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Sin un adecuado abastecimiento y sin lograr que el proveedor se sienta parte de nuestro
negocio, la competitividad sera simplemente un mito, que ni la mejor estrategia de mercadeo

podra alcanzar.

Resumen

En la actualidad se evidencia un creciente inte-
rés por buscar las formulas que permitan alcan-
zar mayor eficiencia en los procesos logisticos,
analizando de forma exhaustiva las operaciones
relacionadas con la distribucién, con el almace-
namiento, la automatizacién de procesos y los
sistemas de gestion de calidad. Sin embargo, es
primordial que en las estrategias empresariales
presten suficiente atencién a los aspectos rela-
cionados con la gestion del abastecimiento.

Una correcta, sustentable y eficiente estrategia
de abastecimiento, se basa en la construccién
de solidas sociedades con los proveedores,
quienes tras pasar por etapas de preseleccion
y seleccién, propenderan por garantizar el su-
ministro de bienes y/o servicios, segun las con-
diciones en que se hayan pactado. El adecuado
funcionamiento y el cumplimiento de los com-
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promisos contraidos por las partes, bajo un am-
biente de profesionalismo y de responsabilidad,
conducird a que se constituyan alianzas colabo-
rativas empresa — proveedor.

Ejemplo de ello es el SRM, Supplier Relationship
Management, en donde por medio de la consti-
tucién de acuerdos basados en intereses comu-
nes, se establecen relaciones estrechas, funcio-
nales y eficientes entre las partes, permitiendo
por esta via la garantia del suministro, y de esta
forma, darle un importante impulso para el de-
sarrollo de la cadena de valor.

PALABRAS CLAVE: SRM, Supplier
Relationship Management, gestion del abas-
tecimiento, proveedores, cadena de valor,
ECR, Efficient Consumer Response, CRM,
Customer Relationship Management.




Nowadays a growing interest in seeking the for-
mula that permits to reach greater efficiency in
the logistic processes is being evidenced, deeply
analyzing the operations related to the delivery,
storage, automation of processes and quality
management systems. Nevertheless, it is funda-
mental that business strategies give adequate at-
tention to the aspects related to the management
supply.

An accurate, sustainable and efficient supply stra-
tegy is based on the construction of a solid compa-
nionship with the suppliers who, after achieving
different phases of pre selection and selection,
will tend to guarantee the supply of goods and/or
services, according to the conditions in which they
have negotiated. The satisfactory procedure and
the compliance of the commitments contracted

Dentro del marco empresarial es frecuente en-
contrar codmo las estrategias competitivas es-
tan centradas en la gestién de calidad, en sus
procesos productivos o en las innovadoras acti-
vidades comerciales, olvidando en algunos ca-
S0s que garantizar un 6ptimo abastecimiento,
tanto desde el punto de vista logistico como fi-
nanciero, permite sembrar con bases solidas los
procesos consecuentes de la cadena de valor.

Cuando se hace mencién a garantizar el abaste-
cimiento, tanto desde el punto de vista logistico
como financiero, significa que se debe propen-
der por mantener siempre la disponibilidad de
los insumos y materiales requeridos para la ope-
racion, sin poner en riesgo el soporte financiero
por medio de un elevado nivel de inventarios
que conduzca a la reduccion del capital de tra-
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by the parts, under an atmosphere of professiona-
lism and of responsibility, will conduct to make up
collaborative alliances business — supplier.

For instance, the SRM, Supplier Relationship
Management, supported in the establishment of
agreements based on common interests, efficient,
functional, and slight relations, guarantees the su-
pply giving it an important draw for the develop-
ment of the chain of value.

KEYWORDS: SRM,Supplier Relationship
Management; Supply Management;
Suppliers; Chain of Value; ECR Efficient
Consumer Response; CRM, Customer
Relationship Management

bajo de la organizacion. Se busca que el abaste-
cimiento se realice en los tiempos requeridos de
acuerdo a la planificacion de los procesos pro-
ductivos, estrategias y ciclos comerciales, carac-
teristicas de la oferta de insumos y demds carac-
teristicas de los mercados de oferta y demanda.

Es necesario comprender que la gestiéon del abas-
tecimiento, también denominada proveeduria,
es una parte fundamental para el andamiaje de
una empresa, puesto que es desde alli donde se
activa el manejo de inventarios, la programacién
y de la produccion,y demds acciones que suma-
das van a dar como consecuencia la satisfaccién
de las necesidades del consumidor. Por esta via
es importante propender por un cambio en la
mentalidad de los empresarios, en la cual de
forma tradicional al proveedor se le ve como un
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agente externo que poco o nada tiene que ver
con el éxito de nuestra organizacién, pero que
al analizar con un poco mas de profundidad, se
logra dimensionar que su rol es el de un aliado

estratégico o quizas el socio de nuestro negocio.

Por lo anterior, es importante comenzar con
una labor enfocada a la construccion de di-
chas sociedades que permita la tranquilidad
en el abastecimiento, la garantia con respecto
a los productos y/o materias primas, a la pro-
gramacion adecuada de los inventarios, al co-
nocimiento claro de los tiempos de respuesta y
sobre todo al sosiego que brinda saber que se
trabaja con un socio que propende por el bien
comun. Cuando se menciona el bien comun, se
hace referencia a que si el abastecimiento que
me realiza mi proveedor es el adecuado, con
certeza a mi empresa le ird mucho mejor, lo cual
repercutird en nuevos y consecutivos pedidos
al proveedor, generando por esta via un fuerte
vinculo de corresponsabilidad y rentabilidad.

Desarrollo

Junto a la diversidad de los cambios que se sus-
citaron a fines del siglo XX, tanto en el plano cul-
tural y politico como en el comercial, se encuen-
tra también una nueva forma de hacer los ne-
gocios. Esta nueva forma sefala un vinculo aun
mas estrecho entre los campos de la Logistica y
el Mercadeo, los cuales tienden a ahondar en su
integracién por medio del surgimiento de nue-
vos modelos y enfoques orientados a la total sat-
isfaccion del cliente y al entendimiento de cada
una de sus necesidades; apoyados naturalmente

en la administracion de la cadena de suministros.

Dentro de esa linea, autores como Peter Drucker
han impulsado diferentes estrategias para la
busqueda de satisfaccién del cliente y su fidel-
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izacion por diferentes vias, propiciando diversos
mecanismos para la busqueda de tales objeti-
vos, pero es solo hasta el auge de las herramien-
tas tecnoldgicas dado en la segunda mitad de
la década de los afios noventa que el concepto
del CRM (Curry, Jay y, Adam, 2000, p.9) Customer
Relationship Management, adquiere fuerza y
logra su dinamismo.

El CRM pretende por medio de la clasificacion
de los clientes por rentabilidad e importancia
estratégica, desarrollar una segmentacién y una
posterior administracién de las relaciones con
estos clientes Pareto (término relacionado con el
matematico Vilfredo Pareto, quien determiné que
en la mayoria de los aspectos se presenta una rel-
acion 80 - 20. Se apoya en esa para segmentar y
clasificar dependiendo de los objetivos de estu-
dio. Para el mercadeo se puede hablar de aquel
numero de clientes (20 por ciento), que generan
los mayores volumenes de facturaciéon (80 por
ciento), bajo una 6ptica algo mas personalizada
y especializada. Para el cabal desarrollo de dicha
estrategia, las herramientas tecnolégicas han per-
mitido recopilar informacién con respecto a ellos
con mayor facilidad, y por ende simplificar el pro-
ceso de comunicacién y segmentacion.

Los logros del CRM han sido numerosos en el
caso de empresas que han contado con la de-
cisién y recursos necesarios para modificar
algunos de sus procesos y tradiciones corpo-
rativas, obteniendo asi la reduccién de ventas
perdidas, los gastos para el mantenimiento de
los clientes, las inversiones en comunicacion y
en busqueda de informacién. Son ejemplo de
ello, la Universidad Tecnoldgica de Monterrey’,

1 http://www.crmconsulting.com.mx
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Proexport en Colombia? Emerson en Argentina3,
Avaya y Pfizer’, entre muchos otros.

Los conceptos de CRM han estado enfocados a
la consecucion de la tan anhelada satisfaccion de
los clientes; sin embargo, son muchas las criticas
que se han tejido acerca del resultado obtenido
por este. En algunos medios se le critica desde el
punto de vista de la inversion y utilidad (relacién
costo - beneficio) de los sistemas de informacion
que se instalan para poder recopilarla, transmitirla
y dinamizarla dentro de la empresa por medio de
los ERP, Enterprise Resource Planning. Asi mismo,
otras criticas parten del momento que la empre-
sa rompe con sus lineas tradicionales de produc-
ciéon para poder elaborar cada producto con las
caracteristicas de los nuevos segmentos seleccio-
nados, incluyendo excesivas modificaciones en el
producto o servicio final,los cuales se traducen en
mayores costos de produccion. Se rompe con la
fabricacién apoyada en economias de escala y se
pasa hacia una intensiva amplitud de linea.

La estrategia de CRM no debe conducir a que el
escritor cree un final diferente en su novela para
cada lector.

Gran parte del no éptimo funcionamiento de
la estrategia de CRM se debe a que esta se basa
en el cambio de orientacién de un sistema Push
(empujar los productos al mercado), de la de-
manda a un sistema Pull (jalonar la demanda y
activar la cadena de abastecimiento), lo cual im-
plica que el flujo de informacién debe ser cons-
tante y de doble via, y posiblemente se fraccio-
nen los inmensos lotes de produccion, naturales
de las economias de escala, caracteristicos del

2 Diario Portafolio, 2003.

http://www.oracle.com/global/lad/index.html

4 http://www.microsoft.com/latam/businesssolutions/crm/ca-
sos

w

ogistica del siglo XXI,romplendo paradigmas

25 1

&

AEVISTA CIENCIA Y PODER AERED), i

e

sistema Push. Para poder trabajar bajo el esque-
ma Pull es necesario determinar exactamente las
capacidades de cada uno de los eslabones de la
cadena de abastecimiento, sus tiempos de res-
puesta y el adecuado flujo de informacioén, para
por esta via poder dar soporte al nuevo esque-
ma de negocio.

Con el desarrollo de la Logisticay de la SC,Supply
Chain, y su innegable rol como soporte para las
operaciones empresariales y el cumplimiento de
los objetivos, se ha buscado el manejo de una vi-
sién integradora entre los diversos participantes
del canal de distribucién desde la fuente has-
ta el consumidor final. Es alli donde surge otro
concepto bastante importante en el funciona-
miento de la Logistica Moderna, como lo es la
ECR, Efficient Consumer Response: Respuesta
Eficiente al Consumidor.

La Respuesta Eficiente al Consumidor es un con-
cepto‘“creado en 1992 en Estados Unidos cuando
Kart Salmdn Associates impulsé una nueva forma
de colaboracién entre fabricantes y distribuidores
de productos de alimentacién en este pais, cuyo
objetivo fundamental consistia en eliminar inefi-
ciencias y generar economias de escala en el ca-
nal de distribucion (Oubiia Barbolla, 2002, p. 70).

“La ECR -Efficient Consumer Response- o
Respuesta Eficiente al Consumidor, por sus siglas
en inglés, es un proyecto en el cual los provee-
dores y fabricantes se asocian con los distribui-
dores o detallistas para estudiar los pasos que
se presentan en la cadena de abastecimiento
para identificar todas aquellas practicas o acti-
vidades que se realizan durante el proceso de
produccién o comercializaciéon y no agregan va-
lor al consumidor final” (Montoya Palacio, 2002,
p. 161). Puede decirse que los objetivos del ECR
son la busqueda de la maximizaciéon de la satis-
faccion del consumidor, la minimizacién de los
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costos y tiempos de explotacién de la Cadena
de Abastecimiento y la reduccién de los niveles
totales de inventario.

La generacion de estrategias de CRM y de ECR, in-
negablemente propenden por un mejoramiento en
el funcionamiento de la empresa principalmente a
nivel comercial y en un segundo plano operativo;
pero para que todo esto funcione debe tenerse en
cuenta que sin un trabajo mancomunado con los
proveedores, estas iniciativas careceran del insu-
mo vital para poder llevarse acabo. Por tanto, surge
un nuevo enfoque, encaminado a la solidificacion
de las alianzas estratégicas con los proveedores;
este se ha denominado SRM, Supplier Relationship
Management.

El SRM se basa en los principios administradores
del CRM, pero orientado hacia el correcto geren-
ciamiento de las relaciones con el proveedor. Busca
identificar qué requiere el proveedor por parte de
la empresa productora, para de esta manera poder
facilitar y dinamizar su operacion, y que esto reper-
cuta en beneficio de ambas partes.

Es pertinente relacionar el modelo de SRM, Supplier
Relationship Management, el cual estd basado en un
flujo constante de informacion, el cual integra tanto
variables de mercado como algunos datos propios
de los modelos de planeacion de produccion MRP,
Materials Requirement Planning, los cuales van a
permitir que el proveedor establezca sus provisio-
nes ante la demanda. De la misma forma, se busca
integrar al proveedor como un aliado estratégico
de la empresa, y como tal, sus requerimientos, sus
debilidades y fortalezas y su ritmo de trabajo, son
variables para analizar, identificar, y de ser necesario,
redefinir, de forma tal que opere como un 6rgano
mas de la compania.

Un caso claro de desarrollo del SRM es cuando una
empresa manufacturera logra comunicar con sufi-
ciente antelacion a su proveedor los insumos que
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requiere, las fechas para las cuales los demanday las
caracteristicas especificas de los mismos. Por medio
de esto se logra que el flujo de mercancia tienda a
manejarse bajo los criterios del JIT, Justo a Tiempo,
eliminando los elevados niveles de inventarios y op-
timizando el uso de los recursos fisicos y monetarios.

Ejemplo de lo anterior es lo que cita Charles
Poirier, en su libro Administracién de Cadenas de
Aprovisionamiento (Poirier, Charles C., 1997), el caso
de una empresa del sector quimico industrial que
trabajoé sobre la solidificacion de las alianzas e in-
tegracion de la Cadena de Abastecimiento, fortale-
ciendo las relaciones con el proveedor, apoyandose
en métodos cuantitativos con los que se logré que
después de un completo andlisis y redisefio en el
equipo aplicé técnicas de programacion lineal para
optimizar el encauzamiento y uso del almacena-
miento; la empresa consolidé bodegas por 45 por
ciento, generando 12 millones de doélares en aho-
rros anuales (Poirier, Charles C., p.43). Algunos resul-
tados similares son citados en la misma publicacién,
donde el autor afirma que en el caso de un fabrican-
te de suministros para la construccion, logré reducir
las instalaciones dedicadas al almacenamiento y la
distribucion de 139 a 50, optimizando a la vez su es-
tructura de costos (Poirier, Charles C., p.45).

En algunos casos es posible indicarle al proveedor
el uso especifico que se le dara a los insumos ad-
quiridos, con el fin de que el proveedor participe en
el analisis de valor —se refiere a las caracteristicas y
usos que se le dard al producto, y lo que espera el
consumidor de este- del producto terminado. Dicho
factor coadyuvara a lograr el disefio de un producto
que se ajuste, de una mejor manera, a las calidades
que espera el cliente final. A la vez, logra por esta via
minimizar los desperdicios o mala utilizaciéon de los
materiales, que se presenta al dar un uso diferente
del que fue programado.

En la mayor parte de las ocasiones es complejo
introducir mejoras en los proveedores, derivadas
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de los usos que se les va a dar a los productos o
del desperdicio que ellos generan. Dice Eva Ponce:
“El departamento de compras tradicional trata de
transmitir a sus proveedores las necesidades que
se derivan de las mayores exigencias de los merca-
dos que la compania ha de satisfacer. Sin embargo,
la escasa preparacion en materia técnica, logistica y
de calidad de los compradores, asi como la propia
informacion que al respecto reciben de su propia
empresa, les hace incapaces de poder transmitir a
los proveedores una nueva forma de gestionar el
proceso de aprovisionamientos” (Ponce, Eva; Prida,
Bernardo. 2004, p. 46). Por tal razén es primordial
que “ofrezca y pida a sus proveedores servicios de
capacitacion” (Montoya Palacio, p. 83).

Las empresas deben romper con la costumbre de
apalancarse financieramente con los plazos que
otorgan los proveedores, ya que si estos se ven avo-
cados hacia dicha condicién, es previsible que al
precio del producto el fabricante, o intermediario,
le cargue el costo del capital que no circulard para
ellos durante los 30,60, 90 o hasta 180 dias que tar-
da el recaudo de la cartera. Por dicho motivo, lo que
en ocasiones el proveedor ofrece como descuentos,
por pronto pago, simplemente se traduce en cobro
de costos financieros por el tiempo del plazo que
este otorga para la recuperacion de su cartera.

De otra parte, los descuentos por volumen que ofre-
cen los fabricantes, pueden en muchas ocasiones
ser generadores de problemas de doble via, ya que
por medio de un incremento momentaneo de las
unidades transadas, van a generar la des-sincroniza-
cién en el ritmo de la demanda, porque el siguiente
pedido llegara sélo hasta que el mayor volumen ad-
quirido por la empresa compradora sea evacuado.
La mencionada situacién conduce a que la empre-
sa fabricante presente ciclos improductivos ante la
presencia de estaciones de baja demanda, enten-
diendo que no es por una reduccién de la misma
por parte del canal, sino por la inyeccién de exceso
de oferta en el canal de distribucion.
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Por otra parte, para la empresa compradora siempre
seran atractivos los descuentos, lo cual los conduce
a la adquisicién por volumen, pero que si ello no
estd acompanado de una estrategia integral, puede
replicar en el incremento exagerado de las existen-
cias (SKU, Stock-Keeping-Units), los costos de alma-
cenamiento, el mismo costo de capital invertido en
dicha mercancia y el sostenimiento de inventarios
de baja rotacién o hasta de activos fijos improduc-
tivos.

Tener claro que la mejor relacién que se puede tra-
zar con los proveedores es la de un suministro cons-
tante, en el cual las dos partes puedan regular sus ni-
veles 6ptimos y los costos de produccion y abasteci-
miento, conlleva a poder dimensionar la integracion
del proveedor como un nuevo socio a la estructura
de la empresa.

Para el desarrollo de la estrategia de SRM, debe par-
tirse de la clasificacion de los proveedores bajo dife-
rentes opticas, tales como el volumen de mercancias
transadas, la existencia o no de productos sustitutos,
lo estratégicos que lleguen a ser los bienes que se
manejen y en ocasiones el respaldo que la marca del
proveedor ofrezca. Después de realizada dicha cla-
sificacion, los proveedores serdn catalogados como
PP, Proveedores Paretos, y se busca identificar cuales
son los puntos mas sensibles en la relaciéon que con
estos existe. Entendiendo que al ser Paretos, tende-
ran a ser alrededor del 20 por ciento del total de la
lista de proveedores, se les podra dar un trato mas
‘personalizado’basado en los factores antes determi-
nados. Por esta via, se logran generar relaciones mas
cémodas para las partes y asi acercarse mucho mas a
la fidelizacion, en este caso de los proveedores.

Al lograr alianzas estratégicas con proveedores,
las dos partes pueden hacer programaciones y
planeacién conjunta, lo cual de la mano de la si-
nergia de sus fortalezas, les permitird un indiscu-
tible beneficio reflejado en costos. Algunos de los
puntos que de alli se derivan son:
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Disminucién de los niveles de inventario de
seguridad, tanto para proveedores como
para empresa compradora

2. Disminucion en costos de mantenimiento
del inventario

3. Estandarizacién de las calidades y cantida-
des de producto

4. Reduccion de Costos de Control de Calidad

Reducciéon de devoluciones por fallas en
procesos

6. Certezadelos plazos de entregay recepcién

7. Economiasa Escala,aprovechamiento de los
medios productivos y de transporte

8. Simplificacién de los flujos de comunicacién
y negociacion

9. Reduccién de Costos Financieros por demo-
ras excesivas en los pagos

10. Integracién y colaboracién en los procesos
logisticos

11. Eliminacién de ventas perdidas

Las estrategias colaborativas se imponen como
forma fundamental para darles solidez a las ca-
denas de suministro dentro de un contexto de
incesante competencia e innovacion.

En este ambito el SRM adquiere esencial im-
portancia, puesto que al constituir relaciones
armonicas, basadas en la eficiencia, en la ali-
neacién de principios y en una perspectiva que
propenda por la rentabilidad con calidad, los
proveedores encontraran estimulos importan-
tes para la constitucién de alianzas que perdu-
reny brinden unos escenarios aun mas estables
y promisorios para las partes.

El SRM, la Gestion de las Relaciones con los
Proveedores, invita a los empresarios a fortalecer
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sus cadenasy entablar sociedades con quienes le
abastecen a diario,logrando como evidente con-
secuencia la garantia de suministro, la optimiza-
cién de los costos, la eficiencia en sus procesos y
una respuesta contundente a las demandas de
los clientes, bajo un dmbito de mejora continua,
compromiso, cooperacién y competitividad.
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