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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Desde tiempos inmemoriales el hombre ha buscado la forma de expresar sus
pensamientos y necesidades, que le permitieran sobrevivir en el salvaje mundo natural
como un ser vivo mas de la cadena alimenticia, esto lo llevd a la creacion vy
perfeccionamiento de herramientas y armas de caza, elaboracién de indumentarias que
lo fueron haciendo mas resistentes ante cambios climaticos y condiciones geograficas, el
hombre comenzaba su lucha por conquistar la tierra, luego el fuego se convertiria en la
herramienta que otorgara terror, supremacia y poder. Hoy lo es la informacién.

De esta forma el intercambio de informacién logra una comprension mutua entre las
partes, logra avances cientificos y tecnoldgicos en la Revolucién Industrial, sirve de
difusion del arte y las letras en el Renacimiento, se conoce del asesinato de un
archiduque que desencadena la Primera Guerra Mundial, posteriormente el mundo queda
atonito con la Segunda.

Pero no fue sino hasta fines de la década de los sesenta en Estados Unidos donde el
Pentagono en plena Guerra Fria y frente a la amenaza de misiles con cabezas nucleares
apuntando las costas del sudeste, comienza a buscar la forma de construir una red
segura que avale la comunicacion entre las células militares, aun cuando uno de los
nodos fuera derribado total o parcialmente. Con el fin de la Guerra Fria, el uso de Internet
se derivd a programas de instruccién e investigacion universitaria, luego los sistemas de
comunicacion se expandieron a todo el publico, con fines comerciales, de entretencion,
entre otros. Hoy en dia Internet es el medio a mas recurrido en la busqueda de
informacion en todo el globo.
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Gestion de Compras por Internet

Intenet es hoy la punta del iceberg que es el ciberespacio. Una realidad distinta
motiva por la ciencia y tecnologia. La Internet, la nuevas interfaces de realidad virtual y
las redes comunicacionales son las bases de la esta realidad.

A medida que entramos en este mundo ya no podemos volver atras, y aqui es donde
debemos ser capaces de desarrollar un marco competitivo. Actualmente no vemos
empresas ciento por ciento virtuales, por lo tanto, la relacién con la economia tradicional
siguen influyendo en gran medida en las estrategias de negocios.

Por esto hemos visto la necesidad de conocer y entender la nueva economia sobre
todo en lo referente a la gestion de compras electronica, para ambientarnos y obtener
ventajas de esto.

En este trabajo, se dividié en 3 capitulos. El primero nos introduce en una breve
historia de Internet, para luego adentrarnos en la nueva economia. En el segundo
capitulo se desarrolla la gestion de compras y nos define los conceptos e-procurement y
marketplace. Por ultimo, el tercer capitulo nos entrega la postura del gobierno frente a
esta nueva economia.
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CAPITULO I: Historia de Internet y su evolucion en la Economia

CAPITULDO I: Historia de Internet y su
evolucion en la Economia

1.1. DESARROLLO DE INTERNET

Internet nacié como una solucion militar para el pentagono en los afios 60, a fines de esta
década aparece el primer programa de correo electronico. En 1969 la Agencia ARPA del
pentagono cred la primera red llamada ARPANET, su uso se expandié a cuatro
universidades norteamericanas (Universidad de California en los Angeles, Universidad de
Stanford, Universidad de California en Santa Barbara y La Universidad de UTA).

En el 71 se cred el primer programa para enviar correos electronicos y se sentd la
base del protocolo de transmision de archivos en internet que posteriormente fueron la
base para lo que hoy es el protocolo File Transfer Protocol (FTP) ' . Fue en esta época
donde Internet se desvincula de lo militar, ya que instituciones académicas y empresas se
interesan en ella, y se expande la red de comunicacion a 11 nodos. Es en estos afios
donde se comienza a desarrollar protocolos y estandares, como Telnet y posteriormente
Ethernet.

1
FTP: protocolo usado para enviar archivos a través de redes como Internet, UNIS, etc,.
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En el afio 81 se acuerda el protocolo TC/IP 2 y es adoptado como estandar. Es ahi
donde se considera a Internet una serie de redes conectadas entre si. Es en esta década
donde se produce una fuerte expansién gracias al bajo costo con que se distribuian los
protocolos, adoptado por UNIXmuy difundido entre las universidades. Otro punto que
favorecio la gran expansion fue la creacion de NSFNET, que establecié cinco centros de
super computadoras para entregar alto poder de proceso, esto permitié la incorporacion
de Europa. Es asi como se crean una gran cantidad de servicios. En el 85 se termina el
protocolo FTP, basado en la filosofia cliente servidor.

En 1990 Tim Berners-Lee inventa la web y cre6é un nuevo sistema para interactuar
con internet: EI Word Wide Web (WWW), también ided las bases del protocolo de
transmisién HTTP ° (Hypertext Transfer Protocol), el lenguaje de documentos HTML 4 y
los conceptos de URL ® . Internet alcanza tal magnitud en Estados Unidos que la red
comienza a saturarse, por lo cual tuvo que restringirse su acceso. En 1993 se creo el
primer servidor en espafol y se crea Netscape que evoluciona de Internet escrito a un
Internet grafico, muy amigable para el usuario. En 1995 nace el Internet comercial, es asi
como se rompieron todas las expectativas de crecimiento. En 1998 se anuncia Internet2.

La telefonia se une con Internet y juntos entregan telefonia celular desde los que se
puede acceder a la red de redes, se crea la tecnologia WAP ® (Wireless Application
Protocol). Con esto se crean las paginas WML, las que pueden ser leidas desde cualquier
terminal WAP.

Actualmente internet es un conjunto de redes independientes de arquitectura abierta,
que permite a cada red desarrollar su propia interfaz. Otorga la oportunidad que cada red
sea disefiada segun los propios requerimientos de los usuarios.

Un punto que aporto en su expansion fue la entrada de servicios tradicionales (radio,
televisioén, la banca, banco y la telefonia), con esto se logra que internet se expanda mas
rapido que cualquier invencion en la historia

TCP/IP: protocolo de comunicaciones ruteable donde los mensajes no sélo tienen una direccién de destino sino que también, una

red de destino.

HTTP: Estandar para comunicaciones de intercambios de documentos.

HTML: Sistema de cédigo usado en el formato de documentos para ver clientes www.

5
URL: Direccion de un sitio WEB

6
WAP: Protocolo para aplicaciones inalambricas.

4
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Gréafico N° 1
El crecimiento explosivo que tuvo Internet en la década pasada muestra actualmente
una tendencia a normalizarse, es mas, podemos ver que muchas de las expectativas que

se tenian de su utilidad se han convertido en frustraciones para quienes creyeron que
habian encontrado la panacea para lograr ganancias considerables gracias a su uso.

A lo largo de su desarrollo podemos identificar cinco etapas claves:

Shock de la Innovacién: surge con la innovacién tecnoldgica 1.
Desarrollo excesivo 2.
Fustracion 3.
Usos Productivos 4.
Madurez 5.

En la primera etapa podemos observar una gran notoriedad, se produjo un impacto en la
oferta asociado al desarrollo de la innovacién. Comienza la masificacion de internet,
gracias a las mutaciones que sufrido y que le permitieron llegar a hogares y empresas,
esto fue impulsado por el desarrollo de browser ! y su aplicacion en tecnologias de
comunicacion masivas.

BROUSER: programas de software para documentos HTML de la www., para interactuar con la red
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El uso de las Web generd nuevos modelos de negocios orientados a explotar Internet
como un medio comercial. En 1999 Europeos se incorporan, se coloca gran cantidad de
financiamiento en nuevos proyectos y se produce el apoderamiento de los mercados
bursatiles por parte de empresas punto.com. Por estos afios existian en Chile 10.000
dominios punto cl, las grandes tiendas colocan su Web y ya existian alrededor de un
millén de usuarios.

Posteriormente se genera una desilusion, la oferta no se adecua a la demanda y no
entregan las soluciones adecuadas, los usuarios pedian soluciones que apuntaran a
mejorar la calidad de vida y esto no fue considerado por las empresas. Los modelos de
negocios fracasan por que no se orientan a mejorar los procesos productivos y de
negocios, se considerd que la innovacion tenia valor por si misma.

Otro punto que gatillo la crisis de las punto com esta en su valoracién bursatil que
estaban excesivamente valoradas, esto junto a la desilusion por generar ingresos
provocé la caida del Nasdaq en Marzo 2000. En el 2001 se evidencié una escasez de
nuevo financiamiento provocando el fracaso de estas empresas en Estados Unidos y
Europa.

En Chile este fendmeno se vio aminorado gracias al desfase en las etapas de
evolucién que sufrié Internet, en estos afios se produce la explosion de Internet en Chile
donde existian dos millones de usuarios. En el 2001 se observd un cierre de sitios en
menor escala a la internacional, pero que corresponde a un alto porcentaje de los nuevos
proyectos.

Usuarios de Internet en el Mundo, Millones
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Grafico N° 2
Al estudiar a los usuarios chilenos vemos que en el afio 2000 el nimero de personas

que usa internet se aproximaba a los 2.500.000, mientras que en 2001 esta cifra aumento
a 3.100.000 habitantes, lo que bordea un 21% de la poblacién Chilena total.
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CAPITULO I: Historia de Internet y su evolucion en la Economia

Segun el Centro de Estudios de la Economia Digital de la Camara de Comercio en el
afno 2004 el 30% de la poblacion alrededor de 5.000.000 de Chilenos seran usuario de
internet.

Dentro del total de usuarios de internet vemos que el 53% corresponde a hombres y
el 47% a mujeres, también se puede indicar que el 46% del total de internautas
corresponden a la Region Metropolitana.

Usuarios de Internet en Chile

GO0 T

S00000 1
Are00

amz
Grafico N° 3

Dentro de los usos se observa que el mayor porcentaje de personas utiliza internet
como un medio de entretencion (30%), otro grupo gran pero de menor consideracion lo
ocupa como una herramienta de estudio (24%). También es usado por el 21% de la
poblacién para obtener informacion y un 15% por motivos de trabajo
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Grafico N°4

Una vez que el usuario tiene acceso a internet, la mayor parte del tiempo lo dedica a
navegar por la World Wide Web, un segundo uso es el correo electronico.

Cabe destacar que internet es la base de una globalizacién en todas direcciones que
nos ha marcado de tal forma, que hemos cambiado los paradigmas existentes sobre la
economia por otros impensables hace dos décadas. Es aqui donde nace el concepto de
nueva economia digital. Todo indica que estamos en una nueva era de los negocios y las
relaciones comerciales.

De la empresa tradicional pasamos a la empresa internet, donde es conveniente que
se embarquen todas las empresas que quieren seguir siendo parte de un nuevo marco
cada vez mas protagonista.

1.2. NUEVA ECONOMIA DIGITAL : “ e-Economy”

La e-Economy es el resultado de un cambio de mentalidad sufrida por los economistas.
Vieron en internet una herramienta para obtener ventajas competitivas sobre el resto y
junto a la infraestructura de la informatica y a las telecomunicaciones llegaron a lo que
hoy se conoce como e-Economy. En Chile esto coincidid con un periodo de ajuste
economico.

8 Fritis Morales, Sandra ; Olivera Donoso, Carolina ; Salas Lépez, David



CAPITULO I: Historia de Internet y su evolucion en la Economia
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Es una nueva manera de plantear los procesos productivos de las empresas y
distribucion de productos, tanto para materias primas, productos semi-elaborados,
componentes y accesorios necesarios para producirlos.

Para llegar a la e-economy es basico contar con Internet, es necesario darse a
conocer al mundo por medio de la Web y ocuparla para comunicarse con los usuarios.
Ademas de las relaciones B2C ° (Business to Consumer) es importante desarrollar
relaciones B2B ° (Business to Business). Por ultimo es necesario transformar el modelo
de negocios.

Las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TIC), son la base de esta nueva
economia, se deben consideradar como un capital mas y apuntan a mejorar la
productividad de las empresas y de toda la economia. El desarrollo de la industria de las
telecomunicaciones, y su rapida difusion han permitido eliminar las fronteras y optar a
mejores posibilidades de negocios y producir nuevos productos. La inversién en TI
alcanza un 0.5% y 1% durante el periodo expansivo (1985-2000).

De acuerdo a la Camara de Comercio de Santiago, los sectores usuarios de Tl son:
financieros y telecomunicaciones, mineria de exportacion y el sector eléctrico ocupa una
alta porcion de este gasto, ademas presentan las mayores productividad del trabajo.

El cambio en la manera de enfrentar los negocios, nos ha llevado a la orientacién
hacia el cliente. Como resultado existe una permanente preocupacion de optimizar los
procesos y mejorar la calidad junto con reducir los costos de las transacciones, donde
internet ha sido un punto a favor del cliente. Esto ha sido interiorizado por la gran mayoria
de las empresas chilenas, lo cual es apoyado por las cifras que indican que un 61.4% de

B2C: Relaciones de marketplaces entre empresas y consumidores.

B2B: Mercado electrénico donde se transa entre empresas.
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las empresas tiene conexion a internet y el 11.2% posee un sitio Web, como se detalla en

el cuadro 1.
Cuadro 1

Forczzzaje Ao Exprezas on Zonemidn a Dnterns: ¢ 5o Wehb
T ) T R Inlec- k. Rl st
| AR ST 050
T cenctia T2 21.1%
I-diana naTGE 35T
Crande AN B
SN L Pt Tl

Podemos observar que existe una brecha en el uso de Tl entre los diferentes
tamanos de empresas. En la microempresa vemos un retraso en la incorporacion de
sitios Web e Internet, pero a presentando un aumento en el uso de internet, cuya tasa
pasé del 37% al 58% y lo mismo observamos en la pequefia empresa donde la tasa
aumenté de 64% a un 72%. La mediana y grande empresa presentaron aumentos

bastante menores.

Al sectorizar por tamanos de empresas, es importante destacar que solo el 10% de
las microempresas tienen un sitio Web, en las pequefias este porcentaje alcanza un 21%
y en las empresas medianas y grandes bordea un 36% y 60% respectivamente.

10
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Grafico N° 5
La CCS estimé que el impacto de las Tl en los resultados operacionales es de un
1.2% vy el aporte del uso de internet es de un 0.06%. Internet entrega a las empresas la
posibilidad de encontrar proveedores y clientes en todo el mundo los 365 dias y las 24

horas del dia. Ademas permite a todas las empresas acceder a mejores oportunidades de
negocios en el extranjero, lo que antes solo era posible a las grandes empresas.

También vemos un cambio cultural en la empresa, la relacion empleado - empleador
se ha visto afectada, la importancia cae sobre el primero porque él tiene el conocimiento,
que es la base de la nueva economia. Ya no es imprescindible la presencia fisica de los
trabajadores en a empresa y se ha visto modificada la jornada laboral. Existe un uso
intensivo de medios electronicos para relacionarse con los clientes y se han acelerado los
cambios, tanto en la estrategia como en los procesos. La e-Economy a permitido una
reduccion de costos, y nos entregado mercados mas competitivos y transparentes.
También a generado empresas que entregan servicios mas especificos.
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Grafico N°6

De acuerdo al Centro de Comercio Digital, la conectividad de las empresas alcanzara
en este afio al 64% y a un 71% en el 2006.

1.3. E-BUSINESS

Es insertar en Internet los procesos de negocios de una empresa con el fin de realizar
transacciones. Para esto, la busqueda de nuevos clientes, incrementar las utilidades,
mejorar la eficiencia y dar un mejor servicio en la creacion de valor agregado para el
cliente, debiera ser objetivo primordial de la organizacién. Las soluciones de e-business
integran los procesos con el fin de obtener respuestas mas rapidas y efectivas de los
empleados, proveedores, etc.

El e-business implica un cambio cultural, social y econémico. Uno de los problemas
que debe enfrentar una empresa en camino hacia el e-business es la transicion de la
cultura tradicional a la nueva economia, es necesario conocer y comprender la cultura
organizacional para saber como llevar la transicién a cabo sin problemas

1.4 E-COMMERCE

El e-commerce es una forma de comercio a distancia, que utiliza tecnologias basadas en
la red, sistemas computacionales y sistemas de telecomunicaciones. Permite realizar
transacciones comerciales sin la necesidad de estar presente fisicamente, las fronteras
ya no se definen geograficamente sino que son determinadas por la cobertura de las

12
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redes.

Este tipo de comercio electrénico no es uUnica ni uniforme, muy por el contrario se
caracteriza por su diversidad

Existen diferentes tipos de comercio electronicos, segun la relacion entre las partes:
Comercio Electrénico entre empresa y consumidor: B2C

Comercio Electrénico entre empresas: B2B

Comercio Electronico entre consumidores: C2C

Comercio Electrénico entre empresas y gobierno: B2G

El comercio B2C se caracteriza por tener tres componentes:

Back Office: es todo lo referente a transacciones electrénicas

Back End: es la logistica

Almacenamiento, Produccion y Distribucion

Es el eje principal de la e-economy, el centro de su desarrollo es el B2B (busines to
business), es decir, la relacion entre empresas y el desarrollo de transacciones entre
ellas.

Los portales B2B tienen varios objetivos, los que son considerados en la Cadena de
Valor dentro de los cuales estan:

Comunidad de negocios multisectoriales

Comunidad de negocios virtuales

Intermediacion por cuenta de una comunidad de negocios
Reunir compradores y vendedores de un sector especifico

Las empresas deben analizar su cadena de valor e identificar las partes de esta
cadena que podrian reportar utilidades.

Las empresas que han asimilados los nuevos desarrollos tecnolégicos y participan
en el mercado mundial pueden operar en el B2B. La inversion que deben afrontar las
empresas para operar on-line estan al alcance de todos, aunque deben soportar altos
costos de promocién y publicidad de sus sitios

Este tipo de comercio electrénico ha llevado a la reestructuracién de industrias y
empresas se genera una serie de ventajas:

Aumenta la eficacia y la capacidad de entregar servicios y soluciones rapidas
Reduce los costos de mantenimiento del inventario

Optimiza las relaciones con clientes y proveedores

Disminuye el trabajo administrativo

El e-commerce produce un ambiente donde todas las empresas pueden proveer o
comprar mejores productos a un mejor precio, acelerando procesos de compra y el pago.
Esto es sin duda un punto a favor de la disminucién de la brecha entre empresas grandes
y pequefas.
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El Comercio Electronico Chileno sumé 2.500 Millones de Doélares en 2002. Las
ventas por Internet realizadas en Chile el afio pasado crecieron un 75 por ciento y
sumaron 2.500 millones de dolares, segun un informe difundido hoy por la Camara de
Comercio de Santiago de Chile.

Las cifras, del Centro de Estudios de la Economia Digital de la Cadmara de Comercio
de Santiago, muestran que los negocios entre empresas nuevamente concentraron la
mayor parte del comercio electronico, con transacciones por 2.470 millones de dolares.

Estas cifras corresponden, segun el estudio, a adquisiciones de insumos en la red,
que provienen de la industria manufacturera, comercio minorista, donde destaca la gran
participaciéon de los supermercados, mineria, construccion, sector financiero y de
telecomunicaciones, entre otros.

En el segmento minorista, las ventas por Internet crecieron mas de un 30% y llegaron
a 40 millones de dodlares, consigna el informe que destaca la venta de pasajes aéreos y
terrestres. La Camara de Comercio admite, sin embargo, que pese a su rapido
crecimiento, el volumen de ventas en el sector minorista es aun pequefio en comparacion
con los canales tradicionales, con apenas un 0,2% de participacion respecto al total del
comercio minorista del pais.

El comercio entre empresas, en tanto, subié su representacion de 1% del total de
ventas en ese segmento en 2001 a 1,6% el afio pasado, porcentaje que en el 2000 era
apenas de 0,2 por ciento.

El analisis también resalta que el desarrollo de la banca en Internet "se ha
posicionado a gran velocidad" con un 40 por ciento de cuentacorrentistas que utiliza la
banca electrénica, lo que genera un movimiento mensual en torno a los 15 millones de
transacciones.

Por ultimo, el estudio proyecta un crecimiento del comercio electronico de 70 por
ciento para el 2003.

14
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CAPITULO Il. GESTION DE COMPRAS POR INTERNET

CAPITULO Il. GESTION DE COMPRAS
POR INTERNET

2.1. GESTION

Nos referiremos parcialmente a estas corrientes para introducirnos en el concepto de
gestion y cudl es la importancia en las empresas puesto que no es el objetivo de éste
seminario y es posible encontrarlo en la literatura respectiva y para centrarnos en la
gestion de compras por Internet cuyo fin es establecer el marco tedrico en que se
sustenta nuestra investigacion.

A menudo directivos y altos ejecutivos se preguntan por qué administrar
eficientemente y cémo hacerlo al menor costo y aunque la respuesta pareciera ser casi
obvia ha sido tema de discusién entre economistas, administradores, sicolégos, etc., la
respuesta es posible encontrarla en diferentes propuestas que nos ofrece la literatura, en
ellos exponen diferentes modelos de administracién los que son validados, refutados o
perfeccionados, por sus pares. Sin embargo pareciera existir un consenso entre todas
ellas, que se asienta en la teoria moderna la que asume de forma directa o indirecta la
existencia de una divergencia entre los objetivos de la organizacién y los objetivos de las
personas que en ella participan, esta divergencia pone en peligro la necesaria
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cooperacion que la organizacién requiere para la consecucién de sus obijetivos, surgen
los conflictos de intereses y la existencia de asimetria de informacion 10 (Baiman 1982) en
lo relativo a la Teoria de Agencia. Junto a esto Robert Anthony B propone gestionar como
“proveer a los directivos de la estructura de informacion necesaria para la toma de
decisiones”.

Pero ;Qué es gestion o administracion? Se define como el proceso de disefio y
mantenciéon de un ambiente en que las personas, trabajando en equipo, alcanzan con
eficiencia los objetivos establecidos. Es donde se habla de una cadena del proceso
administrativo cuyas componentes son planificar, organizar, dirigir y controlar.

2.1.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA

En términos genéricos la planificacion estratégica es el proceso mediante al cual la
organizacion decide los objetivos que quiere alcanzar en el largo plazo y define la
estrategia para alcanzarlos. Se llega a un consenso entre los autores que los sistemas de
control de gestion sean disefiados en concordancia con el tipo de estrategia definido.

Un tipo de estrategia genérica para organizaciones con una marcada especializacién
en los productos y los mercados, donde enfatizan la reduccion de incertidumbre y la
resolucion de problemas podemos encontrarla en la Cadena de Valor acunado por
Michael Porter >

2.1.2. LA ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA: LAS CINCO FUERZAS DE
PORTER

Michael Porter, reconocido experto mundial en estrategia competitiva de la Escuela de
Negocios de la Universidad de Harvard, sus contribuciones en este campo sobre todo el
“‘Modelo de las Cinco Fuerzas” se ha difundido en las universidades internacionales y
chilenas mas prestigiosas.

Nos enfrentamos entonces a un nuevo entorno competitivo en el cual se identifican
estas fuerzas y donde la empresa se enfrenta a la compleja toma de decisiones en el
cambiante mundo de Internet. A continuacién presentaremos la propuesta de Porter en el
ambito y la directa relacién que tiene con la “Nueva Economia”.

Su modelo se resume en orientar los esfuerzos en 5 direcciones:
Amenaza de los nuevos competidores
Poder de negociacion de los proveedores

Poder de negociacion de los compradores

0
Baiman, S. “Agency Research in Managerial Accounting: A Survey”. Journal of Accounting Literature, 1982

11
Anthony, R. “The Management Control Function”. The Harvard Business School Press. Bostos, Massachusetts, 1988.

12
Porter M. “La Competitividad y ventaja de las Naciones” o “Competitive Strategy”, Free Pass, 1980.
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Amenaza de sustitutos
Intensidad de la rivalidad entre competidores
Internet puede ser usado en la actividad comercial como:

Canal de distribucion: En Internet se comercializan productos y servicios, como
soporte de la venta directa.

Medio Publicitario: La publicacion de las paginas web es un medio para dar a
conocer la empresa y sus productos y/o servicios.

Medio promocional: Un medio efectivo para realizar promociones de productos y
servicios de la empresa es el correo electronico, de ahi, que se transforma en uno de los
principales usos de Internet en las empresas con un 98%.

Disminucién del precio de los productos: posicionamiento del mejor oferente entre los
proveedores potenciales.

2.2. Gestion de Compras

Sobrevivir a cualquier cos-to, pareciera ser el lema de muchas empresas en tiempos de
crisis. Sin embargo, la supervivencia en si misma no asegura que un negocio continte a
flote. Ademas del salvavidas de paso, es fundamental que las or-ganizaciones incorporen
concep-tos de largo plazo, tales como eficiencia, control y optimizacion de los procesos.

Como se expondra en el desarrollo de este capitulo se ve claramente la importancia
que tiene la funcion de adquisiciones (o compras) dentro de las organizaciones. En este
sentido es imposible hablar o referirse a este tema sin dejar de lado conceptos como
Supply Chain, Supply Chain Management o Logistica, dado que la funciéon de compras es
una importante actividad que se desarrolla dentro de la actividad logistica y ésta a su vez,
se contempla dentro de la Gestién de la Cadena de Suministros.

Actualmente, la logistica es un tema “de moda” en el mundo de los negocios. Como
nunca antes, altos ejecutivos, revistas especializadas y académicos comentan la
importancia de la logistica en el éxito de las empresas. Esta ha dejado de ser vista como
una funcién interna, complementaria y de apoyo a la actividad principal que desarrolla la
organizacion; ha pasado a ser una labor estratégica, en la cual. no sélo se busca la
eficiencia en sus operaciones, sino generar a través de ella una mejor calidad de servicio
al cliente. Asi, mientras antes era vista como una labor de oficina, hoy es un elemento
diferenciador, que busca generar una ventaja competitiva para la empresa.

Mas aun, el alcance del tema ha traspasado las barreras organizacionales. Muchas
empresas se han dado cuenta de la alta interrelacion entre los procesos logisticos de la
empresa y los de sus proveedores y consumidores. Por lo tanto, han visto la importancia
de considerarlos también en el analisis. Asi, la logistica ha dado paso a un concepto
mucho mas general: la Cadena de Suministros, un “macro-proceso” que integra todas
aquellas actividades que permiten que las materias primas, la informacion y el dinero
sean convertidos, agregandole valor, en productos, servicios e informacion, a lo largo de
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la cadena que se forma desde el proveedor inicial hasta los consumidores finales. El
concepto de “cadena” hace referencia a que esta secuencia que se da desde el
proveedor inicial al consumidor final, esta formada por distintas empresas o “eslabones”
con una fuerte dependencia unas de otras. Esto implica adoptar una perspectiva holistica,
que reconozca la influencia estratégica y operacional que tiene el desempefio de una
empresa sobre otra y la necesidad de coordinar esfuerzos para que el resultado global de
la cadena, y no el local de una empresa, sea el 6ptimo.

Antes de desarrollar el tema, se procedera a aclarar algunos términos:

2.2.1. Supply Chain

El término “Supply Chain” se traduce al Espafol comunmente de dos maneras:

“Cadena de Abastecimiento” o “Cadena de Suministros”. La primera traduccion lleva
a algo de confusion, ya que cuando se habla de “abastecimiento” se tiende a pensar que
el tema se reduce a los proveedores, dado que tipicamente las empresas cuentan con un
area o un proceso denominado “de abastecimiento”. Para evitar estos malentendidos, en
el presente trabajo se utilizara el concepto de “Cadena de Suministros” para referirse a la
“Supply Chain “, y como se describira mas adelante, el concepto de “abastecimiento” sera
usado para referirse al proceso de obtencion de materiales de parte de los proveedores.

Por otro lado, la referencia a una “cadena” es algo bastante lejano a la realidad. En la
practica, la manera cdmo se interrelacionan las empresas es bastante mas compleja que
la linealidad sugerida por el concepto de “cadena”; estas relaciones se asemejan mucho
mas a un concepto de “redes”, en las cuales el flujo de materiales, de informacion y
efectivo fluye de manera multidireccional, con multiples empresas proveedoras y
consumidoras. Aun asi, se utilizara el término de “cadena” para describir este fenémeno,
ya que resulta familiar y habitual en la literatura.

2.2.1.1. Supply Chain versus Supply Chain Management (Gestién de la
Cadena de Suministros)

Habitualmente cuando se escucha hablar de la “cadena de suministros” o “supply chain”
(SC) se asocia este concepto con el “Supply Chain Management” (SCM) o “Gestion de la
Cadena Abastecimiento”. Debe quedar claro que la diferencia entre estos dos conceptos
va mas alla de una distincién semantica.

Sobre el tema de “Supply Chain Management” existe una gran cantidad de
publicaciones escritas al respecto. Sin embargo, no existe consenso en su definicion.
Algunos, lo definen como “un esfuerzo compartido entre empresas” (Supply Chain
Council, 1997); otros, como “una estrategia para vincular operaciones de negocio”
(Bowersox, 1997) e incluso otros, con un alcance mas amplio aun, lo definen como “un
enfoque de gestidon” (Instituto Tecnoldgico de Massachussets, MIT). De igual forma, los
autores difieren lo que implica “gestionar” la cadena.

Independientemente de cual sea su definicion exacta, cuando se habla de SCM se
estd haciendo referencia a una manera holistica de entender la cadena y de
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administrarla. Asi, el SCM es una manera de analizar un problema, ya sea ésta
considerada un “enfoque”, una “estrategia” o una “filosofia”.

En cambio, el concepto de “supply chain” o “cadena de suministros” se puede definir
como los “procesos desde la materia prima inicial hasta el consumo final del producto
terminado, enlazadas a través de companiias proveedores-clientes, y las funciones dentro
y fuera de la compafiia que posibilitan a la cadena de suministros hacer productos y
proveer servicios a los clientes “(APICS, 1995). El término se refiere al flujo de materiales,
informacion y efectivo que fluye del proveedor primario al consumidor final. Es decir, no
hace a alusion a un enfoque sino a la descripcién de procesos propiamente tales.

2.2.1.2 Supply Chain Management versus Logistica

SCM contempla la gestion de tres flujos relacionados y simultaneos: el flujo fisico:
abastecimiento, fabricacién y distribucion de materias primas, componentes y pro-ductos
terminados desde proveedores a empresas intermediarias, hasta entregar el producto
terminado al cliente final; el flujo de informacion, hacia arriba (upstream) y hacia abajo
(downstream) en la cadena, posibilitado mediante el uso de la moderna tecnologia de
informacion. Mas que un flujo de transmision de datos, SCM incluye lo que se ha dado en
denominar el flujo del conocimiento; vy, el flujo financiero, con las transacciones de cobros
y pagos, muchas de ellas realizadas electrénicamente.

Sin embargo, SCM no es solo la yuxtaposicion de estos tres flujos, sino que abarca
la gestién de estos flujos relacionados y simultaneos a lo largo de toda la cadena que
enlaza a proveedores y clientes.

Asimismo, se vio que, debido a la existencia de estos dos ultimos flujos (flujos de
informacion y financiero), es claro que SCM no se limita al quehacer logistico. Y aun con
el mas sofisticado concepto de logistica, ésta no es otra cosa que un sub-conjunto de
SCM, concepto este ultimo mas holistico, que comprende otros aspectos in-tangibles
como los aspectos humanos de las asociaciones estratégicas o partnership. En palabras
de Schary y Sjott-Larsen, SCM “abarca la logistica, pero es mas. Incluye el flujo de
materiales y productos a los clientes, pero también las organizaciones que son parte de
este proceso, cruzando las fronteras organizacionales para enlazar sus ope-raciones
internas como parte de este sistema”. Mas explicitamente, “el concepto de supply chain
expande el de Logistica (...). (La Logistica) tiene una orientacién al interior de la
organizacion’, mientras que SCM es -por definicidon- inter-organizacional.

En sintesis, dos son las diferencias claves entre SCM vy logistica. Por una parte,
logistica tiene un alcance intra-organiza-cional, mientras que SCM es
inter-organiza-cional; y, por otra, logistica se focaliza en el flujo de materiales, mientras
que SCM se focaliza en los flujos de materiales, de informacién y financiero.

2.2.2. Logistica

La logistica es una funcion de gran alcance que tiene su mayor impacto sobre los
estandares de vida de la sociedad. En una sociedad moderna, se han venido a esperar
excelentes servicios logisticos, y tendemos a notarla s6lo cuando surge algun problema.
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Para comprender algunas de las implicancias de la actividad logistica en los
consumidores, se debe considerar:

La dificultad de comprar comida, ropa y otros articulos de interés si los sistemas
logisticos no brindan estos articulos convenientemente y todos juntos en un solo lugar,
como en una tienda o un mall.

El desafio de localizar el tamafo o estilo justo de un articulo si los sistemas logisticos
no proveen una amplia gama de productos, colores, tamafos y estilos a través de un
proceso ordenado.

La frustracion de ir a una tienda a un articulo publicitado y averiguar que el pedido
(cargamento) de la empresa esta atrasado en la entrega.

Estos son sélo pequefios aspectos que a menudo dan por sentado como la logistica
toca muchas facetas de nuestras vidas diarias.

Para poder continuar en el desarrollo de este concepto es necesario poder definir lo
que significa la gestion logistica. Segun el Consejo de Gestion Logistica (CLM) una de las
organizaciones de profesionales lideres en la logistica de personal, usa el término de
gestién logistica para describir:

“el proceso de planificacion, implementacion y control eficiente y efectivo del flujo y
almacenamiento de bienes, servicios e informacion relacionada, desde el punto de origen
al punto de consumo con el proposito de satisfacer las necesidades del consumidor”

Esta definicion incluye el flujo de materiales y servicios ya sea para el sector
manufacturero como el sector servicio, ya que ella no esta confinada sélo a las
operaciones manufactureras. Es relevante para todo tipo de empresa (gobierno,
hospitales, bancos, minoristas y mayoristas).

Algunas de las muchas actividades reunidas bajo el alero de la logistica estan dadas
en la Figura 1, en la que se ilustra que logistica depende de recursos tales como la
informacién, naturales, humanos y financieros, para su entrada. Los proveedores
entregan materia prima que Logistica gestiona en la forma de materia prima, productos
en proceso y productos terminados. Las acciones directivas entregan un marco de trabajo
para las actividades logisticas a través del proceso de planificacion, implementacién y
control. Las salidas del sistema logistico son: ventaja competitiva, utilidad de tiempo y
lugar (i.e., el cuando y donde), traslados eficientes al consumidor y entregar una mezcla
de servicios logisticos para que ella se convierta en un activo de propiedad de la
organizacion. Estas salidas han sido posible por el desempeno efectivo y eficiente de las
actividades logisticas que se muestran en la Figura 1 y que se explicaran mas adelante
con cierto grado de profundidad.
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Figura N°1
Apalancamiento de las ganancias

El efecto de apalancamiento en las ganancias de logistica muestra que un $1 ddlar
ahorrado en costos logisticos tiene un impacto mucho mayor en la rentabilidad de la
empresa que el incremento de $1 dodlar en las ventas. En muchas organizaciones, los
ingresos por venta son mas dificiles de lograr que una reduccién en los costos logisticos.
Esto es particularmente cierto en mercados maduros, en donde los cortes de precio a
menudo son satisfechos por la competicion y los ingresos de toda la industria también
declinan. El efecto del impacto del apalancamiento de las ganancias se muestra en la
Tabla 1.
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Tabla 1: Apalancamiento de la ganancia que entregada la reduccion de costos logisticos
El impacto en las ganancias de los ahorros de costos logisticos

Existen muchos costos asociados a una venta, tales como el costo de articulos
vendidos y los costos relacionados a logistica. Asi, el incremento de un $1 délar en las
ventas no resulta en un incremento de un $1 délar en la ganancia. Si, por ejemplo, un
margen de ganancia neto (ingresos por venta menos los costos) en una organizacion es
de 2 por ciento, la firma sélo recibe una ganancia antes de impuesto de $0.02, de cada
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ddlar vendido. Aun, cualquier délar ahorrado en logistica no requiere de ventas o de otros
costos para generar los ahorros. Por lo tanto, un dolar ahorrado en costos logisticos es
una doélar aumentado en ganancia. Como resultado, ahorros en costos logisticos tiene
mucho mas apalancamiento, es decir dolar por ddlar, que un incremento en las ventas.
Asi, el término “el efecto de apalancamiento en las ganancias de logistica”, es relevante.

Logistica crea valor al crear utilidad de tiempo y lugar

Una de las maneras fundamentales en que logistica crea valor es por la creacién de
utilidad. Desde un punto de vista econdémico, la utilidad representa el valor o el uso que
un articulo o servicio tiene en satisfacer un requerimiento o necesidad. Existen cuatro
tipos de utilidad: de forma, de posesién, de tiempo y de lugar. Las ultimas dos, tiempo y
lugar, estan soportadas intimamente por Logistica.

Utilidad de Forma: Es el proceso de crear bienes y servicios, o de dejarlos de manera
adecuada para que el consumidor los pueda utilizar. Cuando Honda transforma partes e
insumos en un auto se crea utilidad de forma. Esto es generalmente parte de produccion
o de los procesos operativos.

Utilidad de Posesién: Es el valor agregado a un producto o servicio debido a que el
consumidor esta dispuesto a tomar una posesion real. Esto se ha hecho posible por los
acuerdos de crédito, préstamos, etcétera. Por ejemplo cuando General Motors le extiende
un préstamo a un eventual comprador de autos, la utilidad de posesion llega a ser
posible.

Las cinco “razones” de Logistica

Mientras que la utilidad de forma y posesion no estan especificamente relacionados
a la Logistica, tampoco serian posibles sin la obtencién de los adecuados articulos
necesarios para el consumo o produccién, en el lugar adecuado, en el momento
adecuado, en la condicién adecuada y al costo adecuado. Estas cinco “razones” de
Logistica son la esencia de las dos utilidades entregadas por Logistica: utilidad de tiempo
y lugar.

Utilidad de Tiempo: Es el valor agregado por tener un articulo cuando es requerido.
Esto podria ocurrir dentro de la organizacion, teniendo todos los materiales y partes que
se necesitan para la fabricacién, de modo que la linea productiva no tenga una
suspencion. Esto ocurre, por ejemplo, cuando la funcion Logistica de alguna empresa de
pasteles entrega harina de uno de sus molinos a la seccion de fabricacion para que la
mezcla de la torta pueda ser producida a tiempo. O podria ocurrir en las tiendas, teniendo
un articulo disponible para el consumidor cuando él lo quiera.

Esto esta estrechamente relacionado a la Utilidad de Lugar, que significa tener un
articulo o servicio disponible en donde sea requerido. Si un producto deseado por los
clientes esta en transito, en bodega, o en otra tienda, no crea ninguna utilidad de lugar
para ellos. Sin éstas dos utilidades (de tiempo y lugar), las que son directamente
apoyadas por Logistica, un cliente no podria ser satisfecho.

2.2.2.1Principales actividades Logisticas

En el listado que viene a continuacion estan las principales actividades necesarias para
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facilitar el flujo de productos desde el punto de origen al punto de consumo. Todas estas
actividades, ordenadas alfabéticamente, deben ser consideradas parte de proceso
logistico global.

Servicio al cliente
Planificacion y estimacion de la demanda
Gestion de Inventarios
Comunicaciones logisticas
Manejo de materiales
Procesamiento de 6rdenes
Empaque
Soporte de servicio y partes
Seleccion del lugar de planta y bodega
Adquisiciones (Procurement)
Manejo de productos devueltos
Logistica de reversa
Trafico y transporte
Almacenamiento
Mientras todas las organizaciones pueden no considerar explicitamente que todas estas

actividades sean partes de las actividades logisticas, cada una de ellas afecta el proceso
de logistica, como se muestra en la Figura 1.

A continuacién se pasara a explicar brevemente cada una de las actividades antes
sefaladas para posteriormente, analizar mas profundamente Ila actividad de
Adquisiciones, que en términos generales se llamara “Compras”.

Servicio al cliente

Un buen servicio al cliente ayuda en la satisfaccion del cliente

El servicio al cliente ha sido definido como “una filosofia orientada al cliente que
integra y gestiona todos los elementos de la interface del cliente dentro de una mezcla
Optima de costo/servicio predefinida. El servicio al cliente es la salida del sistema
logistico. Involucra la obtencion del producto adecuado, al cliente adecuado, en el lugar
adecuado, en las condiciones adecuadas, en el momento adecuado, al mas bajo costo
posible. Un buen servicio al cliente apoya la satisfaccion de éste, que es la salida de todo
el proceso de marketing.

2.2.2.2 Planificacion y estimacion de la demanda

Existen cuatro tipos de estimacion de demanda

Existen muchos tipos de estimacion de demanda. Marketing estima la demanda del
cliente basada en promociones, precios, competicidon, etc. Produccién estima los
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requerimientos de produccién basados en las estimaciones de la demanda de ventas de
marketing y en los niveles del inventario actual. Logistica se ve usualmente involucrada
en las estimaciones en términos de cuanto podrian ordenar de sus proveedores (a través
de las compras) y cuantos productos terminados podrian ser transportados o mantenidos
en cada una de las tiendas en que la organizacion sirve. En algunas organizaciones,
logistica puede incluso planificar la produccion. Asi, logistica necesita ser relacionada o
ligada tanto a las estimaciones y planificaciones de marketing como de produccion.

Estimar es un aspecto complejo, que incluye muchas funciones interrelacionadas y
variables de estimacion.

2.2.2.3 Gestion de Inventario

Los impactos financieros de los Inventarios

La gestion de inventarios involucra el intercambio de los niveles del inventario
mantenido para lograr altos niveles de servicio al cliente con el costo de mantener
inventarios, que incluye el capital inmovilizado en inventario, costos variables de
almacenamiento y obsolescencia. Estos costos pueden ir desde un 14 a un 50 por ciento
del valor del inventario en una afo base. Con altos costos en articulos de alta tecnologia,
automoviles y articulos estacionales que rapidamente obsolescen, muchas
organizaciones incluyendo Hewlett Packard y Xerox le estan dando mucha mas atencion
a la gestion de inventarios.

Comunicaciones Logisticas

Las comunicaciones se estan volviendo mucho mas automatizadas, complejas y
rapidas. Las logistica interactia con una gran serie de funciones y organizaciones en su
proceso de comunicacion. La comunicacion debe suceder entre:

La firma y sus proveedores y clientes

Las funciones mas importantes de la firma, tales como logistica, ingenieria,
contabilidad, marketing y produccion.

Las varias actividades logisticas nombradas anteriormente

Los variados aspectos de cada actividad logistica, tales como el almacenamiento
coordenado de materiales, procesos de elaboracion y productos terminados.

Los variados miembros de la cadena de suministros, tales como los clientes
secundarios e intermediarios o0 los proveedores pueden no estar directamente
relacionado a la firma.

La comunicacion es vital

La comunicacion es clave para el funcionamiento eficiente de cualquier sistema, ya
sea que fuese el sistema de distribucibn de una organizacién o toda la cadena de
suministros. Excelentes comunicaciones dentro de un sistema puede ser una fuente clave
de ventaja competitiva.

Manejo de materiales

El manejo de materiales es una gran area que virtualmente comprende todos los
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aspectos del movimiento de las materias primas, de los procesos de elaboracion, o de
bienes terminados en una planta o bodega. Debido a que una firma incurre en costos sin
agregar valor cada vez que un articulo se traslade o sea manipulado, un objetivo basico
de la gestion de inventarios es eliminar manejo en donde sea posible. Esto incluye
minimizar la distancia de los traslados, los cuellos de botella, los niveles de inventario, y
las pérdidas a causa de desgaste, mal manejo, robo y deterioro. Asi, por un cuidadoso
analisis de flujo de materiales, la gestion de inventarios puede ahorrar a la organizacion
importantes sumas de dinero.

Procesamiento de 6rdenes

El proceso de drdenes vincula los sistemas que una organizacién tiene para obtener
las ordenes de sus clientes, verificar el estado de las 6rdenes y comunicarle a sus
clientes acerca del estado de ellas, completar efectivamente las 6rdenes y mantenerlas
disponibles para ellos. Parte del proceso de 6rdenes incluye la verificacion del estado del
inventario, del crédito del cliente, de la facturacion y de cuentas por cobrar. Asi, el
proceso de 6rdenes es en extenso, un area altamente automatizada. Dado que este
proceso es un area clave de las interacciones del cliente con la organizacion, puede tener
un gran impacto sobre la percepcion que tiene el cliente del servicio y, por consiguiente,
en la satisfaccién. Progresivamente, las organizaciones de hoy se estan volcando a
métodos de procesamiento de érdenes mas avanzados tales como EDI, EFT, Internet
para agilizar el proceso y mejorar la exactitud y eficiencia.

Empaque
El empaque promueve y protege

El empaque es valioso tanto como una forma de publicidad y marketing y por
proteccidén y almacenaje desde una perspectiva logistica. El empaque puede transportar
importante informaciéon para informar al cliente. Estéticamente un envase agradable
también puede atraer la atencidn del cliente y logisticamente, el empaque entrega
proteccion durante el transporte y almacenaje.

Soporte de servicio y partes

Ademas de soportar la produccion a través del traslado de materiales, proceso de
elaboracion, y productos terminados, la logistica también es responsable de entregar un
soporte al servicio post-venta. Este debe incluir la entrega a los distribuidores de piezas
reparadas, surtir de repuestos adecuados, obtener de los clientes productos defectuosos
o en mal funcionamiento y responder rapidamente a las demandas por reparaciones. El
tiempo ocioso puede ser extremadamente costoso para los cliente de la industria quienes
deben tener que parar o retrasar la produccion mientras esperan las reparaciones.

Seleccion del lugar de planta y bodega

Determinar la ubicacion de la(s) planta(s) y bodega(s) de la compafia es una
decision estratégica que afecta no solamente los costos de transporte de las materias
primas que entran y de los productos terminados que salen, sino también los niveles del
servicio al cliente y la rapidez de respuesta. Algunos aspectos a considerar incluyen la
ubicacién de clientes, proveedores, servicios de transporte, la disponibilidad y tasas de
salario de empleados calificados, la cooperacion gubernamental, etc.
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2.2.3. Adquisiciones (Procurement)

Con el incremento en la sub-contrataciéon de bienes y servicios, la funcion de adquisicion
juega un papel mucho mas importante en la organizacion. Muchas industrias
estadounidenses gastan mas del 40 o 60 por ciento de sus entradas de dinero en
materiales y servicios que provienen de fuentes externas a la organizacion.

Definicién de Adquisiciones

Adquisicion es la compra de bienes y servicios desde fuera de la organizacién para
poder apoyar las operaciones de la firma desde produccion a marketing, pasando por
ventas y logistica. La adquisicion, también referida como compras, supply managment, y
un sin fin de otros nombres, incluye actividades tales como la seleccion del proveedor,
negociacién de precios, condiciones y cantidades, y la valoracion cualitativa del
proveedor. Como las organizaciones forman relaciones de largo plazo con muy pocos
proveedores claves, adquisiciones continua creciendo en importancia y contribucidén para
la firma.

Manejo de productos devueltos
El manejo de productos devueltos es caro y complejo

Las devoluciones pueden tomar lugar debido a un problema con el desempefio de un
articulo o porque el cliente cambié de idea. El manejo de productos devueltos es
complejo porque involucra trasladar pequefias cantidades de articulos devueltos desde el
cliente, en vez de, al cliente, como la firma acostumbra. Muchos sistemas logisticos
tienen dificultad en el manejo del tiempo de este tipo de movimiento. Los costos tienden a
ser muy altos. El costo de trasladar un producto hacia atras, a través del canal que va
desde los clientes a los productores, puede ser mucho mayor a nueve veces que
trasladar el mismo producto hacia delante, es decir, desde productores a cliente. Asi, esta
area de servicio y costo significativo esta comenzando a recibir mucha mas atencion.

Logistica de reversa

La logistica también esta involucrada en el retiro y disposicion de materiales de
desecho que resultan de los procesos de produccién, distribucion o empaque.

Ahi podrian ser temporalmente almacenados, seguidos del transporte a las
instalaciones de deshechos, reuso, reprocesamiento o reciclaje. En lo concerniente a los
incrementos en el reciclaje y también en el empaque y reutilizacion, este asunto
aumentara en importancia. Esto concierne particularmente a Europa, la cual posee
regulaciones muy estrictas con respecto a la remosion de materiales de empaque e
incluso de productos obsoletos, debido en parte al limitado espacio.

Tréfico y transporte

Una actividad logistica clave es, actualmente, proveer para el movimiento de bienes
y servicios desde el punto de origen al punto de consumo, y talvés hasta su ultimo punto
de desecho también. El transporte involucra la seleccion del modo (i.e., aire, agua, tren,
camion, etc.), la ruta del embarque, asegurar el cumplimiento de las regulaciones en la
region del pais en donde esté ocurriendo el embarque, y de la seleccion del transporte.
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Es frecuentemente uno de los costos mas grandes de entre todas las actividades
logisticas.

Almacenamiento

El almacenamiento apoya o ayuda la utilidad de tiempo y lugar al permitir que un
articulo sea producido y mantenido para un posterior consumo. Puede ser mantenido
cerca de donde se necesitara, o transportado mas tarde. Las actividades de
almacenamiento se relacionan a los planes de almacenaje, disefo, propiedad,
automatizacion, capacitacion de empleados y aspectos relativos.

La Logistica como una actividad que delimita los espacios de la organizacion
La logistica juega un papel fundamental a través de la cadena de suministros (SC)

Como se ha descrito a lo largo de este capitulo, la funcion logistica y las actividades
ejecutadas por ella no existen aisladamente. La logistica juega un papel fundamental a lo
largo de toda la cadena de suministros, tanto adentro como fuera de la organizacion.
Fuera de la organizacion, la logistica interactua con los clientes en el procesamiento de
ordenes, llenado de las ordenes, y los ciclos de distribucion. También interactia con los
transportistas, los almacenadores, proveedores, y otros terceros que también juegan un
rol en la cadena de suministros.

Dentro de la organizacién, la logistica interactua virtualmente con toda area funcional
en alguna capacidad. La logistica interactua con finanzas en el proceso de planificacion y
en el analisis de gastos de capital sobre inversiones de construccion y equipamiento para
apoyar los procesos de distribucion, transporte, almacenamiento, tecnologias de
informacion, y otros aspectos relacionados.

La logistica interactia con contabilidad estableciendo los costos logisticos (de
transporte, distribucién, almacenamiento) para varios productos, clientes, y los canales de
distribucion. Logistica también requiere informacién de contabilidad en relaciéon a los
presupuestos y gastos actuales.

Como se sefiald anteriormente, la interaccion de logistica con otras actividades de
marketing es extensa. Logistica juega un papel instrumental en la satisfaccion del cliente
al proveer niveles altos en el servicio al cliente a través de la disponibilidad de buenos
productos, servicio confiable, y operaciones eficientes que mantiene una competencia en
los precios.

Logistica debe trabajar estrechamente con produccion y operaciones en varias
capacidades. Primero, logistica a menudo recibe érdenes de materiales emitidas desde
produccién, y necesita asegurar que los articulos requeridos estan ordenados,
transportados, y recibidos en un tiempo adecuado. La bodega también necesita ser
organizada. Logistica a menudo gestiona el flujo de materiales o el proceso de
elaboracion dentro de la organizacion. También, debe trabajar con produccién en
términos de surtir y enviar los productos terminados para que estén disponibles.

Logistica deberia estar involucrada con el estudio y desarrollo, ingenieria de
productos, ingenieria de empaque, y las funciones relacionadas en el proceso de
desarrollo de nuevos productos.
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Esto a menudo ocurre a través de la participacion logistica en los equipos de
productos nuevos. Es vital para el area logistica ser, lo antes posible, representado en el
proceso de desarrollo de nuevos productos. Esto es critico en términos de disenar el
canal de distribucion correcto, anticipar las necesidades para el aumento de inventario,
asegurar la disponibilidad de materiales para produccién, y configurar correctamente el
empaque para una eficiencia y produccion maxima dentro de los canales de distribucion.

Un creciente numero de organizaciones estan usando el acercamiento de equipos
para facilitar las comunicaciones, crear compras internas de las multiples funciones, y
anticipar los problemas. Logistica deberia ser una activa participante de los equipos que
se ocupan de los aspectos que afectan la cadena de suministros.

En la actualidad muchas empresas han hecho inversiones significativas en sistemas
y tec-nologias en los ultimos afos. Los resultados actuales de esas inversiones para
mejorarla logistica estan llenos de manchas. Si a esto se le agrega la incierta economia
que hoy vive Estados Unidos, muchas empresas estan sien-do cautelosas en seguir
gastando mas capital. Por esto estamos viendo un resurgimiento en el interés por el pago
por ejecucion (pay-for-perférmance). Las compafias estan dando se-guimiento a estas
iniciativas no sélo para re-ducir los costos de la logistica, sino que también para darle un
mayor empuje a sus pasadas inversiones en tecnologia y, asi tener dinero fresco para
pagar por las nuevas inversiones.

En cuanto al desarrollo de la logistica en América Latina, la visién que tiene Jeff
Bondreau, Director del grupo de servicios de Fulfillment de Kurt Salmon Associates, es
que muchas companias se estan quedando atras en el disefio y la aplicacién de las
ultimas optimizaciones de la supply chain y en la ejecucion de las técnicas modernas.
Uno de los factores de esto es la relativa mezcla entre los distintos costos de manejo en
las compafias de América Latina que, algunas veces, es diferente a lo que sucede en
Esta-dos Unidos. Por ejemplo, el costo y la dispo-nibilidad de mano de obra ha sido un
tema critico en Estados Unidos, por consiguiente muchas compafias han invertido en
tec-nologias que reducen la mano de obra. Esto incluye avanzados sistemas de
adminis-tracién de bodegas, herramientas de ad-ministracion de mano de obra vy
automa-tizacion del manejo de materiales. A medi-da que estas oportunidades maduren y
se transformen en costos competitivos, espe-ramos ver una mayor penetracion de esto
en Ameérica Latina y otros mercados.

En términos de clasificar todas las iniciativas que una compafia debe per-seguir, se
ha hecho un descubrimiento contundente. Pagar por la ejecucién (pay--for-performance)
se clasifica como la iniciati-va mas poderosa con la que una compafia debe
comprometerse. Esto en términos de devolucion de la inversion, flujo de caja y beneficios
cualitativos. Sorprendentemen-te, la tecnologia, la automatizacién y las oportunidades de
nuevos e-negocios se clasifican en un rango menor.

CLM ve que los paises en vias de desarrollo estan descubriendo la siempre creciente
importancia de la logistica, como un arma de estrategia competitiva para las com-pafias
que quieren lograr un mejor servido al cliente y, en definitiva, tener bajos precios.

A continuacién se vera mas en extenso y en detalle el desarrollo de la Gestién de
Compras.
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En Estados Unidos, los agentes de compras para firmas manufactureras compran
mas de U$1.5 trillones en mercancias cada afio. Cuan bien se gaste este dinero es un
aspecto de considerable importancia para las compafias. Cuando uno refleja que las
compras representan consistentemente uno de los unicos gastos de hacer negocios,
llega a ser evidente que existe una urgente necesidad por niveles confiables de compras
eficientes y efectivas.

El area de compras dentro de las organizaciones esta viviendo muchos cambios,
incluyendo el aumento de sus responsabilidades, que a menudo es reflejada en los
cambios de nombres del departamento. El grupo de nombres que se usé habitualmente
para llamar a “compras” ahora pueden ser, por nombrar algunos, procurement
(adquisiciones), sourcing (abastecimiento), strategic sourcing (abastecimiento
estratégico), supply managment (administracion de suministros), strategic supply
managment (administracion estratégica de suministros), supplier managment
(administracion de proveeedores), o materials managment (administracién de materiales).

Conjuntamente al cambio de nombres se ha visto un creciente reconocimiento de la
importancia de las actividades de compras en el éxito de una organizacién, ademas de un
crecimiento y cambio en los tipos de actividades desempefiadas por el area de
aprovisionamiento. Los cambios en las actividades de compra y en el reconocimiento de
patrones cambian el estado y responsabilidad de las actividades logisticas en general.
Mientras que el volumen total del délar de compras es impresionante, es tan justo como
significativo observar que el valor promedio de compras es aproximadamente un 57 por
ciento de las ventas en industrias manufactureras. El valor de las compras también es
significativo en el sector servicio. Por ejemplo, las compras son en promedio un 15 por
ciento de las ganancias en inversion de firmas como Salomon Brothers and Merrill Lynch.

2.2.4 El Rol de Compras en la Cadena de Suministros (Supply Chain)

La gestion de la cadena de suministros (SCM) es una integracion de los procesos del
negocio que va desde el usuario al proveedor original que abastece de productos,
servicios e informacion que agregan valor a los consumidores. La Figura 2 ilustra como
compras (purchasing) (o en su rol mas amplio, adquisiciones (procurement) ) apoya la
gestion de la cadena de suministros (SCM)).

Compras es responsable primeramente de la entrada (inbound), o en su defecto, de
las actividades de canal, mientras que logistica mide tanto las relaciones de entrada
como de salida y los flujos de materiales.

Las actividades especificas por las que compras es frecuentemente responsable son
presentadas a continuacion.

2.2.4.1. Actividades de Compras

Compras fue una vez considerada principalmente como una funcién de servicio. Como
tal, su responsabilidad era satisfacer las necesidades de la funcion de fabricacién o de
otras funciones internas para las cuales compraba. No era responsabilidad de compras
preguntar por aquellas necesidades, forjar largas relaciones con los proveedores , o
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comprender las necesidades del consumidor final.

Esta perspectiva limitaba seriamente la contribucién que compras podria hacer a la
firma. En este escenario, los compradores tenian que centrarse principalmente en un
reducido set de actividades para poder satisfacer las necesidades de las interfaces
internas, tales como, produccién, marketing, operaciones, y algun otro que necesitara
algo desde fuera de la organizacion. El campo de accion de las actividades de compra

fue definido y limitado por ellos.
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Compras se centr6 en conseguir el producto o servicio adecuado en el lugar
adecuado, en el momento adecuado, en la cantidad adecuada, en las condiciones o
calidad adecuados, del proveedor adecuado y al precio adecuado. Mientras que esto
puede sonar como una gran cantidad de responsabilidades , realmente no lo era ya que

Figura N°2

el cliente interno era el que definia lo que era “adecuado” en cada paso.

Aunque compras jugé un rol clave en mantener una operacion funcionando
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ininterrumpida al asegurar una fuente confiable de abastecimiento, no siempre lo hizo al
menor costo total. En muchos casos, compras contribuyé directamente a la linea de fondo
de la organizacion al reducir los precios pagados a los proveedores.

Habitualmente, compras no fue vista como una actividad de importancia estratégica.
Implicaba seguir una serie de pasos prescritos, que incluia la actualizacion de una orden
de compra, contactar a los proveedores para acordar precios, y algunas veces seguir con
un proveedor que dejo de distribuir.

2.2.4.2. Desarrollo de la funcion de compras

La funcién de compras ha evolucionado gradualmente. Dado que las organizaciones se
automatizan cada vez mas y recurren a la subcontratacion en muchas actividades, los
fondos gastados en compras externas aumentan comparado a ésos en trabajo. Asi, las
actividades de compras han estado recibiendo una mayor atencion.

En los pasados 30 afios o mas, las organizaciones le han dado a compras mas
espacio para desarrollar sus actividades. En algunos casos, los compradores han tomado
la iniciativa para ampliar sus roles en orden a contribuir mas completamente a la
organizacién como un todo.

En muchas formas, aun hoy compras persiste en una encrucijada en su desarrollo.
Muchas actividades que fueron alguna vez las principales estan siendo eliminadas vy
automatizadas. Actividades tales como la colocacién de la orden de compra, despacho,
copia de documentos, y llamar para verificar que el stock no haya sido eliminado o son
ahora posibles en linea con un intercambio electronico de datos (EDI).

Mientras que la eliminacion de actividades rutinarias de oficina libera tiempo, facilita
que compras juegue un rol mas proactivo en la firma, los compradores deben ser
capaces de reconocer y capturar las oportunidades, o de lo contrario, deberan hacer
frente a una reduccion de puestos de trabajo en un medio ambiente donde las
reducciones y reingenierias son de ocurrencia comun.

Una parte importante de reconocer las oportunidades viene de la comprension de las
metas estratégicas y de la direccion de la organizaciéon para que asi compras pueda
apoyar esas metas. También viene de la comprension del importante rol que compras
juega en ayudar a que la organizacion logre la satisfaccién total del cliente.

2.2.4.3. El rol de compras en la satisfaccion total del cliente

El mayor objetivo de cualquier negocio es crear valor a los duefios. Muchos
administradores reconocen que esto puede ser realizado con mas éxito si se centran en
el “servicio al cliente” o “al proveer servicio al cliente”. Esto refleja la comprension que si
ellos no satisfacen efectivamente alguna otra necesidad no satisfecha, la firma deja de
existir. Esto no es un cambio en el concepto de marketing, es una mejor implementacion
del concepto.

Compras impacta el servicio y satisfaccion del cliente

Tradicionalmente, compras ha sido separado del cliente final de la firma, o de los
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usuarios finales. Sin embargo, el recibo de bienes y servicios confiables, de alta calidad,
en el momento oportuno y a un costo razonable a menudo afecta directamente la
satisfaccion del cliente. Esta relacion se ilustra en la Figura 3.

Una organizacién no le puede proveer o entregar a sus clientes finales una mejor
calidad en bienes y servicios de la que recibe de sus proveedores. Si un proveedor ser
atrasa en una entrega o tiene problemas de calidad, la calidad y disponibilidad de los
productos o servicios que se entregan al cliente se veran afectados a menos que la firma
tenga altos inventarios. En tales casos, el proveedor incrementa el costo total del
producto o servicio.
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Figura 3: La satisfaccion total del cliente depende del desemperio del proveedor
Compras debe entender las necesidades del cliente

Es importante que los compradores entiendan las necesidades de los clientes de su
organizaciéon. Esta comprensién le permitira a compras tomar las decisiones correctas
para poder satisfacer las necesidades de sus clientes. Las habilidades requeridas y las

32 Fritis Morales, Sandra ; Olivera Donoso, Carolina ; Salas Lépez, David



CAPITULO Il. GESTION DE COMPRAS POR INTERNET

tareas desarrolladas por compras son muy similares para compradores al detalle,
empresas manufactureras, gobierno y sector servicios.

El rol estratégico de compras

El rol estratégico de compras es desarrollar actividades relacionadas al
abastecimiento en una manera que ayude a todos los objetivos de la organizacion.
Compras puede realizar muchas contribuciones al éxito estratégico de la firma a través de
su papel principal como una de las funciones que se extiende a lo largo de toda la
organizacion.

Acceso a los mercados externos.

A través de contactos externos con el mercado de proveedores, compras puede
obtener importante informaciéon acerca de nuevas tecnologias, nuevos materiales o
servicios potenciales, nuevas fuentes de abastecimiento, y cambios en las condiciones de
mercado.

Al contactar esta inteligencia competitiva, compras puede ayudar a rehacer la
estrategia organizacional al tomar ventaja de las oportunidades de mercado.

Gestion de la relacién y desarrollo del proveedor.

Compras puede ayudar a soportar el éxito estratégico de la organizacién al identificar
nuevos y existentes proveedores. Conseguir que los proveedores que se encuentren
desde un principio en el desarrollo de nuevos productos y servicios o las modificaciones a
las ofertas existentes pueden reducir los tiempos de desarrollo. La idea de reducir el
tiempo -llegar al mercado rapidamente y con nuevas ideas- puede ser muy importante
para el éxito de esas ideas y talvez para la posicion de la organizacién como lider e
innovador del mercado.

En medio de las principales actividades de compras que influyen en la habilidad de la
firma para poder alcanzar sus objetivos, se encuentran: la seleccién de los proveedores,
evaluacion y gestion constantes (del abastecimiento), gestion de la calidad total, y estudio
y planeacion de compras.

El papel de compras es operacional y estratégico
Relacién con otras funciones.

Virtualmente cada departamento en la organizaciéon depende de la funcion de
compras en algun tipo de informacion o de soporte. El papel de compras abarca desde un
papel de soporte a otro de funcion estratégica. En el grado en que compras aporte valor a
las otras areas funcionales, sera incluida en importantes decisiones y llegara a ser
oportunamente incluida en las decisiones que afectan a compras. Estar bien informado
permite a la funcion de compras mejorar la anticipacién y soporte de las necesidades de
otras areas funcionales. Este soporte a su vez, conduce a un mayor reconocimiento y
participacion.

Compras tiene a menudo la misma relacién de informacion funcional que logistica, ya
que es util para coordinar la administracion de materiales. Compras y logistica necesitan
trabajar juntas en la coordinacion de la logistica de entrada y los flujos de materiales
asociados. La siguiente seccidn se aplica a las compras de bienes y servicios; se aplican
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de igual forma a compras de servicios logisticos y la administracion de las relaciones con
proveedores de servicio logistico.

Seleccion y evaluacion del proveedor
Es extremadamente importante seleccionar el proveedor adecuado

En el proceso de adquisiciones talvez la actividad mas importante es seleccionar el
mejor proveedor de entre un numero de proveedores que pueden abastecer de los
materiales necesarios. El proceso de compras es complejo por la variedad de factores
que deben ser considerados cuando se realiza una compra. El proceso incluye tanto a los
tomadores de decision como a los que influyen en las decisiones, que se combinan para
formar la unidad de toma de decisiones. En forma creciente las organizaciones estan
usando equipos de funciones cruzadas para tomar las decisiones importantes.

La Figura 4 muestra algo de los muchos flujos de informacién que se dan entre
compras y otras funciones internas que pueden afectar el sistema de seleccion y
evaluacion de proveedores. Estos flujos existen en muchos niveles, desde el trato con los
usuarios en los compromisos de las érdenes, a verificar los términos contractuales con el
departamento legal a asegurar la disponibilidad de los materiales adecuados, a dar apoyo
a las ventas promocionales de marketing.

La Figura 5 muestra basicamente, los cinco pasos del proceso de compras para
administrar las relaciones con los proveedores desde la identificacion de una necesidad
hasta realizar una compra a través de continuas evaluaciones y cartas recordatorias. Los
administradores de compras deben considerar un amplio rango de factores cuando toman
las decisiones de compras. Estos pueden incluir aspectos como administracion del
tiempo, ejecucién de los despachos a tiempo, la habilidad para despachar, competitividad
de los precios, y servicio de post-venta.
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2.2.5. Categorias de compras

Existen seis categorias principales en las grandes companias: (1) de piezas, (2) de
materia prima, (3) de suministros operativos, (4) de equipamiento de soporte, (5) de
equipamiento de procesos, y (6) servicios. Estas pueden ser rutinarias (compras
continuas) o compras no rutinarias que pueden requerir una especial atencién dado que
representan una nueva compra, una compra infrecuente, una mayor adquisicion o si se
presentan problemas o mejores oportunidades (de estrategia, de ahorros de costos)

asociadas a la compra.

En los 1980°s y 1990°s , la creciente preocupacion por mejorar la productividad y
reducir los costos caus6 que la atencion de la administracion se centrara en la funcién de
compras y en el desarrollo de lazos mas estrechos con un reducido numero de
proveedores. Para determinar el impacto del desempeno de los proveedores sobre la
productividad, el desempefio debe ser medido y evaluado (Figura 5). Luego, los datos
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pueden ser usados para identificar a aquellos proveedores con quienes la firma desea
desarrollar relaciones de largo plazo, para identificar problemas de modo de tomar
acciones correctivas, y realizar mejoras a la productividad.

Evaluacién de los proveedores.

Una gran variedad de rocedimientos de evaluacion son posibles; no existe el mejor
método o aproximacion para todas las firmas. Lo mas importante siempre es usar
procedimientos consistentes para aumentar la objetividad de los procesos. La Tabla
numero 2 presenta un ejemplo de procedimiento de evaluacion.

L'ase 1 (lase 1yaliowinar)
w  Hitaslecer la aecec:dad de cornpra

Forrmas =gwps, 5: s hecessris.

Fazr 2 (TdentiArar Inz pntenriales provesdnrez)

4 Deo=izmma czalecws de sel=c oo

»  [d=ntficar los posanc.ales croveedore s

Fase 3 (Filtrar v selcecionar]

o Contarzar los pocenn ales peossesdores

o Lwaluar alos pravesdores

Puxe 4 (Bxtablecer la relavian)
» .

Dhoc o fne Aatar epectat:?asico Ztas tog.

Ent--gar wna to vl d- abronidn

L'ase & (braluar la relacion)

n Tantamar cen el nivel scheal.

»  Euxpandinconstair 1z relazion.

Figura 5: Las cinco fases en el desarrollo de seleccion y gestion de las relaciones de
compras

Desarrollar una lista de factores de evaluacién del proveedor

El administrador debe identificar todos los potenciales proveedores para los articulos
que sean comprados. El siguiente paso es desarrollar una lista de los factores a evaluar
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en cada proveedor. Estos deberian complementar los factores usados anteriormente en
la seleccion del proveedor. Una vez que los factores hayan sido determinados, el
desempeno de los proveedores individuales deberia ser evaluado en cada factor (i.e.,
confianza del producto, precio, conveniencia de la orden). La Tabla numero 2 usa una
escala de 5 puntos (1= peor evaluado;5 = mejor evaluado), aunque pueden ser usadas
otras escalas.
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Tabla 2: Evaluando proveedores para una tipica firma manufacturera

2.2.6. Importancia relativa de cada factor de evaluacion

Previo a la evaluacion de los proveedores, la administracion debe determinar la
importancia relativa de los factores en su particular situacion, y asignarle a cada uno un
peso. Por ejemplo, si un producto confiable fue de suprema importancia para la firma, le
podria asignar una mayor importancia a la evaluacién. Si el precio no era tan importante
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como un producto confiable, la administracion deberia asignarle al precio una menor
importancia a la evaluacion. Un factor de sin importancia para la firma deberia ser
asignado con un cero.

El siguiente paso es desarrollar una medida compuesta por cada peso anteriormente
asignado para cada factor al multiplicar la evaluacion del proveedor por la importancia del
factor. Ademas de los puntajes compuestos para cada proveedor la tabla entrega una
completa evaluacion que puede ser comparada a la evaluacion de otros proveedores.
Mientras mas alto es el puntaje compuesto, el proveedor satisface mas estrechamente las
necesidades y especificaciones de la compania que compra. Pasar por el proceso mismo
es uno de los mayores beneficios de su intervencion. Esto obliga a la administracién a
formalizar los elementos importantes de la decision de compras y a cuestionar los
métodos existentes, supuestos y procedimientos.

Un ejemplo de la evaluacion del desemperio de un proveedor

La implementacion de una metodologia de evaluacién de desempefio de un
proveedor en una compafia que ensamblaba piezas para la industria de la salud dio
como resultado la reduccion del numero de proveedores, relaciones mas cercanas con
los proveedores que quedaron, y una reduccion del 34 por ciento en los inventarios en los
primeros pocos meses. Después de dos afios completos de usar los reportes de
desempefio trimestral, los compradores han reducido los inventarios en mas de un 60 por
ciento.

El proceso de seleccién formal de proveedores es optimo

Seleccionando los proveedores. Seleccionar los proveedores adecuados tiene un
impacto inmediato y de largo plazo en la capacidad de las firmas de atender a sus
clientes. Un proceso de selecciéon formal, similar al proceso de evaluacion formal
presentado anteriormente, es recomendado.

El proceso de seleccién de proveedores tiene mas dificultades cuando los materiales
han sido comprados en mercados internacionales o por operaciones internacionales. Las
firmas compran materia prima, piezas, y piezas sub-ensambladas de fuentes extranjeras
por consideraciones de costos y disponibilidad.

Premios asociados a una apropiada seleccion y evaluacién de proveedores

Los premios asociados a una apropiada seleccién y evaluacion de proveedores
puede ser significativo. Como se vio en el principio, el ahorro de costos logisticos puede
ser apalancado en sustanciales mejoras de los beneficios. En forma similar, las
actividades de compras pueden tener un efecto positivo sobre los beneficios de la firma.
No solamente una reduccién en el costo de los materiales incrementa el margen de
ganancia sobre cada unidad fabricada y vendida, también menores costos logisticos
asociados a los materiales comprados reduciran la inversion en inventarios al disminuir el
costo por unidad y el numero de unidades en inventario.

Ademas, mejoras en el servicio al cliente son posibles gracias a que el proceso de
fabricacion puede operar ininterrumpidamente, sin retrasos o paralizaciones. Desde una
efectiva gestién de compras que resulta en una adquisicion de materiales de alta calidad,
hay menos posibilidades que el cliente devuelva los productos terminados debido a fallas
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en el producto.

2.3 Caso KODAK:

KODAK USA EL ANALISIS DE COSTO TOTAL AL APALANCAR LAS COMPRAS
GLOBALES A TRAVES DE LAS COMPUTADORAS Y LA AUTOMATIZACION

Eastman Kodak, un lider en la industria de la imagen, se enfrentd con una dificil
situacion manejando su compra de Controladores de Logica Programables (PLCs). Los
PLCs son los "cerebros" que echan a andar el equipo, el flujo de los materiales y los
procesos relacionados en una facilidad industrial.. Kodak no tenia una norma corporativa
para el tipo de PLC comprado, asi que cada planta en cada pais compro la tecnologia
que quiso. La compra generalmente era basada en el precio mas bajo. Un director
autorizd, el equipo mundial de compradores e ingenieros se formé para indagar como
Kodak pudiera reducir sus costos. El equipo estaba de acuerdo conque el "precio”" era
s6lo una parte pequefia de costo total, y partié para demostrar esto realizando un analisis
de costo total de propiedad en PLCs. Descubrié que ese precio era en realidad la punta
del iceberg como se muestra en el desglose del costo total siguiente..

Armado con estos datos, el equipo de Kodak partié para cambiar la manera en que la
compania compré PLCs. En tanto, el equipo buscaba a un proveedor que pudiera:

Proporcionar cobertura mundial en varios productos y servicios.
Aumentar al maximo las economias de escalas que crean valor.

Acordar el precio anual de las negociaciones en lugar de negociar proyecto por
proyecto.

Entender la asociacion y voluntariamente asociarse

Proveer de igual manera los productos y servicios ofrecidos con el equipo instalado
existente en Kodak.

Los resultados han sido mejores que los esperados. En las clases afectadas por
producto (ej., PLCs, choferes, motores y mandos industriales), el 74% de los suministros
mundiales estaban gastados en 1993, comparado con el 54% en 1994. Se ha reducido la
base del suministro entre un 20 y 59% dependiendo del sitio. El precio y otras categorias
del costo incluidas en la lista estaban reducidas en un 25% en los primeros seis meses
de funcionamiento del acuerdo, excediendo estimaciones originales significativamente.

Después del nivel de calidad necesario se determino y se desarrollaron las
especificaciones, comunes para su elaboracién, se vuelve responsabilidad del comprador
obtener los materiales apropiados. Las caracteristicas técnicas de calidad correctas
deben darse a los proveedores. El proveedor que ofrece la combinacién de calidad al
mejor costo cumpliendo las especificaciones, es el que debe seleccionarse.

La empresa nunca deberia pagar precios mas altos para obtener materiales con
niveles de calidad mayores que los especificados por la industria, a menos que existan
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razones justificables de marketing o logistica para hacerlo. Los materiales de comprados
que inutilmente exceden las especificaciones de calidad agregan costos innecesarios a
los productos.

% ol Preciv de la Comgra
Precio de compra 10
Dizefio de cosbos Th
Cogzo de la instalac.on 10
Costos do comisionzs 12
Crono de las oiezas v serviclo 15
Cogzoe del manzenimienso z0
Cozmos del entreazmientc 3
Cogzo de Jubilacidn 12
Total como porcentaje del
Precio de la compra normal 367

La Certificacion del proveedor es mejor que los programas de inspeccion

Una manera que las empresas podrian asegurar la calidad es la inspeccién de
muestras de los materiales entrantes. Pero esto, es costoso y requiere tiempo. Las
inspecciones requieren recursos humanos, espacio, y quizas equipo para hacer la
prueba. Ademas, el inventario entrante se ata o se tarda esperando ser inspeccionado.
Por estas razones, los gerentes de adquisiciones han preferido la certificacion del
proveedor. En el proceso de certificacion, los niveles de calidad del proveedor y los
procesos son evaluados rigurosamente por miembros de la empresa compradora. Si ellos
‘pasan”, la empresa compradora no inspecciona los materiales entrantes de ese
proveedor.

La calidad es aun mas importante para empresas que siguen una filosofia de JIT.
Donde se mantienen pequefios o nulos inventarios. La calidad inadecuada en un
ambiente de JIT puede inmediatamente cerrar procesos y puede crear costos excesivos y
retrasos.

2.4. Justo a Tiempo

Justo a tiempo (JIT) en la industria es mas una filosofia de hacer negocio que una técnica
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especifica. La filosofia de JIT se centra en la identificacién y eliminacion de pérdidas en
cualquier parte del sistema de fabricacion. El concepto de mejoramiento continuo se
vuelve el enfoque directo central.

Resultados de aplicacion de JIT

Comunmente, la aplicacién de JIT involucra la iniciacion de un "vamos" al sistema de
fabricacion (igualando produccién a la demanda conocida) y los beneficios que entrega
son: reducciones significativas de la materia prima, trabajo en proceso, y termina con
mejores inventarios; reducciones significativas en la cantidad de informacion procesada
en el tiempo: y grandes disminuciones en la cantidad de espacio requerido para el
proceso industrial.

Una compaiiia que lleva a cabo JIT normalmente puede hacer mayores mejoras en
el area de calidad. Los JIT se enfocan en la eliminacién de pérdida incluyendo al
proveedor, con el objetivo de reducir pérdida y costos a lo largo de toda la cadena de
suministro. Si un fabricante decide que ya no llevara inventarios de materias primas y que
de aqui en adelante sus proveedores deben llevar este inventario, el costo de la cadena
de suministro se vera reducido porque se mantendran inventarios a costos mas bajos.

Compaq Utiliza JIT

Un ejemplo de esto es Compaq, que exige a sus proveedores que sostengan una
cierta cantidad de inventario en un almacén cerca de la produccion de Compagq, asi los
proveedores pueden responder rapidamente en caso de los problemas. Es preferible que
este inventario sea eliminado completamente, porque mientras estos inventarios
adicionales implican costos que pueden mantenerse por poco tiempo por del vendedor,
en el futuro ellos pueden traspasar estos costos al comprador en la forma de precios mas
altos. El proveedor necesita reducir los costos de fabricacion y disminuir los tiempos de
entrega. Las mayores diferencias entre la filosofia "tradicional" y JIT se resumen en la
Tabla 3.

Fritis Morales, Sandra ; Olivera Donoso, Carolina ; Salas Lépez, David 41



Gestion de Compras por Internet

Tebkle 3. O lerecius eoe sl enfogue radicionaly el er osag T de compraes

Avlividul de Compra

Enfogue “Tradiciomal®

Enfiyue JIT

{7t mhinr

Trloconan de LN Frovocd sooe cobna | & men e oo gmeeedur el enlzegs
e F LT E LTLIRE E-R] BT E T TRR T fLecnenks
reloran
Hzwawody wl podedu Bl pwinie dolalls a-mas éz owolrwps | Coden Saed, ol webdo gy Lavw oepoio g
4 ralndad. [EILORCE.
Sanmbe = e oeimiera El tdemgr e sries w0 caldod | FOE-opaode eede g5 0t s mt s ek o

FAjra, iar e s anlidme-a s gt =oaHne
dy geuendy = maspeose pasdelamisocioe
S b To TE B |

ot o 1L vk
ardcres

Irsncocisan Ao La
w=caderia entoaste

E=a miuran s 717 o faa 1 effae T na
Far-roackier fooble s G alizss.

Lussezcidrn ele caz=z o zersdades
.= casi wnelar las e elee

Paena peat emns -0 i ehibga Sncna oo
aoicsdo:, w0 a0 boletan peaalizaos cn Lo
(R (R TR B ' 1 HE

Luspecc.sa de awestres oozizer, cespuds
PIEIIC A MITESTTA £5 - " TEee -

Yalaracion dal

FA1Et F BT

walucgean, Cuahbdbove, dweenooise
Vrola oziacewa auize el JUeh xup
1 ---1-3

[ IR B TR R R E TR ETH TR | I TN - T
Lgu em bage z vzl vz,

Fucl i 2150

F NET N e

[n= Farhwsa
ek e B ST | e

- FeIwhdm ¥ I'.nfr.'l.r.'-

Tabla 3. Diferencias entre el enfoque tradicional y el enfoque JIT de compras

Dificultades en la implementacion de JIT

Una de las razones frecuentemente citadas para la dificultad en la aplicacion de JIT
es la falta de cooperacion de los proveedores, debido a los cambios requeridos en el
sistema del proveedor. Ademas de cambiar del tradicional control de calidad usado a la
implementacion de control de procesos estadisticos, al proveedor se le pide fabricar en
cantidades diferentes a volumenes usuales y hacer entregas periédicas de porciones
pequenas en el tiempo justo. Normalmente se exige al proveedor y al comprador que nos

proporcionen acceso al

encargado del

sistema de

planificaciéon de produccion,

planificacion del programa de compras, y requisitos del material solicitados por el sistema.

La comunicacion es la clave de un JIT exitoso

La Importancia de la Comunicacion entre el Comprador y el Proveedor.

Bajo JIT, la comunicacion frecuente entre proveedor y comprador es esencial. Los
proveedores se dan mucho tiempo en entender el programa de produccion de los
compradores. A menudo, esta mirada se proyecta meses hacia adelante, pero en las
semanas mas cercanas el programa permanece fijo. Esto le permite al proveedor adquirir
materias primas en un modo de produccién con un minimo de inventario y sin traspasar al
comprador los costos del inventario. Los compradores y proveedores deben cooperar y
deben tener una relaciéon de confianza para convertir la Cadena del Suministro a los

funcionamientos de JIT.

La seleccion del proveedor, la direccion del suministro, y la comunicacion con el
proveedor han llegado a ser problemas criticos para los administradores en la compra de
los materiales utilizando JIT. Los problemas relacionados a la seleccion del proveedor
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incluyen métodos de control de calidad, proximidad del proveedor, flexibilidad industrial, y
el tiempo que lleva confiar en él.

Las empresas que emplean JIT y sus proveedores generalmente desarrollan
relaciones colaboradoras a largo plazo. ElI concepto de colaborador, se aplica a menudo
a las relaciones JIT entre comprador y proveedor.

La seleccion del proveedor siguiente, basado en la cuidadosa actuacion y la
direccion del proveedor, a menudo llevan a la Certificacion del Proveedor, que es una
designacion reservada para esos proveedores cuya calidad, entregas a tiempo y
fiabilidad han demostrado ser aceptables por largos periodos de tiempo.

JIT. Programas de Ethyl Corporation.

En Ethyl Corporation, los gerentes de adquisiciones son responsables de conocer los
ciclos de compras. Desde ahi que se destina un pequeno cuarto de bodega de materiales
para la etapa intermedia entre petroquimico y farmacéutico, la compafia opera en un
modo de JIT para acomodar los programas industriales semanalmente. Usando la
experiencia, el pronostico de las ventas, y el uso de datos histéricos como base, hacen
que la publicacion de los requisitos mensual o trimestral previos sean mas faciles
predecir. Se evallan los precios de las materias primas por cuatro periodos y se
pronostica una tendencia medianamente exacta.

El Objetivo de los cambios de la Seccion de Adquisicion bajo JIT

Bajo JIT, la seccién de adquisicion ha cambiado significativamente, desde el
procesamiento de los pedidos al enfoque de seleccién del proveedor y la negociacion a
largo plazo del contrato. Muchas veces estas comunicaciones confidenciales son
apoyadas por el Intercambio Electrénico de Datos (EDI), cuyas capacidades facilitan la
transmision oportuna y exacta de informacion. Las secciones restantes solicitan compras
en general, y es critico apoyar el éxito de compra en JIT.

2.4.1. Contratos de Compra

JIT en Japon

La compra de JIT se ve facilitada de forma ecuanime, bajo un horario constante de
produccion estandar. La fabricacién de productos en serie, iguala a la demanda exterior
por las productos individuales. La fuerte demanda por productos tiene un impacto en el
transporte de cantidades, recipientes, y el trabajo administrativo en la compra. En Japén,
los contratos de compra JIT usualmente involucran un pequeio trabajo administrativo.
Las ordenes de compra tienen la obligacién de especificar el precio y la cantidad total,
pero el proveedor distribuird de acuerdo con un horario o con las necesidades diarias de
produccion, las cuales se telefonean desde la central de adquisicion. Los contratos de
compra JIT no permiten variabilidad. En la mayoria de los casos, el comprador espera y
recibe la cantidad exacta. El tener un contrato de compra ahorra mucho tiempo en
negociaciones y costos incurridos en cada orden.

Analisis de Valor

Descripcién del Anélisis de Valor
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En los Estados Unidos, el Analisis de Valor es una practica de compra respetada que
puede recibir mas atencién como resultado del interés en compra de JIT. Al negociar un
contrato de compra, el proveedor recibe las especificaciones del comprador y proporciona
un precio de oferta. Si el precio es demasiado alto, el comprador puede visitar las plantas
del proveedor para revisar sus procesos. El objetivo es identificar areas donde los costos
del proveedor excedan el valor agregado vy, si es posible, modificar las especificaciones
para reducir los costos del proveedor y el precio de oferta.

2.4.2. Especificaciones de Ingenieria versus un Proveedor
Comprometido

Los ingenieros americanos tienden a especificar tolerancias por casi cada rasgo del plan
de compras de productos. En al caso japonés lo mas importante es donde se realiza el
articulo en conformidad a las especificaciones del disefio de compras. El proveedor se
permite hacer cambios bajo la premisa que el proveedor es el experto.

Programas de Proveedor Comprometido

El concepto de conseguir un proveedor comprometido en el proceso de disefio del
plan se llama a menudo Temprano Compromiso del Proveedor (ESI). Este concepto se
ha aplicado companias con éxito como Bose, Chrysler, y Harley Davidson. La ingenieria
concurrente es un tipo de Temprano Compromiso del Proveedor donde los ingenieros en
las empresas compradoras y vendedoras trabajan juntas en el desarrollo del producto o
mejora del producto.

Los beneficios derivados de la coordinacion en ingenieria y en las materias de
calidad son significativos. Los ingenieros y los jefes de control de calidad pueden efectuar
visitas frecuentes a una planta de proveedores para contestar preguntas de los
ingenieros e identificar problemas de calidad potenciales antes de que ellos aparezcan.
Xerox Corporation utiliza estas practicas con sus proveedores claves, resultando el mejor
proveedor en cuanto a calidad, interés y competitividad.

Control del Transporte Entrante

Decisiones de carga entrantes como entrega y de recorrido frecuentemente se
dejaron a la Seccion de Tréafico del Proveedor. Este es a menudo el caso 372 cuando se
compran materiales "punto del envio FOB" y el comprador posee mejores y absorbe el
inventario que llevan costos de la fecha de embarque.

El JIT requiere compras sostenidas y entregas fiables

El JIT requiere compras sostenidas y entregas fiables. El objetivo es evitar costos
excesivos en el transporte de inventario de los materiales que llegan temprano y evitar
rupturas en funcionamientos industriales cuando a lo mejor se atrasen. Por consiguiente,
las empresas compradoras deben involucrarse seleccionando el modo de transporte y la
empresa de transporte especifica. Por ejemplo, CTl y Ryder Integrated Logistics al revisar
en los horarios de produccién industrial, notificaron al proveedor de requerimientos,
horario de reparto de los materiales, secuencia del reparto y tiempo de los materiales, y
los entrega directamente a la linea de produccion JIT.
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El Perfeccionamiento del Proveedor.-
El Perfeccionamiento del Proveedor ha sido definido como:

Un esfuerzo organizacional sistematico para crear y mantener una red de
proveedores competentes y mejorar varias capacidades del proveedor que son
necesarias para las compras de la organizacion para encontrar sus crecientes desafios
competitivos.

A veces las organizaciones encuentran que sus proveedores actuales son incapaces
de aportar calidad JIT y cumplir los requisitos de entrega. Las tales organizaciones
pueden buscar a otros proveedores o pueden trabajar con los proveedores en desarrollar
las habilidades necesarias para apoyar JIT. Los esfuerzos de desarrollo del proveedor
estan derivando hacia organizaciones de relaciones con los proveedores de largo plazo.

25.JITH

JIT Il es un tipo innovador de relacion adquisitiva que apunta a los principios de la funcion
de compra de JIT. Como JIT, JIT Il hace esfuerzos para eliminar pérdida, redundancia, y
exceso de burocracia, y para mejorar calidad, intereses e innovacion en el area de
compras. Representa un tipo de relacion de la alianza entre una organizacion
compradora y una vendedora. El término JIT Il fué acunado por Bose Corporation para
describir este tipo de relacion.

Investigacion y Planeamiento de las Compras

La incertidumbre en el ambiente comercial estd haciendo de las decisiones
adquisitivas la clave para los articulos mas complejos y el efecto de estas decisiones
duran por mucho mas tiempo. Las consideraciones medioambientales importantes
incluyen incertidumbre de suministro y dependencia de fuentes extranjeras para los
articulos importantes, aumentos del precio en los articulos importantes, tiempos de
espera extendidos e inconstantes, escasez de energia o aumentos de precios, la
regulacion gubernamental tales como leyes medioambientales, y el incremento de la
competencia mundial .

La planificacién estratégica para las compras

El ambiente cambiante hace necesario para la administracién de las compras
efectuar un trabajo mas eficaz de investigar el mercado del abastecimiento. El proceso de
compras necesita proporcionar informacién sobre las condiciones del suministro, (por e€j.,
disponibilidad, tiempos de espera, precios, la tecnologia) a los diferentes grupos dentro
de la empresa, incluso la alta direccidon, las logisticas, la ingenieria, el disefo, la
produccion y comercializacion. Esta informacion es importante al formular las estrategias
de largo plazo y la toma de decisiones de corto plazo. La clave de los problemas de
materiales de disponibilidad, precio, y calidad que pueden ocurrir deben identificarse,
para que puedan desarrollarse planes de accion ante problemas que pueden llegar a ser
criticos y costosos.

Fritis Morales, Sandra ; Olivera Donoso, Carolina ; Salas Lépez, David 45



Gestion de Compras por Internet

La planificacion estratégica para las compras involucra la identificaciéon de compras
criticas; analisis de mercado de suministro, valoracion de riesgo, y desarrollo de la
estrategia y su aplicaciéon. Es importante determinar si existen problemas de escasez de
materiales que pongan en riesgo la produccién actual o futura de nuevos productos, si
puede esperar cambios en la calidad de los materiales, si los precios probables
variaciones, y la adecuaciéon de compras por adelantado. La direccién deberia desarrollar
planes especificos para asegurar un flujo ininterrumpido de materiales.

Identificacién de Compras Criticas

El criterio tipico para usar en la identificacion de compras criticas es el porcentaje de
costo del producto, porcentaje de gasto de la compra total, y el uso de articulos de amplio
margen. El criterio usado para determinar el riesgo en el mercado del suministro incluye
el numero de proveedores, la disponibilidad de materiales primas a los proveedores, el
costo del proveedor y la necesidad de retornos, capacidad del suministro, y la tendencia
de la tecnologia. Lo mas critico de las compras y el riesgo del mercado del suministro es
la mayor atencidén que la compra requiere.

Evaluacién de riesgo

La evaluacion de riesgo requiere que el comprador determine la probabilidad de que
ocurran condiciones favorables y desfavorables. Las estrategias del proveedor mostradas
en la Tabla 4 deben desarrollarse para la prediccién de eventos. Preguntando este
cuestionario pueden ayudar a considerar los problemas importantes en las compras. La
aplicacion de una estrategia particular requiere la participacion e integracion de la alta
direccion dentro el plan de negocio global de la empresa.

2.6. Administracion del costo en las compras

Aprovechando oportunidades de costo en las compras

Dado el gran porcentaje de dinero que las empresas gastan en comprar, el
departamento de compras debe administrar y reducir costos. Las compras pueden usar
varios métodos para reducir los costos administrativos, precios de la compra, y costos
que llevan los inventarios, pero los mas prevalecientes son la reduccion de los costos de
los programas de compra, el cambio de precio de la administracion de los programas,
influencia de volumen (tiempo o cantidad) los contratos, contratos de sistemas vy
almacenamiento de la compra, relaciones estables a largo plazo con proveedores.

Los ahorros adquisitivos tienen el mismo efecto en la ganancia como el ahorro de
costos en logisticas, si la alta direccion hace un llamado para reducir un porcentaje de
costos en todas las areas de gasto, el impacto potencial de compra es grande. Porque
comprando se gasta gran porcentaje de los ingresos de una empresa, un 10 por ciento de
reduccion de costos en gastos de compra tienen un impacto mucho mayor que un 10 por
ciento en la reduccion de costos en trabajos o gastos generales (vea Tabla 5).
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Tabla 5. Preguntas de Estrategia de Abastecimientos

Programas de reduccion de costos

Un programa de la reduccion de costos efectivo para compras requiere apoyo de alta
direccion, definicion clara de metas, la vision de ahorros del administrador, medidas de
economias, informando de los procesos y resultados, y la incorporacion de las metas de
reduccion de costos en la actividad individual de la evaluacion de los procesos(Tabla 6).

Tabla 6 . Costo como un porcentaje del ingreso total de una empresa

Costo de mejora Porcentaje
Labores Materiales comprados Gastos generales 55510

Total 70 %
Reduccién del 10% sobre los costos provoca : Reduccion total
Labores Materiales Gastos generales 05551.0
Total 7.0%
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Requisitos de un programa de reduccion de costos exitoso

Para un programa de reduccion de costos exitoso la alta direccién debe comunicar la
necesidad de lograr un ahorro de costos en ciclos econémicos del negocio buenos vy
malo. El programa debe definir los objetivos de la reduccién de costo adecuadamente,
para que puedan medirse logros y evaluar los procedimientos.

En muchas empresas, por ejemplo, una reduccion del costo se define como una
disminucion en el precio de compra a priori. Esto significa que una reduccion del costo
s6lo ocurre cuando la empresa esta pagando un precio mas bajo. La anulacion del costo
es

la cantidad que se habria pagado menos la cantidad que realmente se pagoé. La
distincion entre el ahorro del costo y la anulacion del costo se muestra en la Tabla 7.
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Tabla 7. Ahorro de Costo contra la Anulacién del costo

En los programas de reduccion de costos y de anulacion se pueden incluir cualquiera
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de lo siguiente:

Desarrollo del Proveedor
Desarrollo de la Competencia
Requisito de la reduccion de costo del proveedor

Temprana participacion del proveedor en la elaboracion del nuevo plan y cambios en
el.

Sustitucion de los materiales
Standarizacién de los materiales
Hacer o comprar el analisis
Valor del analisis, incluyendo la participacién del proveedor.
Reduccién de desperdicios
Cambio en tolerancias
Mejora en términos y condiciones de pago
Volumen comprado
Procesamiento de cambios
La adecuacion de cada técnica variara con la situacién de la compra y la relaciéon con el
tipo de proveedor.
Direccién de cambio de precio
Demandas de aumento de precio manejando de los proveedores

Los gerentes de compra deben desafiar los aumentos de precio del proveedor y no
deben tratarlos como simples aumentos del costo. Es importante trabajar con el
proveedor y restringir aumentos del precio a un nivel razonable y justo. Ademas, las
compras deben establecer un método sistematico donde se manejen todas las demandas
y aumentos de precios de los proveedores. Como minimo, el sistema debe requerir:

- Determinacion de la razén de cambio para la demanda.

- Especificacion del impacto del valor del dolar en la empresa.
- Justificacién del cambio del precio por proveedores.

- Revision del cambio del precio por direccion.

- Estrategias para tratar con aumentos del precio.

- Alternativas para reducir otros elementos del precio o los procesos imprevistos para
compensar el aumento del precio.

Los compradores deben trabajar con el proveedor para compensar aumentos de
precio a través de otras mejoras, como tiempos de entrega reducidos, mejor servicio, u
otras oportunidades. Restringir aumentos del precio, la direccion debe requerir las
clausulas de protecciones del precio y notificacion por adelantado de 30, 60, o 90 dias
para aumentos del precio. Como parte de un programa de la direccién de cambio de
precios, las compras deben determinar el impacto de cambios de la ingenieria en el costo
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del producto antes de recomendar hacer estos cambios.

2.6.1. Compras anticipadas contra Compras Especulativas

Frecuentemente, condiciones como el agotamiento de suministros potenciales o la causa
de los mercados inflacionarios hace que los gerentes de compras compren mas de un
producto que se requiere para el consumo actual. Esta practica, llamada compra
anticipada, sirve para proteger la organizacion de escaseces anticipadas o tardar el
impacto del aumento de precios. EI comercio por supuesto aumenta el costo del
transporte del inventario. Al usar esta estrategia, el gerente de compras debe evaluar en
el comercio el aumento del costo del transporte del inventario y el riesgo de agotamiento
de los suministros o el aumento de precios. Este fue el caso de Ethyl Corporacion.

Ethyl Corporacién anticipa sus compras.

La Ethyl Corporacién, una compafiia petroquimica y farmacéutica, pronosticod las
necesidades de materias primas y precios en su departamento de compras. Un
Economista de Ethyl crea una perspectiva trimestral basada en el manejo de indicadores
econdémicos para ayudar en la compra de material. Steven Moore, director del servicio
comercial informo:

"Durante el periodo que lleva el conflicto en el Golfo Pérsico, nosotros vimos un
aumento mayor en petréleo - los precios basados en el material; nosotros predijimos este
aumento del precio pudimos beneficiarnos de las compras por adelantado de estos
materiales"

Compras especulativas

Las compras especulativas se refiere a compras no para consumo interior, son
compras para revender en una fecha futura para obtener ganancias. Una buena
especulacion puede ser tan bueno como una buena compra para consumo, pero las
cantidades compradas pueden ser un exceso a necesidades futuras actuales. Un ejemplo
ocurre en el desvio a venta al detalle.

Las companias soélo pueden ofrecerles descuentos especiales a minoristas en ciertas
areas del pais. Los minoristas compraran cantidades sustanciales para enviar a otras
localidades o incluso para vender a otros minoristas en partes diferentes del pais donde
el descuento es indisponible. El minorista hace una ganancia vendiendo por mas dinero o
ahorrando bastante dinero para compensar la carga aumentada y manejando los costos.
La idea fundamental es aprovecharse de aumentos esperados en precio ganar den la
reventa.

2.6.2. Contratos de volumen

Descuentos cumulativos

Los contratos de volumen son un fuerte requerimiento para compras a través del
tiempo, entre varias unidades comerciales o establecimientos en la compafia, o en
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diferentes lineas que requieren los articulos - los requisitos del articulo. Como resultado
de la combinacion de compras, la influencia del comprador con los proveedores puede
llevar a las reducciones en precios de compra y los costos administrativos. Los
descuentos de volumen acumulativos le permiten a un comprador combinar volumen de
la compra con el tiempo y consigue precios mas bajos con compras sucesivas cuando
hace pedidos adicionales a lo largo de un afo. Mas compafias estan usando este
acercamiento para apoyar compras mas pequefas, mas frecuentes en compra de JIT.

En descuentos no acumulativos, el precio es basado en la cantidad de cada orden.
Una revision de precios de la compra para un articulo particular identifica a menudo la
oportunidad para los proveedores proporcionar presupuestos semestrales o un contrato
base. Un aumento en la cantidad de la compra puede permitirles a los proveedores que
reduzcan sus costos y precios como resultado de produccion o las economias
adquisitivas. Ademas, el proveedor puede estar deseoso de aceptar bajos margenes por
unidad en un volumen mas alto de negocio.

Los modelos de compra pasados deben estar disponibles en la computadora -
generando requerimientos de planes de proveedores. La direccion necesita repasar la
historia de la compra de la empresa sistematicamente y regularmente para las nuevas
oportunidades por el volumen contratado.

2.6.3. Compra de Inventario

El inventario minimo de compra es un medio para reducir costos de
materiales-relacionados como precio de compra de unidad, transporte, inventario y
administracion. Se ponen en orden contratos para un volumen dado de compras encima
de un periodo especificado de tiempo. El proveedor proporciona productos a las plantas
individuales como eta ordenado, y el pago se coloca a través de la compra. La logistica
estd envuelta en la actual orden emitida, que simplifica clasificacion repetitiva
considerablemente y baja costos de la transaccién.

El inventario minimo de compra implica que la empresa no lleva inventario de
materiales comprados. Mientras puede o no resultar en “ceros" los inventarios.

Objetivos de compra del inventario minimo:
Bajo niveles del inventario.

Reduce la base del proveedor

Reduce el costo administrativo y papeleo

Reduce el numero de compras de bajo valor y peticiones que los compradores tienen
que manejar y liberan tiempo para las actividades mas importantes.

Influencia de volumenes histéricos con proveedores, amenazas de costos y mejoras
de servicios.

Proveer la entrega oportuna de material directamente para el usuario
Uniformar los articulos de la compra donde sea posible.

El proveedor debe manejar inventarios y, en algunos casos, algunas ordenes
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El sistema del inventario minimo de compra son convenidos para articulos
frecuentemente comprados a un bajo valor donde los costos de los procesos
administrativos son relativamente altos comparados con precios unitarios. En muchos
casos, el combinado administrativo, procesamiento, e inventario lleva costos que pueden
exceder el costo del articulo. Los inventarios minimos de compras pueden llevar al
proveedor a descuentos mas grandes, costos de procesamiento reducidos, y aumentd en
la disponibilidad del producto.

El concepto de Compra Integral

Yendo mas alld de los contratos de los sistemas es el concepto de suministro
integrado. Bajo este concepto, un comprador combinara todas las compras de articulos
con un proveedor, reduciendo costos administrativos y la influencia creciente mas alla.
Los ejemplos de articulos bien adecuadas al suministro integrado son la oficinas
administradoras, maquinas pequefias, tornillos, tuercas y pernos y componentes
eléctricos estandar.

2.7. Administracion de la calidad total

El precio de compra de un articulo es so6lo uno de los elementos del costo total

Aunque el precio es una consideracion importante en la adquisicion de materiales,
también lo es la administracién de la calidad. El precio de compra inicial de un articulo es
s6lo un elemento del costo total. Por ejemplo, algunos articulos son mas faciles de
trabajar que otros y pueden ahorrar costos de produccion. Materiales de mayor calidad
pueden requerir menos procesos de fabricacion o tener un mayor intervalo de vida,
resultando en un menor costo de produccién global o mayores precios por productos
terminados

2.8. Gestionar las relaciones del proveedor

Las asociaciones de los proveedores han llegado a ser uno los temas mas
controversiales en las relaciones inter-empresas. Las presiones del negocio tales como
los cortos ciclos de vida de los producto y la competencia global estan haciendo al
negocio mas complejo y caro como para que una firma se maneje sola. A pesar de todo
el interés que existe en las asociaciones, aun hay mucha confusidon acerca de que
constituye una asociacion y cuando se crea el mayor sentido para tener una. En esta
parte se presentara un modelo que pueda ser usado para identificar cuando una
asociacion es apropiada asi como el tipo de asociacion que seria implementado.

Mientras existe un sinnimero de definiciones para las asociaciones que son usadas
hoy en dia, se escogiod las siguiente:

Definicién de asociacion
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Una asociacion es una relacién de negocios hecha a la medida basada sobre mutua
confianza, franqueza, riesgos compartidos y premios compartidos que crean una ventaja
competitiva, que resulta en un mejor desempeno del negocio al que seria logrado por una
empresa en forma individual.

2.8.1. Tipos de asociaciones

Las relaciones entre las organizaciones pueden ir desde relaciones mas bien distantes
(que consisten en cualquier intercambio de una sola vez o de multiples transacciones) a
la integracion vertical de las dos organizaciones, como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6: Tipos de Relaciones

Muchas de las relaciones entre las organizaciones han sido mas bien distantes en
donde ambas conducen el negocio entre si, a menudo por una largo periodo de tiempo y
realizando un gran numero de intercambios. Sin embargo, no existe un sentido de
compromiso unido u operaciones unidas entre ambas compafias. En relaciones
distantes, un vendedor habitualmente ofrece productos y servicios estandar a un amplio
rango de clientes quienes reciben a su vez, términos y condiciones estandar. Cuando los
intercambios finalizan, la relacion finaliza. Mientras que la distancia representa una opcion
apropiada en muchas situaciones, hay veces en que una mas cercana, con una relacion
mas integrada, llama asociacion, entregaria significantes beneficios a ambas firmas.

Una asociacidn no es lo mismo que un “joint venture” o una alianza estratégica, que
normalmente conlleva a algun grado de propiedad compartida a través de las dos partes.
Tampoco es lo mismo una integracion vertical. Aun una asociacién bien administrada
puede entregar beneficios similares a aquellos encontrados en joint ventures o en
integraciones verticales. Por ejemplo, Pepsi decide adquirir restoranes como Taco Baell,
Pizza Hut y KFC de modo de asegurar la distribucién de sus productos en esas tiendas.
Coca-Cola ha logrado un resultado similar sin el costo de integracion vertical a través de
su asociacién con McDonald’s.

Mientras muchas asociaciones comparten algunos elementos y caracteristicas en
comun, no existe una relacién ideal o de benchmark que sea apropiada para todas las
situaciones. Esto porque cada relacién tiene su propio set de factores motivacionales asi
Como su propio y unico ambiente operativo. La duracién, amplitud, fuerza y cercania de la
asociacion variara de caso a caso y en el tiempo. Un estudio ha indicado que existen tres
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tipos de asociacion.
Existen tres tipos de asociacion

Tipo I: Las organizaciones involucradas se reconocen entre si y, en una base
limitada, coordinan actividades y planifican. La asociacion tiene usualmente una vision a
corto plazo e involucra una division o area funcional en cada organizacion.

Tipo Il: Las organizaciones involucradas van de la coordinacion de actividades a la
integracién de actividades. Aunque no se esperaba durar “por siempre”, la asociacion
tiene un horizonte de largo plazo. Muchas divisiones y funciones estan involucradas en
las asociacion.

Tipo IlI: Las organizaciones un nivel significativo de integracion. Cada parte ve al otro
como una extension de su propia firma. Habitualmente no existe una fecha de término
para la asociacion.

La mayoria de las relaciones seran mas bien distantes

Normalmente, una firma tendra un amplio rango de relaciones pasando por una
amplio espectro, la mayoria de ellas no seran asociaciones seran relaciones mas bien
lejanas. De las relaciones que son asociaciones, el mayor porcentaje seran del Tipo |, y
sélo un numero limitado seran asociaciones Tipo lll. Las asociaciones Tipo Il serian
reservadas para aquellos proveedores o clientes que sean criticos en el éxito a largo
plazo de una organizacion. La relacién antes sefalada entre McDonald’s y Coca-Cola ha
sido considerada como una asociacién Tipo lll.

2.8.1.1. El Modelo de asociacion

Los conductores (drivers) entregan motivacioén al socio.

Los modelos de asociaciéon que se muestran en la Figura 7 tienen tres elementos
principales que llevan a los resultados: conductores (drivers), facilitadores (facilitators) y
los componentes (components). Los conductores son razones obligatorias para
asociarse. Los facilitadores son factores ambientales corporativos de apoyo que realzan
el crecimiento y desarrollo de la asociacién. Los componentes son actividades y procesos
conjuntos usados para crear y sustentar las asociaciones. Los resultados reflejan el
desempefio de la asociacion.
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Figura 7: El proceso de Asociacion

Conductores: Ambas partes deben creer que recibiran significantes beneficios en una
0 mas areas y que aquellos beneficios no son posibles sin una asociacion. Los primeros
beneficios potenciales que conducen el deseo de asociarse incluyen: (1) las eficiencias
activo/costo, (2) las mejoras en el servicio al cliente, (3) ventajas en marketing, (4)
ganancias estabilidad/crecimiento (ver la Fig. 7)

Mientras que la presencia de fuertes conductores es necesaria para el éxito de la
organizacioén, los conductores por si mismos no aseguran el éxito. Los beneficios
derivados de los conductores deben ser sustentables a largo plazo. Si, por ejemplo, la
ventaja en marketing o el resultado eficiente de los costos de la relacion pueden ser
facilmente igualado por un competidor, la probabilidad de tener asociacion a largo plazo
se reduce.

Al evaluar una relacion, ¢ Como sabe un administrador si hay bastantes conductores
para comenzar una asociacion?. Primero, los conductores deben existir para cada parte.
Es improbable que los conductores sean los mismos para ambos, aun asi, deben ser
fuertes en ambos. Segundo, los conductores deben ser lo suficientemente fuerte para
darle a cada parte una expectativa realista de los beneficios a través de un fortalecimiento
de la relacién. Cada parte deberia evaluar en forma independiente la fortaleza de sus
conductores especificos.

Los facilitadores miden el apoyo del medio

Facilitadores: Los conductores le entregan motivacion al socio. Pero aun con un
fuerte deseo de construir una asociacion, la probabilidad de éxito disminuye si el
ambiente corporativo no es apoyado por una relacién mas cercana. Diferentes estilos de
comunicacion y diferentes valores pueden hacer que una relacion corporativa pueda ser
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desviada a un ambiente hostil. Por otro lado, un ambiente de apoyo que realza la
integracion de las dos partes mejorara el éxito de asociacion.

Cuatro categorias de facilitadores

Los facilitadores son elementos de un ambiente corporativo que le permite a la
asociacion crecer y fortalecerse. Sirven de base para una buena relaciéon. En el corto
plazo, los facilitadores no pueden ser desarrollados; pueden que existan o puede que no.
Y en el grado en que existan a menudo determina si una asociacion tiene éxito o si falla.
Los facilitadores incluyen:

Compatibilidad corporativa
filosofias y técnicas administrativas similares
mutualidad

e nh -

simetria (ver tabla 3 para detalles).
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Tabla 8: Asociacion de Conductores, Facilitadores y Componentes

Los facilitadores se aplican a un ambiente combinado de dos socios potenciales. Por
lo tanto, a diferencia de los conductores, que son evaluados por los administradores en
cada firma en forma independiente, los facilitadores deberian ser evaluados
conjuntamente. La discusion de los valores, filosofias y objetivos organizacionales a
menudo conducen a mejorar la relacién aun cuando mayores pasos no sean tomados en
construir la asociacién. Mientras mas positivos sean los facilitadores, mejor oportunidad
de éxito tiene la asociacion.

Conductores y facilitadores determinan el tipo de relacion

Si ambas partes, de manera realista, esperan beneficios de la asociaciéon y si el
ambiente corporativo parece apoyarlos, entonces la asociacion esta garantizada. La
eleccion de cualquier tipo de asociacion es una funcién de la fuerza combinada de los
conductores y los facilitadores. Una combinacion de conductores fuertes y facilitadores
fuertes sugeriran una asociacion tipo Ill, mientras que conductores débiles y facilitadores
débiles sugieren una relacién mas bien distante.

Por lo que se ha visto, acerca de la importancia de las relaciones y alianzas
integradas, los directivos deberian tender a que sus relaciones corporativas sean
asociaciones del Tipo lll, pero no es el caso. Entre socios, mas no siempre es mejor. El
objetivo al establecer una asociacién no deberia ser alcanzar una asociacion Tipo lll; en
vez de ello, deberia ser alcanzar el tipo de relacion mas apropiada dado por la
especificidad de los conductores y de los facilitadores. De hecho, en situaciones con
conductores débiles y/o facilitadores tratando de alcanzar una situacion Tipo Il es
probable que sea contraproducente. Es s6lo que la base no esta alli. Habiendo
determinado que la asociacién de un tipo especifico esta garantizada y que deberia ser
alcanzada, el proximo paso realmente es poner la asociacion en su lugar. Eso se logra a
través de los componentes.

La evaluacion de conductores y facilitadores es utilizada para determinar el potencial
para una asociacion, pero los componentes describen el tipo de relacidén que actualmente
ha sido implementado.

La directiva controla los componentes

Componentes: Son las actividades y procesos que establece y controla la direccién a
lo largo de la vida de la asociacién. Los componentes hacen a la asociacion operativa y
ayuda a los directivos a crear los beneficios de la asociacion. Cada socio tiene los
mismos componentes basicos, pero las manera en la cual son implementados vy
manejados varia. Los componentes incluyen: Planificacién, controles operativos
conjuntos, comunicaciones, participacion de los riesgos y premios, confianza y
compromiso, estilo contractual, alcance e inversiones financieras. La Tabla 3 resume los
conductores, facilitadores y componentes de una asociacion.

Medicién de los resultados

Resultados y retroalimentacion: Cualquiera que sea el tipo de asociacién de
proveedores implementada, la efectividad de la relacion debe ser evaluada y
posiblemente ajustada. La clave de una medicion y retroalimentacion efectivas es cuan
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bien fueron desarrollados los conductores de la asociacién desde el inicio. En este punto
de partida, la medicion y la métrica relativa a cada conductor deberia ser contemplada
explicitamente. Estas medidas explicitas seran entonces, el estandar en la evaluacién de
los resultados de la asociacion. La retroalimentacion puede ir hacia cualquier paso del
modelo; toma la forma de una actualizacion periédica del estatus de los conductores,
facilitadores y componentes.

Los planes estratégicos son desarrollados con los proveedores para apoyar el
proceso administrativo del flujo de manufacturacién, y el desarrollo de nuevos productos.
Los proveedores son estratégicamente categorizados basandose en muchas
dimensiones, tales como su contribucion e importancia en la organizacion. En compaiias
con operaciones a mundiales, el abastecimiento deberia ser, desde una perspectiva
global, gestionado desde la casa matriz de la corporacion,.

Las asociaciones de largo plazo son desarroladas con un grupo clave de
proveedores. El resultado deseado es una relacidon gana-gana para ambas partes. Este
es un cambio desde el tradicional sistema de pedir-y-comprar a uno que incluye
tempranamente proveedores claves en su ciclo de disefio, que puede conducir a una
dramatica reduccion de tiempo en los ciclos de desarrollo de productos. Tempranas
entradas del proveedor reduce el tiempo al obtener la coordinacién requerida entre
ingenieria, compras, y el proveedor, antes de determinar el diseno final.

Para transferir rapidamente los requerimientos, la funcion de compras desarrolla
rapidos mecanismos de comunicacion tales como EDI e Internet. Estas rapidas
herramientas de comunicacién entregan una importante reduccién del tiempo y costo
gastado en la parte de negociacion de la compra. Los compradores pueden centrar su
esfuerzo en la gestién de los proveedores en lugar de colocar y despachar las 6rdenes.

El ahorro en tiempo y dinero son algo asi como las “Joyas de la corona” para las
empresas. Mayor eficiencia a un menor costo, dos condiciones que permiten mejorar la
gestion de las organizaciones y satisfacer de mejor forma al cliente final. Sin embargo,
para que esta ecuacion funcione, atras debe haber un eficiente modelo de negocios. Mas
aun, cuando se trata de relaciones entre socios comerciales.

En este contexto, es sabido que Internet se presenta como una importante
herramienta para mejorar y hacer mas eficientes los modelos de negocios. Y las
empresas también lo saben. Por eso, alrededor del mundo han nacido diferentes
comunidades enfocadas al Business-to-Business (B2B).

Y Chile también fue parte de este proceso a través de la primera comunidad B2B
entre supermercados y proveedores. Este proyecto, que comenzd su marcha blanca en
Octubre del 2002, consiste en automatizar el ciclo de abastecimiento mediante el envio y
recepcion de los diferentes archivos comerciales. Estos Ultimos se enmarcan dentro de
los estandares internacionales de documentos electronicos (EAN-COM/EDIFACT)
desarrollados por EAN-Chile, Centro de Comercio Electronico de la Camara Nacional de
Comercio (CNC), los que son intercambiados via electrénica entre proveedores y
detallistas.

A mas de una ano de su lanzamiento oficial, el balance es positivo. En efecto, parti
con siete cadenas de supermercados y mas de 500 proveedores; hoy la conforman 10
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supermercados y mas de 850 proveedores. Y los volumenes de documentos enviados
van en ascenso. De hecho, de los 93.000 alcanzados en Diciembre, pasaron a 169.680
en Mayo, con proyecciones de llegar a los 220.000 el mes para fines del 2002.

Pese a los alentadores resultados, todavia quedan aspectos por superar. Uno de
ellos es terminar con la intervencién de las 6rdenes de compra electronicas (las que
representan el mayor numero de documentos enviados de esta manera) ya que
entorpece el eficiente funcionamiento del sistema.

Tal como se sefialara, el objetivo de la comunidad B2B es automatizar el ciclo de
abastecimiento mediante el envio y recepcion electronica de archivos comerciales. Para
la realizacion de lo anterior, se utiliza la plataforma tecnolégica www.cienpunto.com , sitio
web donde se almacenan las transacciones electronicas en casillas establecidas para
ello. Lo anterior, con el propésito de fortalecer el proceso de reaprovisionamiento
continuo entre los involucrados, lo que entre otras cosas logra considerables ahorros en
el intercambio comercial entre las partes, y eficiencia y agilidad en el trafico de los
productos. En definitiva, mayor satisfaccion para los socios comerciales y también para el
consumidor, que se ve directamente beneficiado por los ahorros de tiempo y dinero.

La mayoria de los intercambios electrénicos se centran en las érdenes de compras,
responsables del 95 % de éstos. Sin embargo, en menor niumero se transan otros
documentos que permiten completar la fase del negocio. Tal es el caso de avisos de
despacho valorizado, avisos de recepcion, reportes de inventario y ventas, catalogos de
precios, y 6rdenes de compra sugeridas.

Esta iniciativa, coordinada por ECR Chile, la CNC y ADEXUS, cuenta con la
participacion de las principales cadenas de supermercados. Estas son D&S, Montecarlo,
Jumbo, Santa Isabel, Economax, Montserrat, Rendic, Carrefour, Distribuidora Rabié,
Distribuidora Alvi. Ademas, en etapa de prueba se encuentran Unimarc, Bryc y Korlaet.

Asimismo, mas de 850 proveedores son parte de la comunidad en forma
permanente. Entre éstas destacan Lever, Procter & Gumble, Lucchetti, Nestlé, FH Engel,
entre muchos otros. También existen cerca de 50 proveedores adicionales que contratan
el servicio durante el periodo que operan sus clientes, por ejemplo navidad, verano o
principios de la temporada escolar.

Durante el tiempo que lleva funcionando, se ha logrado que las contrapartes
comerciales operen una gran cantidad y variedad de mensajes transmitidos
electronicamente. Prueba de ello es que nuevos documentos, como reportes de ventas e
inventarios, han comenzado a fluir entre algunos socios comerciales y ya existen nuevos
interesados en implementarlos. Sin embargo, este proceso no ha estado exento de
dificultades, ya que la industria ha pasado por un proceso de aprendizaje y de
adaptacion.

2.9. Informacion versus Desinformacion

La plataforma tecnolégica que soporta a la comunidad B2B es proporcionada por la VAN
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(Value Added Network) de la empresa ADEXUS. Las o6rdenes de compra intercambiadas
por las contrapartes comerciales son recibidas por los proveedores mediante dos
modalidades distintas. Estas son FTP (File Transfer Protocol) y EDIWEB.

En la modalidad EDIWEB, el usuario de la empresa proveedora accede a sus casillas
de recepcion de mensajes a través de un nombre de usuario y una contrasefa, en una
interfaz web. De esta forma, puede ver las o6rdenes recibidas, imprimirlas y ,
posteriormente, procesarlas de manera manual, como notas de pedidos para la empresa
solicitante.

En tanto, en la modalidad FTP, el proveedor recoge sus documentos desde un
dep6sito virtual ubicado en la VAN. Este se encuentra en un formato de texto plano, y
segun el estandar desarrollado por la comunidad a partir de las normas sobre contenido
que otorga el estandar internacional para el intercambio de documentos electrénicos
EDIFACT:

Una vez recogidos los archivos de texto plano y en el formato acordado, el proveedor
integra automaticamente, a través de un software generado o adquirido por el proveedor,
la informacién de los mensajes a sus sistemas internos. Esta integracion implica validar y
procesar automaticamente la informacion contenida en la orden de compra para,
posteriormente, convertirla en las notas de pedidos que gatillan la preparacion fisica de lo
solicitado.

Este proceso de validacion es importante, ya que tiene por objetivo identificar y
eliminar los problemas de informacion que pudieran contener los mensajes. En su
mayoria, estos ultimos se producen porque las 6rdenes de compra ingresadas traen
datos de precios, de descuentos, de cddigos de articulos y otros, que no concuerdan con
la informacion de los maestros de productos (o bases de datos) del proveedor.

Esta es precisamente la principal razén por la cual se deben intervenir. Lo anterior,
porque si la informacién no se valida, ocasionara problemas en la elaboracién del pedido,
y por ende, en el documento, que se ird con antecedentes erréneos. Es decir, se produce
una desalineacion en las bases de maestros de productos entre el proveedor y el
supermercado.

Estas diferencias se presentan por diversas razones, tales como:

Diferencias de precios y/o descuentos de un item: la orden de compra viene con un
precio y/o descuento distinto al que figura en el maestro de productos o base de datos.

Cddigo descontinuado: el cddigo EAN que identifica al producto y que viene en la
orden de compra, se encuentra descontinuado en la base de datos del proveedor.

Cddigo no existente: el sistema del proveedor no reconoce el cédigo el codigo que
trae la orden de compra.

El cédigo no coincide con la descripcion.

2.10. La Desalineacion de Datos y sus Efectos
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En efecto, la gran cantidad de 6rdenes de compra que intercambian las partes via
electronica debe ser intervenida, perjudicando el adecuado funcionamiento del ciclo de
abastecimiento electronico. De hecho, en promedio la intervencion de 6rdenes enviadas
bajo la modalidad FTP alcanza aproximadamente un 40%. Es decir, cerca de 67.872, de
un total de 169.680 correspondientes a Mayo.

Este hecho no es un problema menor, ya que le resta valor al proceso de
preparacion de pedidos. En especial, porque éstos se retrasan debido a que los errores
detectados deben resolverse de manera manual. Ademas, muchas veces se recurre a
llamadas telefénicas para confirmar los datos, lo que retrasa aun mas la gestion. Asi,
entre los efectos que produce la intervencion figura:

El aumento de la cantidad de rechazos en la recepcion de mercaderia, de tiempos de
recepcion de pedidos en centros de distribucidn y del nimero de notas de crédito

Mayores costos de transporte adicionales por falta o rechazos de productos
Disminucién del nivel de servicio
Incremento en los quiebres de stock en géndolas; e,

Imposibilidad de masificar practicas como CrossDocking, Cargas Certificadas, VMI,
entre otras.

Por esta razon las empresas con menor indice de intervencién de 6rdenes le han
dado mucha importancia a la alineacion de maestros de productos. Algunas poseen
labores especificas que velan porque la informacion esté siempre actualizada en las
bases de sus clientes.

Por ello, para evitar que las érdenes de compra sean intervenidas, y de esa manera
dejar que el ciclo de abastecimiento electronico se realice como debe, existen algunas
soluciones. Por ejemplo, hay diversas herramientas que ayudan a la alineacién de
maestros de productos. Entre éstas figura el Pricat (Price Catalog), documento
electrénico que es utilizado para informar datos principalmente comerciales sobre los
productos del proveedor.

También estan los catalogos electrénicos, que son bases de datos centralizadas con
la informacién descriptiva basica y logistica de los productos de los proveedores. En el
pais existe el Catalogo Electrénico de EAN-Chile, CatE (www.cate.cl) , que ademas de la
funcién anterior, es una herramienta de solicitud y eliminacion de codigos de barras de
productos para las empresas proveedoras. Por esta razon, dicha base posee todos los
cédigos de productos inscritos en EAN-Chile. Lo anterior se transforma en una valor
agregado, dada la importancia de la calidad de la informacion en estos procesos.
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Tabla 9: Documentos transados segundo semestre afio 2002

2.11. Marketplace

Tal como se explicd, junto al concepto de e-procurement, nace uno de similar naturaleza
pero que difiere en algunos aspectos, como es la intermediacién de un tercero on line que
conecta demandantes y oferentes para plasmar transacciones comerciales, facilitando asi
la transferencia electronica de informacién, estamos frente a una plaza de mercado o
Marketplace, que permite pasar de una cadena de suministro con informacion en serie a
una informacién paralela entre los procesos.Un marketplace reune variadas ofertas de
vendedores y compradores interesados, lo que al agruparlos a todos ellos dara como
beneficio la reduccion de costos de compra y los costes de venta para los proveedores.
Como marketplace, Internet agrupa a las relaciones comerciales online de clientes y
proveedores, haciendo e-procurement y comercializando productos en vasta escala.

Dentro los servicios que pueden entregan los Marketplaces a las empresas
encontramos:

En el mercado on line:

Fuentes de datos: facilita la busqueda de nuevos clientes o proveedores en linea.
Subastas: asemeja subastas tradicionales y genera mayores ofertas.

En el intercambio de datos:

Intercambio electrénico de datos (EDI): usa ventajas de costos para in intercambio de
informacion mas econémico.

Catalogos electronicos: almacena datos de productos disponibles.
Trazabilidad: entrega caracteristicas de los productos en transito.
Sistemas colaborativos:

Workflow: dicta pautas para aminorar errores, perdidas de tiempo y costos
administrativos.
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CPFR: Intercambia proyecciones para identificar en forma anticipada las
producciones.

Administracién de inventarios: otorga datos para manejar en forma eficiente los
inventarios.

Optimizacion de transporte: apoya a empresas con el fin de optimizar el
requerimiento de transporte.

Administracién de eventos: trabajo en conjunto para el éxito de promociones y
lanzamiento.

Administracion por categorias: Ayuda a minoristas a desarrollar categorias de
productos.

Alianza:

Mejores practicas: intercambio de conceptos entre empresas no competidoras.
Compras colaborativas: Permite a las empresas desarrollar su poder de compra.
Inteligencia: identifica fuentes del negocio.

Desarrollo de sistemas: agrupar sistemas internos.

Este mercado digital permite a las pequefia y medianas empresas que fabrican para
terceros y venden accesorios, aumentar sus volumenes de venta con una minima
inversion de capital. Es importante destacar que el desarrollo de estos mercados traera
beneficios positivos a todo tipo de industrias, ya que se estima que el uso de Internet en
las compra de materias primas para la produccién industrial reduciria los costos de 10 a
un 50%, dependiendo de cuan eficiente se maneje esta herramienta

Ademas el marketplace favorece a los compradores en entender a los variados
proveedores al ordenar la informacién que emana de diferentes fuentes, cuya finalidad es
buscar la semejanza de productos y servicios que tengan un factor comun.

A través del globo son variadas las organizaciones que se han beneficiado de los
mercados digitales. La reduccidon en los costos de administracion debido a las
transacciones, mejores oportunidades de acuerdos con proveedores, en plazos de
entrega, calidad y precio, y la calidad de la informacion se encuentra garantizada. De esta
forma las empresas apuntan a la reduccion y mejora de sus inventarios, disminucion de
gastos generados por la violacion de sus politicas comerciales y enfocar los esfuerzos de
la seccion de Adquisicion a los planes estratégicos que generen valor agregado.

Han surgido estandares internaciones de relaciones comerciales orientados a agilizar
y desburocratizar los negocios, esto asegura que las empresas se comuniquen de mejor
forma entre ellas ahorrando costos de traduccién, duplicacion de trabajos y malos
entendidos, exigiendo metodologias de intercambio de informacion con bases universales
y convenidas colectivamente. En la actualidad existen diversas entidades
estandarizadoras entre la cuales tenemos: International Standars Organization (ISO) y
UN/CEFACT. A nivel industrial encontramos intituciones como la EAN International,
Uniform Code Council (UCC) y la Organizacion para el avance de los estandares para
informacién estructurada (OASIS).
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Para evaluar los marketpalces es requisito tomar en cuenta los siguientes factores:
Cobertura geogréafica, es decir, los mercados atendidos por el marketplace.

Perfil de los clientes potenciales o usuarios actuales del marketplace (autoservicios,
cadenas de restaurantes, distribuidores, etc.)

Costos de inscripcidn, promocion e intermediacion en la compra-venta de productos.
Respaldo o promocién del marketplace de alguna entidad u organismo competente.
Servicios promocionales y adicionales con que cuenta el marketplace.

Luego de determinar estos factores es necesario elaborar una mariz donde se
califique pondere cada factor y se califique a los distintos marketplace para determinar el
mercado digital que mejor cumpla con las necesidades.

Las ventajas que se pueden obtener de un marketplace tanto para una empresa
compradora son:

Disminucién de los Costos.

Posibilidad de comparar propuestas.

Recibir gran cantidad de Ofertas en forma simultanea.
Acceso a nuevos proveedores.

Los proveedores por su parte obtienen ventajas en lo relativo al numero de
oportunidades que se le presentan, puede gestionar en forma eficaz los presupuestos
que presenta y logra un mercado mucho mas amplio donde ofrecer.

En forma global este mercado entrega la posibilidad de acceder a mercados
globales, tanto para proveedores como para los clientes. Ademas aumenta la
competitividad de quienes usan la red, ofrece nuevas oportunidades de negocio y reduce
la cadena de transporte haciéndola mas corta.

Los marketplace se clasifican en dos

Horizontales : abarcan multiples industrias

Verticales: integran la cadena de suministros en un sola industria
Y presentan diferentes tipos de subastas:

Subastas de venta: Son organizadas por un fabricante o proveedor para vender
productos o servicios; los posibles compradores ofrecen al alza y el precio sigue una
linea ascendente desde el valor de partida.

Subastas de compra: Son organizadas por un comprador para adquirir un producto o
un servicio; los posibles proveedores ofrecen a la baja y el precio sigue una linea
descendente desde el valor de partida.

Dentro de ambos tipos, hay diferentes modalidades. La modalidad de la subasta se
refiere a la manera en que se permiten realizar ofertas en ellas. Existen tantas
modalidades como identifique e implemente el organizador de la subasta. Algunos
ejemplos de estas modalidades son:

Inglesa: Los oferentes tienen que ofrecer superando la mejor oferta realizada hasta el
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momento y gana la ultima oferta aceptada al cierre de la subasta. En el transcurso de
ésta los oferentes siempre ven el numero total de ofertas realizadas y la mejor hasta ese
momento (oferta ganadora). El criterio de valoracién de las ofertas es precio, tiempo y
cantidad y se les notifica instantaneamente si tienen la mejor oferta.

Opciones de visibilidad para los oferentes:
-Precio de salida de la subasta y cantidad subastada.

-Respecto a los otros participantes en la subasta: nombre, importe ofrecido, cantidad,
comentarios y posicion relativa.

Yankee :Los oferentes tienen que ofertar superando la mejor oferta realizada hasta el
momento. Ganan las mejores ofertas aceptadas al cierre de la subasta ordenadas por
importe/tiempo hasta agotar el total de la cantidad subastada. En este tipo de subastas,
los oferentes siempre pueden ver el nimero total de ofertas realizadas y la mejor hasta
ese momento. Opciones de visibilidad para los oferentes:

-Precio de salida de la subasta y cantidad subastada.

-Respecto a los otros participantes en la subasta: nombre, importe ofrecido, cantidad,
comentarios y posicion relativa.

Sellada cerrada: Los oferentes entregan ofertas en el tiempo de duracion de la
subasta sin tener ninguna visibilidad sobre las ofertas realizadas por el resto de los
oferentes invitados a la subasta. No se permite visualizar el nombre, cantidad, importe y
comentarios de otros participantes. Opciones de visibilidad para los oferentes:

Precio de salida de la subasta y cantidad subastada.

Sellada abierta: Los oferentes ofrecen mejorando su ultima oferta y la mejor realizada
hasta el momento. Siempre tienen visibilidad del importe de la mejor oferta realizada.
Opciones de visibilidad para los vendedores: - Precio de salida de la subasta y cantidad
subastada. - Respecto a los otros participantes en la subasta: nombre, importe ofrecido,
cantidad, comentarios y posicion relativa.

La expansion geografica de los Marketplaces de la region muestra dos importantes
tendencias: que se trata de una expansion gradual, deliberada y creciente en el tiempo; v,
que ésta se encuentra concentrada en los mercados de paises mas grandes: Argentina,
Brasil y México.

Se identifican dos factores principales que intervienen en la aceleracién de la liquidez
de Marketplaces: enfoque continuo en mercados especificos y una gradual expansion
geografica.

Tabla 10: Marketplace en América latina
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Pais N° de Marketplaces N° de Empresas encuestadas
Brasil 65 10

Chile 22 6

Argentina 20 5

Mexico 10 6

Venezuela 5 3

Colombia 4 3

Total Regional 126 33

En Chile, a mediados del 2001 el numero de vendedores alcanzé a 917 y el de
compradores a 176, a fines del mismo afo llegaron a 1408 y 433 respectivamente. Para
el 2002 hubo un incremento de 58.9% para los vendedores y 124.5% para los
compradores. A pesar de este mayor incremento de los Ultimos en afios se seguiran
ubicando por debajo de los vendedores, 972 y 2238 en cada caso.

Cracimiento en el nUmers de empresas que
participan en un Marketplace en Chile

160
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Gréfico N° 7
Fuente: IDC Latin América e International Data Corporation Chile, 2001.
Departamento de Estudios CNC:

En Chile podemos decir que el Marketplace esta tomando fuerza, ya que es ahora
cuando se han eliminado los temores de transar a través de sistemas informaticos. Esto
fue afianzado por la legislacién que se esta introduciendo en nuestro pais.
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CAPITULO Il : La participacidén
gubernamental en la gestiéon de compras

3.1. PARTICIPACION GUBERNAMENTAL

A mediados de la década de los noventa los paises mas desarrollados visualizaron el
potencial de las tecnologias de Informacion y comunicacion, lo que los impulsé a
establecer en forma colectiva once iniciativas para su desarrollo, dentro de las cuales se
destaca "Un Mercado Global para las PYMEs". Esta iniciativa tenia por objeto principal
impulsar el uso de tecnologias de informacion para lograr una mayor competitividad y
adecuacién a los mercados mundiales de las PYMEs. El objetivo de esta iniciativa es:

Aumentar el uso de tecnologias para tener acceso a informacion beneficiosa sin
tener obstaculos como la distancia, tiempo o fronteras. Con esto se lograria un
intercambio mas abierto y menos discriminatorio para las Pymes.

Masificar el comercio electréonico entre las Pymes para lograr una mayor
competitividad por medio de una gestidon empresarial mas eficaz y provechosa.

Posteriormente hacia fines del afio 1998 se trataron tres temas:

“‘Redes globales de informaciéon para PYMES”, tenia por fin dar herramientas a las
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Pymes para acceder a redes globales y asi obtener informacion necesaria, y la mayor
posibilidad de difundir sus productos y servicios a mercados, que hasta ese entonces,
eran de dificil acceso para ellas.

“‘Requerimientos de las PYMES (legales, institucionales y técnicos)”, Trataba de
lograr sistemas abiertos que respondieran eficientemente ante las necesidades de las
Pymes en un mercado

“Soporte internacional para el comercio electrénico”, su finalidad era incentivar el uso
del comercio electrénico en los mercados, también fomentar estudios que entregaran
soluciones a problemas que presentaban las Pymes y propagar el uso satisfactorio del
comercio electrénico.

Asi, queda demostrado el interés de los gobiernos en motivar el uso del comercio
electrénico y sus mejores practicas, y asegurar un papel competitivo de las empresas
nacionales en el entorno global. Para esto, es importante que los gobiernos fomenten
politicas que eliminen las barreras nacionales, promocionen e incentiven el uso del
comercio electronico, desarrollen la competencia abierta y la sociedad de la informacion.
A su vez, las empresas deben reorganizar sus negocios adaptandose a las nuevas
tecnologias.

En Chile el Gobierno Digital se desarrolla lentamente. El Gobierno busca desarrollar
aplicaciones que permitan a los usuarios realizar sus tramites por Internet, pero esto sélo
alcanza a 36 tramites en el sitio www.tramitefacil.gob.cl donde también podemos
encontrar informacion sobre otros 700 tramites. Este sitio apunta a mejorar la integracion
y la gestion interna enfocados en la atencion al publico.

Todo esto no ha estado libre de problemas, una de las causas que ha estancado el
crecimiento del Gobierno Digital es la falta de liderazgo, la resistencia interna, la escasez
de recursos y la brecha de acceso a Internet. Para resolver el problema de la equidad es
que medidas como la instalacién de 300 infocentros a lo largo del pais y el programa de
reciclaje de PCs ayudan a paliar ésta situacion.

Ademas es importante que el Gobierno forme alianzas con el sector privado,
proveedores de contenidos, universidades, organizaciones no gubernamentales y la
propia comunidad para lograr un liderazgo en la region. En consecuencia, el Estado debe
ser capaz de establecer sistemas de incentivos que apunten a niveles éptimos en el
acceso y contenido de las redes, con lo que se hace indispensable cubrir una serie de
requerimientos, entre los cuales estan:

Promover el acceso universal a Internet.

Eliminar barreras que atenten contra el uso y acceso de las redes.
Incentivar la inversion de infraestructura de soporte.

Fomentar la instruccion de recurso humano.

Facilitar la modernizacién del sector publico.

Coordinar las iniciativas del sector publico, privado y no gubernamental.

Con el fin de llevar la vanguardia en el desarrollo de las tecnologias de informacion
en la regién, es que se crearon comisiones gubernamentales destinadas a identificar
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planes de accion para el avance de Internet en Chile, en esta linea se formo el Comités
de Nuevas Tecnologias de Informacion, cuya mision es promover el desarrollo de las
nuevas tecnologias en Chile.

Es importante considerar que una adecuada infraestructura no es suficiente para
satisfacer a los consumidores virtuales, sino que es necesario desarrollar contenidos en
la direccidn correcta y proveer accesos necesarios a las redes.

Otro aspecto relevante es la regulacion que debe otorgar el gobierno, con respecto a
la incorporacién del comercio en Internet. Es indispensable por ende, garantizar la
seguridad de las operaciones electronicas que se transan en la red, por esto se han
desarrollado tecnologias que hagan mas seguras estas transacciones, un ejemplo lo
constituye la firma electrénica. La primera iniciativa legal del comercio electrénico en
Chile establecié la firma electronica al interior de la administracion publica, posteriormente
en el afio 2000 ingresé a la Camara de Diputados cuyo proyecto de ley buscaba regular
el uso de la firma digital y de las entidades certificadoras. En Marzo del 2001 el proyecto
fue calificado como de suma urgencia y en abril del mismo afio se aprobd la idea de
legislar al respecto. Junto a lo anterior se suman iniciativas orientadas a la proteccion y
regularizacion de temas contingentes tales como:

Derecho a Informacion v/s Derecho a Privacidad.

Propiedad Intelectual y su Resguardo.

Legislacion Aplicable y Competencia entre las distintas Jurisdicciones.
Mecanismos alternativos de Solucién de Controversias.

Tributacion

Para que nuestra sociedad logre enfrentar la nueva economia sin mayores
dificultades es necesario modificar la vision de transacciones comerciales, sin duda el uso
de las tecnologias de informacion a sustituido los mecanismos de intercambio tradicional.
Ahora nos enfrentamos a un ambiente virtual en Internet que permiten la disminucién de
costos. Si el Estado quiere mantener la vanguardia en la regiéon del comercio electrénico
debe desarrollar dos requisitos basicos:

Infraestructura: debe otorgar medios necesarios que permitan un facil acuerdo entre
las partes involucradas, permitir el transporte de informacion y entregar una
infraestructura adecuada para el transporte de bienes.

Contenido: debe velar por el acceso libre a informaciéon beneficiosa

Paulatinamente el Gobierno a internalizado en sus Estamentos el uso de
Tecnologias de Informacion, este es el caso del Servicio de Impuestos Internos (Sll), que
desde 1999 dio la posibilidad a los contribuyentes de presentar sus declaraciones por
Internet. Es asi como el afio 2002 recibié un 41.6% de las declaraciones impositivas via
electrénica. Posteriormente, el Instituto Nacional de Previsién (INP) accede al pago
previsional en linea y el Registro Civil permite la obtencion de certificados.

El Gobierno chileno visualizé los beneficios del comercio electronico. Actualmente el
sector publico implantd un Sistema de Informacién y Contrataciones Illamado
“Chilecompras”, disefiado para mantener informacion actualizada sobre las operaciones
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de abastecimiento utilizando Internet. Estd orientado a informar acerca de las
contrataciones y compras del sector publico, ademas entrega servicios que posibilitan a
las empresas para realizar sus transacciones en forma electrénica. También otorga una
cuota de transparencia a los procesos de compras, ya que permite a todos los
interesados presentar sus presupuestos. Dentro de los objetivos que tiene el Estado para
la construccion de este sitio estan:

Transparencia en los procesos de licitacion.

Creacion de valor en el mercado de las compras publicas.

Publicar todos los bienes y servicios solicitados por el Estado.

Entregar una tendencia historica para que el proveedor responda positivamente.
Acceso a informacién en forma gratuita a todo el mundo.

Dar a conocer las oportunidades de negocio que entrega el Estado Chileno.
Ahorro de costos significativos para el Estado.

Aumento en la eficacia, productividad y rapidez de los procesos de compras
Digitalizar los ciclos de compras estatales.

Chilecompras fue disefiado para enfrentar un movimiento de 1.000.000
transacciones, los que moverian alrededor de US$ 4.000 millones, y para aumentar el
ahorro y la eficiencia del gasto publico, accediendo a mejores precios y condiciones
disponibles en el mercado, ademas de disminuir los costos operacionales en la gestion
de contratacion.

En este portal vemos una participacion activa de las instituciones compradoras,
proveedores y el mercado. Los usuarios de Chilecompras son en su gran mayoria
organismos del gobierno central (33% del total de organizaciones que componen el
Estado). Por otra parte los proveedores alcanzan los 10.000 compuesto principalmente
por las Pymes, lo que se espera que este numero llegue a los 30.000.

Actualmente Chilecompras entrega informacion acerca de las licitaciones y
adjudicaciones realizadas y en ejecucion, proporciona datos sobre proveedores y precios,
hace publicas las cotizaciones y contrataciones junto a su acta de adjudicacién. También
entrega gratuitamente las bases de las licitaciones e informa de los llamados a
propuestas.

Este portal durante el afo 2002 enfrentd alrededor de 120.000 operaciones de
compra y servicios, los que bordean los US$ 800 millones, esto significa que se
quintuplicaron las operaciones del 2001.

El Estado en una permanente mejora de los procesos electronicos, reemplazara en
abril de este afio el actual modelo de ChileCompra por uno nuevo. Este nuevos sistema
buscara entregar informacién transparente acerca de las transacciones y contrataciones,
generar significativas economias de escalas y reducir las asimetrias en la negociacion.
estandarizando la calidad.

La creacién de este nuevo portal, obedece al objetivo del Estado de transformarse en
punto de conexién entre compradores y proveedores, para fomentar un poder comprador.
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A su vez, mejorara la conexion entre los distintos Servicios Publicos, Proveedores del
Estado por medio de un Marketplace comercial.

Para el desarrollo de este nuevo portal se identificaron como factores criticos de
éxito:

Adoptar estandares Internacionales.

Incentivar la adopcién e introduccién del sistema.

Cubrir la mayor parte de un e-procurement

Usar sistemas adecuados al entorno doméstico.

Permitir operaciones entre diferentes marketplace.

Altos niveles de servicios.

En el mes de enero del presente afio se presentaron las ofertas por el “Proyecto de
Plataforma Electronica para las Compras y Contrataciones Publicas”. Esta licitacién
incluy6 software, hardware, telecomunicaciones y elementos para la implantacion, puesta
en marcha, operacién y explotacion.

La nueva plataforma contara con los actuales servicios de Chilecompras y afiade
todas las funcionalidades, herramientas y aplicaciones necesarias para apoyar los
requerimientos de compradores y vendedores, con tecnologia de vanguardia. Con esto
se espera lograr ahorros de $7.000 millones y duplicarla hacia el 2004.

Es importante destacar que el éxito del portal no solo radica en una buena
infraestructura, sino que es necesario que las instituciones redisefien sus procesos de
compras y adecuen sus equipamientos a la tecnologia necesaria para aprovechar al
maximo los portales. En vista de esto, el Estado implanté el programa “Excelencia en
Gestion de Abastecimiento” junto a la Universidad de Chile.

La Proxima Etapa

Cuando todavia no se termina de entender las implicancias y beneficios de las
aplicaciones de e-Procurement y business-to-business (B2B) en la optimizacion de la
cadena de abastecimiento de las empresas, y el numero de implementaciones es aun
bajo, aparece un nuevo concepto: el de “comercio colaborativo”.

Habilitado y facilitado por la conectividad provista por Internet, el “comercio
colaborativo” no es mas que la préxima e-etapa de reracionamiento entre las empresas y
sus proveedores. Ya no se trata de usar la red solo para realizar transacciones muy
eficientes entre socios de negocios, sino de usarla, ademas, para actividades de
colaboraciéon complementarias a las transacciones: compartir informacion de inventarios y
capacidades de produccion; acelerar el proceso de disefio de productos o envases
mediante una “red” colaborativa de disefio; compartir especificaciones técnicas a nivel de
produccion: compartir estandares técnicos en “catalogos” independientes; construir
“clubes” de produccién en que varios proveedores mas pequenos se unen a través de la
red para producir en conjunto y abastecer pedidos mucho mas grandes con niveles
homogéneos de calidad; determinar y comunicar problemas de cumplimiento de pedidos
(especificaciones, tiempos de entrega, volumenes, mermas) para lograr soluciones “justo
a tiempo” y no detener procesos productivos; entre muchas otras.
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No se trata, como suele suceder en este mundo de la “nueva” economia, de un
concepto nuevo. Las empresas han estado “colaborando” entre si para optimizar los
procesos radicados en la interfaz entre ellas, desde hace mucho tiempo. Lo nuevo es el
uso de internet para hacerlo, con las consiguientes ventajas de eficiencia, acortamiento
de los ciclos de compras, disminucion de inventarios de contingencia y disminucién de las
mermas Yy devoluciones de insumos a través de la minimizacibn de errores de
comunicacion entre las partes.

Segun Forrester Research, las principales barreras a la implementacién del comercio
colaborativo estaran en tres factores: los problemas asociados a estandares técnicos,
cuya solucion es clave para coordinar cadenas de abastecimiento de multiples
participantes (si no se usan, no funciona la colaboracién), los temas de privacidad,
asociados a la reticencia de los fabricantes y compradores a compartir informacion clave
de sus capacidades de produccion o niveles de inventario si no hay seguridad que sus
competidores no podran acceder, directa o indirectamente, a ella, y como asunto de
fondo, la tesis que el disefio e implementacion de cadenas de abastecimiento “Optimas”
es un factor de ventaja competitiva de las empresas.

Respecto del comercio colaborativo, los analistas pronostican que en los préximos
afos se veran cuatro maneras de abordar el tema por parte de las empresas,
dependiendo de los beneficios que puedan obtener de esta optimizacion “colaborativa” de
su cadena de abastecimiento, y la disposicién estratégica a hacerlo.

Estrategia Independiente: En empresas con pocas razones para compartir los éxitos
logrados en optimizacién de la cadena, y poco que ganar al colaborar con los
competidores de la industria, esta estrategia implica focalizarse en la propia cadena,
compartiendo informacion de demanda y produccidn con proveedores estratégicos en su
propio portal de comercio electronico B2B. Usaran su tamafio y poder de compra para
“forzar” una relacion mas cercana y estrecha con la base de proveedores, quienes
simplemente deberan “subirse” al carro propuesto para operar con la empresa.

Estrategia Asociadora: Con poco poder de compra y un tamafo menor que el resto
de la industria, estas empresas tienen mucho que ganar integrando las cadenas de
abastecimiento con sus proveedores, y poca capacidad para empujarlos a participar en
iniciativas “privadas”. Se integraran a e- markets verticales donde promoveran el uso de
estandares para simplificar sus procesos, y dos competidores se uniran sin problemas
para comprar juntos a un mismo proveedor estratégico.

Estrategia Cooperadora: Los “campeones” del comercio colaborativo son empresas
con bases de proveedores comunes, con productos altamente estandarizados y
estandares técnicos homogéneos, ademas de una cultura organizacional propensa a la
colaboracion con la competencia en la gestion de la cadena de abastecimiento, ya que su
verdadera vocacion competitiva estd mas bien en la diferenciacion y el servicio a clientes.

Estrategia Oportunista: La asumiran grandes empresas que haran “experimentos’
con e-Markets verticales si resulta conveniente porque también empujaran a sus
proveedores a participar en iniciativas privadas donde estara el foco en la optimizacion
dela propia cadena de abastecimiento, mas que en la de la industria. La disposicion al
comercio colaborativo es limitada.
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Para apreciar donde esta posicionada una empresa en estas categorias estratégicas,
es util sacar el puntaje utilizando la siguiente escala, que aparece en el recuadro adjunto.

En definitiva, el comercio colaborativo no es para todos, pero los beneficios estan y
en una economia como la chilena, con pocas economias de escala, y en muchos casos,
poca cultura de colaboracion, resulta extremadamente importante. Asi como se hacen
esfuerzos a nivel de pais para absorber en conjunto los gastos de promocién y ventas en
los mercados internacionales ¢ipor qué no hacer lo mismo con las cadenas de
abastecimiento y las capacidades de produccion?.

El comercio colaborativo es la proxima etapa de nuestra industria nacional y un
requisito para participar en la nueva economia mundial. Sélo topamos con la propia
idiosincrasia, normalmente lejana a compartir informacion con la competencia y a
desarrollar esfuerzos conjuntos.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES

Después de haber desarrollado nuestro trabajo de Seminario “Gestion de Compras por
Internet”, podemos concluir que frente a las evidentes ventajas descritas de los medios
electronicos para llevar a cabo transacciones comerciales, el impulso gubernamental y
legal que se esta dando, es requisito necesario para que las empresas focalizen sus
recursos destinados a establecer mejores relaciones comerciales con sus proveedores en
la adquisicion y eficiencia en los procesos de compra, utilizando los medios existentes
para ello, se hace indispensable por lo tanto, considerar a la logistica, el e-procurement y
el marketplace como herramientas validas y técnicamente plasmables, incluyendo estas
practicas en los proyectos estratégicos dentro de su programa de compra anual. Si los
actores econdémicos se comportan de ésta forma estaran generando valor agregado al
pais, y se podria materializar la vision de Chile de llevar la vanguardia en la innovacion de
proyectos tecnolégicos y la internalizacién de TIC en los procesos de negocios de las
empresas.
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