TIC en la colaboracién con los subcontratistas. Ademas, se trata de identificar las TIC que suponen o podrian

suponer un acelerador para lograr mejorar dicha colaboracién.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora la colaboracion con subcontratistas?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:

¢Cuales son las TIC aceleradoras de la colaboracién con subcontratistas? (actuales): Se trata de recoger,
para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracién sea alto, las TIC que pueden estar

influyendo positivamente en este hecho.
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En su opinidn, ¢ cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la colaboracion con subcontratistas?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras de la colaboracion con subcontratistas?
(esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracién sea baijo,

las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)
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Apartado 9: Integracion externa con operadores
logisticos y transportistas

e impacto de las TIC

El objetivo de este apartado es multiple:

B Por un lado, se trata de analizar los diferentes tipos de operadores logisticos y transportistas asi como los
diferentes tipos de relaciones que se producen, analizando el nivel real de integracion en cada una de las
relaciones identificadas; ademés, se trata de recoger informacién sobre el nivel deseado de integracion en
cada caso y sobre los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicha integracion.

B Por otro lado, se trata de analizar el impacto real y deseado de las TIC en la integracién con operadores
logisticos y transportistas; ademas, se trata de recoger informacién de las TIC que suponen o podrian suponer

un acelerador para lograr y/o mejorar dicha integracion.

Todas las preguntas que se formulan a continuacion se refieren exclusivamente a la divisién de automocion.

1. Integracion externa con operadores logisticos y transportistas: La integracion externa con

operadores logisticos y transportistas se refiere al intercambio de informacién y a la colaboracion entre la

empresa y sus operadores logisticos y transportistas, en todos aquellos procesos en los que intervienen los dos.

Un alto nivel de integracion externa significa una integracion total de la cadena de suministro, extendiendo el alcance
de la integracion fuera de la compafiia, abarcando a clientes, proveedores, subcontratistas y operadores logisticos y/o
transportistas. Una integracion externa se caracteriza por el suministro de productos de alta calidad directamente a la
linea de produccién; por el completo intercambio de informacién sobre productos, procesos y cambios de
especificaciones; por el intercambio de tecnologia y por el soporte en el disefio; por el énfasis en lo estratégico mas que
en lo tactico; por una estrecha colaboracién en todos aquellas situaciones que lo requieran; y todo ello, con un
compromiso a largo plazo que, habitualmente, se identifica con la eliminacién de multiples proveedores, aunque nunca

con la exclusividad.
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Antes de abordar la encuesta, es necesario tener claras las diferencias entre:

1. Intercambio de informacion: Nos estamos refiriendo a informacion sobre avisos de expedicion, albaranes,

facturas, pagos, inventarios, érdenes de transporte, etc..., mas alla de lo estrictamente necesario en una

relacion comercial.

2. Colaboracion: La colaboracién se refiere a abordar de forma conjunta, agil y fluida, todas las actividades

relacionadas con la cadena de suministro, que afectan a la empresa y a sus operadores logisticos y

transportistas.

Para los casos en los que se solicite la evaluacion del nivel de intercambio de informacion y colaboracién, las escalas

utilizadas son las siguientes:

Nivel de intercambio de informacion:

Muy bajo:

Bajo:

Medio:

Alto:

Muy alto:

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con todos los operadores logisticos y transportistas.

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mayoria de los operadores logisticos y transportistas.

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mitad de los operadores logisticos y transportistas y adecuadas para una correcta
realizacion de la actividad con la otra mitad.

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son adecuadas para una correcta realizacion de
la actividad con la mayoria de los operadores logisticos y transportistas.

La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son adecuadas para una correcta realizacién de

la actividad con todos los operadores logisticos y transportistas.

Nivel de colaboracion:

Muy bajo:

Bajo:
Medio:

Alto:
Muy alto:

La mayoria de los operadores logisticos y transportistas no colaboran o lo hacen en raras ocasiones.
La mayoria de los operadores logisticos y transportistas colaboran ocasionalmente.

La mitad de los operadores logisticos y transportistas colaboran ocasionalmente y la otra mitad, con
bastante asiduidad.

La mayoria de los operadores logisticos y transportistas colaboran con bastante asiduidad.

La mayoria de los operadores logisticos y transportistas colaboran constantemente.
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1.1. Conocimiento de los operadores logisticos y transportistas: Se trata de analizar los diferentes tipos

de operadores logisticos y transportistas asi como los diferentes tipos de relaciones que se producen. Ademas, se

trata de analizar si la integracion es critica dentro de toda la cadena de suministro

¢Cuantos tipos diferentes de operadores logisticos y transportistas tiene? ;Quiénes son? ;Qué tipo de
relacion tiene con cada uno de ellos? ;Piensa que la integracion con este tipo de agente es critica? En caso

afirmativo, ;por qué?

¢Piensa que los operadores logisticos y transportistas son el eslabén mas critico para el correcto

funcionamiento de la cadena? ;Por qué?

1.2. Nivel de intercambio de informacion con operadores logisticos y transportistas: Se trata de
analizar si existe intercambio de informacion con los operadores logisticos y transportistas y de qué tipo. Ademas, se
trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de intercambio con los mismos y sobre los factores que suponen

un acelerador o una barrera para lograr dicho intercambio.

¢ Qué tipo de informacidn intercambia con los operadores logisticos y transportistas?

(Por ejemplo: Avisos de expedicion, drdenes de transporte, inventarios, actividades comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)

En los casos en los que exista intercambio de informacién, ¢cual es la periodicidad media de intercambio?:

(Por ejemplo: Diaria, semanal, quincenal, mensual, otra,...)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque las periodicidades pueden ser diferentes)

En los casos en los que exista intercambio de informacién, ;cual es el nivel de la misma?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)

En su opinion, ;cual deberia ser el nivel de intercambio de informacion con operadores logisticos y

transportistas?:
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Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea alto, ¢ cuales son

los factores que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea bajo, ¢ cuales son los

factores que pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:

1.3. Nivel de colaboracion con operadores logisticos y transportistas: Se trata de analizar si existe

colaboracion con los operadores logisticos y transportistas y de qué tipo. Ademas, se trata de recoger informacién
sobre el nivel deseado de colaboracién con los mismos y sobre los factores que suponen un acelerador o una

barrera para lograr dicha colaboracion.

¢En qué acciones colabora con sus operadores logisticos y transportistas?:

(Por ejemplo: Avisos de expedicion, drdenes de transporte, inventarios, actividades comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)

En los casos en los que exista colaboracion, ¢cual es el nivel de la misma?:
(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

(Seria conveniente detallarlo por cada tipo de informacion que se intercambia porque los niveles pueden ser diferentes)

En su opinidn, ¢ cual deberia ser el nivel de colaboracion con operadores logisticos y transportistas?:

Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea alto, ¢ cuales son los factores

que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea bajo, ¢cuales son los factores que

pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:
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2. Impacto del uso de las TIC en la integracion con operadores logisticos y

transportistas: Se trata de analizar el impacto real y esperado del uso de las TIC en el intercambio de informacién

y la colaboracidn con los operadores logisticos y transportistas. Ademas, se trata de recoger, para aquellos casos en los
que el impacto de las TIC en el intercambio de informacion y la colaboracion sea alto, las TIC que pueden estar
influyendo positivamente en este hecho. Y para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de

informacién y la colaboracién sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.
Para los casos en los que se solicite la evaluacion del impacto de las TIC, las escalas utilizadas son las siguientes:

Impacto de las TIC: En esta investigacion, consideramos “impacto” el efecto positivo de las TIC sobre el intercambio

de informacion y la colaboracién.

Muy bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy bajo o0 ninguno sobre el

hecho que se evalUa o no se estan utilizando ningun tipo de TIC.

Bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto escaso o bajo sobre el hecho que
se evalla.
Alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto alto sobre el hecho que se evalua.

Muy alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy alto sobre el hecho que se
evalla.

Medio: En el resto de los casos.

2.1. Impacto del uso de las TIC en el intercambio de informacion con operadores logisticos y

transportistas: Se trata de analizar el impacto de las TIC en el intercambio de informacién con los operadores
logisticos y transportistas. Ademas, se trata de identificar las TIC que suponen o podrian suponer un acelerador para

lograr mejorar dicho intercambio.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora el intercambio de informacién con operadores logisticos

y transportistas?:

En su opinion, ¢cual es el impacto real de las TIC en el intercambio de informacion con operadores

logisticos y transportistas?

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)
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¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:

(Por ejemplo: Avisos de expedicion, érdenes de transporte, inventarios, actividades comerciales como pedidos, albaranes, facturas, y otros...)

¢Cudles son las TIC aceleradoras del intercambio de informacién con operadores logisticos y
transportistas? (actuales): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el

intercambio de informacion sea alto, las TIC que pueden estar influyendo positivamente en este hecho.

En su opinion, ;cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la integracion de informacion con

operadores logisticos y transportistas?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras del intercambio de informacién con
operadores logisticos y transportistas? (esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el

impacto de las TIC en el intercambio de informacion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)

2.2. Impacto del uso de las TIC en la colaboracion con operadores logisticos y transportistas: Se

trata de analizar el impacto de las TIC en la colaboracién con los operadores logisticos y transportistas. Ademas, se

trata de identificar las TIC que suponen y podrian suponer un acelerador para lograr mejorar dicha colaboracién.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora la colaboracion con operadores logisticos y

transportistas?:

En su opinion, ;jcual es el impacto real de las TIC en la colaboracién con operadores logisticos y

transportistas?

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué procesos se nota un impacto mayor?:
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¢Cuales son las TIC aceleradoras de la colaboracion con operadores logisticos y transportistas? (actuales):
Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracién sea alto, las TIC que

pueden estar influyendo positivamente en este hecho.

En su opinion, ¢ cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la colaboracion con operadores logisticos

y transportistas?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras de la colaboracion con operadores
logisticos y transportistas? (esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las

TIC en la colaboracion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)
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Apartado 10: Integracion interna e

impacto de las TIC

El objetivo de este apartado es multiple:

M Por un lado, se trata de analizar el nivel real de integracion entre los diferentes departamentos de la compafiia
en el ambito de las actividades relacionadas con la cadena de suministro; ademas, se trata de recoger
informacién sobre el nivel deseado de integracion y sobre los factores que suponen un acelerador o una
barrera para lograr dicha integracion.

B Por otro, se trata de analizar el impacto real y deseado de las TIC en la integracion interna; ademas, se trata de
recoger informacién de las TIC que suponen o podrian suponer un acelerador para lograr y/o mejorar dicha

integracion.

1. Integracion interna de la cadena de suministro: La integracion interna se refiere al intercambio

de informacion y a la colaboracion entre departamentos de su organizacion, en todas aquellas actividades que

afectan a la cadena de suministro:

m Marketing m Ventas
m [+D ®m Logistica
® Produccién m Compras
®m Finanzas B Ingenieria
m Calidad

Se trata de que un departamento vea al otro como un cliente externo con el que tiene que lograr un nivel de integracion
Optimo para que la cadena de suministro funcione. Un alto nivel de integracion interna significa que, todas las
funciones internas, desde la gestién de materias primas a través de produccion, embarques y ventas, estan conectadas
e integradas en tiempo real. La integracion interna se caracteriza por la visibilidad de los sistemas internos, desde las
compras hasta las ventas; el correcto intercambio de informacién; el énfasis en lo tactico mas que en lo estratégico, en
la eficiencia, mas que en la efectividad; en la colaboracién en todos aquellas situaciones que lo requieran; y en la

reaccion ante las demandas del cliente mas que en la propia gestion del cliente.

Isabel Busto Pozuelo 323



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

Antes de abordar la entrevista, es necesario tener clara los elementos que influyen en la integracion interna:

1. Intercambio de informacion: Se refiere al intercambio de informacion entre dos departamentos, en todas
aquellas actividades que afectan a la cadena de suministro.
2. Colaboracion: La colaboracion se refiere a abordar de forma conjunta, agil y fluida, todas las actividades

relacionadas con la cadena de suministro, que afectan a dos departamentos.

Para los casos en los que se solicite la evaluacién del nivel de intercambio de informacién y colaboracion, las escalas

utilizadas son las siguientes:

Nivel de intercambio de informacion:

Muy bajo: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacion
de la actividad con todos los departamentos.

Bajo: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mayoria de los departamentos.

Medio: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son insuficientes para una correcta realizacién
de la actividad con la mitad de los departamentos y adecuadas para una correcta realizacién de la
actividad con la otra mitad.

Alto: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son adecuadas para una correcta realizacion de
la actividad con la mayoria de los departamentos.

Muy alto: La cantidad y la calidad de informacién intercambiada son adecuadas para una correcta realizacion de

la actividad con todos los departamentos.

Nivel de colaboracion:

Muy bajo: La mayoria de los departamentos no colaboran o lo hacen en raras ocasiones.

Bajo: La mayoria de los departamentos colaboran ocasionalmente.

Medio: La mitad de los departamentos colaboran ocasionalmente y la otra mitad, con bastante asiduidad.
Alto: La mayoria de los departamentos colaboran con bastante asiduidad.

Muy alto: La mayoria de los departamentos colaboran constantemente.
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1.1. Otros departamentos con los que se relaciona: Se trata de identificar cuales son los departamentos de
la organizacion con los que tiene o deberia tener una relacion estrecha de intercambio de informacién, y en acciones

de colaboracion.

1.2. Nivel de intercambio de informacién con otros departamentos: Se trata de analizar si existe
intercambio de informacién con otros departamentos y de qué tipo. Hay que tener en cuenta que, en algunos casos,
el intercambio de informacion deberia ser bidireccional y el hecho de que no lo sea, debera repercutir en el nivel
valorado. Ademas, se trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de intercambio con los mismos y sobre los

factores que suponen un acelerador 0 una barrera para lograr dicho intercambio.

¢Qué tipo de informacidn intercambia con otros departamentos?

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

Y también en su opinion, ;cual deberia ser el nivel de intercambio de informacion?:

Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea alto, ¢ cuales son

los factores que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

(Algunos factores a tener en cuenta: Confianza, poder, compromiso, tecnologia, estrategia,...)

(Puede ser necesario diferenciar entre las relaciones con los diferentes departamentos)

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de intercambio de informacion sea bajo, ¢ cuales son los

factores que pueden estar influyendo negativamente en este hecho?:

(Puede ser necesario diferenciar entre las relaciones con los diferentes departamentos)

1.3. Nivel de colaboracion con otros departamentos: Se trata de analizar si existe colaboracion con otros

departamentos y de qué tipo. Ademas, se trata de recoger informacion sobre el nivel deseado de colaboracién con

los mismos y sobre los factores que suponen un acelerador o una barrera para lograr dicha colaboracién.
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¢En qué acciones colabora con otros departamentos?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

Y también en su opinion, ¢ cual deberia ser el nivel de colaboracion?:

Factores aceleradores: En los casos en los que el nivel de colaboracion sea alto, ;cuales son los factores

que pueden estar influyendo positivamente en este hecho?:

(Algunos factores a tener en cuenta: Confianza, poder, compromiso, tecnologia, estrategia,...)

(Puede ser necesario diferenciar entre las relaciones con los diferentes departamentos)

Factores barrera: En los casos en los que el nivel de colaboracion, ¢cuales son los factores que pueden

estar influyendo negativamente en este hecho?:

(Puede ser necesario diferenciar entre las relaciones con los diferentes departamentos)

2. Impacto del uso de las TIC en la Integracion Interna: Se refiere al impacto real y deseado que el

uso de determinadas TIC tienen en la intercambio de la informacion y la colaboracion entre dos departamentos, en

todas aquellas actividades que afectan a la cadena de suministro:

B Marketing m Ventas
m +D m Logistica
®m Produccién m Compras
®m Finanzas m Ingenieria
m Calidad

A continuacién se realizan una serie de preguntas que intentar recoger informacion sobre el impacto real y deseado del
uso de las TIC en la integracion interna de su empresa en el ambito de la cadena de suministro. Cuando responda,
piense en cuales son los impactos reales y después, piense en los deseados. Valore en el caso de su empresa cada
uno de los aspectos que se citan a continuaciéon. Ademas, piense en las TIC que suponen o podrian suponer un
acelerador para lograr o mejorar la integracion.
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Para los casos en los que se solicite la evaluacién del impacto de las TIC, las escalas utilizadas son las siguientes:

Impacto de las TIC: En esta investigacion, consideramos “impacto” el efecto positivo de las TIC sobre el intercambio

de informacion y la colaboracién.

Muy bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy bajo o ninguno sobre el

hecho que se evallia o no se estan utilizando ningun tipo de TIC.

Bajo: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto escaso o bajo sobre el hecho que
se evalua.
Alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto alto sobre el hecho que se evalua.

Muy alto: La mayor parte de las TIC que se estan utilizando tienen un impacto muy alto sobre el hecho que se
evalla.

Medio: En el resto de los casos.

2.1. Impacto del uso de las TIC en el intercambio de informacion con otros departamentos: Se trata
de analizar el impacto de las TIC en el intercambio de informacion con otros departamentos. Ademas, se trata de

identificar las TIC que suponen o podrian suponer un acelerador para lograr mejorar dicho intercambio.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora el intercambio de informaciéon con otros

departamentos?:

En su opinién, ¢cual es el impacto real de las TIC en el intercambio de informacion con otros

departamentos?

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué funciones se nota un impacto mayor?:

¢Cuales son las TIC aceleradoras del intercambio de informacién con otros departamentos? (actuales): Se
trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en el intercambio de informacién sea alto, las

TIC que pueden estar influyendo positivamente en este hecho.
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En su opinion, ¢;cual deberia ser el impacto deseado de las TIC en la integracion de informacion con otros

departamentos?

Y también en su opinion, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras del intercambio de informacién con
otros departamentos? (esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en

el intercambio de informacion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)

2.2. Impacto del uso de las TIC en la colaboracion con otros departamentos: Se trata de analizar el

impacto de las TIC en la colaboracidn con otros departamentos. Ademas, se trata de identificar las TIC que suponen

0 podrian suponer un acelerador para lograr mejorar dicha colaboracion.

¢Considera que el uso de las TIC facilita y/o mejora la colaboracion con otros departamentos?:

(Por ejemplo: Muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

¢ Sobre qué acciones se nota un impacto mayor?:

¢Cuales son las TIC aceleradoras de la colaboraciéon con otros departamentos? (actuales): Se trata de
recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la colaboracion sea alto, las TIC que pueden estar

influyendo positivamente en este hecho.

Y también en su opinién, ;Cuales deberian ser las TIC aceleradoras de la colaboracion con otros
departamentos? (esperadas): Se trata de recoger, para aquellos casos en los que el impacto de las TIC en la

colaboracion sea bajo, las TIC que podrian hacer que este impacto subiese.

(Utilizar el indice de TIC)
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Anexo 10: Carta de solicitud de colaboracién a experto para valoracién del guion.

San Sebastian, 7 de octubre de 2011
Estimado sefior:

Dentro del Programa de Doctorado “Competitividad Empresarial y Desarrollo Econémico” de la Universidad de Deusto
de San Sebastian, estamos desarrollando un proyecto de investigacion relacionado con “El impacto de las TIC en la
mejora de la integracion de la cadena de suministro” en los proveedores de primer nivel del sector de automocién de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco. Dicha investigacion esta siendo realizada por la doctoranda Isabel Busto

Pozuelo, bajo la direccidn de la Doctora Dfa. Irene Cuesta Gorostidi.

Teniendo en cuenta su conocimiento del sector y de esta problemética en particular, hemos entendido que su
aportacion puede ser suma importancia para el desarrollo del proyecto. Asi pues, seria de gran relevancia para esta

investigacion poder contar con su experiencia y con sus opiniones sobre el tema en cuestion.

Nuestra solicitud de colaboracién se centra en la lectura, revisién y valoracién de la herramienta que hemos
desarrollado para poder guiar las entrevistas. Se trata de un guion estructurado en una serie de apartados con el

objetivo de que nos permita recoger la informacién que nos permita:

1. Analizar el papel de los diferentes agentes que intervienen en la cadena de suministro de un proveedor de
componentes de primer nivel en el sector de automocion e identificar los eslabones donde la integracion es mas
critica.

2. Identificar los diferentes modelos de relacion del proveedor de componentes de primer nivel con el resto de agentes
0 miembros primarios de la cadena de suministro y establecer el nivel de integracion requerido con cada uno de
ellos para lograr un funcionamiento dptimo de su cadena de suministro.

3. Identificar los factores internos y externos que conforman el entorno de estas relaciones y como influyen sobre el
nivel de integracion en los modelos de relacién analizados.

4. ldentificar las TIC que se estan utilizando, por qué se estan utilizando y cuales se podrian utilizar. Analizar como
esta influyendo o podria influir su uso en la mejora de la integracién en cada uno de los modelos de relaciones
analizados, tanto a nivel interno, como a nivel externo con los otros agentes de la cadena, estableciendo, ademas, el

nivel de utilizacién y el impacto real y deseado sobre la mejora de la integracion.

En ultima instancia, esta informacion recogida sera la que nos permita establecer un modelo de aplicacion de las TIC

que recoja la relacion entre los diferentes modelos de relacion del proveedor de primer nivel con los agentes criticos de
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la cadena, el nivel de integracion deseado o requerido en cada uno de estos tipos de relacion, los factores, tanto
internos como externos, que influyen y/o pueden influir en el nivel de integracién y las TIC mas adecuadas para lograr el

nivel de integracion objetivo.

Para cualquier aclaracién, no dude en ponerse en contacto conmigo. Estaré a su disposicion en el teléfono 649.90.68.00

0 a través del correo electronico en la direccion isabel.busto@gmail.com.

Agradeciendo de antemano su colaboracion, le saluda atentamente.
o

Isabel Busto

Doctoranda de la Universidad de Deusto-Campus San Sebastian

Programa de Doctorado en Competitividad Empresarial y Desarrollo Econdmico

330



Anexos

Anexo 11: Relacion de perfiles entrevistados y apartados del guion cubiertos

En las siguientes tablas 5.12, 5.13, 5.14, 5.15 y 5.16 se muestran la relacion de los perfiles entrevistados, asi como

los apartados del guion cubierto por cada uno de ellos, en cada una de las empresas analizadas. Por motivos de

confidencialidad, se han omitido los nombres de las personas. Como se puede observar, todos los apartados del

guion quedaron cubiertos por las entrevistas y algunos de ellos, més de una vez, lo que nos permitié tener una visién

global y completa de la situacién.

1) Perfiles entrevistados en la Empresa A:

Entrevistados
Gui Dtor. Key Account | Rble. Procesos Rble. Rble. Logistica
uiones " . .
Informatica Manager Compra Ingenieria Power Train
01.- Introduccioén
02.- Identificacion del entrevistado
03.- Identificacion de la empresa
04.- Identificacion de la cadena de suministro
05.- Uso integrado de las TIC
06.- Integracion (externa) con clientes e impacto de las TIC
07.- Integracion (externa) con proveedores e impacto de las TIC
08.- Integracion (externa) con subcontratistas e impacto de las
TIC
09.- Integracion (externa) con operadores logisticos y
transportistas e impacto de las TIC
10.- Integracion interna e impacto de las TIC
Fuente: Elaboracién propia
2) Perfiles entrevistados en la Empresa B:
Entrevistados
Guiones D‘°f-. Dt.o r- " Dtor.I+D Dtor.Compras Dtor.l
Informatica | Organizacion Comercial

01.- Introduccion

02.- Identificacion del entrevistado

03.- Identificacion de la empresa

04.- Identificacion de la cadena de suministro

05.- Uso integrado de las TIC

06.- Integracion (externa) con clientes e impacto de las TIC

07.- Integracion (externa) con proveedores e impacto de las TIC

08.- Integracion (externa) con subcontratistas e impacto de las
TIC

09.- Integracion (externa) con operadores logisticos y
transportistas e impacto de las TIC

10.- Integracion interna e impacto de las TIC

Fuente: Elaboracién propia
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3) Perfiles entrevistados en la Empresa C:

Entrevistados

Guiones

Dtor.
General

Dtor.
Informatica

Dtora.
Logistica

Project Leader
Marketing

Dtor.
Calidad

Dtora.
Compras

Dtor.
Ingenieria

01.- Introduccion

02.- Identificacion del entrevistado

03.- Identificacion de la empresa

04.- Identificacion de la cadena de suministro

05.- Uso integrado de las TIC

06.- Integracion (externa) con clientes e impacto de las TIC

07.- Integracion (externa) con proveedores e impacto de las TIC

08.- Integracion (externa) con subcontratistas e impacto de las
TIC

09.- Integracion (externa) con operadores logisticos y
transportistas e impacto de las TIC

10.- Integracion interna e impacto de las TIC

Fuente: Elaboracién propia

4) Perfiles entrevistados en la Empresa D:

Entrevistados

Guiones

Rble.
Informatica

Rble.Compras

Dtora.Logistica

Jefe Proyectos
Ingenieria

01.- Introduccion

02.- Identificacion del entrevistado

03.- Identificacion de la empresa

04.- Identificacion de la cadena de suministro

05.- Uso integrado de las TIC

06.- Integracion (externa) con clientes e impacto de las TIC

07.- Integracion (externa) con proveedores e impacto de las TIC

08.- Integracion (externa) con subcontratistas e impacto de las TIC

impacto de las TIC

09.- Integracion (externa) con operadores logisticos y transportistas e

10.- Integracion interna e impacto de las TIC

Fuente: Elaboracion propia
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5) Perfiles entrevistados en la Empresa E:

Entrevistados
. Rble. Adjunto Rble. Dtora. Dtora.
Guiones Dtor. General " " . -
Informatica Informatica Comercial Logistica

01.- Introduccion

02.- Identificacion del entrevistado

03.- Identificacion de la empresa

04.- Identificacion de la cadena de suministro

05.- Uso integrado de las TIC

06.- Integracion (externa) con clientes e impacto de las TIC

07.- Integracion (externa) con proveedores e impacto de las TIC

08.- Integracion (externa) con subcontratistas e impacto de las
TIC

09.- Integracion (externa) con operadores logisticos y
transportistas e impacto de las TIC

10.- Integracion interna e impacto de las TIC

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 12: Formulario de valoracion del experto sobre el guion para las entrevistas

El experto valorara los aspectos conceptuales y operativos del guion con el fin de cumplir los objetivos marcados.

Experto: (nombre del experto)

Apartado 1: Introduccion

Puntuacién otorgada por el experto: 1] 2] 3] 4] 5[]

Observaciones realizadas:

Apartado 2: Identificacion del entrevistado

Puntuacién otorgada por el experto: 1] 2[ ] 31 4[] 5[]

Observaciones realizadas:
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Apartado 3: Identificacion de la empresa

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2] 31 4] 501
Observaciones realizadas:

Apartado 4: Identificacion de la cadena de suministro

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2L ] 3] 40 ] 501

Observaciones realizadas:
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Apartado 5: Intensidad de uso integrado de las TIC

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2] 31 4] 501
Observaciones realizadas:

Apartado 6: Integracion con clientes e impacto de las TIC

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2L ] 3] 40 ] 501

Observaciones realizadas:

Isabel Busto Pozuelo
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Apartado 7: Integracion con proveedores e impacto de las TIC

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2[ ] 3] | 4[] 5[]
Observaciones realizadas:

Apartado 8: Integracion con subcontratistas e impacto de las TIC

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2L ] 3] 40 ] 501

Observaciones realizadas:
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Apartado 9: Integracion con operadores logisticos y transportistas e impacto de las
TIC

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2[ ] 3] | 4[] 5[]

Observaciones realizadas:

Apartado 10: Integracion interna e impacto de las TIC

Puntuacion otorgada por el experto: 1] 2] 3] 4] 5[]

Observaciones realizadas:
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Guion completo

Puntuacién otorgada por el experto:

Observaciones realizadas:

1]

2[]

3]

4]

5]

Fdo.: (nombre y firma del experto)
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Anexo 13: Presentacion del proyecto de investigacion

Estimados Sres.:

El objetivo de esta tesis es el desarrollo de un modelo de aplicacion de TIC para la mejora de la integracion de la
cadena de suministro en el sector de componentes de automocion. Es modelo deberéa recoger la relacion entre los
diferentes tipos de relacién del proveedor de primer nivel con los agentes criticos de la cadena, el nivel de integracion
deseado o requerido en cada uno de estos tipos de relacién, los factores, tanto internos como externos, que influyen y/o

pueden influir en el nivel de integracién y las TIC mas adecuadas para lograr el nivel de integracion objetivo.

Para ello, necesitamos realizar un proceso de compresion profundo del funcionamiento de la cadena de suministro del
sector de automocién y mas concretamente, de los procesos que afectan a los proveedores de primer nivel en su
relacion con los fabricantes y del papel que juegan las TIC en la mejora de la integracion entre ambas partes. Como

resultado de este proceso de analisis se busca:

1. Analizar el papel de los diferentes agentes que intervienen en la cadena de suministro de un proveedor de
componentes de primer nivel en el sector de automocion e identificar los eslabones donde la integracion es mas
critica.

2. ldentificar los diferentes modelos de relacién del proveedor de componentes de primer nivel con el resto de agentes
0 miembros primarios de la cadena de suministro y establecer el nivel de integracion requerido con cada uno de
ellos para lograr un funcionamiento dptimo de su cadena de suministro.

3. Identificar los factores internos y externos que conforman el entorno de estas relaciones y establecer su nivel de
influencia sobre el nivel de integracion en los modelos de relacién analizados.

4. Identificar las TIC que se estan utilizando y que se podrian utilizar con el fin de mejorar la integracién en cada uno de
los modelos de relaciones analizados, tanto a nivel interno, como a nivel externo con los otros agentes de la cadena,

estableciendo, ademas, el grado de utilizacién y de efectividad real y prevista sobre la mejora de la integracién.

La integracién de la cadena de suministro es un fendmeno social complejo que implica a multiples participantes
(agentes de la cadena) que se interrelacionan entre si en un proceso prolongado en el tiempo. Este concepto es el que
nos lleva a la utilizacién metodolégica del estudio de casos para estudiar en profundidad el fenémeno en si mismo y
analizar las interrelaciones existentes entre el funcionamiento de la cadena de suministro con el uso de las TIC, al
objeto de poder proponer un modelo de aplicacién de TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro de

los proveedores de componentes de primer nivel en el sector de automocion.
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Para poder llevar a cabo esta investigacion, hemos seleccionado una serie de organizaciones proveedoras de primer
nivel del sector de automocion. Con ellas, queremos realizar un trabajo de investigacion consistente en una serie de
entrevistas con las personas clave de la organizacion que nos puedan aportar, entre todos, una visibilidad total de la
cadena de suministro, y de todos los elementos que necesitamos incluir en la investigacion. Siendo conscientes de que,
posiblemente, pocas o0 ninguna de las personas entrevistadas nos dara una visidn global de la situacién, esperamos

construir esa vision a través de la complementariedad de todas las visiones recogidas.

La informacion que nos proporcionen sera tratada con la mas estricta confidencialidad, solo apareceran reflejados en el
trabajo final, aquellos datos que usted y su organizacion consideren oportunos y no seran utilizados para ningun otro fin
diferente al puramente académico. Adicionalmente, usted podra elegir si desea aparecer en la tesis en una mencién
personal y particular hacia su persona o bien ser sustituido por una referencia a la empresa a la que pertenece y el
cargo que ocupa. Sus respuestas seran muy importantes para obtener las conclusiones del estudio que le haremos

llegar en el caso de que les resulte de interés.

Para recoger toda esta informacion, hemos previsto una jornada de trabajo en la que cada persona implicada tomara
parte solo en los apartados previstos. Pretendemos de esta forma optimizar el tiempo que nos tenga que dedicar cada

persona. El plan de trabajo seria el siguiente:

Duracion

Objetivo Asistentes )

aproximada

Presentacion del trabajo de investigacion: Objetivos y o
o Todos los implicados 1 hora
papel de los implicados

Entrevista Implicado 1 1-1,5 horas
Entrevista Implicado 2 1-1,5 horas
Entrevista Implicado n 1-1,5 horas

No sera necesario que las personas implicadas realicen ningun tipo de trabajo previo.

Agradeciendo de antemano su colaboracion, le saluda atentamente.

Isabel Busto
Doctoranda de la Universidad de Deusto-Campus San Sebastian

Programa de Doctorado en Competitividad Empresarial y Desarrollo Econdmico
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Anexo 14: Ficha aceptacion colaboracion

.............................................................................. (nombre de la persona representante de la empresa)
en representacion de ...........ooooviiiiiiiii e (nombre de la empresa) expreso la aceptacion de la

organizacion para colaborar en la:

Tesis Doctoral

Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la
mejora de la integracion de la cadena de suministro de los

proveedores de componentes de primer nivel

en el Sector de Automocion de la Comunidad Autonoma del Pais Vasco

Fdo.: (nombre y firma de la persona que acepta la colaboracién)
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Anexo 15: indice del Informe resultado de las Entrevistas

indice

—_

Presentacion de la empresa

Relacion de personas entrevistadas

Inventario de las TIC en el ambito de la cadena de suministro

Nivel de implantacion de las TIC y nivel de integracion entre las mismas.
Descripcion de su cadena de suministro. Analisis de los agentes que la componen
Integracion externa

Impacto de las TIC en la integracion externa

Integracién interna

© ©° N e o R w N

Impacto de las TIC en la integracién interna

—
o

Conclusiones

Isabel Busto Pozuelo
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Anexo 16: Carta de entrega del informe resultado de las entrevistas y solicitud de

validacion del mismo.

San Sebastian, 31 de enero de 2012
Estimados sefiores:

El motivo de ponernos de nuevo en contacto con ustedes es solicitar de nuevo su colaboracién para poder seguir con el
proceso de investigacion que estamos ultimando relacionado con “el impacto de las TIC en la mejora de la integracion

de la cadena de suministro”, en el que ustedes amablemente han colaborado.

A partir de la informacion extraida de las entervistas que realizamos, hemos elaborado un informe que recoge todos los
aspectos que estamos analizando en su organizacion. En este informe que les adjuntamos, se presenta la descripcion
del caso, la relacion de personas entrevistadas, el inventario de las TIC en el ambito de la cadena de suministro, los
agentes que componen su cadena de suministro, el andlisis de la integracién externa e interna y el impacto de las TIC

en dicha integracion.

En el marco de la metodologia de investigacion que estamos aplicando, es muy importante la validacion del proceso de
obtencién de la informacion, y para ello, resulta indispensable, contar con su visto bueno al informe. Se trata de que
pueda analizarlo y comprobar si el informe que hemos confeccionado refleja fielmente la situacion actual y deseada de
su organizacion. Estamos abiertos a todas las correcciones, sugerencias e informacion adicional que deseen afiadir al
mismo. Para ello, adjuntamos un formulario en el que pueden reflejar sus observaciones y que pueden hacérnos llegar

de la forma que les resulte mas comoda.

Creemos interesante recordarles que la informacién recogida en este informe es totalmente confidencial y que en el

documento final de la tesis, sera tratada de forma agregada y nunca de forma particular.

Isabel Busto Pozuelo 347



Desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion de la cadena de suministro

Para cualquier aclaracion, no dude en ponerse en contacto conmigo. Estaré a su disposicion en el teléfono 649.90.68.00

0 a través del correo electronico en la direccion isabel.busto@gmail.com.

Agradeciendo de antemano su colaboracion, le saluda atentamente.

Isabel Busto
Doctoranda de la Universidad de Deusto-Campus San Sebastian

Programa de Doctorado en Competitividad Empresarial y Desarrollo Econdmico
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Anexo 17: Formulario de validacion del Informe resultado de las Entrevistas

Empresa: (nombre de la empresa)

1. Presentacion de la empresa

Observaciones realizadas:

2. Relacion de personas entrevistadas

Observaciones realizadas:
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3. Inventario de las TIC en el ambito de la cadena de suministro

Observaciones realizadas:

4. Nivel de implantacion e integracion de las TIC

Observaciones realizadas:
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5. Descripcion de su cadena de suministro

Observaciones realizadas:

6. Integracion externa

Observaciones realizadas:
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7. Impacto de las TIC en la integracién externa

Observaciones realizadas:

8. Integracioén interna

Observaciones realizadas:

352



Anexos

9. Impacto de las TIC en la integracién interna

Observaciones realizadas:

10. Conclusiones

Observaciones realizadas:
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Fdo.: (nombre y firma de la persona que valida el informe)

354



Anexos

Anexo 18: Objetivo y cobertura funcional de las TIC presentadas en el modelo

Partiendo del ERP, presentamos los objetivos y la cobertura funcional de las diferentes TIC, clasificadas por ambitos de

actuacion:
a) Médulos del ERP:

1. Gestion de existencias: El objetivo fundamental de la gestion de existencias es conseguir satisfacer las
necesidades de los clientes, garantizando la llegada de los productos en tiempo, forma y cantidad esperados,

manteniendo un equilibrio entre el nivel de servicio y los costes derivados de esta gestion.

Debera permitir gestionar, controlar y realizar el seguimiento de las existencias en los diferentes almacenes
de una empresa, asi como los flujos de entrada y salida que se produzcan. Esta aplicacion debera
“alimentarse” automaticamente de las operaciones de entrada y salida realizadas en las aplicaciones de
gestién de compras, ventas, logistica y fabricacién. Las diferentes utilidades de esta aplicacién deberan
permitir garantizar que no se produzcan roturas de stock y que siempre exista una disponibilidad de producto
adecuada a las demandas de los clientes, tanto externos (venta) como internos (fabricacion). Debera

gestionar y garantizar la trazabilidad del producto, tanto por nimero de lote como por nimero de serie.

2. Gestion de compras: El objetivo es proporcionar la maxima flexibilidad en la ejecucién del proceso de

compra adecuandose a las necesidades de la relacién con los proveedores.

Debera permitir realizar la gestion de los proveedores y sus condiciones comerciales; recibir y gestionar las
necesidades de compra desde diferentes origenes, planificar, generar y emitir los pedidos a proveedor tanto
en programacion como en firme; gestionar las entregas totales o parciales y hacer el seguimiento de las
entregas pendientes; gestionar y garantizar la trazabilidad del producto; realizar los controles de calidad a
mercancia en la recepcion o a posteriori; recoger los certificados de calidad de las materias primas y oros
productos comprados; recibir y conformar las facturas de los proveedores o emitir las autofacturas y enviarlas
de forma automatica a la Gestién Financiera para su contabilizacion; proporcionar datos estadisticos de las
compras; se integrara con la gestion de existencias para la generacién automatica de todos los movimientos

en el almacén.

3. Gestion de ventas y logistica: El objetivo es proporcionar la méxima flexibilidad en la ejecucion del proceso

de venta y logistico adecuandose a las exigencias logisticas de los clientes.
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Debera permitir realizar la gestion de los clientes y sus condiciones comerciales; confeccionar ofertas simples
o complejas basadas en una definicion de costes detallada; recibir y gestionar los pedidos de clientes
recibidos por diferentes vias, diferenciando entre programaciones y pedidos en firme; facilitar la actualizacion
de las programaciones; gestionar la logistica de salida permitiendo preparar las expediciones segun los
requerimientos particulares de cada cliente; gestionar los embalajes retornables; gestionar y garantizar la
trazabilidad del producto y los certificados de calidad (si los hubiera); gestionar las devoluciones de producto
identificando los motivos; emitir las facturas ajustandose a las condiciones pactadas con cada cliente, facilitar
la recepcion y la conformacién de las autofacturas y enviarlas de forma automatica a la Gestién Financiera
para su contabilizacién; gestionar las comisiones a los representantes; proporcionar datos estadisticos de las
ventas; se integrara con la gestion de existencias para la generacidn automatica de todos los movimientos en

el almacén.

. Gestion de la produccion: El objetivo es gestionar y controlar todo el proceso de fabricacién para garantizar

que los productos demandados por los clientes estén listo en la cantidad y el plazo requerido.

Debera permitir definir y gestionar las estructuras de producto con su lista de materiales y sus rutas de
fabricacion y realizar el calculo de costes estandar; realizar el lanzamiento de 6rdenes de fabricacion en base
a multiples criterios como el plan maestro, los pedidos o el stock; recoger los tiempos y consumo de
materiales a través de los partes de trabajo; realizar el seguimiento de las érdenes; realizar el lanzamiento del
MRP vy gestionar los resultados para que las necesidades de aprovisionamientos se incluyan dentro de la
planificacién de compras y las ordenes se secuencien en base a la capacidad real de la planta; analizar las
desviaciones entre costes reales y costes estandares para poder proceder a la mejora del proceso; garantizar
la trazabilidad, tanto en el consumo de materias primas como en la entrada de producto terminado; gestionar
y controlar la calidad en proceso; gestionar la obra en curso; gestionar la subcontratacion; se integrara con la

gestidn de existencias para la generacidn automatica de todos los movimientos en el almacén.

b) TIC en el ambito de la logistica:

5. SGA (Sistema de Gestion de Almacenes): El objetivo es optimizar el espacio de almacenaje mediante una

adecuada gestion de las ubicaciones y optimizar los movimientos o flujos de materiales realizados por los
operarios, mediante el uso de algoritmos de optimizacion y siguiendo la trazabilidad en materiales, operarios

Y recursos.

Debera permitir definir y gestionar el mapa de ubicaciones de cada almacén; identificar y controlar la
mercancia a través de identificacion por codigo de barras (1D o 2D) o por RFID, apoyandose en elementos

de lectura especificos y eliminando al maximo el uso del papel; gestionar y optimizar los movimientos de los
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operarios y de los elementos de manutencion, guiados por los flujos de ubicacion/desubicacion propuestos
por el sistema en los terminales de radiofrecuencia para reducir los recorridos u optimizarlos segun otros
criterios como pesos o volumenes; gestionar y garantizar la trazabilidad del producto, tanto por niumero de
lote como por numero de serie, proponiendo al operario las ubicaciones y desubicaciones mas convenientes
al criterio de trazabilidad de cada producto (FIFO, LIFO, FEFO,...); alimentarse de las ordenes de entrada y
de las ordenes de preparacién de las gestiones de compras, ventas, logistica y fabricacién; integrarse con
elementos de manutencion automatizados como translevadores, sistemas “pick-to-light, picking por voz,
carruseles, miniloads, etc,.... Parte de los circuitos que se realizan en la gestién de compras, ventas, logistica
y fabricacion cuando simplemente hay una gestion de existencias, se realizaran desde este mddulo:

recepciones de material (compras y fabricacion) y salidas de material (logistica y fabricacion)

6. CRM (Gestion de la Relacion con Clientes): El objetivo es tener una visibilidad total por parte de la
organizacion de toda la actividad que se realiza con un cliente. Que no existan lagunas de conocimiento que

puedan perjudicar a determinadas actuaciones.

Debera permitir recoger y gestionar todo el conocimiento del cliente que se genere en los diferentes
departamentos de la empresa, independientemente de uso que se le pueda dar. El nlcleo central de esta
aplicacion estara en la gestion de la actividad en los diferentes ambitos de relacién con el cliente, asi como la
gestion de la documentacion asociada. Debera permitir registrar la actividad y la documentacion recogida en
el proceso comercial, en los proyectos de desarrollo, las reclamaciones de los clientes, las incidencias, tanto
en la entrega como en el producto, las actas de las reuniones mantenidas con los clientes, los acuerdos
alcanzados y todo aquello que vaya mas allé de la pura gestion de ventas y logistica recogida en los médulos
del ERP. Esta aplicacién debera estar preparada para acceder desde dispositivos méviles, como una “tablet”,

para facilitar la accesibilidad a los usuarios desplazados en el cliente.

7. SRM (Gestion de la Relacion con Proveedores): El objetivo es tener una visibilidad total por parte de la
organizacion de toda la actividad que se realiza con un proveedor. Que no existan lagunas de conocimiento

que puedan perjudicar a determinadas actuaciones.

Debera permitir recoger y gestionar todo el conocimiento del proveedor que se genere en los diferentes
departamentos de la empresa, independientemente de uso que se le pueda dar. El nlcleo central de esta
aplicacion estara en la gestion de la actividad en los diferentes ambitos de relacién con el proveedor, asi
como la gestion de la documentacion asociada. Debera permitir registrar la actividad y la documentacién
recogida en el proceso de negociacion, en el proceso de homologacion, en los proyectos de desarrollo, las
reclamaciones a los proveedores, las incidencias, tanto en la entrega como en el producto, las actas de las
reuniones mantenidas con los proveedores, los acuerdos alcanzados y todo aquello que vaya més alld de la

pura gestion de compras recogida en los madulos del ERP.
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8. TMS (Gestion del Transporte): El objetivo es realizar una gestién integral del transporte, tanto a nivel de

envio como de recepcion de mercancias.

Debera permitir el analisis y optimizacion del precio y de la ocupacion de los vehiculos de transporte, del area
de distribucién y sus circuitos, asi como la busqueda de sinergias como la consolidacién de expediciones y la
distribucién compartida, tanto a nivel nacional como internacional. Ademas, debera permitir la gestién de la
subcontratacién logistica, balancear los recursos propios y los externos con el fin de conseguir el maximo

aprovechamiento al menor coste.

c) TIC en el ambito de la fabricacion:

9. RDP (Recogida de Datos en Planta): El objetivo es aportar al operario una guia en su actividad diaria,

proporcionando y solicitando los datos necesarios en cada momento. Minimizar los errores y disponer de

informacién de la situacién del proceso en tiempo real.

Debera permitir, por un lado, la gestion y monitorizacion de las diferentes operaciones que se estan
efectuando en la maquina, pudiendo saber en todo momento, cual es la situacién de cada recurso productivo
y qué orden de fabricacion se esta ejecutando en ese momento; por otro, la recogida de datos directamente
desde las sefiales de maquina a través de las conexion con los PLC o la introduccion por parte de los
operarios de planta de datos como los tiempos de ejecucion, tiempos de parada, piezas, buenas y malas; la
introduccion debera poder apoyarse en elementos de identificacion como los cddigos de barras; debera
permitir también, consultar el estado de todas las 6rdenes de fabricacion y de toda la informacién asociada,
necesaria para realizar el proceso productivo (planos, instrucciones, pautas de calidad, etc). Al operario se le
hara una propuesta de los trabajos que tiene que realizar y en qué orden. Adicionalmente, proporcionara los
indicadores OEE que permitan analizar la eficiencia productiva y debera esta integrada con la aplicacién de

MMS (Mantenimiento en planta) para que esta la pase las operaciones de automantenimiento.

10. APS (Planificacion de la Produccion a Capacidad Finita-Secuenciador): El principal objetivo de la

planificacion a capacidad finita es responder a las necesidades del cliente (en cantidad y en plazo) al menor
coste posible para la empresa y con una utilizacién racional de los recursos. La secuenciacion de las
operaciones de produccion permitira mejorar la productividad, la eficiencia y el servicio al cliente. Una
aplicacion APS trata de cubrir las limitaciones del MRP en cuanto que, una planificacién a capacidad infinita

no es realizable y una propuesta de planificacion por bloques de tiempo, no es secuenciable.
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Debera ayudar a secuenciar las operaciones con el fin de alisar las cargas, ajustandolas a las capacidades
reales de los recursos productivos; las propuestas de secuenciacion deberan poder hacerse en funcion de
diferentes criterios de optimizacion (reducir tiempos de preparacion, reducir el lead time, reducir los retrasos,
etc. y presentarse graficamente, tanto para su consulta como para su modificacion; debera proporcionar
indicadores para analizar el efecto de los cambio de maquina; y debera integrarse con la gestion de la
produccion, la captura de datos en planta y el mantenimiento en planta para tener un total control sobre el

funcionamiento de la planta.

11.MMS (Mantenimiento en Planta): El objetivo es disponer de unos recursos productivos en Optimas
condiciones para asegurar una disponibilidad total del sistema productivo. El fin Gltimo es evitar o corregir con
rapidez cualquier problema en la planta que pudiera afectar al cumplimiento de los requerimientos de los

clientes.

Debera permitir definir todos los recursos de la fabrica con sus caracteristicas particulares y sus diferentes
niveles de detalle; gestionar toda la documentacion asociada a un recurso, Util y necesaria para poder llevar a
cabo la tarea de mantenimiento; gestionar las garantias y contratos de mantenimiento con los proveedores de
los recursos; definir, planificar, ejecutar y gestionar el mantenimiento preventivo previendo con antelacion la
necesidad de compra de los repuestos necesarios; recoger los avisos de averias y gestionar de la manera
mas eficiente su reparacion en el menor plazo y con el menor costo posible; opcionalmente, gestionar el
mantenimiento predictivo, a través de la aplicacion de algoritmos matematicos a las mediciones de los
parametros de los equipos; gestionar la subcontratacién de reparaciones; analizar los costes y los plazos de
las reparaciones. Esta aplicacion debera integrarse con la gestion de compras, para la compra de los
repuestos y la contratacion de mantenimientos y la subcontratacién y con la gestién de existencias para la

gestidn de los repuestos.

12. CAD (Disefo Asistido por Ordenador): El objetivo es disminuir los costes y los plazos de desarrollo de un
producto, mejorando la calidad del mismo. Mejorar la visualizacién del producto final con el detalle de todos
sus componentes, evitando los errores de disefio. Impulsar los proyectos de co-disefio entre cliente y

proveedor.

Debera permitir el desarrollo y la elaboracién de complejas piezas de dibujo técnico en dos dimensiones (2D)
y la creacién de modelos tridimensionales (3D). Sera deseable que esta aplicacion esté integrada con la
gestién de proyectos para el disefio de piezas, con la gestion de fabricacién para la creacién de las
estructuras de producto y con la gestion del ciclo de vida del producto, para la gestiéon de toda la

documentacion asociada a la pieza.
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13.EPM (Gestion y Planificacion de Proyectos): El objetivo es gestionar los diferentes proyectos que pueden
surgir, independientemente de la naturaleza de los mismos y si conllevan o no fabricacion. Estariamos
hablando de proyectos de disefio de nuevos productos, moldes y utillajes, proyectos de industrializacion,
prototipos, innovacion y vigilancia tecnolégica, etc. Se trata de que todas las partes involucradas en un
proyecto tengan una completa visibilidad sobre la situacion del mismo que les permita identificar con rapidez
cualquier desviacidén sobre lo planificado (tanto en coste como en plazo) con el objetivo de tomar las

decisiones oportunas.

Debera permitir: gestionar diferentes tipos de proyectos (con o sin incorporacion de materiales, con
fabricacion); definir materiales, tareas, gastos, subcontrataciones, recursos, tiempos y plazos de ejecucion,
costes y margenes; calcular el precio de venta en funcién de diferentes criterios; planificar las tareas en
funcién de la capacidad de los recursos; realizar el seguimiento de los plazos y de los costes, detectando con
rapidez cualquier posible desviacién; confeccionar presupuestos como paso previo al proyecto; gestionar
toda la documentacién asociada al proyecto, en cada una de sus fases. Esta aplicacion se integrara con la
gestidn de compras, para la compra de los materiales a incorporar y la gestion de la subcontratacion; con la
gestidén de ventas y logistica para relacionar un presupuesto con una oferta y la facturacién de los hitos

pactados.

14.PLM (Gestion del Ciclo de Vida del Producto): El objetivo de esta aplicacion es gestionar el ciclo de vida
completo de un producto desde su concepcién, pasando por su disefio y fabricacién, hasta su servicio y
eliminacién. Es una aplicacion muy relacionada con las dos anteriores (CAD y EPM) ya que cada una de ellas

se utilizaria en una fase diferente del ciclo (CAD en la concepcion y EPM en su disefio).

Debera administrar toda la informacion asociada con un producto desde concepcién hasta su eliminacion,
para que esté disponible para todos los participantes en el proceso completo; proporcionar un nivel de
seguridad que limite el acceso a la informacion critica y confidencial; permitir la definicién de flujos de
proceso, el analisis de costes y la reutilizacion de la informacion y mejores practicas orientadas a disminuir el
tiempo de lanzamiento de nuevos productos. Esta aplicacion se integrara con las aplicaciones de CAD y de
gestion y planificacion de proyectos, teniendo en cuenta que, en determinadas soluciones, una aplicacion
PLM puede incorporar dentro de sus funcionalidades un modulo para el disefio de producto y otro para la

gestion y planificacion de proyectos.

15. AMFE, SPC, etc: El objetivo es detectar, identificar, analizar y corregir los fallos en un proceso o producto,
determinando la gravedad de los mismos y el efecto en un plazo de tiempo. El objetivo de un AMFE es
eliminar o reducir los fallos y los riesgos asociados en base a la priorizacién de los mismos en todo el ciclo de

vida del producto. El objetivo del SPC es recoger informacién durante el proceso de fabricacion y procesarlas
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mediante herramientas estadisticas para alertar de forma inmediata sobre cualquier sefial de anormalidad en

el proceso productivo.

Deberan ayudar al aseguramiento de la calidad, identificando los fallos potenciales en las diferentes fases del
ciclo de vida de un producto, tanto en la fase de disefio como de fabricacién. Un AMFE debera asignar una
prioridad a los fallos dependiendo la importancia de las consecuencias, la frecuencia con la que ocurren y la
dificultad de ser localizados y documentar el conocimiento que se tenga sobre el proceso o producto y las
acciones a realizar para lograr una mejora continua, tanto sobre los propios fallos como sobre los riesgos de
que se produzcan; este procedimiento se debera aplicar durante toda la vida del producto. EI SPC debera
permitir definir las pautas de control; proporcionar diferentes formas de captacion de la informacion desde las
propias maquinas o desde los equipos de medida; mostrar graficamente los resultados del anélisis estadistico

y las tendencias en tiempo real; detectar las fuentes de problemas; documentar los resultados del proceso.

d) TIC en el ambito de las relaciones con agentes de la cadena de suministro:

16. EDI con clientes: El objetivo es automatizar el intercambio de informacion con los clientes, integrandola en el

ERP sin intervencidén humana. El objetivo Ultimo es evitar errores y reducir plazos.

Debera permitir el intercambio automatizado y normalizado de informacion sobre programaciones, pedidos en
firme, albaranes, avisos de expedicion, consignaciones, facturas, autofacturas, planos y otros. Esta aplicacion
debera estar integrada con la gestion de ventas para evitar la introduccion y obtencion manual de datos y la

intervencidn humana, evitando asi errores y reduciendo los plazos de ejecucion.

17.EDI con proveedores: El objetivo es automatizar el intercambio de informacion con los proveedores,
integrandola en el ERP sin intervenciéon humana. El objetivo Ultimo es agilizar el intercambio de informacion,

dentro del despliegue de las politicas de aprovisionamiento de los clientes, aguas arriba, evitando errores.

Debera permitir el intercambio automatizado y normalizado de informacion sobre programaciones, pedidos en
firme, albaranes, avisos de expedicion, consignaciones, facturas, autofacturas, planos y otros. Esta aplicacion
debera estar integrada con la gestion de compras para evitar la introduccion y obtencion manual de datos y la

intervencién humana, evitando asi errores y reduciendo los plazos de ejecucion.

18. EDI con operadores logisticos y transportistas: E| objetivo es automatizar el intercambio de informacion
con los operadores logisticos y transportistas, integrandola en el ERP sin intervencién humana. El objetivo

Ultimo es contar con una informacion &gil sobre la situacion de stocks y la situacién de las entregas.
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Debera permitir el intercambio automatizado y normalizado de informacién sobre avisos de expedicion,
confirmaciones de recepcion, instrucciones de despacho, situacion del despacho, informacion de stock,
instrucciones de transporte, situacidén del transporte y otros. Esta aplicacion deberd estar integrada con la
gestién de compras y la gestion de ventas, para evitar la introduccion y obtencién manual de datos y la

intervencién humana, evitando asi errores y reduciendo los plazos de ejecucion.

19.B2B con clientes: El objetivo es agilizar y mejorar el intercambio de informacién con los clientes, en aquellos

campos no cubiertos por el EDI. Un objetivo afiadido es proporcionar un entorno seguro y de alta capacidad
para el intercambio. Hay que tener en cuenta que, pueden manejarse archivos confidenciales y de gran

tamario para los cuales el correo electrénico no proporciona seguridad y limita el tamafio de los envios.

Dado que son los clientes los que habilitan los portales para el intercambio de informacion con sus
proveedores, se debera intentar automatizar al maximo la carga/descarga a/desde los portales para
maximizar la eficiencia del proceso. Es importante resaltar que esta posibilidad queda en manos de la

voluntad de los clientes.

20.B2B con proveedores: El objetivo es agilizar y mejorar el intercambio de informacion, dentro del despliegue

21,

aguas arriba, de las politicas de aprovisionamiento de los clientes. Poder hacer el seguimiento (acuse de
recibo) y garantizar la seguridad de las descargas de documentos confidenciales (como planos y
requerimientos técnicos) desde un entorno seguro (en contraposicion al mail). Aunque el portal podria estar
dirigido a todos los proveedores (utillajes, vigilancia tecnologica, etc.), se detecta una necesidad mayor en los

proveedores de componentes.

Un portal para los proveedores debera permitir el intercambio de informacion sobre programaciones, pedidos
en firme, albaranes, avisos de expedicion, consignaciones, facturas, autofacturas, , situacién de proyectos en
curso, planos, requerimientos técnicos y toda aquella informacién que pueda resultar beneficiosa para la
relacion entre ambas partes. Esta aplicacion debera estar integrada con la gestion de compras para evitar la
introduccion y obtencion manual de datos y la intervencion humana, evitando asi errores y reduciendo los
plazos de ejecuciéon. Ademas, esta aplicacidn debera proporcionar a los proveedores la posibilidad de
automatizar la carga/descarga de informacién para agilizar sus propios procesos. A la empresa propietaria
del portal (el proveedor de primer nivel), debera proporcionarle informacién sobre los documentos que ha

descargado el proveedor para poder utilizarlo como acuse de recibo.

B2B con subcontratistas: El objetivo es agilizar y mejorar el intercambio de informacién con los
subcontratistas, teniendo en cuenta su bajo nivel de informatizacion. Hacer un seguimiento de las descargas
de documentos y garantizar la seguridad de las descargas de documentos confidenciales (como planos y

requerimientos técnicos) desde un entorno seguro (en contraposicion al mail).
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Un portal para los subcontratistas debera permitir el intercambio de informacion sobre pedidos, albaranes,
facturas, planos, requerimientos técnicos y toda aquella informacion que pueda resultar beneficiosa para la
relacion entre ambas partes. Esta aplicacién deberé estar integrada con la gestion de produccion para evitar
la introduccién y obtencion manual de datos y la intervenciéon humana, evitando asi errores y reduciendo los
plazos de ejecucion. Ademas, esta aplicacion debera ser accesible a través de dispositivos méviles, como

una “tablet”, para facilitar el acceso a los proveedores con un bajo nivel de informatizacion.

22.B2B con operadores logisticos y transportistas: El objetivo es agilizar y mejorar el intercambio de
informacion con los operadores logisticos y transportistas, integrandola en el ERP con la minima intervencion

humana. El objetivo Ultimo es evitar errores y contar con informacion veraz en el menor tiempo posible.

No se plantea la implantacion de un portal propio y Unico para todos los operadores logisticos y
transportistas. Se plantea el acceso a sus propios portales y, en todo caso, intentar automatizar al maximo la
cargal/descarga a/desde los portales para maximizar la eficiencia del proceso. Es importante resaltar que esta

posibilidad queda en manos de la voluntad de los operadores logisticos y transportistas.

e) TIC transversales:

23. Gestion documental: El objetivo es contar con un repositorio comun para toda la documentacién asociada a
los procesos gobernados desde el ERP, accesible por toda la organizacidén bajo politicas de seguridad.
Eliminar papeles y el peligro de incongruencias por duplicidad de documentos. De esta forma, una
Intranet/Extranet quedaria para gestionar la documentacién que poco o nada tiene que ver con el ERP. En
cada caso, habria que plantearse si es posible llevar esta informacion también en la gestion documental del
ERP.

Debera permitir asociar de forma manual o automatica, cualquier tipo de documento a una entidad manejada
en el ERP. Asi, el usuario debera poder asociar el pedido escaneado o en otro formato digital al pedido del
cliente introducido en el ERP; o asociar el contrato firmado y escaneado a un proyecto de cliente; Y el
sistema, de forma automatica, debera asociar a la gestion documental las facturas de venta emitidas en
formato digital. Debera permitir la firma electronica de los documentos emitidos y también. Para la gestion
manual, debera posibilitar trabajar con versiones de documentos y con plantillas. Debera existir un sistema de
protecciones para que cada usuario acceda solo a los documentos para los que tenga autorizacion. Sera una
aplicacion transversal, integrada con todos y cada uno de los médulos y aplicaciones que componen el ERP
Extendido.
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24.BPM (Gestion de Procesos de Negocio): El objetivo es agilizar los procesos de negocio para lograr una

maxima eficacia en la ejecucion de los mismos. Una aplicacién BPM debe ayudar a la organizacion a seguir y
controlar que el proceso se esta cumpliendo, que las personas involucradas estan dando respuesta a las
solicitudes que les llegan y que la informacion fluye entre los diferentes departamentos. De esta forma se
minimiza el riesgo de que queden tareas sin realizar o informacidn importante sin compartir. Hay que tener en
cuenta que el lanzamiento de proceso puede quedar fuera del uso de aplicacidn y depende de las personas.
La dificultad principal se encuentra en cémo hacer para que la persona que recibe la informacion lance el
proceso que haga que esta fluya por el resto de la organizacién. En este punto entra en juego la
responsabilidad de las personas y la metodologia de trabajo. Una aplicacion BPM también puede potenciar la

colaboracion interdepartamental, haciendo que todas las personas sientan que son parte de un proceso.

Debera permitir la definicion de los procesos de negocio, su integracion con las funcionalidades del ERP que
sean requeridas, el lanzamiento de los procesos por diferentes criterios (manual o automatico desde otro
evento), la gestion y seguimiento por parte de cada usuario de las tareas asignadas y la monitorizacion y
andlisis de la informacién recogida de los procesos (tiempos entre tareas, cuellos de botella, etc.) con el fin

de saber si tenemos que mejorar los procesos y donde.

25.Business Intelligence (Analisis de la Informacion): El objetivo es convertir los datos en informacion que

facilite la toma de decisiones. Contar con un sistema proactivo de alarmas combinado con el acceso en
tiempo real a la informacion que permita tener una capacidad de reaccién inmediata ante cualquier
desviacion en los parametros marcados para controlar la gestion. En la actualidad y en la gran mayoria de los
casos, estos controles se hacen a posteriori, cuando los problemas ya se han producido y sélo queda
corregirlos. Contar con un sistema agil de generacién de informes que permita al usuario disponer con

rapidez de la informacidn necesaria para analizar y hacer el seguimiento de su gestion.

Debera abarcar dos de las grandes areas del analisis de informacion: Los cuadros de mando y el reporting.
Para la confeccion y posterior explotacion de los cuadros de mando, la aplicacién debera permitir la definicion
de indicadores y objetivos y la extraccion automédtica de diferentes fuentes de los datos reales
correspondientes a los indicadores. El cuadro de mando debera ser intuitivo, mostrar los indicadores de una
forma muy gréfica a través de alarmas y profundizar en el detalle en aquellos indicadores que al usuario le
resulten relevantes. Por otro lado, la funcionalidad de reporting debera permitir al usuario la confeccion de
una forma sencilla, agil e intuitiva de cuantos informes necesite para analizar y hacer el seguimiento de su
gestién. Para ello, la aplicacién debera permitir definir un modelo de negocio compuesto por conceptos (por
ejemplo, pais, zona, cliente, producto, importe venta, importe coste, margen, etc.) cercanos y conocidos por
el usuario que le permitiran confeccionar sus informes sin la necesidad de conocer la estructura técnica de

los datos. Esta aplicacion debera nutrirse de forma automatica, de los datos del ERP y otras fuentes y evitar
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en lo posible, la manipulacion manual de los mismos. Asi mismo, debera garantizar la seguridad de la

informacion, limitando el acceso sélo a las personas autorizadas en cada area de gestion.

26.Codigo de barras: El objetivo es evitar la introduccion manual de datos, sustituyéndola por la lectura de un
cadigo de barras simple (con un solo datos) o compuesto (con varios datos), en una dimensién (codigo
unidimensional o 1D) o en dos dimensiones (cadigo bidimensional o 2D). El objetivo final es evitar los errores

de introduccion de datos y agilizar los procesos.

Esta tecnologia debera ser de aplicacién conjunta e integrada con muchas de las aplicaciones que estan
incluidas en el modelo. Todas las empresas utilizaran codigos de barras en el etiquetaje de salida de las
piezas del almacén de productos terminados, ya que es obligatorio que todos los bultos estén identificados
con etiquetas Odette con codigos de barras. Adicionalmente, cada empresa podra utilizar los codigos de
barras en diferentes procesos internos y externos: en la generacion de etiquetas para identificar producto en
curso dentro de la fabrica (Producto terminado y algunos semielaborados) que después se leeran para
registrar los consumos en el proceso productivo o para dar movimientos de stock entre almacenes; en la
identificacion con codigo de barras de las ubicaciones en el almacén caético; en la recepcion de mercancias
de compra, en el almacén y en el proceso de fabricacién. En el almacén y en fabricacién, el etiquetado con
codigo de barras compuesto por varios datos, permitira con una sola lectura, gestionar toda la informacién de
golpe. Los campos de aplicacién de los codigos de barras pueden ser numerosos, siempre asociados a la
eliminacion de la introduccién manual de datos para evitar los errores que llevan asociados y reducir los

tiempos de captura.

27.RFID: El objetivo es almacenar mas informacién que los cddigos de barras en un espacio reducido; ir
afadiendo informacion adicional a lo largo de un proceso productivo o de manipulacion rescribiendo sobre el
tag de RFID; acceder a la informacidn grabada sin necesidad de tener una vision directa como en los cddigos

de barras; y poder leer multiples “cantidades” de informacion de una vez, en arcos de lectura de RFID.

Esta tecnologia estd encontrando numerosas barreras para su utilizacion en procesos externos y en
sustitucion o complementacién de los codigos de barras, debido a los altos costes de su implementacion.
Parece que podria resultar de mayor aplicacidn en los procesos internos como el control de la trazabilidad en
el proceso de produccion. En estos casos, la identificacion se realizaria a nivel de contenedor o pieza
principal que son los que viajarian a lo largo de todo el proceso productivo, recogiendo toda la informacién
generada en el mismo. En cualquier caso, esta tecnologia debera ser de aplicacion conjunta e integrada con
algunas de las aplicaciones que estan incluidas en el modelo. En todo caso, el manejo de la informacion en la
tecnologia RFID cambia radicalmente frente a los cddigos de barras; En éstos las lecturas se realizan de uno

en uno incorporandose la informacién leida al sistema mientras que, en los RFID, cuando se hacen lecturas
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multiples, no se incorpora la informacién leida sin mas, sino que se debe hacer una comparacion con la

informacion esperada y comprobar los casos en que haya diferencias.

f) Otras TIC:

28.Teléfono y correo electrénico: El objetivo es acercar a los interlocutores y facilitar el intercambio de

informacién (hablada y escrita).

En la actualidad, su uso estd muy extendido en todas las organizaciones, tanto interna como externamente.
En la relacién con determinados agentes de la cadena, se realiza un uso muy intensivo de estas dos
tecnologias. El correo electronico se enfrenta al problema del abuso debido a la facilidad de su envio o de

poner en copia a demasiados destinatarios.

29.Herramientas colaborativas: El objetivo es crear un entorno colaborativo remoto y seguro, con

independencia de la ubicacion fisica de los participantes. Evitar desplazamientos innecesarios consiguiendo
una mayor inmediatez en las respuestas. Aplicable tanto a las relaciones con diferentes agentes de la cadena

como para la relacién inter empresa, por ejemplo, entre diferentes plantas.

Deberan permitir la realizacién de reuniones con interlocutores en diferentes localizaciones geogréficas,
trabajar con presentaciones, compartir y revisar documentos, aplicaciones y carpetas. Deberd permitir
también, otorgar privilegios a los asistentes, que podran intervenir en la reunion ademas de anotar, guardar,

imprimir y mostrar diferentes versiones de los documentos o presentaciones compartidos.

30. Videoconferencia: El objetivo es realizar una entrevista o reunion virtual con independencia de la ubicacién

fisica de los participantes. Evitar desplazamientos innecesarios consiguiendo una mayor inmediatez en las

respuestas.

Esta perdiendo terreno en beneficio de las herramientas colaborativas que, ademas de verse, permiten
compartir documentos. Parece mas adecuada para entrevistas o procesos de reclutamiento en los que es
mas importante tener una vision del interlocutor que compartir documentos. Las infraestructuras técnicas

necesarias pueden ser una barrera para su desarrollo.
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La industria del automévil ha sufrido numerosos cambios a lo largo de las ultimas décadas. Estos cambios,
impulsados por la necesidad de los fabricantes de mejorar sus procesos, reducir costes y ser cada vez mas eficientes,
han tenido una gran repercusion en los proveedores de primer nivel, que han visto como los requisitos de sus clientes
y las formas de trabajar a las que les tenian acostumbrados han ido cambiando hacia unos niveles de exigencia, cada
vez, mas dificiles de seguir.

Parece que la forma en la que los proveedores pueden enfrentarse a estos nuevos retos es a través de su capacidad

de adaptacion organizativa y tecnolégica. ; Como? Tratando de propiciar su propio desarrollo como proveedor para
adaptarse a las exigencias de calidad, servicio y precio que demandan los fabricantes de automdviles y estando en la
vanguardia tecnolégica para convertirse en un colaborador necesario del fabricante a la hora de disefiar y fabricar los nuevos
vehiculos. Para que esto sea posible, no basta con que una organizacion se esfuerce internamente y ponga todos los medios
a su alcance para cumplir las demandas del mercado y de los clientes. Es necesario el trabajo en equipo de todos los
miembros que componen la cadena de suministro, focalizando los esfuerzos en lograr la méaxima integracion entre los
diferentes eslabones de la cadena. Pero lograr esa integracion no es facil. Ademéas de un cambio cultural en los proveedores
de primer nivel, éstos necesitaran de herramientas que les faciliten llevar a cabo dicha integracion. Es en este punto, donde
las TIC pueden jugar un papel importante como facilitador de la integracion.

Esta Tesis Doctoral tiene como objetivo el desarrollo de un modelo de aplicacion de las TIC para la mejora de la integracion
de la cadena de suministro de los proveedores de componentes de primer nivel en el Sector de Automocién de la Comunidad
Autonoma del Pais Vasco. Se ha basado en el estudio en profundidad de cinco proveedores de componentes de primer nivel,
que nos han permitido generar conocimiento sobre el uso de las TIC en cada uno los procesos, tanto internos como externos,
de las cadenas de suministro en las que participan estas empresas. Para llevarlo a cabo, ha sido necesario un proceso de
compresion profundo del funcionamiento de la cadena de suministro del sector de automocion y mas concretamente, de los
procesos que afectan a estos proveedores de componentes de primer nivel en su relacion con los fabricantes y el resto de
agentes de la cadena, y del papel que juegan las TIC en la mejora de la integracion en estas relaciones.

Licenciada en Informatica por la Universidad del Pais Vasco y MBA Executive por la Universidad de Deusto. Realiz6 el
Programa Superior en Direccion Logistica Integral del ICIL y los Cursos de Doctorado orientados a la obtencién del
Diploma de Estudios Avanzados (DEA) en la Universidad de Deusto.

Su trayectoria profesional se ha desarrollado dentro del Grupo i68, desarrollando diferentes funciones y ocupando
diferentes puestos: Analista-Programador, Dtora. Area Logistica y Dtora. Dpto. TIG (Tecnologias para la Innovacién de
la Gestion). En la actualidad es Dtora.Preventa, puesto que se centra en dirigir, coordinar y materializar todas las
acciones necesarias para dar soporte a la venta. Esta trayectoria profesional le ha permitido obtener una dilatada
experiencia en proyectos de diferentes sectores, dentro del ambito de la Logistica y la Gestién de la Cadena de
Suministro, el Business Intelligence, el CRM vy el e-business. Ademas, colabora con la Deusto Business School,
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