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Introduccion

En un entorno comercial y tecnolégico tan cambiante, las dificultades que atraviesan a
diario las empresas las organizaciones presentan la necesidad constante de reinventarse a
nivel estratégico, tactico y operativo para responder a las exigencias de un mercado cada vez
mas exigente y competitivo, esto implica cambios en ocasiones estructurales, que promuevan
flexibilidad, dinamismo, y rapida capacidad de reaccion de todos los actores que conforman
una cadena de valor?, bien sea de un producto o servicio hasta su llegada al consumidor final
y posteriormente, de quienes controlan procesos de logistica inversa para culminar el ciclo de
vida del producto.

El sector cosmético y de cuidado personal no es ajeno a estas exigencias, por ello la
competencia agresiva y la innovacién en productos y métodos para llegar al cliente en los
mercados de consumo masivo, son el comin denominador para las compafiias que quieren
sobrevivir en su entorno y restar posicionamiento a sus competidores, y en consecuencia
estas organizaciones procuran establecer relaciones colaborativas con sus socios comerciales
para el intercambio, no solo de bienes y servicios sino de informacion y tecnologia, que
beneficien de manera integral a todos los integrantes de la red de valor, generando una sélida
participacién en el mercado para todos sus integrantes.

Es asi que cuando las compafiias integrantes de las redes de valor identifican las
caracteristicas particulares de sus segmentos de mercado, se integran y organizan de acuerdo

con sus demandas y necesidades y ante esto surgen nuevos paradigmas asociados a la forma

1 Porter (2004), en su libro “Ventaja competitiva”, define cadena de valor como un modelo teérico que
grafica y permite describir las actividades de una organizacién para generar valor al cliente final y a la misma
empresa. Basado en esta definicion se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva cuando es capaz de
aumenta el margen (ya sea bajando costos 0 aumentando ventas)



de competir en dicho ambiente de fluctuaciones econdémicas (a nivel macro y micro),
demandas impredecibles, y clientes que exigen tiempos de respuesta cada vez mas cortos.
Para esto es determinante la capacidad de cada organizacion para transformar sus procesos en
ventajas competitivas, a través de la interaccion con sus clientes y proveedores, aprovechando
estas relaciones mas alla de las obligaciones comerciales que los unen.

De acuerdo con lo anterior, para Henkel Colombiana S.A.S, compafiia multinacional
de origen aleman que hace presencia en Colombia desde hace méas de 30 afios con su planta
de produccién ubicada en Bogota es importante conocer el nivel de competitividad de la red
de valor para una de sus marcas mas tradicionales en el mercado dentro de la categoria
belleza y cuidado personal, como parte de la informacion que contribuya al cumplimiento de
la estrategia de crecimiento regional para la categoria.

Una forma eficiente de integrar a los proveedores y clientes al interior de redes de
valor competitivas es a través de esquemas de colaboracién como instrumento que facilita a
las empresas lograr procesos logisticos mas eficientes, en la que se aumenta la capacidad para
competir en los mercados por bienes o servicios.

Asociado a esto, el Gattorna (1998), introduce a finales de los noventa el concepto de
“Alineamiento dinamico del Supply Chain”, el cual sefala para las empresas, la importancia
de la integracién como herramienta para establecer y fortalecer las relaciones con sus socios
comerciales, bajo el supuesto de que la competencia ya no es entre empresas, sino entre redes
de empresas.

Esta integracion organizacional puede presentarse en diferentes sentidos, bien sea
vertical u horizontal y en diferentes niveles segln la complejidad de las operaciones en cada
compafiia.

Dicho concepto implica para su desarrollo, el conocimiento integral de la empresa,

tanto a nivel interno como externo, ya que de esta forma se identificara en qué posicion esta



ubicada dentro de la red de valor a la cual pertenece y de qué forma es percibida por los
demas integrantes, en términos de estabilidad y confiabilidad para establecer negociaciones
en el corto y largo plazo. (Gattorna, 1998).

Asi mismo, autores como Esser (1994) y Porter (2004), introducen el concepto de
competitividad sistémica, como una herramienta tedrica necesaria ante los niveles de
complejidad alcanzados por la propia sociedad en la era de la globalizacion y cambio
tecnoldgico. La aplicacion de este concepto en este estudio permite establecer de manera
cualitativa el grado de conexion de las partes dentro de la red en orden a la creacion de un
ambiente de cooperacion

De acuerdo con lo anterior el presente trabajo investigativo establece los niveles de
integracion logistica y competitividad sistémica para la red de valor conformada para el
portafolio de productos de la marca Konzil por la empresa Henkel Colombiana S.A.S,
mediante el diagnostico y analisis de variables respecto a la competitividad interna y externa
de sus procesos, y a los niveles de colaboracion existentes a lo largo de toda la cadena de
abastecimiento, fabricacion, distribucion y comercializacion de sus productos.

De igual manera se conocen aspectos importantes en cuanto a la percepcion y gestién
de proveedores y clientes frente a los requerimientos y estrategias de servicio ofrecidos por la
compafiia en la cual se centra este estudio, y que junto al marco conceptual que lo soporta son
el punto de partida para la formulacién de recomendaciones que promuevan la consolidacion
de las relaciones entre clientes y proveedores promoviendo como resultado una red de valor
dindmica, capaz de responder agilmente a las variaciones del mercado gracias a los grandes

niveles de informacidn que produce y administra para beneficio de todos los integrantes.



1. Linea de Investigacion

1.1 Linea de Investigacion Institucional.

Innovacion y gestion.

1.2 Linea de Investigacion del Programa.

Supply Chain Management.



2. Tema

Diagnostico de las Redes de Valor de las empresas publicas o privadas, nacionales o
internacionales, a partir de los modelos de competitividad sistémica y el desarrollo

tecnoldgico.



3. Problema de Investigacion

La industria de productos de belleza y cuidado personal es tendencia en las Gltimas décadas y
América Latina es la cuarta region con el mayor mercado global de cosméticos (17.9%),
superada por Asia Pacifico, Europa Occidental y Norte América. Con un crecimiento
promedio anual del 8.9% durante los ultimos 5 afios, Colombia sobresale como el quinto
mercado latinoamericano de productos cosméticos, concentrando el 4.8% de las ventas
regionales, segun estudio realizado en Invest in Bogota en el afio 2015 (Invest in Bogota,
2015)

Conforme a lo anterior, un estudio realizado por la Camara de la Industria Cosmética
y de Aseo y la Asociacion Nacional de Industriales (ANDI), a nivel nacional el sector esta
compuesto por 1.090 empresas, de las cuales aproximadamente el 40% son de cosméticos y
el 60% de aseo y absorbentes (Invima, 2017). Las principales categorias de consumo son:
fragancias, cuidado para el cabello, cuidado bucal y cuidado de la piel, que concentran mas
del 50% de las ventas en el pais. (ANDI, 2015)

Dentro de este sector se encuentra Henkel Colombiana S.A.S, empresa que pertenece
a la multinacional Henkel y que opera en nuestro pais desde hace mas de 30 afios haciendo
presencia en el mercado con un amplio portafolio de marcas y productos para el cuidado
capilar dirigidos al segmento de consumo masivo (retail). Una de sus marcas mas
tradicionales es Konzil, que lleva 65 afios ofreciendo productos como champu,
acondicionador, cremas y tratamientos para peinar con ingredientes de alta calidad, y siendo

esta marca la base del presente estudio.



En este segmento de mercado, las tiendas (supermercados, tiendas especializadas y
farmacias) son el principal canal de distribucién, concentrando el 68% del mercado, seguidas
por venta directa (32%) y salones de belleza (0.2%). (Invest in Bogota, 2015)

Estas cifras son consecuencia de la importancia que los ciudadanos (clientes
consumidores) dan al aspecto fisico, promovida por grandes marcas en una sociedad
consumista y el auge de la industria cosmética. Esto ha generado, en el transcurso del siglo
XX, la necesidad no solo de verse sino de sentirse bien respecto a patrones de belleza
establecidos, motivo que ha llevado a que cada vez sean mas los consumidores que usen
productos como maquillaje, perfumeria, articulos de higiene personal, productos capilares,

entre otros.

Mercado Colombiano de Cosméticos (2009 — 20197)

91,4

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016% 2017% Z018% 2019%
H Tamafo de Mercado [USS Millones) B Gasto per Capita

Fuente: Euromanitor - AMDI

r de la convencion utilizada por Euromonitor, Cosméticos

hace referencia a Belleza y Cuidado Personal.

Figura 1. Mercado Colombiano de Cosméticos (2009-2019).
Datos obtenidos de Euromonitor & ANDI (2016,p.11)

Cifras de la consultora Raddar indican que el gasto per capita de los colombianos en
cosmeéticos y aseo alcanzo $203.840 en 2014, mientras un afio atras habia sido de $188.000,
la produccion de cosméticos alcanza US$3.900 millones, mientras la de aseo se situa en
US$1.300 millones, de acuerdo con estadisticas de Euromonitor (Revista Dinero , 2015)

De igual modo, la Camara de la Industria Cosmética y Aseo de la ANDI, informa en



su estudio que esta industria proyecta un crecimiento hasta del 4.3% anual para el afio 2019
(ANDI. 2016). Siendo esto un favorable panorama que ha motivado la llegada de nuevas
compaiiias y el fortalecimiento en la operacion las empresas actuales como Henkel que ha
fortalecido su operacion en el pais con su planta de produccién en Bogota, sede que exporta
aproximadamente 60% de la produccion a toda América.

En consecuencia, el mercado se torna méas exigente y competitivo en la actualidad,
situacién que ha afectado de manera significativa a la marca Konzil, la cual, a pesar de ser
una marca tradicional, sus ventas no han tenido el crecimiento esperado en los Gltimos afos.

Un estudio de inteligencia de mercados, realizado por la empresa Euromonitor, indica
que los productos para el cuidado del cabello estdn evolucionando mas alla de sus usos
tradicionales y ahora ofrecen beneficios que dan un valor agregado al producto. Las marcas
han empezado a hacer un esfuerzo adicional y la competencia aumenta, afectando a Henkel a
pesar de ser una empresa lider en el mercado cosmético durante varias décadas.
(Euromonitor, 2016).

Por otro lado, la ANDI revela que la sostenibilidad se convierte en una parte esencial
de la competitividad del sector de Cosméticos y Aseo en el pais. La coyuntura econémica
actual del sector ha exigido cambios en su enfoque estratégico de gestion y fortaleciendo la
cadena de suministro de la industria. (ANDI, 2016)

Sumado a esto Henkel se enfrenta a barreras de la industria en Colombia, tales como
los costos altos de manufactura en el pais, debido al precio de las materias primas importadas,
para productos y de empaques, por altos costos arancelarios e infraestructura deficiente.

La industria también presenta dificultades, como se reporta en la publicacion por
Fiducoldex, en la que se menciona que en Colombia se estima que casi el 20% del costo de
venta corresponde a logistica, mientras que en EE. UU. es del 8% y la falta de escala del

sector encarece los costos de produccion; ademas de los procesos de vigilancia tan rigidos,



que no son flexibles, aumentan demoras en la distribucion de los productos y la insuficiente
inversion en 1+D. (Fiducoldex,2016)

Dada su condicién de empresa multinacional y siguiendo los lineamientos estratégicos
globales de la marca, Henkel desarrolla en Colombia estrategias de crecimiento para cada una
de sus areas de negocio y sus respectivos portafolios de productos, tanto en los mercados
actuales, como en los potenciales o emergentes con el objetivo de alcanzar el liderazgo en los
segmentos que participa.

La marca Konzil ha focalizado sus estrategias de ventas en el mercado local
(Colombia), representando estas el 70% de las ventas anuales para la marca, el restante
corresponde a las ventas en paises de la region andina y Centroamérica, a los cuales se llega a
través de compaiiias filiales y distribuidores que han dado a la marca una posicién estable a lo
largo de la Gltima década (Henkel Colombia, 2017)

Por lo anterior y con el fin de hacer efectivas estas estrategias al interior de sus
procesos desarrolla e implementa politicas laborales en sus equipos de trabajo, basadas en la
sostenibilidad y la mejora continua, dando prioridad al uso de tecnologias que optimicen y
simplifiquen sus procesos en cada uno de los paises donde opera (Henkel, 2016)

En estas estrategias Henkel tiene como objetivo involucrar necesariamente el grupo de
proveedores como actores fundamentales en la operacion de la cadena de valor para la marca
Konzil, fomentando en ellos un comportamiento acorde a los valores corporativos que genere
un ambiente colaborativo como ventaja competitiva (Henkel, 2016)

Dentro del marco estratégico planteado por la compafiia para el periodo 2016-2020 se
tiene como uno de los principales objetivos impulsar el crecimiento en sus marcas lideres a
través de un enfoque hacia el cliente llegando a este a través de ventajas competitivas e
innovacion constante en sus procesos (Henkel, 2016)

Sin embargo, Konzil no ha obtenido los resultados esperados ya que, a pesar de ser
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una marca antigua y tradicional, se ha estancado e incluso marcas jovenes, con menos de un
afio en el mercado, la superan en términos de participacion y crecimiento como se puede

observar en el siguiente grafico de participacion total en el mercado colombiano frente a sus

competidores:

t

Compesaor 8

Competidar ©

—p Competosor D

‘\; Comgevaar @
3 —— Competaor *
S S —
—p— Compendor G
—— Compgen3or =
:§ | =
- - Comgevaar
—
PAM: Penaltimo afio movil. UAM: tltimo afio movil

Figura 2. Evolucién de Participacion en el canal moderno 2016. Datos obtenidos de
Henkel (2016,p.2)

Konzil mantiene una tendencia de participacion negativa y no logra hacerles frente a
sus competidores que ganan mercado de forma acelerada en el mercado retail
(supermercados, droguerias, y tiendas).

Esta situacion se ve reflejada al interior de la organizacion a través de la desviacién
entre las proyecciones de ventas planteadas y las unidades que en realidad son vendidas:

Tabla 1. Desviacion de pronostico de ventas
Local (Colombia) 2016
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PERIODO Proyeccion vendidas

ene-16' 415.550 310.320 -25%
feb-16 ‘ 590.090 ‘ 413.605 -30%
mar-16 | .".193.360< 379.784 -39
abr-16 353.600 305.541 -14%
may-16| 720.100 382.365 -47%
jun-16| 454.300| 412556 -99
jul-16| 462.800 391.899 -159
__ago-16] 376800 182454 529
sep-16 | 522.100 473.759 -99
oct-16 | 410.700 335.745 -189
nov-16 | 490.885 402.879 -189
dic-16 384 |55 247 297 119

Nota: Datos obtenidos de Henkel (2016,p.2)
Como se puede observar las diferencias se presentan cada mes y tienen un

comportamiento ciclico, cada tres meses y una diferencia menor en los meses en los que se
realizaron relanzamientos de la marca o cambios de imagen, que son acompafados de una
fuerte estrategia publicitaria, la cual no es sostenida en el tiempo.

Las unidades de productos que no son vendidos quedan almacenadas para el siguiente
periodo de venta impactando la planificacién de toda la cadena de suministro al reducir el
nimero de las unidades que se deben producir del siguiente mes, generando
reprogramaciones de recursos sobre el tiempo y sobrecostos en el producto final.

Debido a lo anterior, la proyeccion futura se ajusta y el nimero que a inicio de afio era
optimista va disminuyendo a lo largo de éste, por lo anterior va frenando el crecimiento de la
marca en sus diferentes canales de venta como el canal tradicional (distribuidores, tiendas),
droguerias, y canal moderno (grandes superficies).

Ante esta situacion y con el objetivo de contribuir a que la marca Konzil alcance este
y todos los objetivos trazados para la categoria se han identificado mediante la metodologia
Ishikawa las posibles causas que estén impidiendo el aumento de participacion en el mercado

y cuales son las areas al interior de la compafiia que estan relacionadas:
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Figura 3. Diagrama Causa y efecto Ishikawa. Elaborada por los Autores
Como se observa en la figura 3, Diagrama de Ishikawa o causa y efecto, la aplicacion

de esta herramienta en las areas de almacenamiento, produccion, marketing, disefio, servicio

al cliente y logistica, permitio un analisis participativo con el fin de evidenciar las causas que

originan falla.

¢ Fallas en la comunicacion interna y externa.

o Falta de procesos y procedimientos claros.

e Falta de acuerdos comerciales detallados en términos de oportunidad en las

entregas de m

ateriales

e Desaprovechamiento de herramientas tecnoldgicas como sistemas de informacion.

Las problematicas en cada proceso se generan por vacios de informacion que desvian

el enfoque de las estrategias y acciones de mejora que se establecen en diferentes areas de la

organizacion, e impiden el cumplimiento de las metas fijadas para fortalecer la marca en su

segmento de mercado.

Por otro lado el intercambio de informacion con proveedores de materiales, insumos y

servicios no es suficiente y los canales de comunicacion hacia éstos de parte de areas como

disefo, abastecimiento, calidad,

almacén y logistica, no resultan ser efectivos y esto se
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refleja en los incumplimientos recurrentes en entregas y no conformidades en calidad que
afectan el proceso productivo de manera fuerte ocasionando retrasos en las lineas de
produccidn y empaque y como consecuencia de ello sobrecostos que impactan la rentabilidad
de la marca.

Los proveedores de materiales criticos para la operacidbn como envases, tapas y
servicios de empaque y acondicionamiento presentaron retrasos hasta del 70% de las entregas
planeadas mensualmente, y como consecuencia de ello su calificacion global en el ranking de
proveedores fue la mas baja de los Gltimos afios sacandolos de la clasificacion top e incluso
ubicando a dos de ellos en la categoria de proveedores riesgosos para la operacion.

En esta evaluacion de proveedores se tienen en cuenta tres factores: calidad, logistica
(cumplimiento), y SHE (aplicacion de buenas practicas de seguridad) y se califican en la
siguiente escala:

e Proveedores TOP: >98%
e Proveedores aprobados: >90%
e Proveedores en riesgo: <90%

Segln el comportamiento durante el afio se determinan las deficiencias para cada

proveedor de acuerdo con el impacto causado en los procesos de Henkel tal como lo indican

las figuras 4 y 5, resultados de evaluacién de proveedores para el afio 2016:
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MATRIZ DE EVALUACION DE PROVEEDORES
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Figura 4. Resultados de Evaluacion de proveedores de material de empaque 2016. Datos
obtenidos de Henkel (2017,p.4)

MATRIZ DE EVALUACICN DE PROVEEDORES

| Grupo de Proveedores | Third Partiis | Periodo de Evaulacion ‘ 206 |
HARD FACT |
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Figura 5. Resultados de Evaluacién de proveedores de servicios (maquiladores) 2016.
Datos obtenidos de Henkel (2017,p.4)
El incumplimiento por parte de Pelpak (figura 4) en cuanto a fechas, referencias y

cantidades solicitadas de materiales impactaron negativamente los procesos de planeacion y
ejecucién de fabricacion y envase, esto se evidencia en el resultado del indicador de
cumplimiento para la planta OTIF (On time in full), como se refleja en el siguiente grafico y
cuyo objetivo es evidenciar que produccion entregue las unidades en el tiempo y cantidad

programada.
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Cumplimiento OTIF Planta Hair 2016

90%

85%
80%
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mTotal planta  77,5% 81,4% 84,3% 86,3% 82,6% 79,2% 81,7% 82,2% 88,2% 91,3% 92,2% 90,5% | 84,65%

OBl mTotal planta

Figura 6. Indicador OTIF para las lineas de Envase en planta Henkel 2016. Datos
obtenidos de Henkel Colombia (2016,p.4)

Cuando en el indicador no se evidencia cumplimiento del objetivo, el impacto se
proyecta hacia las ventas, pues equivale a no tener las unidades disponibles en el momento
que las requiere el mercado perdiendo oportunidad de facturar.

De la misma manera se ven impactados los procesos de empaque operados por
maquiladores in situ, ya que su insumo son las unidades envasadas en planta y los materiales
de empaque suministrados por proveedores, los cuales en caso de llegar retrasados causaran
cancelaciones o cambios en los programas de trabajo y asi mismo retraso en la disponibilidad

de producto final para la venta.
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Cumplimiento Maquila In House 2016

80,0%
60,0%
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OBJ 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0% 92,0%
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Figura 7. Indicador OTIF para las lineas maquiladoras de empaque 2016. Datos
obtenidos de Henkel Colombia (2017,p.4)

Luego de hacer la revision y analisis de la informacion proporcionada por la compaiiia
Henkel sobre el comportamiento de la marca en estudio se encuentra que el incumplimiento
entre las partes se hace repetitivo convirtiéndose en un ciclo en el cual la informacién que
fluye desde proveedores hacia Henkel y desde esta hacia los clientes es incierta generando
desconfianza, deterioro y mal funcionamiento en las relaciones de la red de valor.

Por lo anteriormente expuesto, el presente proyecto de investigacion tiene como
finalidad establecer nivel actual de integracion bajo el enfoque de competitividad sistémica
entre las empresas que conforman la red de valor de la marca Konzil y por tanto conocer las
brechas que existen entre el desempefio logistico de la operacion respecto a las mejores
practicas aplicadas por empresas de clase mundial, las cuales estdn contenidas en el
instrumento de diagndstico elaborado por el CIATI-JFK y sugerido como punto de partida
para esta investigacion y como resultado de esta identificacion finalmente dar un aporte a la
empresa mediante propuestas de mejora que conduzcan a la generacion de un ambiente de
cooperacion y promuevan el fortalecimiento de relaciones efectivas a largo plazo.

Este fortalecimiento es llevado a cabo promoviendo encadenamientos productivos
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para generar economias de escala y promover la innovacién en el sector. Asi mismo
disminuir costos de insumos, garantizar el cumplimiento de lineamientos corporativos,
sociales, y ambientales a lo largo de la cadena de valor, promover el fortalecimiento de
proveedores y distribuidores nacionales para impulsar la competitividad del sector e impulsar

la economia del pais.
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4. Hipdtesis o Pregunta de Investigacion

Con base en la problematica identificada en la presente investigacion se plantean las
siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢Cudles son los niveles de integracion entre los entes que conforman la red de
valor de la marca Konzil en Henkel Colombiana S.A.S.?

2. ¢Qué acciones de mejora (estrategia) puede llevar a cabo Henkel Colombiana
S.A.S para que la red de valor conformada para la marca Konzil aumente el nivel de

integracion sistémica y logistica?
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5. Justificacién

Los objetivos trazados por la compafia Henkel en términos de crecimiento y consolidacion
de su liderazgo en el mercado a través de sus marcas de cosmética y cuidado personal
requieren la transformacion de sus actuales cadenas de suministro hacia redes generadoras de
valor para cada uno de sus productos en las diferentes categorias que le permitan marcar la
diferencia en mercados altamente competitivos.

Esta transformacion requiere para su sostenibilidad el conocimiento en detalle de las
condiciones actuales de sus clientes (mercado objetivo) y socios o proveedores que inciden
directamente en la operacién a través del intercambio de insumos y/o servicios.

La presente investigacion pretende mediante la realizacion de un diagnostico
identificar los niveles de integracion y competitividad bajo un enfoque sistémico dentro de la
red de valor conformada para la marca Konzil la cual constituye una de las marcas mas
tradicionales dentro de la division Beauty Care, involucrando para ello a los proveedores y
clientes asociados a la marca como fuentes de informacion primaria para este fin.

Dicha integracion requiere ser medida en diferentes aspectos tales como: integracién a
nivel de clientes, de proveedores, interna, tecnoldgica, logistica, asi como la medicion de
estos niveles en cada nodo de la red.

El conocimiento de estos niveles de integracion les permitira no solo a Henkel sino
también a las demas compafiias integrantes identificar las fuentes de informacion que agregan
valor a su operacion aumentando su capacidad de respuesta y por tanto lograran entregar al
mercado un producto o servicio con factores de diferenciacion que incrementen su

competitividad. Por lo anterior, es necesario establecer para Henkel, un diagnostico que mida
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los niveles de integracion en las relaciones con los clientes, tanto a nivel logistico como
tecnoldgico y a partir de ello establecer estrategias de comunicacion efectivas entre las areas
que transformen los resultados en informacién que apoye los procesos estratégicos como la
proyeccion de la demanda y la planeacion de la produccion.

La identificacion de los niveles de integracion en los aspectos ya mencionados
mediante un instrumento que al mismo tiempo realice una comparacion con las mejores
practicas promovera la disminucion de errores en la estimacion de prondsticos de ventas,
planeacion del abastecimiento y la produccion, logistica, distribucion y servicio al cliente
todo lo cual conllevara al aumento de la competitividad de la marca a través de la integracion

y cooperacion en la red de valor.
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6. Antecedentes

En la actualidad las empresas alrededor del mundo permanecen en una lucha constante por la
supervivencia en mercados altamente impredecibles y volatiles lo cual exige a las compafiias
creatividad e innovacion no solo en los productos y servicios con que se quiere llegar a los
clientes sino en la forma de gestionar los recursos y administrar los procesos eficientemente,
esto es encontrar el balance exacto entre la disminucién de costos y la conservacion de altos
niveles de calidad exigidos por los consumidores.

Estas exigencias han traido consigo la definicién de nuevos conceptos en el entorno
empresarial mediante los cuales diferentes autores han definido nuevas formas de gestion a
través de la introduccién de metodologias estratégicas que se adapten a la rapida evolucion de
los mercados.

Entender que los avances tecnoldgicos traen consigo no solo velocidad en los
procesos logisticos y productivos, sino que ademas aumenta en los consumidores la
necesidad de tiempos de respuesta cortos y calidad, es tarea de aquellas compafiias que
quieran permanecer vigentes en la agitada competencia.

La estructura tradicional de compafiias rigidas que hacian parte de cadenas
productivas, y que contaban para sus planes de produccion con altos volumenes de productos
0 servicios estandarizados dejo de ser viable ante este modelo de competicion, pues cuanta
méas informacién tiene la sociedad disponible méas rigurosidad y personalizacion busca
obtener en lo que consume y para satisfacer esas necesidades las compafiias deben no solo ser
flexibles y eficientes sino que ademas deben fomentar un ambiente colaborativo para contar

con aliados estratégicos que apoyen su intencion de dinamismo con respuestas agiles a sus
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requerimientos.

De esta manera se introduce en el mercado el concepto Cadena de suministro el cual
segun Stock y Lambert (2001) se define como la integracion de las funciones principales del
negocio desde el usuario final a través de proveedores que ofrecen productos, servicios e
informacidn agregando valor los clientes y otros interesados (stakeholders).

Segun estos autores dentro de la cadena de suministro se encuentran dos tipos de
integrantes: primarios y de soporte. Dentro de los primarios se encuentran aquellas
compafiias autbnomas que realizan actividades para satisfacer al cliente, y los integrantes de
soporte son aquellos que proveen recursos a los primarios para que estos puedan cumplir sus
actividades.

De la misma manera, Ballou (2004) expresa que la cadena de suministro involucra
aquellos miembros del canal de suministro mas alla de los proveedores y clientes y en este
sentido se han determinado dos enfoques de cadena de suministro: tradicional y colaborativo.

En el primero se entiende la interaccion de los sistemas integrados verticalmente y
aquellos en los que cada miembro opera de forma independiente (Cooper & Ellram, 1993), y
el segundo se presenta cuando varias compafiias trabajan de manera conjunta en la planeacion
y ejecucion de actividades para conseguir una visién compartida de las oportunidades en el
mercado (Bowersox, 1991)

En este ambiente colaborativo las compafiias entienden el intercambio de informacion
trae beneficios facilmente perceptibles como reduccion de costos en adquisicion de
materiales, reduccién de tiempos de almacenaje, y mejoras en el nivel de servicio ofrecido a
las clientes finales.

Al inicio de la década de los noventa, se da un avance sustancial en cuanto a
conceptos de integracion empresarial tanto a nivel local como regional y global, permitiendo

el intercambio de conocimiento en diferentes sectores de la economia y las diversas
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compaiiias que a este pertenecen, asi entonces se introduce con gran auge en américa latina el
término “Supply Chain” para describir la conexion entre proveedores y clientes de una
organizacion, y a su vez la relacion de sus intereses dentro de la operacion que ejecutan en
comun, en contraposicion del concepto que hasta el momento se tenia adoptado como
logistica para la industria y la academia, al mismo tiempo trayendo consigo nuevos y grandes
desafios en el estudio de la administracion de la cadena de suministro bajo un nuevo enfoque
abierto y dindmico.

Pero la reduccion de costos obtenida gracias a esa colaboracion no ha sido suficiente
para alcanzar la satisfaccion del cliente en cuanto a expectativas de personalizacion y tiempos
de respuesta, la competencia persiste y en ese orden los consumidores buscan valor agregado
en los bienes adquiridos.

Se entiende como valor agregado o valor afiadido la caracteristica o servicio extra que
se le da a un producto o servicio con el fin de darle mayor valor comercial, generalmente se
trata de una caracteristica poco comun entre los competidores y que proporciona a la empresa
un factor diferenciador.

En este orden de ideas el valor agregado es la diferencia entre los beneficios que
espera recibir el consumidor y el costo total que debe asumir (tiempo, dinero) (Kotler,2001).

Asi la gestion de las empresas bajo el enfoque de cadena de suministro evoluciona
ajustandose a estas expectativas y poniendo al cliente como el eje de la gestion
organizacional, dando paso al concepto de Red de valor en el cual las empresas enfocan sus
esfuerzos en las actividades que generan valor y que les hacen ser percibidas por los clientes
de forma diferente ante la competencia. Bajo este enfoque el cliente es protagonista y la
informacidn que las empresas obtienen de éste determina los atributos de los productos que
maés valoriza.

Colangelo (2002) define Red de Valor como:
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Una estructura de empresas independientes que crean valor a través de la
configuracion de los recursos y competencias de sus integrantes”. Este autor ain
destaca que la Red de Valor “obtiene ventajas por medio del flujo de informacion
entre sus integrantes, que normalmente es trasmitida por mecanismos de

integracion claramente definidos (p.23)

Sin embargo y a pesar de que desde 1984, el Consejo de Profesionales de Supply
Chain Management (SCM) adoptd el concepto de integracion en la red de valor como el
proceso que integra la gestion de la oferta y la demanda al interior y a través de las empresas
relacionadas a una unidad de negocio para el alcance de resultados éptimos (CSCMP, 2016),
para las empresas la implementacién de dicho concepto, ha generado diferentes retos y
obstaculos puesto que implica un cambio en el modelo tradicional que usan las empresas
facilmente comparado con el proteccionismo, e incluso un cambio en el pensamiento
estratégico con el que hasta hace un par de décadas atras se administraban para hacer parte
integrante de una economia altamente dinamica.

Como lo describe Lambert & Cooper (2000), un SCM exitoso requiere un cambio en
la forma de administracion individual de las funciones a la integracion de procesos claves en
la cadena de abastecimiento, ya que tradicionalmente las partes involucradas aguas arriba y
aguas abajo han interactuado como entidades desconectadas que reciben informacion
esporadicamente y no enfocan su operacion en el cliente como deberia ser

Esta nueva forma de administrar el supply chain requiere lograr la sincronizacién de
todos los actores involucrados, en este sentido el autor Gattorna (1998), propone un enfoque
abierto a las exigencias del cliente, lo cual obliga a la comunicacion externa de las empresas

contrario al enfoque tradicional estrecho que hasta ahora se manejaba como se puede
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observar en la figura 8:
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Figura 8. Red genuina de Supply Chain. Datos obtenidos de Gattorna
(1998,p.23)

La evolucion del concepto estd fundamentada en que las necesidades y el
comportamiento del mercado deben ser los determinantes para establecer las estrategias de
aprovisionamiento en toda la cadena de suministro (Gattorna, 2010) y no al revés como hasta
hace unos afos se interpretaba donde la estrategia comercial estaba regida por la capacidad
operacional en primera instancia la cual en ocasiones limitaba la intencion comercial de las
compaiiias al intentar penetrar el mercado con innovacion y diversificacion de productos en
tiempos cortos, por lo que este cambio de paradigma en el que se le da més importancia a las
preferencias del consumidor que a las variables: costos, calidad, y tiempo, da paso a un
enfoque de servicio basado en el cliente y la administracion de las relaciones con éste.

AUn hoy en dia en buena parte de las empresas, al pensar en la gestion de la cadena de
abastecimiento, solo dimensionan el flujo de materiales interno, capacidad de produccion, y
almacenaje, asi como en operaciones de manufactura, compras y logistica. Pero coordinar los

esfuerzos de estas areas, a través de la integracion de sus necesidades de informacion es decir
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que operen como un engranaje solido fortalece la estructura interna haciéndola mas agil para
responder a los cambios en su entorno; y a su vez obliga a involucrar dicha gestién interna
con las politicas y objetivos de proveedores y clientes, que inciden en el proceso.

La gestion de esta red de empresas que a su vez conforman una cadena de
abastecimiento requiere administrar las relaciones entre éstas, y para que esto se lleve a cabo
de manera eficiente esas relaciones inter-empresariales requieren la participacion de todas las
areas funcionales, incluyendo: marketing, finanzas, compras, operaciones, logistica, recursos
humanos, investigacion y desarrollo (Lambert & Cooper, 2005)

Esta administracion integral de la red de valor pretende involucrar los procesos de
clientes y proveedores bajo la perspectiva de un objetivo comun que los beneficie a todos en
la medida en que comparten sus fortalezas y aprovechan la inmediatez de la informacién, esto
supone un reto para aquellos que operan cadenas de suministro con altos volumenes de
informacién incluso a nivel global y muchas veces de caracter confidencial, por lo que se
requieren al interior de estas equipos interdisciplinarios y funcionales, con conocimiento
integral de todo el negocio y capaces de interactuar con las partes interesadas para dar y
extraer de estas justo lo necesario (Lambert, 2006), esto indica, convertir la informacion
obtenida acerca del comportamiento del mercado, la volatilidad de la economia, y la reaccion
de los competidores en parametros para elaborar una estrategia versatil que responda a este
dinamismo.

En Colombia la adaptacion de este concepto en el sector empresarial ha sido
paulatina, todavia no se tiene evidencia de un namero significativo de estudios relacionados
con empresas que hayan adoptado esta metodologia desarrollando en sus procesos la
integracion sistémica como herramienta competitiva demostrando el efecto en su
posicionamiento en el mercado y rentabilidad. Sin embargo, en el afio 2013 un estudio

destaca la importancia del enfoque de competitividad sistémica para el desarrollo del clister
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del aztcar en Colombia, describiendo como a través de la integracion de todos los actores de
la cadena de suministro se obtienen ventajas competitivas que les permiten acceder a
mercados internacionales que exigen alto desempefio logistico y operativo, gracias a la
identificacion de necesidades internas que se pueden suplir entre empresas mediante un
cambio en su cultura organizacional (Oyola & Padilla, 2013)

De igual manera, y en el mismo afio, para el Claster logistico de la sociedad portuaria
de Cartagena se realiz6 un estudio en el cual se aplico la estrategia de Alineamiento
dindmico como herramienta para aumentar su competitividad mediante el desarrollo del
comercio exterior para el pais proponiendo para ello el disefio implementacion de procesos
productivos flexibles que se adapten a esa segmentacion de mercado identificada,
promoviendo la fidelizacion de entidades clientes, ademas de la integracion tecnoldgica con
proveedores y clientes para el manejo de informacion. (Cifuentes, 2013).

Si bien se debe reconocer que las instituciones académicas y el estado deben trabajar
de manera conjunta con el sector empresarial para promover el conocimiento en nuevas
tendencias de innovacion y competitividad, el tema de alineamiento e integracion es
escasamente conocido y practicado por el sector Pymes. Cabe destacar que con el fin de dar a
conocer estos temas a los empresarios nacionales se llevo a cabo en la ciudad de Cali en el
afio 2014 el seminario “Cadenas de valor globales” organizado por el Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo, con el apoyo de la Agencia Presidencial de Cooperacion
Internacional de Colombia y liderado por el experto del Banco Interamericano de Desarrollo
Carlo Pietrobelli, y al cual asistieron representantes de varios paises de la Alianza del
Pacifico. En el evento se dieron a conocer ademas de los fundamentos tedricos de las cadenas
de valor globalizadas, propuestas para trabajar de manera conjunta entre las empresas de la
regién resaltando las ventajas en actualizacion de informacion y tecnologia a las que se

tendria acceso por parte de las empresas locales fortaleciéndolas y preparandolas para
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competir en mercados internacionales con mayores posibilidades de éxito. (APC,2014).

El concepto de Cadena Global de Valor sumado a los tratados de libre comercio entre
las regiones promueve de forma acelerada el intercambio de bienes entre empresas y naciones
lo cual involucra directamente al sector de servicios logisticos principalmente transporte, el
cual constituye uno de los rubros mas representativos en el paquete de costos logisticos
asociados al producto final en la region Latinoamericana por las condiciones de tipo social,
gubernamental y de infraestructura en estos paises. Segun el informe del Banco mundial
(BM) para el afio 2015 Colombia ocupd el puesto 94 en la medicion a 160 paises en materia
logistica ya que sus costos logisticos representan el 15% del costo final (Banco Mundial,
2016). Cifras como estas evidencian en el panorama nacional oportunidades de mejora que
suponen un importante reto a nivel publico y privado en la busqueda de la aplicacion de estas
nuevas tendencias estratégicas de integracion en el sector empresarial colombiano.

La creacion de Cadenas Globales de valor representa oportunidades de crecimiento
eficaces para las empresas que logran entender su concepto no solo adaptandose a las
exigencias de clientes y proveedores sino entendiendo como sacar provecho de estos para
ingresar a mercados que por si solos sean dificiles de explorar, y de esta manera agregar valor
a su operacion promoviendo el desarrollo de su entorno en la medida que el sector econémico
requiere mano de obra n e innovacion, de esta manera la integracion involucra entidades
sociales, académicas y gubernamentales que al transferir conocimiento constituyen un
engranaje competitivo en mercados externos (Stephenson,2013), pero estos beneficios no son
inmediatos por lo que si no se conoce bien el concepto de integracién por parte de las
organizaciones se corre el riesgo de perder valor en procesos de implementacion e intentos de
acercamiento a empresas relacionadas en el segmento.

La integracion en cadenas de valor globales es un proceso que requiere tiempo,

educacion, inversién y cambio de paradigmas por parte de las entidades relacionadas, y
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aunque esto puede ser dificil de conseguir de forma simultanea en algunos paises, un buen
caso de ejemplo es Costa Rica cuyas politicas de desarrollo en los dltimos treinta afios se
fundamentaron en avanzar en temas de insercion global con lo cual este pais consiguio hacer
crecer ininterrumpidamente su ingreso por habitante a un ritmo del 3% anual (salvo en 2009,
debido a la crisis financiera mundial) (CEPAL , 2014). Clave en este logro fue un
crecimiento anual de casi un 10% del volumen de las exportaciones de bienes y servicios
entre 1990 y 2012. Con este desempefio, Costa Rica se convirtio en uno de los paises mas
abiertos de América Latina en términos de la participacion de las exportaciones en el PIB
gracias a la diversificacién de los productos exportados que pasaron de ser Unicamente
agricolas a incluir servicios de tecnologia con fuerte demanda en el exterior (CEPAL,2014).
La inversion extranjera es un factor determinante en la busqueda de integrar empresas
locales a las cadenas de valor globales que buscan llegar con sus productos o servicios a los
mercados mas grandes y competitivos del mundo con costos bajos y factores de
diferenciacion que les permitan permanecer y consolidar sus marcas, por lo que debe existir
sincronizacién entre las politicas comerciales de los gobiernos y los objetivos de desarrollo

del sector privado en términos de crecimiento y sostenibilidad.
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7. Objetivos

7.1 Objetivo General

Determinar los niveles de integracion del Supply Chain en competitividad sistémica y
logistica de la red de valor conformada por Henkel, sus proveedores y clientes en la unidad

de negocio “Cuidado capilar Retail”, para la marca Konzil.

7.2 Objetivos Especificos

¢ Indicar los niveles de integracion con los clientes en la red de valor.

e Establecer los niveles de Integracion interna, Integracion con proveedores e
Integracién de la tecnologia y la planeacion.

e Determinar y establecer herramientas de medicion de los niveles de integraciéon y
las relaciones de la red de valor.

¢ Identificar los niveles de competitividad logistica de la red de valor indagando en:

- Competitividad en posicionamiento

- Competitividad en integracién

- Competitividad en agilidad

- Competitividad en medidas del desempefio logistico
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e Proponer mejoras a los acuerdos de productos y servicios (PSA) existentes, de tal
manera que se ajusten a las necesidades y caracteristicas de cada uno de los nodos que
integran la red de valor de la unidad de negocio Retail en Henkel.

e Identificar en los criterios actuales de seleccion de proveedores oportunidades de

mejora en funcion de los objetivos estratégicos de la marca Konzil.



32

8. Metodologia

8.1 Método

La presente investigacion es de tipo descriptivo con alcance exploratorio utilizando el método
cualitativo (inductivo) donde se utiliza la entrevista de tipo semiestructurada como técnica de

recoleccion de la informacién, y el tipo de muestra no probabilistica por conveniencia.

8.2 Metodologia a Desarrollar

La metodologia aplicada, sera por fases de diagndstico de la siguiente manera:

8.2.1 Fase I. Planificar la realizacién del diagnostico. Planteamiento de la red de
valor de Henkel Colombia S.A.S para los productos de la marca Konzil, dentro de la unidad
de negocio Retail, determinando los nodos (las organizaciones) en las que se llevaran a cabo
las entrevistas y levantamiento de la informacion.

Anadlisis del instrumento para la medicién de mejores practicas en competitividad en
integracion del Supply Chain (red de valor) y competitividad logistica disefiado y
suministrado por el CIATI-JFK basado en el modelo de competitividad del autor Bowersox

(1999) y los conceptos desarrollados dentro de este.
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Planificacion del trabajo de campo, definiendo la estructura de las entrevistas a
realizar, en orden a obtener la informacién relevante de parte de los ejecutivos en cada
organizacion.

Elaboracion de cronograma de actividades incluyendo solicitud de visitas, entrevistas,
analisis de datos y todas las demas inherentes al desarrollo de la investigacion.

Consideraciones previas a la fase a la aplicacion de la herramienta de
diagnostico. Antes de realizar el diagnéstico es preciso realizar actividades de socializacion a
los ejecutivos en las areas donde se aplicara el instrumento para la recoleccién de datos con el
fin de explicar la metodologia y poner en contexto a los participantes sobre la tematica y las
fases como se va a desarrollar el proyecto.

8.2.2 Fase Il. Aplicacion de la herramienta de diagndstico. El diagndstico a través
de las entrevistas permitira medir cualitativamente qué tan lejos esta la organizacion de
aplicar las mejores practicas de competitividad en integracion de la red de valor y
competitividad logistica evaluando tanto su nivel de conocimiento en el tema como de
implementacién y seguimiento. Esta etapa corresponde a la realizacion de la agenda
programada de trabajo de campo y a la recoleccion de la informacion a través de la aplicacién
del instrumento.

e Como parte de la aplicacion del instrumento de diagndstico, se definieron ciertos
aspectos claves para el desarrollo de la actividad:

v" Definicion de las empresas que conforman la red de valor de Henkel para la marca
Konzil.

v" Identidad Institucional de las empresas en estudio.

v" Oferta de lineas de produccion y/o servicios entre las empresas que conforman la
red.

v" Ubicacion geogréafica de las empresas en estudio.
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v" Identificacién de los cargos directivos de los participantes en las entrevistas.

e Entrevista y aplicacion del cuestionario que proporciona el instrumento de
medicidén de mejores practicas en Competitividad en integracion del Supply Chain (red de
valor) y competitividad en logistica.

e Recoleccion de evidencia fotografica

e Firma de formato de participacion.

8.2.3 Fase I1l. Analisis e Interpretacion de la Informacion

e Una vez compilados los datos se tabulardn los puntajes obtenidos en cada
competencia y sus respectivas habilidades, con el fin de identificar cuantitativamente las
brechas de cada una de las empresas respecto a los niveles propuestos de integracion en la red
de valor.

o Se realizard la interpretacion y andlisis de la informacion utilizando para ello apoyo
gréafico con el objetivo de expresar efectivamente los resultados obtenidos y que conduzcan a
formular propuestas estratégicas para disminuir las brechas encontradas.

8.2.4 Fase IV. Elaboracién de propuestas de mejoramiento. Se elaborara una
propuesta de acciones para disminuir la brecha existente identificada, como aporte a la red

empresas en estudio.

8.3 Poblaciéon, marco muestral y muestra

El presente trabajo investigativo se desarrollara en la empresa Henkel Colombiana S.A.S la
cual esta presente en Colombia desde el afio 1987, y actualmente su sede esta ubicada en la
zona industrial Montevideo de la ciudad de Bogota. En esta compafiia se tomaran como
referencia el grupo de empresas (clientes y proveedores) pertenecientes en la red de valor

para la produccion, distribucion y comercializacion de los productos bajo la marca Konzil.
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De los anteriores se seleccionaron los principales proveedores de acuerdo con la
relevancia en la presentacion final del producto de los materiales que suministran, siendo
estos los materiales de envase y empaque que soportan la imagen del producto ante el
consumidor final. De igual manera se seleccionaron para la aplicacion de la encuesta quienes
en su rol de clientes conforman una red de distribucion con amplia cobertura nacional dando
impulso a la marca en sus planes de crecimiento y penetracion de mercado en diferentes
canales de venta.

A continuacion, para contextualizar se relacionan algunos de los proveedores y
clientes que para el momento de este estudio hacen parte de la red de valor para la produccion
y distribucién del portafolio bajo la marca Konzil:

Tabla 2. Proveedores
Material o insumo Proveedor

Materias primas (insumos quimicos) Stepan Colombiana de Quimicos S.A
Real SA
BASF Personal Care and Nutrition
Dsm Nutritional Products Colombia S
Croda Colombia
Inter-Harz GmbH
C.l. Disan S.A.
Real SA
Basf Quimica Colombiana SA
Protécnica Ingenieria S.A
Disaromas S.A
Symrise Ltda.

Quimica Interkrol Ltda.

C.l. Disan S.A.
Stickers y cintas adhesivas Servibarras SAS
Etiquetas adhesivas Viappiani de Colombia
Envases y tapas plasticas Intecplast SAS

Corrugado Carton De Colombia S.A.
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Envases plasticos Pelpak S. A
Operador logistico 3PL: suministrador de Blu Logistics
servicios como: Transporte, almacenamiento,
acondicionamiento, empaque, embalaje, vy

distribucion.

Nota: elaborada por los Autores

Tabla 3. Clientes
Hipermercados Alkosto

Almacenes Exito

Almacenes la 14

Cencosud Tiendas Jumbo

Colsubsidio

Supertiendas Olimpica
Supermercados Tiendas ARA

Supermercados Zapatoca

Tiendas Justo y Bueno

Droguerias Locatel
Copidrogas
Copservir (Drogas la Rebaja)
Farmatodo

Distribuidores y mayoristas Distribuciones AXA

Nota: elaborada por los Autores

Para seleccionar la muestra de empresas objeto del estudio se tuvieron en cuenta
aquellas que dentro de su categoria se destacan en los Gltimos dos afios por su crecimiento
frente a los demas integrantes.

Para proveedores. Aquellos cuyo producto o servicio suministrado por su
visibilidad en el producto final tienen mayor incidencia en la imagen y/o presentacién del
producto ante los clientes y consumidores finales y por lo tanto el cumplimento de todos los

parametros de calidad exigidos por Henkel es auditado con especial cuidado, y dadas las
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caracteristicas especiales de los materiales no se cuenta actualmente con proveedores
sustitutos desarrollados haciendo de estos proveedores criticos para la cadena productiva por
su exclusividad.

Para clientes. Los productos del portafolio Konzil son comercializados a través de
diferentes canales de distribucidn siendo estos el instrumento de llegada al consumidor final o
cliente objetivo. Estos canales se agrupan en dos grandes categorias: Canal tradicional y
Canal moderno. En el primero se incluye la venta a tiendas de barrio (T a T) y supermercados
independientes (SSS) los cuales son pequefias cadenas que no superan los 5 puntos de venta.
En el segundo grupo se encuentran los siguientes canales: supermercados, cadenas de
droguerias, distribuidores mixtos (diferentes categorias de productos de consumo masivo para
minoristas). De acuerdo con lo anterior las empresas seleccionadas son:

Tabla 4. Empresas seleccionadas

Proveedores Clientes
Intecplast S.A Mercados Zapatoca
Pelpak S.A Droguerias Farmatodo
Blu logistics Distribuidores AXA

Nota: elaborada por los Autores

Dentro de la empresa lider de la red de valor en estudio Henkel se seleccionaran las
areas que intervienen en la cadena productiva y de distribucion, y los funcionarios que a
través de su gestion interconectan los materiales, servicios e informacion de proveedores y
clientes, con la mision y objetivos de la marca. Estos son: Planeacion del abastecimiento,
Almacén de materiales (materia prima y embalaje), Gerencia logistica, y Centro de

distribucion.
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9. Variables o Categorias de Analisis

Con el fin de poder medir los niveles de integracion en Supply chain y competitividad
logistica para la empresa Henkel colombiana S.A.S y su red de clientes y proveedores, se
tendran en cuenta las siguientes variables dentro de la evaluacion respecto a las mejores
practicas de clase mundial como lo sugiere el instrumento de evaluacion elaborado por el
CIATI-JFK utilizado:

Competitividad en integracion de la red de valor (SC)

Integracidn con los clientes

e Integracion Interna

e Integracion con proveedores

¢ Integracion de la tecnologia y la planeacion
e Medida del nivel de integracion

e Integracion de las relaciones
Competitividad en logistica

e Posicionamiento



39

e Integracion

e Agilidad

e Medida del desempefio logistico

Dentro de cada una de estas categorias de analisis se indagaré en la empresa lider
sobre indicadores del supply chain que reflejen el desempefio de la marca tales como:

Unidades vendidas Vs Unidades proyectadas (Forecast).

Cumplimiento de entregas por parte de proveedores (en oportunidad y calidad)

Cumplimento de Programa de produccién en planta y maquiladores.

10. Técnicas para la Recoleccion de la Informacion

A fin de cumplir con el levantamiento de informacion necesaria que conduzca al correcto
desarrollo del diagndéstico de los niveles de integracion logistica y competitividad sistémica
en Henkel Colombiana S.A.S, se van a desarrollar las siguientes actividades:

Se llevaran a cabo visitas a las instalaciones de las fabricas para conocer el proceso
productivo. Se realizardn entrevistas al personal de areas estratégicas de cada una de las
compaiiias que conforman la red de valor, previa sensibilizacion del instrumento y tema de
investigacion por parte de los investigadores, a las personas seleccionadas para participar por
parte de cada empresa.

La segunda actividad consiste en la aplicacion formal del instrumento a los ejecutivos
responsables de areas estratégicas en cada una de las compaiiias seleccionadas dentro de la
red de valor, dejando de esto evidencia grabada, y contrastando los resultados de las
entrevistas con lo observado en campo.

Se diligencio en cada visita un formato de lista de chequeo que incluye registro
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fotografico de las empresas y firmas de los encuestados como evidencia de las visitas

realizadas.

11. Alcances y Limitaciones de la Investigacion

Tal como se menciono en el planteamiento del problema objeto de esta investigacion, llevada
a cabo en una empresa del sector consumo masivo y Unicamente a las empresas que
conforman su red de valor o supply chain para los productos de la familia Konzil, los cuales
como ya se ha mencionado en el aspecto metodoldgico se priorizaron y seleccionaron para la
muestra de acuerdo al impacto que sus suministros tienen en el desempefio e imagen del
producto y al crecimiento del volumen de producto que demandan mensualmente para la
venta.

Por lo tanto esta investigacion tiene como alcance la elaboracién de un diagnostico
que permita evidenciar los niveles de integracion en competitividad sistémica y logistica a lo
largo de dicha red de valor y a partir de ello formular una serie de propuestas que conduzcan
a la aplicacion de mejores practicas en sus procesos logisticos promoviendo la disminucion
de la brecha entre las practicas actuales y las propuestas por empresas de clase mundial en las

cuales se ha basado la construccion del instrumento. (Bowersox, 1999)
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La investigacion pretende ademas develar oportunidades de mejora en la elaboracion
de los acuerdos de productos y servicios que actualmente existen entre las empresas bajo
estudio de tal manera que estos documentos se conviertan en herramientas que apoyen la
gestion de sus areas estratégicas y tacticas y no sea conviertan por el contrario en
restricciones que interfieran en sus operaciones o limiten la toma de decisiones al momento
de negociar nuevos proyectos.

Resultado del analisis de la informacion recolectada, los investigadores formularan
recomendaciones a la empresa Henkel colombiana S.A.S conducentes a la integracién de su
supply chain con sus clientes, proveedores y partes interesadas, a través del analisis de los
criterios actualmente usados para la evaluacion de proveedores de tal manera que estos se
identifiquen parte vital de la cadena generadora de valor y de esta forma se promueva la
importancia de dicha integracién como herramienta competitiva para todos los integrantes.

Dentro del desarrollo del trabajo de campo y recoleccion de informacién para este
estudio se identifican las siguientes limitaciones:

¢ Dificil acceso a la informacion por parte de Henkel debido al caracter confidencial
y a la poca disponibilidad de los responsables de los procesos estratégicos.

e Demoras en la asignacion de citas con responsables en cada una de las empresas
por temas de agenda.

e Dificultad en los desplazamientos por parte del grupo investigador hacia las

empresas proveedoras por ser fuera de la ciudad.
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12. Viabilidad de la Investigacion

Henkel Colombiana S.A.S, ha mostrado interés en que se realice un estudio para la marca
Konzil, ya que esta representa una de las marcas mas tradicionales en segmento de cuidado
capilar y que actualmente presenta un decrecimiento en ventas y un mercado dindmico de
crecimiento actual con proyecciones favorecedoras para los proximos afios en el sector
cosmeético en el pais, lo cual lo hace altamente competitivo, es por esto que la compafiia se ve
forzada a implementar estrategias basadas en un modelo de integracién entre redes de valor.

Asi mismo, las empresas involucradas en la red de valor, se veran beneficiadas al
implementar estratégicas de manera colaborativa, por lo tanto, dieron su aprobacién para la
aplicacion del diagndstico con el proposito de conocer el nivel de integracion que
actualmente tienen con Henkel y sus procesos.

Lo anterior permite considerar que la investigacion es viable y da un aporte tanto para

las empresas y como para la industria cosmética en la region.
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13. Resultados Esperados

La presente investigacion tendra como resultado, evidenciar los niveles de integracion en
competitividad sistémica y logistica a través de la elaboracion de un diagnostico que brindara
la aplicacion del instrumento de verificacion de mejores practicas elaborado por el CIATI-
JFK en los diferentes nodos de la red seleccionados para la evaluacion; y a partir del cual se
disefiaran una serie de propuestas de mejora encaminadas a disminuir la brecha resultante en
términos logisticos y de competitividad sistémica lo cual impacta en procesos como:
ejecucion real de la proyeccion de venta, y mejoras nivel de servicio de la marca Konzil
aumentando su capacidad de oportunidad y penetracion de mercados emergentes, en los que a
la fecha del estudio no se ha logrado un posicionamiento importante frente a los
competidores. A partir del diagndstico se entregara a las compafiias un plan de sugerencias
enfocadas en las relaciones de sus procesos internos con los procesos de sus clientes y

proveedores y cOmo estos pueden hacerse mas agiles y efectivos en la medida que se agilizan
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sus sistemas de comunicacién bajo el principio de integracion y cooperacion.

14. Marco Tebrico

En este apartado se presenta una breve descripciéon de los conceptos tedricos, que seran el
punto de partida para el desarrollo de esta investigacion y problema definido, por
consiguiente, se hace una descripcion de los conceptos que diferentes autores han planteado
en temas como: la gestion de la cadena de suministro y su transformacion a redes de valor, asi
mismo, se relaciona la definicion de integracion entre éstas, el cual es un concepto
relativamente joven en términos de aplicabilidad como herramienta de generacion de valor a

los procesos y ventaja competitiva.

14.1 Evolucién de cadenas de suministro a redes de valor

El término “Gestion de la cadena de suministro” surge en 1992 por Keith Oliver al desarrollar

una vision para derribar los silos funcionales dentro de una organizacion (fabricacion,
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comercializacion, distribucion, ventas y finanzas) y se denomind “Integrated Inventory
Management”, en el que da como referencia que la gestion de una cadena de suministro es
una entidad dnica. (Oliver, 1992)

Las cadenas de suministro se definieron originalmente como un ndcleo integral que
abarcaba todas las actividades asociadas con el flujo y la transformacion de los bienes desde
las materias primas hasta el usuario final, asi como los flujos de informacién asociados.
Posteriormente, la gestion de la cadena de suministro se definié como la integracion de las
actividades de la cadena de suministro mediante la mejora de las relaciones dentro de esta
para lograr una ventaja competitiva (Handfield & Nichols, 1999)

De igual modo Gattorna (1998), da un aporte al concepto de cadenas de suministro,
afirmando que uno de los cambios paradigmaticos mas significativos de la gestion
empresarial moderna es que las empresas individuales ya no compiten como entidades
autéonomas, sino como cadenas de suministro haciendo que la administracién empresarial
entre en la era de la competencia entre redes. En este entorno competitivo emergente, el éxito
final del negocio individual dependera de la capacidad de la administracion para integrar la
red de empresas involucradas en los procesos de la compafiia.

Siguiendo el mismo lineamiento conceptual, para Porter la competencia no se dara de
empresa a empresa, sino de cadena de suministros a cadena de suministros. (Porter, 1998).

Asi mismo Bowersox (1999) expres6 que la cadena de suministro no es una cadena de
negocios con relaciones uno a uno, de negocio a negocio, sino una red de negocios Yy
relaciones, aportando adicionalmente que la cadena de suministro ofrece la oportunidad de
capturar la sinergia de integracion y administracion intra e interempresas. En ese sentido, es
la gestion que se ocupa de la excelencia total del proceso comercial y representa una nueva
forma de administrar el negocio y las relaciones con otros miembros de la cadena de

suministro.
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Para inicio del nuevo siglo, se introduce un nuevo concepto que da una visién mas
estratégica de la que se planteaba hasta ese momento, en la cual se le da importancia al valor
que agregan los intervinientes de las cadenas de suministro al producto esperado por el
consumidor final.

En efecto el concepto evoluciona de cadenas de suministro a redes de valor para el

afio 2001, Bovet y Martha Cooper exponen lo siguiente:

Una red de valor es un modelo de negocios que utiliza los conceptos de la cadena
de suministros para obtener la mayor satisfaccion del cliente y la rentabilidad del
negocio de la empresa. Es un sistema rapido y flexible, enlazado y desarrollado
por los mecanismos de preferencia de los nuevos clientes. No se trata apenas de
conocimiento, se trata de la creacion de valor para los clientes, para la empresa y

para los proveedores (Bovet & Cooper, 2001).

De igual modo, se introduce el concepto de integracion de los procesos dentro de la
red de valor, con el aporte realizado por Lambert (2004), en el que manifiesta que esta
integracion es clave en toda la cadena de suministro con el fin de crear valor para los clientes
y las partes interesadas y expresa que existe una gran confusion con respecto al concepto de
cadena de suministro y la gestion que implica. Una gestién exitosa de la cadena de suministro
requiere la integracion multifuncional de procesos comerciales clave dentro de la empresay a
través de la red de empresas que componen la cadena de suministro y determinar como lograr
con éxito esta integracién. (Lambert, 2004)

Consecuente a lo anterior, se hace necesario planificar, coordinar y ejecutar todos los
procesos involucrados dentro de la red de valor, es por esto que surge el concepto de Supply

Chain Management, como medio de gestion administrativa que permite y facilita la
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optimizacion de los procesos y relacionamiento entre las empresas.

Los autores Stock y Boyer, definen Supply Chain Management como la gestion de la
red de relaciones entre la empresa, organizaciones interdependientes y unidades de negocios,
que a diferencia de Lambert intervienen los proveedores, el area de compras, las instalaciones
de produccidn, los procesos logisticas, marketing y demas sistemas involucrados, todos ellos
permiten el flujo hacia adelante y atrds de materiales, servicios, finanzas e informacion, con
lo anterior afirman que la maximizacion de la rentabilidad se da a través de procesos
eficientes y continua satisfaccion del cliente. (Stock & Boyer, 2009)

Posteriormente, el Council Supply Chain Management Professionals define Supply
Chain Management, como la planificacién y gestion de las actividades involucradas en el
suministro, la adquisicion y transformacién de materiales, al igual que las actividades de
gestion de la logistica. Incluye también el concepto la coordinacién y la colaboracion con los
socios de canal, que pueden ser proveedores, intermediarios, proveedores de servicios de
terceros y clientes. En esencia, el SCM integra la oferta y la gestion de la demanda dentro y
fuera de las empresas. (CSCMP, 2016)

Con base a los conceptos anteriormente mencionados, cabe resaltar que los autores
tienen un enfoque similar de integracidén de organizaciones, tanto a nivel interno como con
las empresas que intervienen en todos los procesos de la cadena de abastecimiento y gestion.
A partir de esto nace el concepto de SCM como la gestién de la red, su integracion y
relaciones entre los diferentes sistemas pertenecientes a la red, que permite a las empresas
planificar, coordinar y ejecutar sus procesos de manera eficiente y satisfaciendo las

necesidades de sus clientes, aportando un valor agregado al consumidor.

14.2 Integracidn en redes de valor
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La gestion individual de cada empresa ya no resulta en una elevada competitividad,
por esto es necesario integrar la gestion en la red de valor suministro. (Acevedo, 2008)

En contraste con los conceptos de cadenas de suministros tradicionales, la gestion de
las redes de valor hace referencia a integrar el conjunto de procesos en las empresas,
asegurando la obtenciéon de productos y servicios finales, tanto para el uso y consumo
nacional como para la exportacion; y abarca desde los procesos primarios hasta los finales de
servicio a la poblacion, sosteniendo su desarrollo en la innovacion, capaz de generar
conocimientos aplicados productivamente (Thun, 2010)

Thun (2010), investiga empiricamente el grado de integracién de proveedores y
clientes, y su compatibilidad con los instrumentos de TI? implementados en 205 empresas
que respaldan la colaboracion interorganizacional en ellas y, ademas, da a conocer diferentes
tipos de integracion entre si con la ayuda de factores, percentiles y analisis de conglomerados.
En cuando a la integracién de la cadena de suministro y la implementacion de T1 y el anélisis
de diferentes estrategias de integracion, Thun, demuestra que la mayoria de las empresas no
alinean su implementacion de TI con su estrategia de cadena de suministro y por lo tanto su
modelo metodoldgico ayuda a las compafiias a evaluar la alineacion de su uso de las técnicas
de TI con sus énfasis en la gestion de la cadena de suministro global.

Simultdneamente, Kannan & Choon (2010), realiza un estudio de analisis de
conglomerados de los datos extraidos mediante encuestas de un conjunto de empresas en
funcién de la cadena de suministro involucrada, pero a diferencia de Thun (2010) basa su
estudio mediante una herramienta de medicion de los esfuerzos de integracion a nivel interno
y externo , dando como resultado que en la integracion de la red de valor de la empresa
aumenta la eficacia y la eficiencia en el proceso de configuracién del inventario, asi mismo

del cumplimiento del pedido del cliente y la distribucion de productos terminados,

2 information technology (IT)
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considerando que la sincronizacion de informacion en aspectos de coordinacion, cooperacion
y colaboracion en términos internos y externos, proporcionard beneficios, conocimiento,
ideas y nuevas ideas que haran que la empresa se vuelva mas innovadora.

En contraste con lo anterior, el Council of Supply Chain Management Professionals,
define la integracién como la planificacion y gestion de todas las actividades de obtencion,
adquisicion, conversion y logistica, teniendo en cuenta la coordinacion y colaboracion con los
socios de canal como lo son los proveedores, intermediarios, proveedores de servicios y
clientes, en esencia, la gestion de la cadena integra la oferta y demanda dentro y fuera de la
empresa. (CSCMP, 2016).

En cuanto a integracion de redes de valor, dicho brevemente y con base en los autores
anteriormente expuestos, es la gestion integral que actda sobre un conglomerado de empresas,
que trabaja colaborativamente, con la finalidad de optimizar sus diferentes procesos, ya sean
productivos, logisticos, comerciales, entre otros, de manera coordinada y planificada, que da
como resultado un valor agregado al producto que cumple con los niveles de requerimiento

del cliente o consumidor final.

14.3 Herramientas Metodoldgicas

Dentro de las herramientas existentes para diagnosticar las operaciones en redes de valor, se
encuentra el modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministro Supply Chain
Operations Reference Model SCOR, una herramienta que proporciona un marco Unico de
referencia que une métricas del proceso de negocio, mejores practicas y caracteristicas y/o
herramientas tecnoldgicas en una estructura unificada para mejorar o soportar la
comunicacion en todos los niveles de la cadena de suministro, asi como con los socios de la

cadena y mejorar la eficacia de la gestion y las actividades relacionadas con la misma,
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modelo desarrollado por el SCC® con la colaboracion de distribuidores, manufactureras,
proveedores y servicios de logistica como una herramienta que permite analizar, representar y
configurar la gestion de la cadena de suministro.(Calderon, 2005)

Por otra parte, la Metodologia de Competitividad Sistémica , herramienta disefiada
por Esser (1994), plantea que la competitividad industrial es el producto de la interaccion
compleja y dindmica entre cuatro niveles econdmicos y sociales de un sistema nacional, que
son los siguientes: el nivel micro, de las empresas, las que buscan simultaneamente
eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccién, estando muchas de ellas articuladas en
redes de colaboracién mutua; el nivel meso, correspondiente al Estado y los actores sociales,
que desarrollan politicas de apoyo especifico, fomentan la formacion de estructuras y
articulan los procesos de aprendizaje a nivel de la sociedad; el nivel macro, que ejerce
presiones sobre las empresas mediante exigencias de desempefio; y, por ultimo, el nivel meta,
que se estructura con sélidos patrones basicos de organizacion juridica, politica y econdmica,
suficiente capacidad social de organizacion e integracion y capacidad de los actores para la
integracion estratégica.

Por otro lado, la Fundacién Centro de Investigaciones y Asistencia Técnica
Internacional John F. Kennedy, inscrita en Colciencias como centro de Investigaciones,
disefia como herramienta el aplicativo "Integracion en las redes de valor o supply chains
como contribucion a la competitividad sistémica” que permite medir el nivel de integracion
como factor de competitividad sistémica en las redes de valor o supply chains de las
empresas industriales, comerciales o de servicios, publicas o privadas, la cual se construyé a
partir de los conceptos y metodologias implementadas por autores como Esser, Bowersox,
Lambert, Cooper, Gattorna, entre otros expertos reconocidos del area. (CIATI JFK, 2017)

La aplicacién ha evolucionado desde el afio 2002 y para el 2017 se tiene su ultima

3 Supply-Chain Council
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version, en la que da una perspectiva de integracion de las redes de valor fundamentada en
una propuesta de Competitividad Sistémica a nivel micro como lo expuso Esser (1994)

Lo anterior, permite inferir que a las anteriores herramientas metodoldgicas
presentadas, disefiadas y avaladas por diferentes autores que desde su experiencia y
aplicacion de sus metodologias obtuvieron resultados satisfactorios en numerosas compafiias
industriales, comerciales o de servicios, consideramos el SCOR Model como instrumento
que mide la eficacia de la gestion en diferentes niveles de integracion entre los procesos de
planificacién, aprovisionamiento, produccion y distribucion, mientras que la Metodologia de
Competitividad Sistémica, disefiada por Klaus quién planeta que la competitividad industrial
es el producto de la interaccion compleja y dinamica entre cuatro niveles econémica y
sociales dentro de un mismo sistema y asi da relevancia a los pardmetros de interaccion que
da como resultado una ventaja competitiva.

En este orden de ideas, el aplicativo "Integracion en las Redes de Valor o supply
chains como contribucion a la competitividad sistémica™ disefiada por el CIATI-JFK,
recolecta las mejores practicas de las dos metodologias expuestas anteriormente y se adapta a
un contexto regional, validada de igual forma con estudios en empresas reconocidas
nacionalmente, por tal motivo para objeto de este estudio se toma como herramienta de
diagnostico esta ultima, por su contribucion a la competitividad sistémica ya que permite
realizar un analisis de las relaciones y el servicio con los clientes, de igual modo mide los
niveles de integracion, los requerimientos de la red de valor y la gestion de la administracion
de la manufactura, las relaciones con los proveedores, la comercializacion del producto y las
devoluciones o retornos, entre otros aspectos de tipo estratégico, no solo transaccionales
como lo hace el SCOR Model, por el contrario, considerando que todos estos aspectos
contribuyen a las mejores practicas en supply chain, aplicadas en empresas de clase mundial,

siendo estas el punto de referencia para comparar el desempefio con las empresas que hacen
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parte de la red de valor objeto de esta investigacion.

14.4 Industria Cosmética

La industria cosmética es uno de los sectores de mayor crecimiento anual en
economia global y del pais, generando beneficios en buena parte del mercado y en la que
intervienen laboratorios quimicos, distribuidores, profesionales de la salud, entre otros.

14.4.1 Definicidén de cosmética. La cosmética es una disciplina de las ciencias de la
salud que tiene el objetivo de mejorar aspectos fisicos de las personas, como la belleza de la
piel y del cabello. En la industria cosmética actual participan ramas como la quimica, la
biologia, la farmacia y la medicina. La definicion aportada por la Administracion de
Alimentos y Medicamentos dice que un cosmético es una “sustancia destinada a ser aplicada
al cuerpo humano para limpiar, embellecer o alterar la apariencia sin afectar la estructura del
cuerpo o funciones” (Isseimi, 2016)

14.4.2 Caracterizacion de la logistica en la cadena de suministro de productos
cosmeticos. Los procesos productivos para fabricar un cosmético son variados Yy
generalmente de baja complejidad tecnoldgica, se caracterizan por la mezcla fisica de las
materias primas y ensamble, mas que por la creacién de reacciones quimicas. En su
produccién se emplean cuatro componentes principales: principios activos, excipientes,
aditivos y correctores (Callejo & Plazas, 2010)

El sector cosmético y de productos de aseo se abastece principalmente de las

industrias quimica, petroquimica, y la industria de oleaginosas

Tabla 5. Empresas por eslabén en la cadena de suministro.
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. NUMERO DE Sl o
ESLA:ON . . . EMPF.SESAS PAR.TICI;;:?ION Vo
) roveedores materia prima. 5 .
Proveedores Proveedores de insumos b 0.87
Transformadores Transformadores 114 16.52
CDH'I;T_iCnIEIl;I Eaicnlsuunn-.l\ggierla 16 6.67
Comercializacion - .
Comercializacidn de productos 110 44.93
terminados. :
Punto de venta Punto de venta 146 21.16
Usuarios de productos Usuarios de productos de la 1 0.58
de la cadena cadena -
Apoyo técnico Apoyo técnico. b 0.87

Nota: Datos obtenidos de (Orjuela, Diaz y Gonzalez, 2017)

14.4.2.1 Productos de cuidado capilar. De acuerdo con la clasificacién de los
cosméticos, los productos capilares tienen la funcion de higiene, mantenimiento, proteccién y
decoracion. Aun cuando los productos cosméticos se ofrecen en gran variedad. Las funciones
principales de los cosméticos capilares son prevenir, corregir, decorar, proteger y conservar el
cabello y el cuero cabelludo, entre los productos de mayor uso son champu, acondicionador y
crema para peinar.

El champd es un producto liquido, cremoso, en polvo o sélido, que se aplica sobre el
cabello mojado o seco para lavarlo o tratarlo. EI champu contiene diversos agentes en funcion
del resultado deseado (CCM, 2017)

Por otro lado, el acondicionador de cabello es un producto usado para el cuidado del
cabello, manteniéndolo hidratado, aporta suavidad y facilita su peinado, le aporta brillo al
pelo, ayuda a manejarlo mejor ya sea mojado o seco, previene la rotura del cabello y las
puntas abiertas, al hidratar el cabello, contribuye a reducir la electricidad estatica (Ecured,
2016)

Por dltimo, y de igual importancia se encuentran las cremas para peinar, que es un
producto sin enjuague que ayuda a controlar el volumen, evita el frizz y ayuda a desenredar el
cabello. Es de gran utilidad para quienes se han realizado tratamientos quimicos como el
alisado permanente, ya que mantiene el cabello hidratado y lo protege de las agresiones

diarias, como la contaminacion, el secado y el sol (Get the Look, 2016)



54

14.4.2.2 Canales de Distribucion mercado retail. Los canales de distribucion, hace
referencia al medio que se usa para llevar el producto desde el fabricante o creador hasta el
consumidor final.

Cuando el canal de distribucion es directo, el fabricante vende directamente al
consumidor final sin necesidad de intermediarios. Cuando el canal de distribucion es
indirecto, el producto pasa por varias manos antes de llegar al consumidor final.

Los Canales para productos de consumo se dividen a su vez en cinco tipos que se
consideran los mas usuales:

a) Canal directo (Productor - consumidor): El canal mas breve y simple para
distribuir bienes de consumo y no incluye intermediarios.

b) Canal detallista (Productor - detallista - consumidor): Muchos grandes
detallistas compran directamente a los fabricantes y productores agricolas.

¢) Canal mayorista (Productor- mayorista- detallista- consumidor): Unico canal
tradicional para los bienes de consumo. (Thompson , 2016)

Dicho de otra manera, la industria cosmética es uno de los sectores de mayor
crecimiento, el dinamismo registrado en los ultimos afios en la industria de la belleza ha
puesto a Colombia en el radar de grandes multinacionales que quieren sacar tajada de un
mercado, dentro de sus segmentos de productos, el que genera mayor participacion en el
mercado es el de cuidado capilar. Ante los buenos resultados de crecimiento del sector, las
empresas contindan en el camino de introducir al mercado nuevos productos con la
posibilidad de conquistar nuevos nichos de compradores.

Como se expuso anteriormente, la cadena de abastecimiento de la industria cosmética
cuenta con la ventaja de contar con procesos productivos que no requieren de grandes
inversiones tecnoldgicas y en su red de valor intervienen proveedores, productores

transformadores, comercializadores, distribuidores y clientes, por lo tanto, surgen nuevas
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comparfiias al mercado presentando nuevos productos que se caracterizan por propiedades

diferenciadores frente a la competencia actual.

15. Caracterizacion de la red de valor

A continuacion, se presentan los proveedores y clientes que intervienen en el proceso de

produccién y comercializacion de la marca Konzil en el siguiente gréfico:
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Figura 9. Proveedores y clientes directos para el portafolio de

productos Konzil. Datos obtenidos de Henkel

(2016,p.2)

Colombia

56

Para efecto del presente trabajo de investigacion, se establece la siguiente red de valor

conformada por:

15.1 Proveedores

1. Intecplast S.A, proveedor de envases plésticos con una relacion comercial de mas

de 20 afos, y una participacion del 60% en suministro de envases plasticos, siendo el mas

importante para esta marca, con un abastecimiento mensual promedio de 400.000 unidades en

los ultimos dos afios y registrando un incremento del 20% de participacion en la produccion

en el 2017, gracias a la innovacién en sus procesos de inyeccion, soplado y etiquetado, de

acuerdo con los requerimientos comerciales de Henkel, en términos de precio, calidad y

oportunidad (Henkel Colombia, 2017)

2. Pelpak, proveedor de envases plasticos, con una participacion del 40% restante del

suministro de esta materia prima, trabajando para la compafia desde hace mas de 10 afios,

siendo este el segundo proveedor en importancia para la marca (Henkel Colombia, 2017)

3. Blu Logistics, proveedor de servicios logisticos, mantiene un acuerdo de operacion
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con la compania desde el afio 2015, en las operaciones de transporte, almacenamiento y
acondicionamiento secundario entre otros, los cuales conectan la produccion de Henkel con

el cliente final.

15.2 Clientes

1. Axa Distribuidores, empresa dedicada a la distribucion de productos de consumo
masivo en canales masivos (Mini mercados, droguerias y mayoristas). Dentro de la categoria
distribuidores mixtos, este representa el 10.4% de la facturacion mensual convirtiéndose en el
mas importante en su segmento. (Henkel Colombia, 2017)

2. Farmatodo, es otro de los principales clientes de Henkel, para el canal droguerias,
el cual representa el 15% en ventas mensual en su categoria y con tendencia creciente en el
numero de referencias codificadas a nivel nacional en sus mas de 30 puntos de venta directa
en nueve ciudades del pais. (Henkel Colombia, 2017)

3. Mercados Zapatoca, para el canal de supermercados, se defini6 dentro de la red en
estudio a la empresa Mercados Zapatoca, por ser en su categoria, la que mayor incremento
presenta en ventas y cantidad de referencias codificadas respecto al Gltimo afio, siendo este
un 46% en general para la linea de belleza y cuidado personal y un 40% en el portafolio de la
marca Konzil, segin cifras suministradas al finalizar el tercer trimestre de 2017 (Henkel
Colombia, 2017)

A continuacién, se muestra en la figura 10 la arquitectura de la red de valor definida
para esta investigacion, conformada por las empresas anteriormente mencionadas, en la que
se realizara un diagndstico a través de la aplicacion del instrumento de medicion de los

niveles de integracion y competitividad sistémica, elaborado por el CIATI-JFK. 4
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Figura 10. Red de valor Konzil. Datos obtenidos de Henkel Colombia (2017,p.3)

La anterior figura, expone el flujo de materiales, servicios e informacion, de los

procesos bajo los acuerdos comerciales actualmente pactados tanto para los proveedores

como para los clientes, agregando valor al producto final que se comercializa mediante

estrategias de mercadeo y distribucion competitivas.

16. Analisis de los Resultados de la Investigacion

Se presentd la herramienta "Integracion de las Redes de Valor o Supply Chain como

contribucion a la Competitividad Sistémica", a los directivos de las diferentes areas de
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Henkel Colombia, asi mismo a las compafiias de los proveedores Pelpak, Intecplast y Blu
Logistics, también a los clientes Axa, Farmatodo y Mercados Zapatoca, que forman parte de
la red de valor de la compaifiia.

Se realizo el ejercicio de aplicacion del instrumento mediante sesiones de entrevistas
programadas, en la que participaron en representacion de cada empresa los siguientes cargos:

1.  Jefe de Almacén (Henkel)

2. Jefe Planeacion (Henkel)

3. Distribuidores AXA (Cliente)

4.  Pelpak (Proveedor)

5. Intecplast (Proveedor)

6.  Farmatodo (Cliente)

7. Gerente Logistica y Servicio al cliente (Henkel)

8.  Mercados Zapatoca (Administrador de CEDI)

9.  Gerente de servicio al cliente (Blu Logistics — Transporte terrestre)

10. Gerente de operaciones (Blu Logistics — Almacenamiento)

La informacion obtenida en dichas entrevistas fue recopilada y analizada bajo la
perspectiva de los conceptos expuestos en el marco teodrico de esta investigacion, con el fin de
conducir a un diagnostico objetivo de los niveles de integracion y competitividad sistémica
observados en el trabajo de campo Yy los resultados se exponen en el siguiente punto.

A continuacién, se expondran los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento de verificacion de mejores practicas a las compafiias integrantes de la red de
valor para la marca Konzil bajo el Modelo de Competitividad en integracion el Supply Chain
y Logistica propuesto por el CIATIJFK.

El anélisis de los resultados obtenidos en cada una de las habilidades que se indagaron

dentro de las empresas y que a su vez determinan el nivel de integracion en la red
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conformada se divide en dos aspectos:
e Competitividad en integracién del supply chain (SC)

e Competitividad en logistica

16.1 Competitividad en integracion de la red de valor (SC)

El diagndstico realizado a la red de valor de los productos Konzil arrojo los siguientes

resultados respecto al nivel de competitividad en cada uno de los niveles de integracion:

Tabla 6. Competitividad en integracion de la red de valor (SC).

Competitividad en integracion de la Red de Valor

1 (SC) 308,95 500,00
11 Integracion con clientes 5710 80,00
12 Integracion interna 65,40 100,00
13 Integracién con proveedores 4740 80,00
14 Integracion de la tecnologia y la planeacién 56,40 8000
15 Medida del nivel de integracion 32,85 80,00
16 Integracion de las relaciones 49,80 80,00

Nota: elaborada por los Autores

Como se puede ver en la tabla 6, el resultado general arrojado para la red en estudio,
muestra una brecha de 38.21% con respecto a las mejores practicas sugeridas por el
instrumento. De las seis competencias que lo componen, la “Integracion con clientes” es la
que da el mejor resultado con 71,37% y es la “Medida del nivel de integracion” y la que se
evidencia mas lejos de los mejores estandares con un 41.06% en calificacion.

Lo anterior se puede visualizar en la figura 11, que ilustra cuanto dista en términos
porcentuales el comportamiento real de la red de empresas comparado con los estandares

fijados en el instrumento de mejores practicas:
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Competitividad en integracién de la Red de Valor (SC)
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Figura 11. Competitividad en integracién de la red de valor (SC).
Elaborada por los Autores

La figura 11, permite analizar cada una de las seis competencias evaluadas dentro de
este campo y la brecha de cada una respecto a los estandares objetivo. Estas habilidades son
determinantes para calificar la gestion del Supply Chain de las empresas mas exitosas del
mundo: integracion con clientes, integracion interna, integracion con los proveedores,
integracion de la planeacién tecnoldgica, integracion de las relaciones y, medida de los
niveles de integracion. (Bowersox, 1999)

El resultado general de este aspecto (62,8%) es un nivel medio, a pesar de que dentro
de éste, la competencia medida del nivel de integracion obtiene la calificacion mas baja
quedando por debajo del 50%, en este sentido, se observa una tendencia de las compaiiias a
no generar planes concretos de medicion de variables de operacion, produccion y logistica.
Por lo que se infiere que en cada una de estas organizaciones los programas de indicadores se
quedan en el plano financiero (control de costos) y poco se enfocan hacia el control de los
planes de mejoramiento de la actividad empresarial de forma integral.

16.1.1 Integracion con los clientes. El factor de Integracion con los clientes evalla y
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mide la capacidad de construir a lo largo y ancho de la red, relaciones perdurables con sus
clientes.

Las habilidades aqui analizadas fueron: la segmentacion de clientes, relevancia,
capacidad de respuesta y flexibilidad. A continuacion, se muestran los resultados obtenidos

en la red de valor:

Tabla 7. Integracion con clientes red de valor Konzil
|

11 Integracion con clientes 5740 8000 2290| 28s3x
11 Segmentacion de clientes 1360 00 64
112 Relevancia 16590 20 310] msex]
113 Capacidad de respuesta 13,20 00 680
1,14 Flexibilidad 1340 0000 660

Nota: elaborada por los Autores

En la tabla 7, se muestran los resultados de esta competencia, la cual presenta una
brecha total de 28.63%. A continuacion, se describen los resultados de las habilidades que la
componen:

- Segmentacion de clientes. Henkel tiene la habilidad para formular e implementar
estrategias de segmentacion de clientes que incluyen, ademas de las variables
convencionales, las siguientes variables: comportamiento del comprador, nivel de contacto a
través de canales fisicos y digitales como las redes sociales a lo largo de la Red de Valor o
Supply Chain, lo cual se evidencia en los resultados obtenidos de la aplicacidn de cada una de

las mejores practicas relacionadas en la siguiente tabla:

Tabla 8. Segmentacion de clientes red de valor Konzil
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kos diferenies clienizs O segmenios de cleniss o individucs, downsiream en la Red
de VValor o Supply Chain.

240

5,00

MI EMPRESA udiiza los "Requerimienios Legisicos” y el "Comporiamienio o
Conducia” de sus clienies o consumidores finales (aln de forma individualizada),
como base para segmentarios, downstream en la Red de Valor o Supply Chain.

3,00

5,00

MI EMPRESA formula y ejecuia esfraiegias de servicios logisicos dierenies y
ezpecificos, para diferenies cienies o segmentos de clienss, downsiream 2n la Red
de Vaior o Supply Chain.

5,00

1,10

22003

[l

MI EMPRESA, fiene esiablecido un programa que iniegra los requerimienios de
ks clienies, O segmenios de cientes, a parir de la puesta en marcha de "Clisieres
Organizacionales”, downsiream en la Fed de Valor o Supply Chain.

430

5,00

0,70

14,003

1,11

Segmentacion de clientes

13,60

20,00

6,40

Management, para idenfficar &l valor agregado que &5 aporado por I3 logisica, a
los diferenies clenies 0 segmenios de clienies o individuos, downsiream en la Red
de Valor o Supply Chain.

240

5,00

2,60

MI EMPRESA ufiza loz "Requerimienios Logisicos” y el "Comporiamienio o
Conducia” de sus clienizs o consumidores fnales (aln de forma individualizada),
coma base para segmeniarios, downsiream en la Red de Valor o Supply Chain.

3,00

5,00

2,00

17

MI EMPRESA formula y eleciia esfrategias de servicios logisicos dierentes y
ezpeciicos, para dierenies cientes o segmenios de clienies, downsiream en la Red
de Valor o Supply Chain.

5,00

110

22.00%

[l

MI EMPRESA, Siens esiablecido un programa que inisgra los requerimienios de
los clienies, O segqmenios de clientes, a pardr de |a puesia en marcha de "Clisieres
Organizacionales’, downsiream en la Red de Vaior o Supply Chain.

4,30

5,00

0,70

H.00%

Nota: elaborada por los Autores

Respecto a la segmentacion de clientes en la red de valor no se evidencia

considerables niveles de utilizacion de estrategias de gestion para medir el valor agregado por

la logistica en cada uno de sus procesos, por lo que la brecha mas amplia dentro de esta

habilidad es el 52% en la aplicacion de esta practica, de igual manera tampoco se evidencia la

utilizacién de la informacion sobre la conducta logistica de los clientes para segmentarlos y

establecer para cada una de ellos una estrategia logistica que se adapte a sus necesidades,

generando una brecha del 40% en esta practica.

Sin embargo, cada una de las empresas de la red de valor, realiza esfuerzos para que

su red logistica esté sincronizada con los aspectos logisticos de sus segmentos de clientes,

como canal moderno (grandes superficies), distribuidores y canal directo (tienda — tienda),

evidenciando en esta practica un 82% de calificacion.
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e Capacidad de respuesta. Entre las habilidades con menor calificacion dentro de
esta competencia se encuentra la capacidad de respuesta con una brecha general de 34%

como se observa en la Tabla 9:

Tabla 9. Capacidad de respuesta red de valor Konzil

1,13 Capacidad de respuesta 13.20 20,00 6,60
MI EMPRESA ha asignado a clientes clave § segmentos de clenies, punios de
siock 0 CEDIS para ofrecer una respuesia inmediaia en casos de agoiamieni de
0 I3z exiziencias. 180 5,00 3,20

MI EMPRESA fizne "Clisteres de Personas” y "Clisteres de Procesos” que
aienden soliciudes espediales hechas por clienies especiales, downsiream, enla
47 Red de Valor o Supply Chain. 3,50 5,00 1,50] 30.00%
especiicos de los cienies clave 0 segmenios de clienies y usuarios/consumidores
finales, porque formula & implemenia PSAs, de manera C3, downsiream, en la Red
12 de Valor ¢ Supply Chain. 3,80 5,00 1,20 24.00%
Las operaciones logiicas de M| EMPRESA esian sincrenizadas con las
operadiones de los cienies 0 segmentos de clienies (Downstream) y de los
proveedores (Upsiream) mediani2 la combinacin de procesos logisicos
64 soportados con iecnologias de informacion ineligenies (IBPMS). 410 5,00 0,80 18.00%

Nota: elaborada por los Autores

Esta calificacion indica el no poder cumplir en todos los casos con los plazos
requeridos por los clientes, lo cual puede aumentar la insatisfaccion del cliente y estimulara el
mercado a reemplazar los servicios con los ofrecidos por los competidores. Cuando la
capacidad de respuesta al cliente es una prioridad no solo para la empresa lider de la red sino
para todos los integrantes, se encontrara que las oportunidades de servir a los clientes
aumentaran al igual que el posicionamiento de la marca.

Para Henkel, el hecho de contar dentro de su red con un proveedor como Blu Logistics
para sus requerimientos logisticos servicios logisticos, le permite tener versatilidad y buena
capacidad de respuesta ante requerimientos especiales de sus clientes en términos de
transporte y embalajes, sin embargo, las politicas de abastecimiento de materias primas y
productos terminados al interior de Henkel, son exigentes en términos de capacidad de
almacenamiento, tiempos de desarrollo de nuevos productos y lotes minimos de produccion,

lo cual en ocasiones no permite reaccionar efectivamente ante esas necesidades especiales de
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los clientes en tiempos menores a lo pactado. Asi, las utilidades ofrecidas por los proveedores
no son siempre aprovechadas en su totalidad para convertirlas en ventajas competitivas o
factores diferenciadores de cara a los clientes.

e Relevancia. La habilidad de relevancia hace referencia al mantenimiento y
modificacion del foco de interés de los clientes, para ello se plantean programas comerciales
que tienen como objetivo involucrarse con el cliente en los procesos logisticos.

Se evidencid, dentro de la red de valor que para Henkel las relaciones con los clientes
se dan en un ambiente colaborativo basados en la existencia de acuerdos comerciales o de
servicios que permiten a las partes conocer el alcance de sus acciones y lo que los demés
integrantes esperan obtener de él. Como se observa en la Tabla 10, tanto proveedores como
clientes de Henkel se esfuerzan por mantener relaciones mas alld de las puramente
comerciales siendo estd una practica comun entre ellos, razén por la cual es esta habilidad la
que mejor calificacién obtiene para la red dentro de la competencia Integracién con los

clientes con una brecha general de solo el 15.50%:

Tabla 10. Relevancia red de valor Konzil

112 Relevancia 16,90 2000 310 15,50
Las operacionss logizicas de MI EMPRESA, se enfocan de tal manera que faclian
&l éxio de bos clieniss dlave O segmenios de clienies O usuariosloonsumidores
finales, en tanio las Redes Logisicas se disefian en armonia con e comporiamienio
11 0 conducia que ésios asumen, downsiream, en | Red de Valor o Supply Chain, 430 5,00 0.70] 1400
En MI EMPRESA se revisa con reqularidad los compromisos de producios y

servicios establecidos en bos PSAs, con &l propdsio de premodonarks o
63 eliminarios, downsiream en la Red de Valor o Supply Chain. 410 5,00 090 18.00%
MI EMPRESA visualza poienciales clienies, segmenios de clienies o individuos

para idenffcar sus requerimienios logizicoz, en amonia con la logica predominanie
73 del comprador, downsiream en |a Red de Valor o Supply Chain. 3,70 5,00 1.30( 28.00%

MI EMPRESA se esfusrza porque las relaciones con los clientes 6 segmenios de
clienzs, vayan mas ala de las puramen'z comercidles, y esio se evidencia en los
FSAs, independienzmenie de |3 confiquracian de la Red de Valor o Supply Chain
il que sz tenga (CSC, LSC, ASC, FFSC y CgSC ), downstream. 480 5,00 020] 4.00%

Tabla 10 (continua)
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112 Relevancia 16,90 20,00 30| 15503
Laz operaciones logizicas de MI EMPRESA, se enfocan de tal manera que faciian
&l éxio de los clienizs clave 0 segmenios de clienies ¢ usuarioz/consumidores
finales, en tanio las Redes Logizdcas 2 disefian en armonia con &l comporiamienio
1 0 conducia que ésios asumen, downsream, en la Red de Valor o Supply Chain. 430 5,00 0,70] w00z
En MI EMPRESA se revisa con requiaridad los compromisos de producios y

=ervicios esiablecidos en bz PSAs, con el propdsiio de promodionarks o
63 eliminarios, downstream en la Red de Valor o Supply Chain. 410 5,00 0,50 18.00%
MI EMPRESA visuaiza pofenciales clienies, segmenios de clienies o individuos
para idenScar sus requerimientos logisioos, en armonia con 1a Kgica predominanis
73 del comprador, downsiream en la Red de Valor o Supply Chain. 3,70 5,00 1,30 26.00%

MI EMPRESA e esfuerza porque las relaciones con bos cienies 0 segmentos de
clienies, vayan mas ala de las puramenie comerciales, y es =& evidenca en los
P3As, independientemente de la configuracion de la Red de Valor o Supply Chain
20 que setenga (CSC, L3C, ASC, FFSC y CgSC ), downsiream. 480 5,00 0,20] 400

Nota: elaborada por los Autores

En resumen, la habilidad con mejor calificacion para la red es la relevancia que
indica la capacidad de centrarse en los requerimientos de los clientes, debido a que tanto
Henkel como las empresas que conforman la red de valor tienen como prioridad atender las
necesidades de sus principales segmentos comerciales, revisando regularmente sus
requerimientos y compromisos, y basado en ello ajustan la estrategia logistica.

e Flexibilidad. En cuanto la flexibilidad, se refiere segun el instrumento aplicado a
la habilidad que tiene la red de valor a adaptarse a operaciones no planeadas por cambios e
imprevistos bruscos del mercado. Las empresas que conforman la red de valor no evidencian
estar en capacidad de posponer sus planes de produccion debido a cambios imprevistos de los
clientes, por lo cual tiene brecha del 33% que refleja su falta de flexibilidad o adaptacion para
atender un mercado en constante cambio.

Dentro de esta habilidad la siguiente tabla expone los resultados de la aplicacion de
buenas practicas en cuanto a esta competencia reflejando que manifiestan haber incrementado
su flexibilidad operacional para obtener niveles de C3: Colaboracion, Coordinacion, y

Cooperacion tanto con sus clientes y proveedores.

Tabla 11. Flexibilidad red de valor Konzil
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1,14 Flexibilidad 1340 20,00
MI EMPRESA ha desarrollade programas para "posponer” (posiponement) la
produccidn o enzambie, porque ha ienide disponible y de manera precisa, hasta
Ulme momeni, las preferencias del clientz & segmento de clientzs, downsiream de
32 la Red de Valor & Supply Chain. 240 5,00
ambienies Web y On Line, con los miembros de la Red de Valor & Supply Chain,

Downstream y Upsiream, de tal manera que se pueden realizar ajusies
1 imporianies, de Uimo momento gin perder |a efciencia planeada. 250 5,00
MI EMPRESA saisface la demanda planeada y no planeada y ofrece soluciones

innovadoras y enireqas exira-rapidas a sus clenies y segmenios de clieniss
downsiream de la Red de Valor & Supply Chain. (innovar para colaborar y
43 colaborar para innovar) 400 5,00 1,00] 20.00%

MI EMPRESA ha incremeniado su fexibiidad oparacional, porque ha logrado
akos niveles de C3 con los mismbros de | Red de Valor & Supply Chain,
31 Upetream y Downgtream, 4,50 500 050 10.00%

Nota: elaborada por los Autores

En un mercado altamente globalizado como en el que se desarrollan actualmente las
empresas, la logistica aparece como una estrategia empresarial que aplican diversas
organizaciones para lograr una ventaja competitiva y su permanencia en el mercado. La
presion del mercado por reducir los costos de los bienes y personalizar cada vez mas los
productos y servicios, estan conllevando a las empresas a adoptar nuevas estrategias
empresariales, y la logistica parece ser una buena estrategia para lograr sus objetivos.

En este sentido, la flexibilidad de la manufactura y de la logistica se presenta como
una estrategia empresarial, que permite mejorar la satisfaccion de los consumidores y reducir
los costos totales de las organizaciones. (Maldonado, Sanchez, Mejia y Gaytan, 2013). Por lo
tanto, Henkel debe lograr estos resultados con las empresas que conforman su red de valor,
que deben enfocarse en la flexibilizacion de todos aquellos procesos relacionados, tanto con
las necesidades de los consumidores como de la propia organizacion, de tal manera que se
eliminen aquellos procesos que estan duplicados, o bien los procesos que estan frenando tanto
el otorgamiento de un buen servicio y la satisfaccion de los consumidores como el

crecimiento de las propias organizaciones.

16.1.2 Integracion interna. La siguiente habilidad que revisar es la de Integracion
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interna, esta se mide por la integracion que existe entre los procesos internos con los procesos
externos relacionados con los requerimientos del cliente y la cual obtuvo una calificacion
general del 34.60%.

En lafigura 12, la Integracion interna, se puede ver la diferencia que existe respecto a
lo que indican las mejores practicas, dentro de estas el factor con menor calificacion para la
red de valor es que no se cuenta con una guia o enfoque para desarrollo de administracion de
procesos de integracion del aprovisionamiento y la demanda con las empresas integrantes, sin
embargo la empresa cuenta con un sistema de planeacion de las operaciones logisticas
soportada por herramientas tecnolégicas que le permite ser méas eficiente en términos de
cumplimiento, oportunidad y calidad.

A continuacion, se ilustra de manera porcentual las calificaciones para cada una de las

habilidades dentro de esta competencia:

Integracion interna

SUPPLY CHAIN ~ esmmm MAXIMO ALCANZABLE

Unificacion interfuncional
20,00

Adaptacién estructural Estandarizacion

Incentivos y logro d
objetivos

implificacion

Figura 12. Integracion interna red de valor Konzil. Elaborada
por los Autores

Esta habilidad permite evidenciar la integracion que existe entre los procesos internos
con los procesos externos relacionados con los requerimientos del cliente.
Dentro de la integracion interna se evaluaron los siguientes aspectos: la unificacion

Interfuncional, Estandarizacion, Simplificacion, Incentivos y logro de objetivos, y la
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Adaptacion estructural, los cuales se describen en detalle a continuacion:
¢ Unificacion interfuncional. La Unificacion Interfuncional, hace referencia a la
habilidad para operacionalizar las actividades, de tal manera que construye sinergias en la
gestion de los procesos. Dentro de esta habilidad el factor con mayor criticidad es que no se
cuenta con una guia o enfoque para el desarrollo y administracion de los procesos de
integracion del aprovisionamiento y la demanda, sin embargo, existen buenas practicas en la
planeacion de las operaciones logisticas que se realizan con el soporte de tecnologias de
informacion y comunicacién. A continuacion, la Tabla 12 muestra en detalle la calificacion
obtenida en la aplicacién de préacticas, en referencia a esta habilidad:
Tabla 12. Integracion Interna red de valor Konzil
12 Integracion interna 65,40 100,00

1,H Unificacion interfuncional 9.90 20,00

La gesiin de M| EMPRESA 22 ha desplazade, desde una gasidn por "Sios
Funcionales™ con enfoque de procesos, a ofra que deviene de una simbiosks entre
"Silos Funcionales” especializados y "Clisferes de Personas” o "Clisteres de

36 procesos’. 1,70 5,00

MI EMPRESA ha incorporado un la gesidn inigligenis de procesos (IBPM) para
iniegrar Tecnologiaz de Informacion y procesos del negecio, para crear venigias
20 compeSivas creaivas en la Red de Valor 6 Supply Chain. 1,80 5,00
MI EMPRESA ufiza "Clisieres de Personas”™ y "Cliisieres de Procesos” para
iniegrar procesos infernamente y para combinarkos en la Red de Valor 0 Supply
4 Chain. 230 5,00
autdnomamenig, cuande forman parie de loz "Clisieres de Personas’ o
"Clisteres de procesos”, con el fin de consiruir sinergias de conformidad con las
39 poliicas esiablecidas. 410 5,00 0,80| 1800

Nota: elaborada por los Autores

Henkel y los demas integrantes de la red no han incorporado un sistema de gestion
inteligente por procesos iBPM, lo que en parte causa una desintegraciéon en el flujo de
informacion entre la red de valor.

En ninguna de las empresas de la red de valor se evidencia que se ha cambiado de un
enfoque de trabajo por procesos a otra en la que se involucre a la organizacion en general,
existiendo una desintegracion entre areas.

e Estandarizacion. Henkel, ha reducido la complejidad de sus operaciones logisticas
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gracias a la estandarizacion de sus procesos, sin embargo, los resultados de esta investigacion
reflejan que no cuenta con una buena practica de mineria de procesos como técnica de
administracion de informacion que permita analizar los procesos del negocio a través de
actividades de procesamiento de datos que se obtengan del comportamiento del mercado y
que sean el insumo para el planteamiento de estrategias de relacidn con los clientes.

El resultado general de esta habilidad es 31.50%, a continuacion, en la tabla 13 se
describe cada una de las habilidades que la componen.

Tabla 13. Estandarizacion red de valor Konzil

122 Estandarizacion 13,70 20,00
M| EMPRESA fiene implemeniada una guia © enfoque para el dezarrollo y
adminisiracidn de los procescs de infegraciin del "aprovisionamiento y la
8 demanda”. 2,60 5,00
En MI EMPRESA el disefio de las Redes Logisicas se realiza de manera
colaboraiva con clienies y proveadores ulizando herramientas tales como
simuladores y ofros recursos informadcos. (innovar para colaborar y colaborar
44 para innovar) 340 5,00
MI EMPRESA ha sincrenizado sus procesos logisioos, con los procesos de
compras, finanzas, markelng y gesiin humana, medianie la implementacin de las
105 iecnologias IBPMS. 3,70 5,00 1,30| 2e.00%

En MI EMPRESA y en la Red de Valor @ Supply Chain, la planeacion de las
operaciones logisicas se realiza con el soporie de Tecnologias de Informacion y
25 Comunicacion. 400 5,00 1,00( 20,005

Nota: elaborada por los Autores

La evaluacion realizada para la integracion interna arrojé una calificacion critica en la
habilidad estandarizacion, factor en el que se designan politicas y procedimientos para
facilitar la sincronizacion de las operaciones. La estandarizacion de procesos hoy en dia es
una herramienta que genera una ventaja competitiva para muchas organizaciones. Las
exigencias que impone el mercado globalizado han hecho cambiar la vision del mundo y de
los negocios, provocando una enorme presion sobre las compafiias, que deben flexibilizarse y
encontrar nuevos mecanismos para afrontar las presiones, para innovar.

En esta habilidad se evidencia que las empresas integrantes de la red de manera escasa
tienen desarrolladas guias para el desarrollo de la administracion de los procesos de

integracion de la planeacion y la demanda lo cual genera una brecha del 48% impactando la
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calificacion general de la habilidad Estandarizacion.

Para la red de valor debe ser prioridad el planteamiento de una estrategia que
conduzca a la estandarizacion de los procedimientos logisticos para la marca Konzil de tal
manera que se disminuyan los tiempos de proceso en cada nodo de la red y principalmente se
reduzcan los tiempos de llegada al cliente final.

El factor més ineficiente para Henkel dentro de la red es que no se cuenta con una
guia con enfoque para desarrollo de administracion de procesos de integracion del
aprovisionamiento y la demanda con las empresas que conforman la red de valor, sin
embargo, la empresa cuenta con un sistema de planeacion de las operaciones logisticas
soportada por herramientas tecnolégicas que le permite ser méas eficiente en términos de
cumplimiento, oportunidad y calidad.

e Simplificacion. Esta habilidad presenta una calificacion general del 58%, y dentro
de estas las buenas précticas enunciadas en el instrumento de verificacion no reflejan
aplicabilidad en las empresas entrevistadas. La tabla 14, muestra el detalle de la calificacion

Tabla 14. Simplificacion red de valor Konzil
1,23 Simplificacion 11,60 20,00

M| EMPRESA ha incorperado la disciping "Mineria de Procesos” con el fin de
descubrir, monkorear y mejorar procesos de negoco, a fravés del andlisis del
regisiro de los evenios el proceso que se encuentran almacenados en e Sisiema
28 de Informacidn y Comunicacion, 220 5,00
M| EMPRESA ha rediseriado en profundidad las Redes de Valor o Supply Chains,
teniendo en cuenia el comportamiento o conducta de sus clientes, segmentos de
clenies o consumidoresfusuarios finales. 2,80 5,00

=]

MI EMPRESA ha simpificado nolablemenie operadiones complejas, medianie la
incorporacion de tecnologias de informacion y comunicacion que garanizan la
88 integracion con proveedorss y cienies, segmenios de dientes o individuos. 3,20 5,00
MI EMPRESA ha reducido notablemenie sus instalaciones feicas y la complelidad
de sus operaciones logisicas, en los Uimos 2 afics, con el fin de incrementar el
26 EVA, coma rezufiade de una efeciva estraiegia de colaboracian para innovar, 3,30 5,00

Nota: elaborada por los Autores

La simplificacion de los procesos enmarca el conjunto de acciones encaminadas a
optimizar los procesos internos de una organizacion, logrando ventajas para cada una de las

areas intervinientes y sus clientes, a través de la reduccion de tareas y pasos innecesarios y la
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simplificacion de actividades imprescindibles; Henkel, como parte de su estrategia global de
crecimiento ha invertido esfuerzos en reducir la complejidad de sus operaciones logisticas
para todas sus marcas gracias a la estandarizacion de sus procesos, sin embargo, hasta ahora
el no contar una buena practica de mineria de procesos como técnica de administracion de
informacién que le permita analizar las actividades de produccién y comercializaciéon con
mayor rapidez, le resta velocidad en la toma de decisiones y limita las posibilidades de

compartir informacion de calidad con sus proveedores y clientes.

Tabla 15. Incentivos y logro de objetivos red de valor Konzil
1,24 Incentivos y logro de objetivos 14,80 20,00

MI EMPRESA fiene programas en dezarrollo, para la gesidn del ialento humano,
en armonia con las macrolendencias globales en Gesion de Redes de Valor
45 Supply Chains Management. 310 5,00
MI EMPRESA regularmeniz akcanza los objedvos definidos en los KPIs enla
gesion de Redes de Valor & Supply Chainz Management y Logisica, como
resufiade de la acepiacion de polifcas y procedimienios establecides, por parie del
g2 personal. 340 5,00
EMPRESA y de las organizaciones que conforman la Red de Valor 6 Supply
Chain, esimulan la adhesion del perzonal a las poliicas, esraegias, procesos y

10 procedimientos establecidos. 4,00 5,00 1,00| 20,00
Les incendvos al personal de MI EMPRESA s fundamentan y e asignan, con
97 base en su desempenio que s& refeja en los KPIz, 430 5,00 0.70) 14.00x

Nota: elaborada por los Autores

La habilidad Incentivos, logros y objetivos obtuvo una calificacion general del 74%,
lo cual registra que para Henkel y su red de valor es relevante dentro de las estrategia de
crecimiento organizacional el factor humano, por lo cual no son vistos como simples recursos
sino que son valorados como un grupo de personas que entregan su trabajo, talento,
creatividad para el logro de los objetivos en cada una de las areas que se desempefian, ellos
son los agentes pensantes, capaces de observar y proponer mejoras a los procesos y esto se
refleja en la aplicabilidad de practicas como programas de incentivos basados en desempefio
en la cual se obtuvo un 86%, y la ejecucion de programas de adhesion de personal a las

politicas y procesos establecidos que se da en un 80% a lo largo de la red.
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Los programas o planes de incentivos ejecutados en Henkel y sus empresas que
conforman la red de valor, se establecen segiin cumplimiento de indicadores de desempefio
en cada area, sin embargo, para las areas es indiferente como impacta las operaciones
logisticas en la red.

e Adaptacion estructural. Esta habilidad presenta una calificacion del 77%, dentro
de esta se evidencia que las compafiias mantienen una actitud positiva para implementar
soluciones logisticas creativas que responda a los requerimientos de sus clientes. La tabla 16
muestra el detalle de la ejecucion de buenas practicas de adaptacion estructural:

Tabla 16. Adaptacion estructural red de valor Konzil

1,25 Adaptacion estructural 15,40 20,00
MI EMPRESA ha disminuido signiicaivameniz los inveniarios comerciales como
resufado de I combinacion de procesos logisicos, funciones e informacidn, en la
3 Red de Valor & Supply Chain. 340 5,00
M| EMPRESA Sene Ia habiidad para dizefiar e implementar con &xio solucionez

logizicas para aender los requerimienios de loz clienies & segmentos de dlienies o
19 individuoz en la Red de Valor 6 Supply Chain. 3,90 5,00 1,10 2200
Los ejecuivos de MI EMPRESA manienen una aciiud proposiiva para crear

esfruciuras logisdcas creadvas con clienies y provesdores, y ési3s se refisjan en
55 los PSAs (innovar para colaborar y colaborar para innovar). 400 5,00 1,00] 20,003
MI EMPRESA ha reducido el Lead Time Orden de Pedido-Envio-Entrega, &l

menos en un 25%, en los 2 (fimos afios, como resufade de "Alinear
] Dinamicamenie™ la Red de Valor & Supply Chain. 4,10 5,00 090 1g.00%

Nota: elaborada por los Autores

Un factor para mejorar es que Henkel no ha logrado disminuir los inventarios
comerciales como resultados de la combinacion de procesos logisticos, funciones e
informacién dentro de la red de valor. Por esta razon, el costo de cumplir con los niveles de
servicio ofrecidos a los clientes resulta mas alto de lo planeado.

16.1.3 Integracion con proveedores. Este factor evalla la capacidad que tiene
Henkel y su red de valor para integrar los procesos internos de la organizacién con las

operaciones de los proveedores.
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Integracion con proveedores

SUPPLY CHAIN s \AXIMO ALCANZABLE

Alineamiento estratégico
20,00

Administracion de

oroveedores Fusion operacional

Apalancamiento financiero

Figura 13. Integracion con los proveedores red de valor Konzil.
Elaborada por el Autor

Con motivo de definir asuntos dentro de las empresas, se utilizan otros mecanismos,
como las actas de reuniones, las cuales terminan reglamentando el actuar de las empresas,
pero esto dista de estar ajustado con la estrategia de las compafiias.

Esta habilidad tiene una brecha total del 40.75% en la revision de los datos de todas
las entrevistas. A continuacion, se describe detalladamente el resultado, para cada una de las
habilidades:

e Alineamiento estratégico. La habilidad que registr0 un porcentaje de mayor
criticidad es el Alineamiento estratégico, factor que vincula a las diversas unidades y
departamentos hacia la estrategia de la organizacion, llegando en este proceso, hasta el nivel
del empleado, como forma de asegurar que todas las personas, de todos los niveles, todos los
dias, toman decisiones, actlan y trabajan para lograr la Vision, Objetivos y Metas de la
Organizacion. La brecha general para esta habilidad es 39% y a continuacion se observa el

detalle de esta calificacion:



Tabla 17. Alineamiento estratégico red de valor Konzil

75

1,31 Alineamiento estratégico 12,20 20,00

En MI EMPRESA se acepia que el "Alineamienio Dinamice” de la Red de Valor &

54 Supply Chain se exSende hadia los proveedores, Upsiream. 2,30 5,00
MI EMPRESA ha disminuido signiicaivamente el nimero de provesdores, para

98 mejorar la iniegracin en la Red de Valor & Supply Chain, sin hacerle vulnerable. 3,00 5,00
M| EMPRESA udiiza, ademas del conocimiento sobre las capacidades logisicas, el
conocimiento sobre la capacidad culiural y de iderazgo de los provesdores, para

a4 seleccionarios, Upstream de las Redes de Valor & Supply Chains. 3,20 5,00
MI EMPRESA logra integrar exiosamente las operaciones con sus proveedores,
medianie "Slos Funcionales” siamenie espedializados y "Clisieres de Personas”

40 o "Cllsieres de procesos”, Upsiream de la Red de Valor o Supply Chain. 3,70 5,00 1,30 26,00

Nota: elaborada por los Autores

generar mejores condiciones de trabajo.

Henkel Colombia, debe fortalecer las relaciones con los proveedores, la planeacion y

La empresa, tiene la habilidad para participar colaborativamente en la formulacion de

una vision para el Supply Chain, compartirla y alinear procesos que contribuyen a la

generacion de valor en la Red de negocios. La empresa participa el proceso de planeacién

estratégica colaborativa, aguas arriba (proveedores) del Supply Chain, en la medida que se

comparte informacién de pronésticos para los planes de produccion y abastecimiento de sus

proveedores, principalmente si estos suministran insumos criticos de condiciones especiales

como tiempos de entrega extensos, tiempos de vida Util cortos o cantidades minimas de

compra que son dificiles de ajustar a los requerimientos reales.

Tabla 18. Fusién Operacional red de valor Konzil

132

Fusion operacional

13,25

20,00

6,75

&

M| EMPRESA comparis recurzos iecnoligicos con los provesdores dave, con el
propdsio de faciiiar las operaciones logisicas y disminuir cosios logiecos en la Red
de Valor & Supply Chain.

363

5,00

27.50%

1,38

9%

MI EMPRESA 52 compromete a compardr responsabilidades sobre C3, con los
proveadores, en el desarrclo y comerdializacion de nuevos producios yio
=ervicios de la Red de Valor 0 Supply Chain.

313

5,00

1,88

24

MI EMPRESA usiza las capacidades logisicas de sus proveedores y de sus
ferceras paries logisicas con el fin de disminuir costos logisfoos en 13 Red de Valor
0 Supply Chain, como rezuiado de una efeciva esfraisgia de colaboraciin para
innovar.

325

5,00

1,75

18

MI EMPRESA 22 infegra con kos proveedores medianis "Cliisieres de Personas™ y
"Cliisieres de Procezos” Upsiream de Ia Red de Valor o Supply Chain, ieniendo en
cuenia loz requerimisnios de sus clienias 0 segmenios de clienias o individuos.

325

5,00

1,75

Nota: elaborada por los Autores



76

e Fusion operacional. La Empresa, tiene la habilidad para utilizar interfaces
operacionales, con los proveedores, con el fin eliminar redundancia de procesos, y analizar
permanentemente sobre la sincronizacion operacional.

Henkel ha incursionado en el uso de herramientas tecnoldgicas con el fin de acercar a
los proveedores, de esta forma, pretende lograr reduccion de costos, ademéas de poder lograr
una integracion de con las terceras partes logisticas, y asi, cumplir con las expectativas de los
clientes.

e Apalancamiento financiero

Tabla 19. Apalancamiento financiero red de valor Konzil

133 Apalancamiento financiero 11,00 2000 900
M EMPRESA asesora a los proveedores de servicios de la Red de Valor 0
75 Supply Chain, en la fnanciacion de sus bienes de capial 200 5,00 3,00
M| EMPRESA financia a provesdores clave de la Red de Valor 0 Supply Chain,
76 &n |3 adquisicion de sus bienes de capial 250 5,00 250
M| EMPRESA comparie los cosios de invesigacion y desarrollo y los resuiados,
05 oon ks proveedores primarios de la Red de Valor 6 Supply Chain, 2,60 5,00 240
MI EMPRESA establece acuerdes financiercs a mediano y largo plazo, con los
102 provesdores primarios de la Red de Vialor & Supply Chain. 3,90 5,00 1,10 z2.00%

Nota: elaborada por los Autores

Acerca del Apalancamiento Financiero, Henkel y proveedores, ademas de los clientes,
trabajan siempre respetando los acuerdos financieros a los que haya lugar, pero esta lejos de
brindar asesoria o prestar colaboracion para que los proveedores puedan compartir sus gastos,
por esta razon la brecha que existe en este sentido es alta y corresponde al 45%.

e Administracion de proveedores:

Tabla 20. Administracidn de proveedores red de valor Konzil

1,4 Administracion de proveedores 11,10 20,00

MIEMPRESA diseiid y Sene en operaciin, programas con &l objedvo de generar
un impacio posiivo sobre ks proveedores, Upsiream de Ia Red de Valor &

82 Supply Chain. 200 5,00
MI EMPRESA acepia que los proveadores primarios, paricipen en la foma de

69 deciziones esiraiégicas de la Red de Valor & Supply Chain. 240 500
Supply Chain, a considerar inversiones en el proceso de desarrclio y

85 comerciaiizacin de nuevos producics o ervicios. 3,10 5,00

MI EMPRESA fiene establecida una fusrie red de proveedores, que garaniza C3
101 en la Red de Valor 6 Supply Chain. 3,60 5,00 140] 28.002

Nota: elaborada por los Autores
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La red de valor tiene la habilidad para realizar una gestion extendida, aguas arriba
(proveedores) del Supply Chain, mediante vinculos con sus proveedores, y obtener beneficios
compartidos, sin embargo una brecha del 44.5% lo deja lejos del maximo alcanzable y dentro
de las mejores préacticas sugeridas en el instrumento la que evidencia menor aplicabilidad es
la inclusion de los proveedores primarios en la toma de decisiones estratégicas, esto por los
paradigmas que aun persisten en las culturas organizacionales de las empresas que les hacen
ser sigilosos con la informacién incluso con socios estratégicos que no representan
competencia y que por el contrario podrian apoyar de manera mas efectiva dichas decisiones

A pesar de ello los ejecutivos entrevistados muestran interés por empezar a involucrar
a los proveedores en la toma de decisiones, con esto puede lograr una mejor venta, atacando
el mercado con un conocimiento mas amplio del negocio.

16.1.4 Integracion de la tecnologia y la planeacion. Esta competencia evalla la
capacidad de Henkel de integrar diferentes herramientas y sistemas de informacion con la
planeacion organizacional de las empresas pertenecientes a su red de valor. Con el fin de
atender gran variedad de necesidades de su mercado objetivo.

Tabla 21.Integracion de la Tecnologia y Planeacion red de valor Konzil.

14 Integracion de la tecnologia y la planeacion 5640 80000 2360 2950
141 Administracion de la informacidn 16,30 20,00
142 Comunicaciones internas 13,10 20,00
143 Conectividad 1390 2000
144 Cooperacion en Ia formulacion de prondsticos y en la planeacion 1210 2000

Nota: elaborada por los Autores

Esta habilidad tiene una brecha general del 29.50%, generando una brecha de 23,6
puntos frente al maximo alcanzable. Dentro de esta se evaluaron para las compafiias las
habilidades de administracion de la informacion, conectividad, cooperacion en la formulacion
de pronosticos, y comunicaciones internas siendo estas dos Ultimas las que presentaron las

brechas mas altas del 34,5% respecto a las mejores practicas propuestas.
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e Administracion de la informacion. Tanto a nivel de la empresa lider de la red
estudiada como de la cadena de valor se evidencia una importancia creciente del manejo de la
informacion que moldea la organizacion y dirige los procesos, por lo que dentro de la
habilidad Administracion de la informacion esta practica alcanza un puntaje del 94%. A
continuacion, se observa el detalle de la calificacion en esta habilidad para la red:

Tabla 22. Administracion de la informacion red de valor
1,41 Administracion de la informacion 16,30 20,00

Los Cx5 de M| EMPRESA son conzdienies que hoy en dia, los clientes con
78 auioridad y awonomia digial, son los que deben iderar su agenda. 340 5,00
Loz CxS5 de M| EMPRESA estan de acuerdo en que e emergiende un conjunis
completamenie nuevo de faciores de cambio relacionades con Tecnologias de

43 Informacidn y Comunicaciones, en la Red de Valor & Supply Chain. 3,80 5,00 1,10] 22,00%
En MI EMPRESA, kos Cx3 son conzscienies que su prionidad esta cambiando desde
la eficiendia y Ia producividad dentro de la empresa, hacia una nueva agenda
dirigida por la atencidn al cienis y Ia colaboracion enire empresas, en la Red de

i Valor & Supply Chain, 430 5,00 070 14.00%
imporianie que mokiea |3 organizaciin, sus procesos y operaciones, en la Red de
100 Valor & Supply Chain. 470 5,00 0,30 e.00%

Nota: elaborada por los Autores

La red de valor se ha convertido en un concepto estratégico fundamental para que las
empresas mejoren las relaciones con los clientes y proveedores, y alcancen una ventaja
competitiva, en este sentido las Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TIC’s), se han
convertido en la herramienta por excelencia del desarrollo empresarial y fuente de ventaja
competitiva.

Para Henkel y sus proveedores, la revision y organizacion de sus procesos es una
actividad constante de mejora continua, en este sentido el instrumento refleja que los
directivos de las empresas estdn cambiando su prioridad hacia de eficiencia y productividad
hacia una nueva estrategia basada en la atencion al cliente en un ambiente colaborativo, todo
a partir de la administracion de la informacion.

e Comunicaciones internas. En esta habilidad la red de valor obtiene 13,1 puntos de

20 posibles lo que indica una brecha del 34,5%, dentro de la cual el factor con menor
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aplicabilidad es la utilizacion de tecnologias Big Data para apoyar la toma de decisiones en el
supply chain, esta presenta una brecha del 68% reflejando que las compafiias ain no tienen
implementado este tipo de tecnologias en sus procesos de administracion de la informacion:
Tabla 23. Comunicaciones internas red de valor Konzil

142 Comunicaciones internas 13,10 20,00

iecnelogias Big Data, Mineria de Dafos, Business Inieligence, y Gesion del
Conacimignio con el propdsio de fomar decisiones aceriadas, en la Red de Valor &

22 Supply Chain. 1,60 5,00
awiomadca en ambienies Web y On Line, y subsidia los proceses de la Red de
58 Valor & Supply Chain. 2480 5,00

En MI EMPRESA, ks Sisiemas de Informacion y Comunicacidn son objeto de
innovacin, con respecio a la interseccion entre ko digial y ko fsico, con e propdsio
5 de opimizar las relaciones en |3 Red de Valor & Supply Chain. 430 5,00 0,70] 1.00%

En MI EMPRESA, I informaciin s preciza y oporiuna, y 22 ke preserva detal
41 manera que se facilia su uso en conformidad con las normas legales vigenies. 440 5,00 0,60) 12.00%

Nota: elaborada por los Autores

La integracion de la red de valor de Henkel, ha dedicado esfuerzos a construir una
arquitectura tecnoldgica que les permita ganar competitividad y optimizar las operaciones de
relaciones cliente —proveedor, gestion de recursos e informacién de gestion.

Se presenta una deficiencia en tecnologias Big data, en el procesamiento de gran
volumen de datos, tanto estructurados como no estructurados asi como conjuntos de datos
cuyo tamafio (volumen), complejidad (variabilidad) y velocidad de crecimiento (velocidad)
dificultan su captura, gestion, procesamiento o analisis mediante tecnologias y herramientas
convencionales, tales como bases de datos relacionales y estadisticas convencionales o
paquetes de visualizacion, dentro del tiempo necesario para que sean Utiles.

En Henkel el servicio al cliente ha evolucionado en los Gltimos afios, ya que los
compradores mas inteligentes esperan que los minoristas comprendan exactamente lo que
necesitan, cuando lo necesitan. El Big Data ayuda a los minoristas a satisfacer esas
demandas. Armados con cantidades interminables de datos de programas de fidelizacion de

clientes, habitos de compra y otras fuentes, los minoristas no sélo tienen una comprension
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profunda de sus clientes, sino que también pueden predecir tendencias, recomendar nuevos
productos y aumentar la rentabilidad.

De igual manera, a lo largo del tiempo, el Data Mining (DM) optimiza la extraccion
de conocimiento desde una gran cantidad de datos a través del uso de tecnologia por medio
de algoritmos computacionales. Dentro de la red de valor de Henkel, empieza a hacer
esfuerzos en alianza con su proveedor de servicios logisticos para implementar mineria de
datos en el proceso de distribucion para atender la necesidad de trabajar con masivas
cantidades de datos, por lo que se podria aplicar esta disciplina de trabajo que consiste en la
resolucion de problemas usando una serie de computadores interconectados en racimos,
conectados en una infraestructura de comunicaciones distribuida, también el Data Mining es
aplicada como una técnica analitica de CRM vy tiene como objetivo entender a cada
consumidor de manera individual.

e Conectividad. En términos de conectividad entre la red de valor, se tiene
proyectado una gran gama de posibilidades: inalambrica (bluetooth para redes de area

personal, redes LAN, WAN moviles para comunicaciones de voz y datos).

Tabla: Conectividad red de valor Konzil

1,43 Conectividad 1357 20,00 6,43
MI EMPRESA, esta coneciada On Line con los miembros del Supply Chain,
104 downsiream y upstream. 27 5,00 2,29

MI EMPRESA, fene I habiidad adecuada para comparir inormacion
eslandarizada y personalizada, con las organizaciones que conforman la Red de

7 \alor & Supply Chain, y con "grupos de personas” e individuos. 3,29 5,00 1.7
En M| EMPRESA, los Cx5 son consrienies que una de sus responsabiidades es
60 liderar sus prooesos en un mundo hiperconaciade. 343 5,00 157

MI EMPRESA ha inverido en izcnologia de informacion y comunicacion en el ulimo
afio, con &l propdsio de "abrir sus negocios” y eliminar barreras para extender la
67 colaboracidn hacia adeniro y hacia a fuera de la Red de Valor & Supply Chain. 414 500 085 1w

Nota: elaborada por los Autores

La conectividad no representa una nueva tendencia en si, sino, la forma en que estas

tecnologias se estdn combinando en terminales que aportan distintas funciones inalambricas
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que faciliten u optimicen el trabajo de todos los actores involucrados, por tal motivo Henkel
se proyecta a optimizar su conectividad con sus proveedores y clientes.

e Cooperacion en la formulacion de pronosticos y en la planeacion. Para realizar
el trabajo cotidiano de una manera sistematica, consistente y evitar una labor continua de
resolucion de contingencias, es necesario anticipar tanto los logros que se quieren tener al
final de un periodo como las dificultades que podrian presentarse. Este planteamiento alude al
proceso de planeacion, el cual, en el &mbito de la cadena de suministro, se entiende como el
“conjunto de procesos anticipados, sistematicos y generalizados para la determinacion de
acciones tendientes al desarrollo equilibrado y coherente de la cadena de suministro.

Tabla 24. Cooperacion en la formulacion de prondsticos y en la planeacion red de valor
Konzil

1,44 Cooperacion en la formulacion de prondsticos y en la planeacion 12,36 20,00 714
Downsiream, con “grupos de personas” e individuos a nivel personal, cuande,
dénde y como desean, precizamenie para soporiar ks prondzicos y Ia planeacion
13 estragica y operacional, en la Red de Valor & Supply Chain, 271 5,00 229
Valor & Supply Chain, combina proceses, dafos € informacién para faciiar la

formulacion de los prendsicos y el proceso de planeacion estraiégica y
20 operacional 314 5,00 1,86

MI EMPRESA formula planes esfratégicos y operacionales en Gesion de Redes de
Valor & Supply Chain Management y Logisica, de manera C3, downsiream y
] upsiream. 343 5,00 157

En MI EMPRESA e udliza tecnologia de informacidn y comunicacin para soporiar
los procesos de ormulacion de ks prondsicos y de planeaciin operacional, de
106 manera C3, en la Red de Valor ¢ Supply Chain. 357 5,00 143| 28.57%

Nota: elaborada por los Autores

16.1.5 Medida del nivel de integracion. Esta competencia tiene una brecha total del
58.94% en la revision de los datos de todas las entrevistas, a continuacion, se describe
detalladamente el resultado a través de la siguiente grafica que muestra la brecha porcentual

en cada una de las habilidades que la componen:
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Medida del nivel de integracion

SUPPLY CHAIN s MAXIMO ALCANZABLE

Evaluacion funcional

Metodologia ABC, Costo

Impacto financiero Total y Benchmarking

Indicadores del
"Alineamiento Dinamico”

Figura 14. Medida del nivel de integracion red de valor Konzil.
Elaborada por los Autores

Los KPI miden el nivel del desempefio de un proceso determinado, enfocandose en el
“como” ¢ indicando que tan efectivos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el
objetivo fijado.

e Evaluacién funcional. Al interior de la Evaluacion funcional no se puede olvidar
que lo realmente importante para que un KPI funcione es que debe partir directamente de la
estrategia que implemente Henkel junto con sus proveedores y clientes, estar en consonancia
y mantener la coherencia. En este sentido se puede determinar por los resultados de las
entrevistas, que a lo largo de la red de valor existen indicadores, pero estos no estan
engranados, de tal forma que sean funcionales en miras de conseguir los objetivos de la red.

Dentro de esta habilidad se indagd sobre la ejecucién de buenas practicas en la
siguiente tabla descrita y las cuales arrojaron un resultado poco favorable con brechas hasta
del 68% indicando que no hay protocolos que permitan identificar las métricas para medir la

interaccion de los procesos estratégicos a lo largo de la red de valor.
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Tabla 25. Evaluacion funcional red de valor Konzil

1,51 Evaluacion funcional 8,60 20,00
MI EMFRESA, fene un proiocolo para idendicar &l siziema de méfricas y KPlz que
deben ser enkdos en cuenia en la inigraccidn de los procesos esfragicos en
ge=on de Redes de Vialor & Supply Chains Management, con ks de sus pares
49 (proveadores, clienies, segmenios de clienies). 1,60 5,00

MI EMFRESA, Sene en operscion un proioocko para idendficar el siziema de
meiricas y KPlz que deben ser tenidos en cuenia en I3 operacion de boe disieres
14 de pracesos que conforman la Red de Valor & Supply Chain. 2,00 5,00

MI EMFRESA, Bene en operacion un proioock para idendficar el sislema de
méfricas y KPls que deben ser tenidos en cuenia en I3 operacion de los disteres
65 de personas que conforman 13 Red de Valor & Supply Chain, 230 5,00
métricas y KPIs que deben ser tenidos en cuenia en la elaboraciin de los PSAs,
que de manera C3 se elaboren con clientes y proveedores que conforman la Red
33 de Valor  Supply Chain, 2,70 5,00

Nota: elaborada por los Autores

e Metodologia ABC, Costo total y Benchmarking. En esta habilidad la empresa
Henkel y la red de valor que conforma presenta un puntaje general de 11.5 sobre 20 como
méaximo alcanzable, generando una brecha del 42,5%.

Dentro de esta la practica menos ejecutada por las compafiias segun la aplicacion de
este instrumento es la utilizacion de Costeo basado en actividades para la gestion logistica, la

cual refleja una brecha del 66% como lo indica la siguiente tabla:

Tabla 26. Metodologia ABC, Costo total y Benchmarking red de valor Konzil
1,52 Metodologia ABC, Costo Total y Benchmarking 11,50 20,00
MI EMPRESA ufiza & método de Cosieo Basado en la Acividad (ABC) enla

ge=0n logizica, eniendiendo ésia come una parie de |a Red de Valor & Supply
66 Chain. 1,70 5,00

Los ejecuivos de MI EMPRESA toman decisiones ullizando el concepio de "Cosio
Total", como el Costo de producir un producio o servico en la Red de Valor &

M Supply Chain. 250 5,00
Los efecuivos de MI EMPRESA esian en capacidad de disefiar y realizar estudios
Benchmarking en Ge=3én de Redsz de Valor & Supply Chain Management y

16 Legizica. 3,30 5,00
Los ejecuivos de MI EMPRESA estan en capacidad de idenficar qué Ordenss de
Fedido generan ulidades, apoyandoze en un sisiema de informacitn en ambienie
02 web On Ling. 400 5,00 1,00| 2000%

Nota: elaborada por los Autores

La metodologia ABC, se basa en el tratamiento que se les da a los Gastos Indirectos

de Produccion (GIP) no facilmente identificables como beneficios. Muchos costos indirectos
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son fijos en el corto plazo. ABC toma la perspectiva de largo plazo, reconociendo que en
algin momento determinado estos costos indirectos pueden ser significativos sino se
monitorean constantemente y por lo tanto relevantes para la toma de decisiones.

La metodologia ABC, no se aplica eficientemente en la gestion logistica de Henkel al
no involucrarse en el analisis de actividades, identificarlas y describirlas, determinando como
se realizan y se llevan a cabo, cuanto tiempo y que recursos son requeridos, asi como, que
datos operacionales reflejan su mejor actuacion y qué valor tiene la actividad para la
organizacion.

e Indicadores del “Alineamiento dindmico™. El factor mas critico dentro de esta
competencia es la habilidad de tener desarrollados indicadores del Alineamiento dindmico
como se muestra en la siguiente tabla, debido a que no existe dentro de las compafiias
conocimiento amplio sobre el tema, como se evidencia en la siguiente tabla las buenas
practicas sugeridas no tienen aplicacion significativa en ninguna de las compafiias objeto de
esta investigacion:

Tabla 27. Indicadores del ** Alineamiento dinamico"

1,53 Indicadores del "Alineamiento Dinamico” 440 20,00
"Légica de! Liderazgo™ tanio al interior de la misma como en la Red de Valor &
Supply Chain, de conformidad con las fuerzas del comportamienio del cliene,
15 grupos de personas o individus. 1,00 5,00
En MI EMPRESA, =& uliza un proiocoko para medir €l Alineamienio Dinamico de la
"Légica Cutural” fanio al inferior de la misma como en la Red de Valor 0 Supply

53 Chain, de coniormidad con las fuerzas del comporiamienio del cienie. 1,10 5,00

En M| EMPRESA, se uliza un proiocoko para medir el alineamienio dinamico de la
"lagica del mercado” tanio al interior de 13 misma como en la Red de Valor 6 Supply
50 Chain, de conformidad con las fuerzas del comporiamienio del cliente. 1,10 5,00
En MI EMPRESA, =& uliza un proiocoko para medir €l Alineamienio Dinamico de la
"Légica de la Estrategia” tanto &l interior de la misma como en la Red de Valor &

51 Supply Chain, de conformidad con las fuerzas del comporiamienio del clienie. 1,20 5,00

Nota: elaborada por los Autores

En todas las entrevistas se vislumbra sorpresa al tratar el tema, es algo en lo que no se
habia pensado de forma directa, es un término realmente nuevo en las compafiias, y sus
unidades de negocio.

¢ Impacto financiero. Para la red de valor de la marca Konzil la brecha obtenida en
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esta competencia es el 58,25% en general reflejando que hay poca aplicabilidad de las buenas
practicas como la medicion del impacto sobre el EVA de la Administracion de la demanda, y
de las relaciones con clientes y con proveedores, siendo estas Gltimas las que presentan las
brechas mas altas del 72% y 65% respectivamente como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 28. Impacto Financiero red de valor Konzil.
1,54 Impacto financiero 8.35 20,00
En M| EMPRESA y en la Red de Valor & Supply Chain se defermina el impacio
=0bre el EVA, que resufia de la Adminisiracidn del Servicio al Clienis (a parfr del
a9 Estado de Resultados). 140 5,00
En M| EMPRESA y en la Red de Valor & Supply Chain se determina el impacio
=0bre el EVA, que resufiz de |a Adminisiracién de las Relaciones con loz

] Provesdores (a parfr del Estado de Resuliados). 1,75 5,00
En M| EMPRESA y en la Red de Valor & Supply Chain se determina el impacio
zobre &l EVA, que resufia de la Adminisracién de la Demanda (a parir del Esiado
21 de Rezufiados). 2,50 5,00
En M| EMPRESA y en Ia Red de Valor & Supply Chain se delermina el impacio

z0bre &l EVA, que resufia de la Administracidn de las Relaciones con &l Clienis (3
103 parir del Estado de Resuladas). 2,70 5,00

Nota: elaborada por los Autores

El Valor Econdmico Agregado EVA, es una herramienta financiera que podria
definirse como el importe que queda una vez que se han deducido de los ingresos la totalidad
de los gastos, incluidos el costo de oportunidad del capital y los impuestos.

Es un tipo especifico de célculo de ingreso residual. Aunque el EVA es una
herramienta netamente financiera, puede ser utilizada como fuente para la creacién de valor y
para Establecer un Sistema de Compensacién para los trabajadores.

La generacion de valor implica un aprendizaje generativo, un aprendizaje al interior
de las organizaciones que involucre innovacion y desarrollo en todas y cada una de las areas
de la Compafia. El cambio en el modelo mental de quien dirige las organizaciones es un
factor importante a la hora de evaluar resultados con base en este indicador.

Lo anterior permite a las compafias desarrollar estrategias conducentes a:

1. Reducir tiempos muertos y costos de consumo de materia prima

2. Mejorar la satisfaccion del cliente

3. Conocer su mercado y sus tendencias



4. Mantenimiento que utiliza la empresa
5. Identificar problemas de cobranza

6. Eliminar errores de precios y pedidos

7. Favorecer a los clientes con convenios de financiamiento

8. Reducir sus inventarios, mejorar la coordinacion de los proveedores

9. Vender activos ociosos, obsoletos y redistribuir los recursos

10. Reconstruir en lugar de reemplazar.
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Tomando en cuenta las definiciones anteriores y haciendo una revision detallada del

apartado del Impacto financiero en las entrevistas, se puede inferir que el EVA no se esta

tomando en cuenta dentro de las organizaciones que conforman la red de valor de Henkel.

16.1.6 Integracion de las relaciones. Esta competencia refleja la capacidad que tiene

Henkel para desarrollar y mantener estructuras mentales compartidas hacia clientes y

proveedores bajo principios de cooperacion. En ésta, existe una brecha general del 37.75% en

la revision de los datos de todas las entrevistas, a continuacion, en la siguiente gréfica se

describe detalladamente el resultado por cada una de las habilidades que la componen:

Especificidad de los roles
20,00

Gananciasy riesgos
compartidos

Habilidad para compartir

I S

Integracién de las relaciones

SUPPLY CHAIN s MAXIMO ALCANZABLE

Figura 15. Integracion de las relaciones red de valor Konzil

por los Autores

. Elaborada
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e Protocolos. Esta habilidad se refiere a la capacidad que tiene Henkel para utilizar
los PSA’s para el establecimiento de politicas y procedimientos compartidos con clientes y
con proveedores conducentes a la cooperacion en red, la siguiente tabla refleja las brechas

respecto a la ejecucion de las mejores practicas dentro de esta habilidad:

Tabla 29. Protocolos red de valor Konzil
162 Protocolos 1390 20,00

MIEMPRESA, formula politicas, estrategias, principios y valores para quiar el
57 proceso de negociacion de los PSAs, en la Red de Valor ¢ Supply Chain. 290 500

MIEMPRESA tiene definida una estructura legal que permite orientar la C3,
a3 entre las organizaciones que conforman la Red de Valor & Supply Chain. 310 500
Los P5As que promueve MI EMPRESA consideran las CAPACIDADES
(instalaciones, tecnologias, TIC, logistica, etc.) existentes en cada una de las
2 arganizaciones que conforman la Red de Valar & Supply Chain. 340 500
Los P5As que promueve MI EMPRESA, en la Red de Valor & Supply Chain,
incluyen los términos necesarios para dar por terminadas las relaciones
70 (alianzas & asociaciones). 450 500

Nota: elaborada por los Autores

050 10,00%|

La red de valor de Henkel, mantiene poca integracion entre proveedores y clientes,
reflejado en Protocolos, PSAs, y acuerdos de servicios logisticos APSL.

En todos los PSAs que se revisan, el Gnico termino claro y comun de los acuerdos, es
el de terminacién de los contratos, ninguno se acerca a una relacion que permita ver
claramente la implementacion de las practicas C3.

Asi mismo se encuentra una deficiencia en el proceso de formulacion de politicas,
estrategias y principios para guiar las negociones mediante PSAs, debido a una debilidad con
la estructura legal de las organizaciones de la red.

e Especificidad en los roles. Esta habilidad determina cuan definido estid para
Henkel y sus integrantes de la red el rol de liderazgo y el ambiente de cooperacion en el que
interactian. La brecha general para la red de valor es el 28% indicando que los directivos

conocen y aceptan que el nuevo enfoque en gestion de redes de valor requiere altos niveles de
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empoderamiento y confianza entre compafias. La siguiente tabla muestra el detalle de las
practicas indagadas dentro de esta habilidad:

Tabla 30. Especificidad de los roles red de valor Konzil
161 Especificidad de los roles 14,40 20,00 5,60 28,00
MIEMPRESA define de manera C3, qué respansabilidades, procesos,

funciones & informacion deben ser objeto de combinacin en la Red de Valoro

7 Supply Chain. 3,00 5000 200
Cuando MIEMPRESA, No es la"Empresa Lider" en una Red de Valor & Supply
72 Chain, promueve practicas G3. 3,00 5000 200

Los Ejecutivos de MI EMPRESA tienen claro y aceptan que el enfoque
contemporéneo en Gestion de Redes de Yalor & Supply Chains Management,
a0 requiere de una fuerte dosis de EMPOWERMENT y confianza. 410 500 0,90( 18,005
Cuando MI EMPRESA actia como "Empresa Lider" de la Red de Valor 6

Supply Chain, establece claramente los limites de compottamiento aceptables
99 Necesarios en la negociacion de los PSAs. 430 5000  0.70( 14,00%

Nota: elaborada por los Autores

Cada una de las compafiias debe tener claro su posicion dentro de la red y su rol como
suministrados o consumidor de un producto o servicio con el fin de establecer de manera
colaborativa las responsabilidades, procesos y funciones que deban ser objeto de
combinacion en la red conformada.

e Habilidad de compartir informacién. Esta habilidad refleja una brecha general
del 42%, y refleja la disposicion que las compafiias tiene para compartir informacion que les
permita ser mas acertados en la toma de decisiones. Dentro de esta se describen a
continuacion las buenas préacticas sugeridas para disminuir esta brecha:

Tabla 31. Habilidad para compartir informacion red de valor Konzil

163 Habilidad para compartir infermacion 11,60 20,00
MI EMPRESA utiliza plataformas iBPMS (Intelligent Business Management
Suit) para compartir informacion con las organizaciones que conforman la Red
6 de Valor @ Supply Chain. 140 500
MIEMPRESA tiene la actitud, luego no tiene problema, para compartir
informacion estrategica y operacional con los *Clisteres de Personas™y
42 "Clasteres de Procesos’ que se conforman en la Red de Valor & Supply Chain. 340 500
MIEMPRESA tiene la actitud, luego no tiene problemas, para compartir
informacidn estratégica con determinadas organizaciones que conforman la
50 Red de Valor 6 Supply Chain. 340 500
MIEMPRESA, comparte bases de datos relativas a las operaciones logisticas
con las organizaciones que conforman la Red de Valor 6 Supply Chain, para
asegurar el proceso de planeacion y todos los procesos relacionados con la
23 operacion logistica. 340 500

Nota: elaborada por los Autores
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Debido a que Henkel no cuenta con sistema iBPM para compartir informacién entre
las empresas que conforman la red, se registré la baja calificacion en esta habilidad.

Dentro de la red, con objeto de medir la Habilidad para compartir informacion, no se
muestran evidencias de querer compartir informacion de tipo estratégico, tampoco es clara la
forma en la que se comunican las decisiones a los equipos de trabajos de las compafiias de la

red de valor, para poder cumplir con objetivos conjuntos.

16.2 Competitividad Logistica

A continuacién, se expondran los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento de
verificacion de mejores préacticas a las compafiias integrantes de la red de valor para la marca
Konzil en términos de integracion y competitividad de sus procesos logisticos.

Para esto se analizan los resultados obtenidos en cada una de las habilidades que se
indagaron para cada organizacién y que a su vez conforman las competencias que determinan
el nivel de integracion en la red conformada:

En el resultado general arrojado se obtuvo para la red una brecha de 39,5% respecto a
las mejores précticas sugeridas por el instrumento, de las cuatro competencias que lo
componen la “Agilidad” es la que da el mejor resultado con 72.59% y es la “Medida de
desempefio logistico” la habilidad que se evidencia mas lejos de los mejores estandares con

un 39.33% en calificacion.
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Competitividad en logistica

SUPPLY CHAIN

Medida del desempefio
logistico

Posicionamiento
20.00

13400
10.00
500

0.00

Agilidad

MAXIMO ALCANZABLE

Integracion

Figura 16. Competitividad en logistica red de valor Konzil. Elaborada por los Autores

16.2.1 Posicionamiento. Dentro de la competencia Posicionamiento se busca evaluar

cudl es la capacidad que tiene cada organizacion para definir la estrategia que y enfoque que

guien las operaciones logisticas a través de toda la red de valor. La siguiente tabla describe

las habilidades que componen esta competencia y sus respectivos puntajes alcanzados:

Tabla 32. Posicionamiento en red de valor Konzil

21 Posicionamiento 4800 0000 210
21 Formulacion de estrategia logisticas 1140 20,00 8,60
212 Alineamiento dinamico extendido 1210 20,00 7.30
213 Red logistica 15,40 20000 460] 23.00%
214 Organizacion 940 20000 1060

Nota: elaborada por los Autores

En este aspecto la brecha se ubica en 38,44%. La mayor fortaleza en esta seccion es la

habilidad para disefiar redes logisticas de acuerdo con las necesidades de sus clientes, o

segmentos de clientes en la cual la brecha esta en un 23.00%.

e Formulacion de estrategias logisticas. En cuanto a la habilidad de Formulacion

de estrategias logisticas se obtuvo un puntaje de 57.00%, dentro de la cual la practica menos
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ejecutada en la red es el uso de protocolos para medir el alineamiento dinamico de la Ldgica
cultural al interior de cada compafiia y en relacion con las demas. La siguiente tabla detalla

las brechas alcanzadas en cada aspecto indagado:

Tabla 33. Formulacion de estrategias logisticas en red de valor Konzil

211 Formulacion de estrategia logisticas 11,40 20,00
En MI EMPRESA, se utiliza un protocolo para medir el Alineamiento Dindmico
de la "Logica Cultural® tanto al interior de la misma como en la Red de Valor &
53 Supply Chain, de conformidad con |as fuerzas del comportamiento del cliente. 110 5.00
Conducta® de sus clientes o consumidores finales (aln de forma
individualizada), como base para segmentarlos, downstream en la Red de
1 Valor o Supply Chain. 3,00 500
I EMPRESA tiene la actitud, luego no tiene prablema, para compartir
informacion estratégica y operacional con los "Clusteres de Personas”y
42 "Clisteres de Procesos” que se conforman en |a Red de Valor 6 Supply Chain. 340 5,00
MIEMPRESA formulay ejecuta estrategias de servicios logisticos diferentes y
especificos, para diferentes clientes o segmentos de clientes, downstream en
17 la Red de Valor o Supply Chain. 390 500

Nota: elaborada por los Autores

1,10 22,007 |

Esta brecha del 43% en general cual permite evidenciar el escaso conocimiento sobre
conceptos de alineamiento dinamico y protocolos para su medicion en las compafiias aqui
analizadas, y como consecuencia de ello no se tienen en cuenta las fuerzas de
comportamiento del cliente para formular estrategias logisticas de forma especifica para cada
cliente o segmento, a pesar de conocer las diferencias en el comportamiento logistico de cada
uno de ellos, asi mismo es dificil para cada organizacion trasmitir la informacion del
comportamiento de sus clientes hacia sus proveedores para hacerlos parte de la estrategia de
valor que ofrecen.

Tabla 34. Red logistica Konzil
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213

Red logistica

1540

20,00

MI EMPRESA ha disminuido significativamente los inventarios comerciales
como resultado de la combinacién de procesos logisticos, funciones e
informacidn, en la Red de Valor 6 Supply Chain.

340

5,00

19

MI EMPRESA tiene |a habilidad para disefiar e implementar con éxito
soluciones logisticas para atender los requerimientos de los clientes &
segmentos de clientes o individuos en |a Red de Valor & Supply Chain.

390

5,00

1,10{ 22,0022

55

Los ejecutivos de MI EMPRESA mantienen una actitud propositiva para crear
estructuras logisticas creativas con clientes y proveedores, y éstas se reflejan
en los PSAs (innovar para colaborar y colaborar para innovar).

4,00

500

1,00] 20.00:

38

MIEMPRESA ha reducido el Lead Time Orden de Pedido-Envio-Entrega, al
menos en un 25%, en los 2 dltimos afios, coma resultado de "Alinear

Dinamicamente® la Red de Valor & Supply Chain.

4,10

500

0,80] 18.00:

Nota: elaborada por los Autores
En la habilidad Red Logistica, se evidencia la mejor puntuacion con un 77.00%,

reflejando asi

Tanto clientes como proveedores mantienen una actitud positiva para crear estructuras

logisticas creativas a partir de compartir informacion de sus fortalezas y necesidades, lo cual

les permite elaborar acuerdos comerciales de manera colaborativa y con amplio nivel de

conocimiento de los requerimientos comerciales de cada uno de los integrantes de la red, y

como consecuencia de compartir esta informacion se logran reducir sus niveles de inventarios

comerciales permitiendo impactar de forma positiva el capital de trabajo para su operacion.

Tabla 35. Organizacion red de valor Konzil

2,14

Organizacion

9,40

20,00

56

Conocimiento” (construccion, produccion, transferencia y apropiacion social
del conocimiento) con el propdsito de innovar las organizaciones y los
procesos en la Red de Valor & Supply Chain. (innovar para colaborar y
colaborar para innovar)

1,20

5,00

20

MIEMPRESA ha incorporado un la gestion inteligente de procesos (IBPM)
para integrar Tecnologias de Informacion y procesos del negocio, para crear
ventajas competitivas creativas en la Red de Valor 6 Supply Chain.

1,80

5,00

MI EMPRESA utiliza "Clisteres de Personas® y "Clusteres de Procesos” para
integrar procesos internamente y para combinarlos en la Red de Valor & Supply
Chain.

2,30

5,00

39

Los ejecutivas de MI EMPRESA estan autorizados para tomar decisiones
autdnomamente, cuando forman parte de los "Clisteres de Personas® o
"Clisteres de procesos”, con el fin de construir sinergias de conformidad con
las politicas establecidas.

4,10

5,00

0.90| 18.005

Nota: elaborada por los Autores

En cuanto a la habilidad Organizacién en la cual se busca determinar si las

organizaciones tienen la habilidad de disefiar de manera innovadora la organizacion logistica

de la red a la que pertenecen, se evidencia una brecha del 53.00%, esto debido a que en estas
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no se tiene en operacion programas de “gestion del conocimiento” para innovar en los
procesos que componen la red de valor.

El escaso conocimiento en metodologias como la gestion inteligente de procesos
(iIBPMS) para integrar tecnologias en sus procesos les impide a las organizaciones crear
ventajas competitivas de forma creativa y colaborativa a partir de la transferencia de
informacion con sus stakeholders que como en el caso de Henkel ya va en camino a la
implantacion de estas metodologias.

Se evidencia también en esta habilidad que las organizaciones objeto de este estudio
no cuentan en su mayoria con “Clusteres de personas” o “Clusteres de procesos” dedicados a
la integracion y combinacion de los procesos en la Red de valor.

16.2.2 Integracion en red de valor Konzil

Tabla 36. Integracion en red de valor Konzil

22 Integracion 8750 140,00
24 Unificacion de la Red de Valoro Supply Chain 11,90 20,00
222 Integracion de operaciones 12,00 20,00
] Informacion compartida 11,60 20,00
2 Conectividad 13,90 20,00
2725 Estandarizacion 13,70 20,00
226 Simplificacion 1220 20,00
227 Disciplina 12,20 20,00

Nota: elaborada por los Autores

En esta competencia que estéa relacionada con la capacidad que tienen las empresas
para mejorar las relaciones y utilizar los recursos logisticos de todos los integrantes de su red,

el instrumento.

Tabla 37. Unificacion red de valor o supply chain Konzil
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22 Unificacién de la Red de Valoro Supply Chain 11,90 20,00
sobre |as relaciones de colaboracion entre |as organizaciones que conforman
la Red de Valor & Supply Chain, como fundamento para elaborar estudios

2 Benchmarking sobre confianza y conductas de comportamiento en Redes de 180 500

I EMPRESA, formula politicas, estrategias, principios y valores para quiar el
57 praceso de negociacion de los PSAs, en la Red de Valor @ Supply Chain. 290 500
MI EMPRESA define de manera C3, qué responsabilidades, procesos,

funciones e informacién deben ser objeto de combinacion en la Red de Valor o
a7 Supply Chain. 3,00 500

MI EMPRESA ha reducido el Lead Time Orden de Pedido-Envio-Entrega, al
menos en un 25%, en los 2 (ltimos afios, como resultado de "Alinear
38 Dinamicamente” |a Red de Valor & Supply Chain. 410 500 0.80| 18.005¢

Nota: elaborada por los Autores

Dentro de esta competencia, la habilidad de “unificacion de la red de valor” en la
cual las organizaciones no tienen clara la importancia de definir responsabilidades, integrar
operaciones y evaluar la calidad de las relaciones establecidas en la red de valor, por lo que se
hace dificil medir el impacto que éstas tienen sobre los resultados de cada una de las
compaiiias, es decir, cada compafiia intenta integrarse a través de sus colaboradores con las
otras compafiias y a través de la transferencia de informacion que les pueda resultar util, pero
no utilizan métodos de analisis y medicion sobre dichas relaciones como fundamento para
realizar estudios de benchmarking sobre confianza y conductas de comportamiento en las

redes de valor.

Tabla 38. Integracion de operaciones red de valor Konzil
227 Integracion de operaciones 12,00 20,00

IMI EMPRESA utiliza iniciativas en Gestion de Redes de Valor o Supply Chain
IManagement, para identificar el valor agregado que es aportado por la
logistica, a los diferentes clientes 0 segmentos de clientes o individuos,
a4 downstream en |a Red de Valor o Supply Chain. 240 500

Al

MIEMPRESA, formula politicas, estrategias, principios y valares para quiar l
57 proceso de negociacion de los PSAs, en la Red de Valor 6 Supply Chain. 290 500

funciones e informacidn deben ser Dbljetn dE; combinacion eﬁ laRedde Valoro
17 Supply Chain, 3,00 5,00

MIEMPRESA logra integrar exitosamente 1as operaciongs con sus
proveedores, mediante “Silos Funcionales® altamente especializados y
"Clusteres de Personas’ o "Clisteres de procesos”, Upstream de la Red de
40| |ValoroSupply Chain. 370 500 130| 26.00%

Nota: elaborada por los Autores
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En cuanto a la integracion de operaciones, se evidencia en cada una de las
compaiiias la existencia de silos funcionales, es decir equipos de trabajo de cada una de las
areas que no se limitan a sus cargos, sino que interacttan y conocen sobre el rango de accion
de las demas areas y trabajan de manera cooperativa creando sinergias que les permitan
reaccionar mas rapido a los requerimientos internos y externos, es asi como en los clientes
como Farmatodo, y Distribuciones AXA el area de planeacion, compras y servicio al cliente
trabajan en conjunto y comparten informacion en tiempo real para ser mas precisos en la
atencion hacia sus clientes y evitar errores en pedidos hacia sus proveedores que es

representen perdidas en tiempo y costo a ambas partes.

Tabla 39. Informacién compartida red de valor Konzil

223 Informacion compartida 11,60 20,00
I EMPRESA utiliza plataformas iBPMS (Intelligent Business Management
Suit) para compartir infarmacidn con las organizaciones que conforman la Red
) de Valor & Supply Chain. 140 500
MIEMPRESA tiene la actitud, luego no tiene problema, para compartir
informacion estratégica y operacional con los "Clisteres de Personas” y
42 "Clusteres de Procesos” que se conforman en la Red de Valor 6 Supply Chain. 340 500

informacion estratégica con determinadas organizaciones que conforman la
59 Red de Valor & Supply Chain. 340 5,00
MIEMPRESA, comparte bases de datos relativas a las operaciones logisticas
con las organizaciones que conforman la Red de Valor & Supply Chain, para
asequrar el proceso de planeacian y todos los procesas relacionados con la
23 operacidn logistica. 340 5,00

Nota: elaborada por los Autores

En cuanto a la habilidad Informacion compartida, todas las organizaciones aqui
estudiadas manifestaron en un 70% tener la actitud positiva para compartir informacion
estratégica y operacional con las demas compafias con el fin de hacer mas eficientes sus
procesos logisticos y comerciales, y ademds discutir ésta informacion con “Clusteres de
personas” que operan en areas que impactan su gestion, sin embargo en estas mismas

organizaciones no se cuenta con plataformas iBPMS para compartir dicha informacion lo
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cual representa una oportunidad de mejora en términos de velocidad y calidad de la
informacidn que las organizaciones requieren.

e Conectividad. En la habilidad de conectividad, al compartir informacion
downstream y upstream bajo un formato de responsabilidad el resultado es de una brecha del
30,63%, lo cual hiperconectado. La siguiente tabla revela el detalle de las buenas practicas
que componen esta habilidad:

Tabla 40. Conectividad red de valor Konzil
224 Conectividad 13,90 20,00

MI EMPRESA, esta conectada On Line con los miembros del Supply Chain,
104 downstream y upstream. 250 500

estandarizada y personalizada, con las organizaciones que conforman la Red

7 de Valor & Supply Chain, y con "grupos de personas” e individuos. 3,60 5,00 1,40| 28.00%
En MI EMPRESA, los Cx5 son conscientes que una de sus responsabilidades
&0 es liderar sus procesos en un mundo hiperconectado. 380 500 1,20| 24,003

MMl EMPRESA ha invertido en tecnologia de informacion y comunicacion en el
(ltimo afio, con el propasito de "abrir sus negocios® y eliminar barreras para
extender la colaboracion hacia adentro y hacia a fuera de la Red de Valor 6
&7 Supply Chain. 400 500 1,00| 20.00:

Nota: elaborada por los Autores
Esta habilidad esta ligada a las inversiones econdémicas que las empresas estan

dispuestas a hacer para mejorar su desempefio en un mundo hiperconectado

Sin embargo, estas inversiones e innovaciones en sistemas de informacion no se dan
al mismo nivel entre proveedores y clientes, tal en el caso de Intecplast, que al pertenecer a
un grupo empresarial de orden internacional, se le permite mantener altos estandares
tecnoldgicos y sus niveles de inversion en este tipo de proyectos son mayores comparados
con la de empresas clientes como mercados Zapatoca o Farmatodo que atiende una red de
clientes locales y que por lo tanto no requieren plataformas tan robustas y de renovacion
frecuentes como los anteriores.

Pese a no tener conectividad On line (en tiempo real), los integrantes de la red de
valor comparten informacion estandarizada con sus homologos en cada una de las compafiias
a través de correo electronico, lo que les ha permitido agilizar procesos como pronosticos,

recepcion y facturacion.
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e Estandarizacion. Por otra parte, y dentro de esta competencia de Integracion se
obtuvo un puntaje de 69,75% para la habilidad Estandarizacion destacando de manera
positiva la capacidad que tienen las organizaciones que conforman esta red para formular
politicas de estandarizacion de las operaciones logisticas a partir de las relaciones entre si
(proveedores y clientes). En la siguiente tabla se observa el nivel de aplicabilidad de las
buenas practicas sugeridas en las compafiias que conforman la red:

Tabla 41. Estandarizacion red de valor Konzil

2,25 Estandarizacion 13,70 20,00
MIEMPRESA tiene implementada una guia o enfoque para el desarrollo y
administracion de los procesos de integracion del "aprovisionamiento y la
] demanda”. 2,60 5,00
En MI EMPRESA el disefio de las Redes Logisticas se realiza de manera
colaborativa con clientes y proveedores utilizando herramientas tales como
simuladores y otros recursos informéticos. (innovar para colaborar y colaborar
44 para innovar) 3,40 5,00
MI EMPRESA ha sincronizado sus procesos logisticos, con los procesos de
compras, finanzas, marketing y gestion humana, mediante la implementacian
105 de las tecnologias IBPMS. 3,70 5,00 1,30| 26.005

En MIEMPRESA y en la Red de Valor & Supply Chain, la planeacion de las
operaciones logisticas se realiza con el soporte de Tecnologias de
25 Informacidn y Comunicacidn. 400 500 1,00 20.00:¢

Nota: elaborada por los Autores
Las empresas han sincronizado sus procesos logisticos con los procesos de compras,

finanzas y marketing mediante la utilizacion de simuladores y recursos informaticos como lo
evidencia una puntuacion de 3,4 de 5 posibles en esta practica.

Al mismo tiempo tienen la habilidad de integrar las operaciones logisticas con las
operaciones de compras, finanzas, talento humano y demas areas de apoyo, aunque no a
través de tecnologias iBPMS, si a través de la disciplina y cultura organizacional dentro de
cada una de ellas que las enfoca relacionarse cada vez mas con el entorno para el intercambio
de informacion que les acerquen mas a los requerimientos reales del mercado que desean
atender a través de tecnologias de informacion y comunicacion, como lo refleja la brecha de
solo el 20% en esta préctica.

e Disciplina. En cuanto a Disciplina hay una brecha de 39,38% que indica que el
personal involucrado en operaciones logisticas tiene dificultades para incorporar como

propias las politicas y “reglas del negocio” y por lo tanto trasmitirlas tanto al interior como al
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exterior de sus organizaciones.

Tabla 42. Disciplina red de valor Konzil

227 Disciplina 1220 20,00
MI EMPRESA tiene en aperacidn una plataforma iBPMS, que ademas de
compartir Bases de Datos de las organizaciones que conforman la Red de
Valar & Supply Chain, permite administrar efectivamente las "Reglas del
77 Negocio® o "Relaciones entre ellos” 1,70 5,00

MI EMPRESA tiene programas en desarrollo, para la gestion del talento
humano, en armonia con las macrotendencias globales en Gestion de Redes
45 de Valor 6 Supply Chains Management 310 5,00
MI EMPRESA regularmente alcanza los objetivos definidos en los KPIs enla
gestidn de Redes de Valor & Supply Chains Managementy Logistica, coma
resultado de la aceptacidn de paliticas y procedimientos establecidas, por
g2 parte del personal. 340 500
Los salaris, incentivos y bonificaciones que se asignan a los empleados de
MI EMPRESA y de las organizaciones que conforman la Red de Valor 6 Supply
Chain, estimulan la adhesidn del persanal a las politicas, estrategias,

10 pracesos y pracedimientos establecidos. 400 5,00

Nota: elaborada por los Autores

En este aspecto la mayor debilidad se presenta en que al interior de las compafiias
encuestadas no se cuenta con plataformas iBPMS que permita administrar efectivamente
dichas reglas y que cada uno de los colaboradores tenga acceso a las actualizaciones
pertinentes en tiempo real.

16.2.3 Agilidad. Esta competencia evidencio el puntaje mas cercano a las mejores
practicas medidas en este estudio, con un 72.59% las compafiias os o solicitados en un tiempo
menor al establecido. La siguiente tabla refleja las brechas reflejadas al interior de la red de

valor para cada una de las habilidades que componen esta competencia:

Tabla 43. Agilidad red de valor Konzil

23 Agilidad 4356 6000 1644] 27.41%
231 Relevancia 16,76 2000 34| 1622
232 Ajuste al cliente 13,20 2000 6,80
233 Flexibilidad 13,60 20,00 6,40

Nota: elaborada por los Autores

Mediante la aplicacion de estas practicas las empresas buscan fortalecer las relaciones
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con sus clientes y fidelizarlos para evitar la entrada de competidores a su mercado, y a partir
de ello se evidencian necesidades de redisefiar las estrategias logisticas para ajustarse a las
necesidades del consumidor final y por lo tanto los PSA que los rigen son objeto de
evaluacion constante para ajustarlo a la dinamica del mercado del consumo masivo.

¢ Relevancia. Para las compaiiias es evidentemente importante ser vistos como un
componente flexible para sus stakeholders, es asi como en la habilidad relevancia la brecha
es tan solo el 16.22%, indicando que uno de sus objetivos es fortalecer las relaciones més alla
de las puramente comerciales que los comprometen entendiendo estas como alianzas de
cooperacion en donde todos salen beneficiados.

En la tabla 46, se puede observar como las practicas sugeridas dentro de esta habilidad

tienen todas mas del 70% de aplicacion:

Tabla 44. Relevancia red de valor Konzil

2.3 Relevancia 16,76 20,00 3.24| 16.22%
IMIEMPRESA y las organizaciones que conforman la Red de Valor 6 Supply
Chain evidencian un programa flexible de semicios logisticos especiales para
atender la demanda cambiante de los clientes. (innovar para colaborar y

46 colaborar para innovar) 356 5,00 144/ 28,893
En MIEMPRESA se revisa con regularidad los compromisos de productos y
senvicios establecidos en los PSAs, con el proposito de promocionarlos o

63 eliminarlos, downstream en la Red de Valor o Supply Chain. 410 5,00 0.90| 18.00%
Las operaciones logisticas de MIEMPRESA, se enfocan de tal manera que
facilitan el éxito de los clientes clave 6 segmentos de clientes 6
usuariosiconsumidores finales, en tanto las Redes Logisticas se disefian en
armania con el comportamiento o conducta que éstos asumen, downstream,
11 en la Red de Valor o Supply Chain. 430 5,00 0.70| 14.005%

MIEMPRESA se esfuerza porque las relaciones con los clientes 6 segmentos
de clientes, vayan més alla de las puramente comerciales, y esto se evidencia
en los PSAs, independientemente de la configuracion de |la Red de Valor o

29 Supply Chain que se tenga (CSC, LSC, ASC, FFSCy CgSC ), downstream. 480 5,00 0200 4.00%

Nota: elaborada por los Autores

e Ajuste al cliente. La habilidad para ajustarse a los deseos especificos del cliente
(Ajuste al cliente) evidencia una brecha general del 34%, la siguiente tabla evidencia la

aplicabilidad de las practicas sugeridas en las empresas que conforman la red:
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Tabla 45. Ajuste al cliente red de valor Konzil

232 Ajuste al cliente 1320 20,00
MI EMPRESA ha asighado a clientes clave 6 segmentos de clientes, puntos de
stack 6 CEDIS para ofrecer una respuesta inmediata en casos de agotamiento
0 de |as existencias. 180 500
MIEMPRESA tiene *Clisteres de Personas” y "Clisteres de Procesos” que
atienden solicitudes especiales hechas por clientes especiales, downstream,
47 en la Red de Valor o Supply Chain. 3,50 500 1,50| 30,003
MI EMPRESA es capaz de adaptarse a un amplio rango de requerimientos
especificos de los clientes clave 0 segmentos de clientes y
usuariosiconsumidores finales, porque formula e implementa PSAs, de manera
12 (3, downstream, en la Red de Valor o Supply Chain. 380 5,00 1,20| 24,005
Las operaciones logisticas de M| EMPRESA estan sincronizadas con las
operaciones de los clientes o segmentos de clientes (Downstream) y de los
proveedores (Upstream) mediante la combinacion de procesos logisticos
g4 soportados con tecnologias de informacion inteligentes (iBPMS). 410 5,00 0,90/ 18,003

Nota: elaborada por los Autores

Este resultado se debe a que en las compafiias se cuenta con equipos de trabajo
dedicados a atender solitudes especiales hechas por sus clientes mas importantes, y a su vez
las operaciones logisticas se sincronizan con dichos requerimientos, pero las compafiias no
destinan centros de stocks o CEDIS exclusivos para dichos clientes impidiendo con esto ser
mas oportunos en la atencion de requerimientos, tal es el caso de Henkel, la compafiia lider
en esta red de valor, quien a pesar de tener estrategias particulares para atender a sus
principales clientes, solo cuenta con un CEDI para atender requerimientos a nivel nacional e
internacional y esto en ocasiones le ha impedido llegar en los tiempos requeridos a destinos
remotos donde sus productos tienen demanda.

e Flexibilidad. La flexibilidad para esta red de valor evidencia una brecha del
32.00% debido a la intencidén y capacidad que tienen todos los integrantes de atender
requerimientos especiales mediante soluciones innovadoras y extra-rapidas, como se puede

observar en la siguiente tabla.

Tabla 46. Flexibilidad red de valor Konzil



101

233 Flexibilidad 13,60 20,00
MIEMPRESA ha desarrollado programas para "posponer” (postponement) la
produccion o ensamble, porque ha tenido disponible y de manera precisa,
hasta Ultimo momento, las preferencias del cliente 0 segmento de clientes,
32 downstream de |a Red de Valor & Supply Chain. 240 500
interconectados, Downstream, con "grupos de personas” e individuos a nivel
personal, cuando, dande y como desean, precisamente para soportar los
prondsticos y la planeacion estratégica y operacional, en la Red de Valor &
13 Supply Chain. 270 5,00
I EMPRESA satisface la demanda planeada y no planeada y ofrece
soluciones innovadaras y entregas extra-rapidas a sus clientes y segmentos de
clientes downstream de la Red de Valor & Supply Chain. {innovar para

48 colaborar y colaborar para innovar) 400 500 1,00 20,00%
I EMPRESA ha incrementado su flexibilidad operacional, porque ha logrado
altos niveles de C3 con los miembros de la Red de Valor & Supply Chain,

31 Upstream y Downstream. 450 5000  050| 10,002

Nota: elaborada por los Autores

Esto se da con mayor intensidad en las empresas comercializadoras como los clientes
Farmatodo, Zapatoca, Distribuciones AXA), en las cuales sus procesos logisticos son mas
flexibles ya que no responden a procesos de transformacion o manufactura, sin embargo, las
otras empresas como Intecplast, Pelpak y el mismo Henkel se le dificulta posponer sus
procesos productivos o de ensamble hasta Gltimo momento de acuerdo a las preferencias de

un cliente especifico.

16.2.4 Medida del desempefio logistico. Esta competencia define la capacidad que
tienen las empresas y Henkel como lider de la red de valor a la que pertenece, de hacer
mediciones respecto a las actividades logisticas, obtener informacién para cada uno de los
procesos que en ella intervienen para la elaboracion de PSAs que contribuyan a la

consolidacidn de relaciones eficaces y colaborativas.

Tabla 47. Medida del desempefio logistico red de valor Konzil

24 Medida del desempefio logistico 160 50,00
241 Evaluacion funcional 8,60 2000
242 Evaluacion de procesos 630 20,00
243 Estudios Benchmarking 870 20,00

Nota: elaborada por los Autores
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Esta competencia evidencia el puntaje mas bajo dentro del diagnéstico de
competitividad logistica con una brecha del 60.67% resultado de que en las compafiias
analizadas no se tiene la habilidad para disefiar métricas o sistemas de indicadores con el fin
de medir e innovar sobre la efectividad de las operaciones en la red de valor, por lo tanto no
hay métricas o KPI que sean tenidos en cuenta en la formulacion de los PSA, o en la
formulacion de politicas que dirijan la operacion de los clUsteres de personas que interactdan
en la red de valor y por lo tanto lleven su gestion hacia la mejora continua, es decir que no
existen instrumentos de recoleccién de la informacion al interior de las organizaciones para
evidenciar la efectividad de las relaciones de colaboracion y cooperacion en los niveles de
competitividad de la red.

e Evaluacion funcional. Esta habilidad refleja la capacidad que tiene la red de valor
conformada por Henkel para crear, implementar y desarrollar innovaciones para las
operaciones de la red que conforman. La siguiente tabla muestra la aplicabilidad por parte de

las compafiias de las practicas sugeridas dentro de esta habilidad por el instrumento aplicado:

Tabla 48. Evaluacion funcional red de valor Konzil

241 Evaluacion funcional 8,60 20,00
IMI EMPRESA, tiene un protocolo para identificar el sistema de métricas y KPls
que deben ser tenidas en cuenta en la interaccion de los procesos estratégicos
en gestion de Redes de Valor 6 Supply Chains Management, con los de sus

49 pares (proveedores, clientes, segmentos de clientes). 160 5,00
M EMPRESA, tiene en operacidn un protocolo para identificar el sistema de
métricas y KPls que deben sertenidos en cuenta en la operacion de los

14 clisteres de procesos que conforman la Red de Valor & Supply Chain. 200 5,00
IMI EMPRESA, tiene en operacion un protocolo para identificar el sistema de
métricas y KPls que deben sertenidos en cuenta en la operacion de los

g5 clusteres de personas que conforman |a Red de Valor o Supply Chain. 230 5,00
M| EMPRESA, tiene en operacién un pratocolo para identificar el sistema de
métricas y KPls que deben sertenidos en cuenta en la elaboracidn de los
PSAs, que de manera C3 se elaboren con clientes y proveedores que

1 conforman la Red de Valor 6 Supply Chain. 270 5,00

Nota: elaborada por los Autores

Nuevamente el no tener conocimiento sobre el concepto de alineamiento dindmico al

interior de las compafiias hace que la habilidad Evaluacion funcional de procesos tenga una
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brecha tan amplia del 67,50% debido a que el alineamiento dinamico no es medido en la
“logica del mercado” ni en la “légica del liderazgo™ y por lo tanto en los procesos logisticos
no se evidencia su impacto.

e Evaluacion de procesos

Tabla 49. Evaluacion de procesos red de valor Konzil.

242 Evaluacion de procesos 6,30 20,00
En MIEMPRESA, se utiliza un protocolo para medir el alineamienta dindmico
de la"Lagica del Liderazgo” tanto al interior de la misma comao en la Red de
Valor & Supply Chain, de conformidad con las fuerzas del comportamiento del
15 cliente, grupos de personas o individuos. 100 5,00
de la"logica del mercado® tanto al interior de la misma como en la Red de

Valor & Supply Chain, de conformidad con las fuerzas del comportamiento del
50/  |Cliente. 1,10 5,00
MIEMPRESA utiliza el método de Costeo Basado en la Actividad (ABC) en la
qestion logistica, entendienda ésta como una parte de la Red de Valar & Supply
66 Chain. 1,70 5,00
Los ejecutivas de MI EMPRESA toman decisiones utilizando el concepto de
"Costo Total, como el Costo de producir un producto o senicio en la Red de
U Valor 6 Supply Chain. 250 5,00

Nota: elaborada por los Autores

En cuanto a la Evaluacion de procesos no es comin que en las empresas de esta red
de valor se midan los costos de las operaciones logisticas y de servicio al cliente bajo la
metodologia ABC para evidenciar el impacto financiero que estas tienen sobre los resultados
de la operacién, por lo que los altos ejecutivos de estas compafiias no tienen este tipo de
informacion para soportar decisiones estratégicas que impacten en los costos y beneficios que
los procesos logisticos tienen para la organizacion.

e Estudios Benchmarking. La evaluacion de esta habilidad permite identificar si la
red de valor estudiada estd en la capacidad estudios Benchmarking en entornos de red de
valor. Esta reflejo una brecha general de 56,50% la cual se describe en detalle en la siguiente

tabla:

Tabla 50. Estudios Benchmarking red de valor Konzil



243 Estudios Benchmarking 8.70 20,00

de la "Logica de la Estrategia® tanto al interior de la misma como en la Red de
Valar & Supply Chain, de conformidad con las fuerzas del comporiamiento del

51| [|cliente. 120 5,00
MIEMPRESA utiliza estudios Benchmarking en logistica, como referente para

57 medir el desemperio de la Red Logistica de |a Red de Valor 0 Supply Chain. 210 5,00
logistica, con las organizaciones que conforman la Red de Valor o Supply

35 Chain. 210 5,00
Los ejecutivos de MIEMPRESA estan en capacidad de disefiar y realizar
estudios Benchmarking en Gestion de Redes de Valor 6 Supply Chain

16 Managementy Logistica. 330 5,00

Nota: elaborada por los Autores
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A pesar de estas brechas, compafilas como Henkel, Intecplast, y Farmatodo han

realizado importantes esfuerzos para desarrollar estudios de Benchmarking como referente

para medir el desempefio logistico de sus operaciones y el impacto en sus clientes, y a su vez

compartir esta informacion con sus proveedores con el fin de involucrarlos en proceso de

innovacion que beneficien a toda la red.

17. Propuesta de Valor para el Desarrollo Competitivo del Supply Chain en Henkel

Colombiana, en el segmento cuidado Capilar Retail

Como resultado del andlisis al diagndstico ejecutado por el equipo investigativo al interior de

las compafiias que integran la red de valor en estudio, se formularan las siguientes propuestas

encaminadas a reducir la brecha existente en cada una de las competencias evaluadas

respecto a las mejores practicas
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1. Integracion con clientes. EI desconocimiento de las necesidades y preferencias
de los clientes impacta negativamente en la efectividad de las estrategias de mercadeo y
ventas planteadas para la marca, por tal razon es necesario disefiar una matriz de
segmentacion de clientes que permita conocerlos a profundidad en términos de demanda,
ubicacion, tiempos de entrega requeridos, todos estos son los aspectos que influyen sus
habitos de consumo. Del mismo modo conocer un margen porcentual de desviacion o
tolerancia sobre esta demanda el cual pueda ser contemplado en los estimados de produccion
para Henkel haciéndolo mas efectivo en las reacciones a cambios en el pronostico.

Esta informacidn sera el insumo para crear estrategias de gestion en concordancia con
las necesidades especificas de cada uno y al mismo tiempo se construye una relaciéon de
confianza y beneficio mutuo a través del intercambio de informacién en tiempo real que
permita reaccionar con mayor rapidez a cambios inesperados en el mercado.

2. Integracion interna. Para el desarrollo de redes logisticas al interior de la red de
valor mediante la implementacion de herramientas con metodologias iBPM (Intelligence
Business Process Management) capaces de procesar gran cantidad de datos, o simuladores
que integren los requerimientos de clientes en términos de producto, y de proveedores en
términos de informacién, permitiendo comparar estos con datos historicos de ventas y
produccién de Henkel generando exactitud en la informacion requerida para las areas de
apoyo de todas las compafiias como costos, capacidad requerida (infraestructura, equipos y
recurso humano) para identificar rapidamente las deficiencias en la operacién y enfocar sus
acciones al cumplimiento de los objetivos de la compafiia.

Establecer formalmente dentro de las compafilas grupos de personas
multidisciplinarios encargados de monitorear el cumplimiento de los objetivos en cada una.
Dentro de Henkel especificamente encargados de monitorear el crecimiento de la marca

desde diferentes perspectivas (produccion, calidad, comercial, seguridad, finanzas)
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contribuird a que las acciones de unas no vayan en contravia de las otras, es decir que las
estrategias que se planteen sean coherentes y sostenibles.

Las buenas practicas de gestion del talento humano identificadas en la compafiia lider
de la cadena de abastecimiento tales como programas de incentivos al crecimiento
profesional, educacion, promocion de la diversidad e innovacion a través de la simplificacion,
entre otros incentivos no economicos denominados "salario emocional™, deben ser replicadas
hacia sus clientes y proveedores quienes no mostraron una buena calificacion en este aspecto,
con ello se busca fortalecer los niveles de competitividad al interior de cada proceso y esto se
reflejard en el desempefio general de la red a la que pertenecen, en la medida que se
fortalecen los procesos de adquisicion y retencién del mejor talento humano se fortalecen los
procesos internos y se adquiere la capacidad de integrarse con los externos acercandose a
oportunidades de mejora como resultado de la trasmision de informacion e innovacion.

3. Integracién con proveedores. Entender que los proveedores son parte
fundamental para el éxito de la operacion de Henkel es algo que se evidencio en este estudio,
se han desarrollado estrategias para estrechar los vinculos y desarrollar relaciones de
confianza mas alla de un acuerdo comercial bajo la certeza de que ello genera un beneficio
mutuo. Esta practica ha sido aplicada por Henkel en la medida que busca especializar a sus
proveedores de acuerdo con sus necesidades especificas (disefio, materiales, tiempos de
entrega) y convertirlos asi en aliados estratégicos que respondan eficazmente a su demanda.

Sin embargo, esta misma intencidn de integracion no se evidencia al interior de los
proveedores, es decir no hay integracion en un segundo nivel (el proveedor del proveedor)
por diversos factores que impiden establecer relaciones confiables y compartir informacion
que permita la creacion de estrategias comerciales y de produccion en funcién de las
necesidades de los clientes, establecidas en un prondstico.

La integracién con proveedores es un proceso que requiere tiempo y puede ser costoso
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para ambas compafiias pues es necesario asignar recursos de tiempo completo dedicados al
seguimiento de informacion en cuanto al desempefio del proveedor frente a las expectativas y
al acompafiamiento en aspectos técnicos y tacticos en la ejecucion, mas aun cuando en el
mercado existen otros proveedores ofreciendo los mismos productos y servicios en
condiciones competitivas.

Establecer un programa de planeacion conjunta que permita compartir desde la
empresa lider hacia sus proveedores informacion oficial acerca de pronosticos de ventas,
proyecciones de consumo, politicas de stocks de seguridad, capacidad en volumen de
almacenamiento, e informacidén acerca de la regulacion en procesos de recepcion y
tratamiento de devoluciones, hacia sus proveedores claves y obtener de ellos informacion
clave sobre sus inventarios, capacidad de produccion, fechas de entrega y estado de los
pedidos pendientes. Para esto hacer uso de las herramientas tecnoldgicas como plataformas
web resultara una ventaja competitiva que proporciona velocidad y efectividad en la toma de
decisiones teniendo visibilidad del impacto sobre todos los actores de la red.

4. Integracién de la tecnologia y la planeacion. La implementacion de
herramientas tecnoldgicas que permitan el procesamiento de gran cantidad de datos no debe
quedarse solo en la compafiia lider, esto debe ser una prioridad para todas las compafiias que
comprenden la red de valor, si bien no todas tienen las mismas capacidades financieras para
incurrir en este tipo de inversiones, si debe existir compatibilidad entre los sistemas de cada
una para evitar que estas herramientas sean un obstaculo para la comunicacion.

Los procesos de big data (procesamiento de altos volumenes de informacién)
requieren infraestructura tecnolégica que las pequefias y medianas empresas adn no
contemplan adquirir, pues algunas de estas no consideran necesario innovar sus medios de
comunicacion, por lo que Henkel debe esforzarse por ejercer un liderazgo en este sentido y

mostrar para ellos los beneficios econdmicos y operacionales que para ellos tendria el hacerse
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mas veloces en la captura y analisis de informacion que promueva la asertividad en sus
procesos de planeacion del abastecimiento.

Henkel actualmente cuenta con el sistema ERP SAP el cual le permite administrar
toda la operaciéon de forma agil y en tiempo real para todas sus sedes, adicionalmente ha
contemplado la posibilidad de ampliar su uso para ejecutar a través de este proceso de
administracion de la demanda mediante el manejo de APO (Advanced Planning and
Optimazer), el cual es una extension o paquete complementario de la herramienta actual, el
cual permitiria gestionar de forma total la cadena de suministro ampliando su conocimiento, e
intercambiar de forma mas &gil la informacion con proveedores y clientes que hasta ahora se
maneja por correos electronicos.

5. Medida del nivel de integracion. Como resultado del diagndéstico se evidencid
un escaso alineamiento entre los indicadores 0 métricas existentes en cada una de las areas al
interior de cada compafila y mucho menos alineados con los procesos de las demas
compaiiias que conforman su red. Definir estandares para el disefio y medicion de indicadores
que reflejen el desempefio de la operacion de la red de valor y que sean ejecutados por cada
una de las organizaciones en un periodo determinado de manera conjunta y de forma
sincronizada permitira hacer seguimiento a los niveles de integracion y colaboracion entre las
partes. Lo anterior implica para cada una de las empresas profundizar mas en el conocimiento
de la red de valor a la cual pertenecen y el empoderamiento de su rol dentro de la misma,
obteniendo asi un conocimiento pleno de sus necesidades de interaccién e intercambio de
informacidn con agentes exteriores y de lo que se espera de ellos mismos en términos de
comunicacion y oportunidad.

Para esto, resulta pertinente para cada empresa comparar periédicamente los
resultados de sus indicadores de desempefio operacional y estratégico con los demas agentes

que intervienen en la red e incluso con empresas de su mismo segmento, pero de mayor
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tamafo y trayectoria con el fin de obtener puntos de referencia para compararse y fijarse
metas de crecimiento e innovacion en el mediano y largo plazo.

Esto implicara acercamientos no solo con clientes y proveedores sino incluso con
competidores mediante reuniones formales en un ambiente colaborativo y en con un enfoque
conducente a la generacion de valor y crecimiento del negocio como parte de las estrategias
de crecimiento de los mercados en los cuales todos confluyen.

En relacion con esto Henkel como empresa lider de la red, tendrd como referencia
experiencias de diferentes sectores economicos que de manera exploratoria ya han realizado
este tipo de integracion, tal es el caso del Cluster logistico de Cartagena, para el cual se
realizd un estudio en el cual se aplico el concepto de alineamiento dinamico como estrategia
de competitividad y el cual sirvié como referente dentro de los antecedentes para la presente
investigacion. (Cifuentes, 2012)

6. Integracion de las relaciones. Establecer totalmente los roles de cada una de las
empresas que conforman la red y a su vez de los funcionarios que interactian en
representacion de cada una de las areas de cara a las demas debe ser una prioridad para la
consolidacion de relaciones solidas y de confianza. Estos roles se definieron claramente en la
caracterizacion de la red de valor para la marca en estudio, pero no es el caso para algunos de
sus clientes en los cuales la estructura organizacional no es clara en cuanto al alcance que
tienen los roles dentro del departamento de compras, almacén, y planeacion del
abastecimiento, y dada esta informalidad en la comunicacion no siempre les resulta facil
compartir con sus proveedores informacion necesaria para una mejor coordinacion de
actividades tales como la ejecucién de pedidos, recepcidon, o facturacion, haciendo en
ocasiones que estos tramites se demoren mas de lo necesario y la llegada de los productos al
consumidor final sea inoportuna, o lo que es lo mismo: afectando el resultado general de la

red de valor.
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Para eliminar la informalidad aun existente en las comunicaciones entre las partes, se
debe revisar e incluir en los PSAs existentes parametros que regulen los canales de
intercambio de informacion y todas las partes estén de acuerdo con el beneficio que ello
puede traerles.

Actualmente los acuerdos de servicios dentro de la red de valor hacen énfasis en
aspectos como el aseguramiento de la calidad de los productos suministrados y para tal fin
tienen en cuenta las capacidades técnicas y logisticas principalmente de sus clientes pero deja
de lado las obligaciones entre las partes en cuanto a informacion de tiempos de entregas y
cumplimiento de los mismos, y tampoco tiene en cuenta las necesidades de informacion para
cada una de las partes en funcion del cumplimiento de sus obligaciones.

Revisar regularmente y de manera colaborativa en los PSAs actualmente formulados
los requerimientos de informacion generara un ambiente de confianza entre las partes y un
mayor animo de integracion y consolidacion de las relaciones comerciales en el largo plazo lo
cual permitird a la empresa lider contar con aliados que apoyen su operacion incluso en
situaciones no previstas.

En el estudio que se desarroll6 también se realizan propuestas que van encaminadas a
mejorar la competitividad en logistica.

1. Para mejorar el Posicionamiento, todos estos aspectos se pueden disefiar, analizar y
controlar con una herramienta de iBPMS. En este caso Henkel cuenta con una de las mejores
existentes en el mercado, pues la misma provee elementos de interaccion con toda la cadena
de valor, pero estas ain no han sido exploradas para administrar los procesos de planeacion,
produccidn y distribucién de la marca Konzil.

La propuesta va encaminada en la generacion de un plan de mejora de las funciones
que se tienen contratadas de SAP por parte de Henkel, con la organizacion de procesos, se

puede modelar, implementar, integrar y controlar la aplicacion de procesos y escenarios de
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integracion. Esta tecnologia le permite:

* Reducir el tiempo y los costes necesarios para modelar e implementar la
aplicacion de procesos empresariales de la red de valor.

«  Satisfacer la necesidad de conectar sistemas heterogéneos dentro y fuera de
Henkel, esto mejorara la integracion de las compafiias.

* Mejorar la calidad de los datos y reducir los esfuerzos de introduccion de datos a
través de la automatizacion de procesos.

» Reducir el tiempo para crear y adaptar las reglas de negocio.

« Almacenar y disponer del conocimiento de los procesos de las compafiias, de este
modo se puede contar siempre con que cambios de personal no afectaran a la red.

2. En cuanto a integracion todos los esfuerzos que pueda desarrollar Henkel por
mejorar la integracion de los procesos logisticos solo tienen sentido si muestra de una forma
clara a clientes y proveedores, la forma en la que se debe realizar, aprovechando asi la amplia
experiencia de Henkel en este sentido y de esta forma multiplicar estas buenas practicas.

Una vez desarrollado el proyecto de mejoramiento tecnoldgico al implementar las
herramientas iBPMS, se debe invitar a los demas integrantes de la red de valor, para que
incluyan en sus practicas el uso de los resultados arrojados por el sistema, para orquestar sus
procesos y asi sucesivamente con sus propios proveedores.

3. En cuanto a Agilidad, esta es la competencia que mayor puntuacion logrd dentro
del estudio, se encontré un alto compromiso de todos los interesados en la red, en cuanto al
cumplimiento de los objetivos planteados ante los clientes.

Sin embargo, los incumplimientos en los compromisos a lo largo de la red se siguen
presentado, esto en parte debido a que toda la produccion se encuentra centralizada en la
ciudad de Bogota, en la calle 13 con avenida Boyaca, de muchas formas, esta es una posicion

geografica complicada, el trafico, las restricciones vehiculares, la lejania con los proveedores,
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los desplazamientos en ambas vias con respecto al CEDI principal ubicado en Tenjo, los
desplazamientos para sacar la mercancia de la ciudad, los ingresos de materia prima, etc.,
hacen que se pueda determinar que ubicar una segunda planta fuera del perimetro urbano, sea
una solucién a los inconvenientes, esto permitira enviar al menos una parte de la produccién
fuera, solucionando algunos de los inconvenientes presentados en el ejercicio productivo.

Esta idea se sustenta en 5 puntos.

» EI principal centro de distribucién queda en Tenjo (Cundinamarca), es mas
sencillo si la planta de produccién queda fuera de la ciudad, especificamente en el occidente,
de este modo se puede generar un canal mas amplio de flujo de mercancias entre estos dos
puntos geograficos.

» Lasalida de productos a otras ciudades se puede mejorar y ampliar, actualmente
los productos de la planta de Bogotad salen muy tarde y no se puede plantear que la
distribucion se realice en los primeros viajes que salen a distribucion nacional, esto hace que
se tomen mas de 24 horas en la entrega.

» Los proveedores en su mayoria, estdn ubicados en la periferia de Bogotd, las
entregas de material se pueden hacer de una manera mas libre, al contar con distintos tipos de
vehiculos en todos los horarios.

« El tamafio de la planta actual es estatico, sin importar sea la expectativa de ventas
de Henkel, su capacidad de produccion en Colombia esta delimitado por la capacidad
operativa de su planta. Actualmente el espacio es limitado y no es posible tener materia prima
de reserva, Unicamente se permite tener la requerida para la produccion de una semana, lo
cual implica varios traslados diarios para movilizar la mercancia y descongestionar el
almacén para dar continuidad a la operacion.

4. Medida de desempefio logistico: esta habilidad es una de las que peor calificacion

tiene en el estudio, se requiere realizar un estudio de los proveedores vs sus PSAs, esta
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revision debe ser de caracter constante, cada estudio debe otorgar una calificacion y esta debe
estar apoyada por unos KPlIs disefiados para tal fin.

Esta tarea se va a soportar en dos procesos anteriores, el disefio de los PSAs y el uso
de las herramientas iBPMS, la union de estos dos brindara el estandar a tener en cuenta en la
recoleccion de datos y la forma de evaluar a los proveedores.

Luego de revisar todas las propuestas, el equipo investigador, procede a dar una
calificacion a cada propuesta, con respecto al nimero de ocurrencias en cada uno de los items

revisados del estudio. Los resultados se indican en la siguiente tabla.

Tabla 51. Resumen de propuestas de mejora en la red logistica
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Tema Objetivo Calificacion
Modelar procesos propios e incluir a los stakeholders, para
., mejorar las actividades, el control y los resultados (APO).
Implementacién de . .
. . |Usar las herramientas que actualmente tiene Henkel para
sistemas con metodologias . 4
, este fin (SAP).
BPM'’s . .
Tener acceso a modelos de datos dinamicos para estudios
(SAP + WATSON)
L Revisar los procesos de la companiia, medir que tan acordes
Revision de procesosy .
L son, capacitar y documentar. 3
capacitacion de personal .
No dependencia de las personas.
Asegurar:
Modificacion de los PSA’s |Calidad de procesos
actuales paralas Cumplimiento de obligaciones 2
operaciones Capacidades técnicas
Cumplimiento de tiempos
Matriz de segmentacion de |Conocer los términos de negociacion y habitos de consumo, 1
clientes para generar control y planes estratégicos de cumplimiento
Implementacidn de buenas|Buscar que los proveedores de henkel implementen las
practicas de manejo del practicas de manejo de Henkel, los beneficios a los 1
talento humano empleados, para conseguir mejores resultados.
Establecimiento formal de |Generar equipos que busquen tener el control, la medicidn 1
equipos de monitoreo y la busqueda del cumplimiento de objetivos
., Todos los integrantes de la red deben compartir sus
Introduccion de un o , )
. . indicadores, en un ambiente que permita buscar
benchmarking de tipo ) - - o 1
. interaccion y colaboracidn para el cumplimiento de
colaborativo. .
objetivos.
Este punto tiene concordancia con:
El centro de distribucidn esta en Tenjo
Mover la planta de T . .
o, Distribucidn a ciudades con compromisos de 24 hrs
produccion fuera de , 1
i Cercania con los proveedores
Bogota o
Tamaiio de planta actual

Nota: elaborada por los Autores

En este resumen, se puede observar como 3 propuestas son las que mayor ocurrencia

tienen:

¢ Revisidn de procesos y capacitacion de personal

e Modificacion de los PSAs actuales para las operaciones
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¢ Implementacion de sistemas con metodologias BPM’s

El orden en que se pueden ejecutar estas tres mejoras depende de las necesidades de la
compafiia y como pueda desarrollarse acorde a las posibilidades de recursos econdémicos y de
personal.

En este documento se recomienda hacerlo en el orden que se expresa en el texto,
puesto que se considera que estan organizadas en orden ascendente en cuanto a dificultad,
cantidad de organizaciones en involucrar y asi mismo a la inversion de tiempo y dinero para

su ejecucion.
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18. Propuestas de Mejora a los Acuerdos de Servicios Vigentes en Henkel Colombiana
S.AS
De acuerdo con los resultados del diagndéstico efectuado y con el fin de mejorar los niveles de
integracion en Supply Chain y competitividad logistica se propone incluir dentro de los
acuerdos de calidad existentes los aspectos que permitan medir el cumplimiento de los
requisitos por parte de los proveedores para con la empresa lider en términos de oportunidad,
cantidad, y operatividad logistica.

Estas recomendaciones estaran comprendidas en un acuerdo de nivel de servicio que
se anexara al acuerdo de calidad vigente con cada uno de los proveedores y debera contener
los siguientes factores de evaluacion:

Gestion de la disponibilidad del servicio. Dentro de este acuerdo deben quedar
claros los términos y condiciones a partir de las cuales los proveedores que hacen parte de la
red de valor y dada la naturaleza de exclusividad de los materiales que proveen se
comprometen a mantener el suministro en condiciones optimas no solo de calidad sino de
exactitud en la cantidad, fechas y horas requeridas por el cliente.

Los tiempos de entrega deberan ser establecidos de manera conjunta por ambas partes
para cada una de las érdenes de compra en firme que se generen y en todo caso cada vez que
por causa ajena a las partes se prevea un incumplimiento bien sea en la fecha de despacho o
en la recepcién deberd ser comunicado por las partes con suficiente antelacion a fin de
mitigar los posibles efectos econémicos negativos que puedan impactar la operacion.

La frecuencia de los despachos requeridos se establecera de manera conjunta entre las

partes de manera mensual y/o semanal con el fin de afinar las necesidades de abastecimiento
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con los requerimientos de consumo generados por la planta los cuales a su vez son
directamente proporcionales al comportamiento de las ventas.

De igual manera deben quedar establecidos los tiempos de reaccion ante pedidos no
planeados debido a sobredemanda, reprocesos o cualquier situacion que lo amerite, y dichos
tiempos se fijardn teniendo en cuenta la capacidad instalada que tenga disponible el
proveedor.

Gestion de la informacién. Este es uno de los aspectos mas importantes que debe
quedar estipulado como un compromiso mandatorio entre las partes el manejo exclusivo y
confidencial de la informacion que se ha acordado intercambiar con fines operacionales

Gestion de la comunicacion. Establecer los canales y frecuencias de la comunicacion
para todo lo pertinente al cumplimiento de lo pactado para ambas partes permitira un éptimo
flujo de informacidn para el desarrollo de las operaciones logisticas.

Restricciones a la disponibilidad. Deben quedar claramente establecidas las
condiciones bajo las cuales ambas partes podrian llegar a incurrir en incumplimiento de los
plazos de entrega pactados y el compromiso de que en cualquiera de estos casos se incurrira
en esfuerzos extraordinarios para cumplir lo mas rapido posible y en las condiciones de
tiempo y cantidad que la parte afectada lo requiera.

Métricas del nivel de servicio. De manera colaborativa deben establecerse
indicadores que permitan medir el nivel de efectividad de la gestion de cada una de las partes
de manera periddica y debe quedar establecido que funcionarios de cada area seran los
responsables de dicho seguimiento mediante reuniones presenciales o virtuales que permitan
dar a conocer a todas las partes la situacion real del cumplimiento de compromisos.

Penalidades en el nivel de servicio. De igual manera es indispensable que se deje
acordado y por escrito en estos acuerdos el tipo de sanciones que se ejecutaran en caso de que

exista incumplimiento de los mismos, de tal manera que ambas partes sean conscientes en
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todo momento de las consecuencias que para ambos puede generan algun error en la gestion,

asi evitar discusiones innecesarias que deterioren la relacion de confianza existente.

19. Aspectos Relevantes a Tener en Cuenta Dentro del Proceso de Seleccion de

Proveedores Dentro del Marco Estratégico del Supply Chain

De acuerdo con los resultados arrojados n esta investigacion en la competencia
Integracidn con proveedores, presenta una brecha de la cual es susceptible de mejora si en
la medida en que se amplia o renueva la red de proveedores n cuenta dentro de la
seleccion aspectos como la disposicion que tengan éstos para la construccion de
relaciones en ambiente colaborativo como parte de las ventajas competitivas que en red
puedan construir.

La necesidad de hacer cada vez mas competitiva y solida la cadena de valor a la cual
pertenece Henkel para responder a las necesidades de los mercados en los cuales hace
presencia y ganarles terreno a sus competidores implica contar con proveedores confiables y
que estén conectados con el enfoque de agilidad, innovacién y sostenibilidad que promueve
la estrategia de crecimiento para Henkel para los proximos dos afios y que seguramente se
mantendra para la préxima década.

Aunque las directrices para la seleccion de estos proveedores estan dadas por politicas
corporativas que garantizan un estandar de cumplimiento de los requisitos globales para las
marcas, es importante tener en cuenta aspectos particulares que por sus caracteristicas cada
una de las marcas requiere para alcanzar sus objetivos de produccion, distribucion y
comercializacion.

Estas caracteristicas pueden ser de tiempo, cantidad, embalajes, tamafios minimos y
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condiciones de entrega, y pueden estar condicionadas a los acuerdos comerciales vigentes
entre naciones o0 a las condiciones logisticas del pais en el que operan, entre otros factores.

Con el fin de que la seleccion de proveedores sea un proceso que agregue valor a la
cadena de abastecimiento de la marca Konzil cuidado capilar se deben tener en cuenta y con
especial relevancia los siguientes aspectos observados en el diagnostico a los proveedores
actuales:

1. Disposicion capacidad de integracion tecnologica: dentro de la infraestructura del
proveedor debe evaluar sino la tenencia por lo menos la disposicion de contar con
herramientas tecnoldgicas compatibles con los sistemas de informacion utilizadas por Henkel
para que la trasmisién de datos y comunicacion no sea un obstaculo para la ejecucion y
entrega de los pedidos afectando los compromisos fijados. Ademas, los principios que rigen
su forma de operar no deben ir en contravia de la vision en cuanto al fomento de relaciones
colaborativas para el crecimiento mutuo.

2. Enfoque de integracion y adaptabilidad a la estrategia de crecimiento de la marca
Konzil en cada uno de los productos de su portafolio. La capacidad de reaccion sera
determinante para la sostenibilidad de la relacion comercial, debido a que el segmento retail
en el que se comercializa la marca Konzil es de alta fluctuacion por los altos niveles de
competencia que se presentan principalmente por precio y calidad y en segunda instancia por
oportunidad o velocidad en la atencion de la demanda.

3. Estandarizacién de protocolos de medicion de integracién. Identificar en los
proveedores la existencia de métricas que permitan evidenciar los niveles de integracién de
los procesos misionales y de apoyo tanto a nivel interno como con las empresas que
componen su red de valor. Es necesario por lo menos que exista un conocimiento acerca de la
importancia de fortalecer las relaciones en la cadena de valor en funcién del cumplimiento de

los objetivos para cada organizacion.
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4. Capacidad de innovacién y reaccion. Teniendo en cuanta las brechas obtenidas en
la habilidad de Agilidad evaluada dentro de la competencia Competitividad logistica y con el
fin de disminuirla y acercar a la red a la aplicacién de las mejores practicas, contar con
proveedores dispuestos a apoyar las estrategias de mercadeo desde sus aportes por medio del
abastecimiento sera una ventaja competitiva para la marca en términos de oportunidad.

5. Desempefio en logistica de reversa y buenas préacticas de sostenibilidad
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20. Conclusiones

Una vez desarrollada la aplicacion de la herramienta de diagndstico a lo largo de la red de
valor caracterizada para la marca de productos Konzil en la empresa Henkel Colombiana
S.A.S, se identificaron en estas las brechas que en los diferentes niveles evaluados la alejan
de los estandares de clase mundial establecidos por dicha herramienta en esta investigacion.

Los principales resultados a nivel general fueron 61,79% en Competitividad sistémica
y 59,87% en Competitividad logistica, demostrando asi que las relaciones actuales al interior
de la red no son lo suficientemente sélidas como para permitir la ejecucion de las mejores
practicas que sugiere el instrumento.

Hasta el momento las empresas integrantes de la red de valor no tenian conocimiento
de los niveles de integracion con sus stakeholders respecto a cada uno de los aspectos que
afectan su operacion logistica, por lo que esta investigacion hace una primera aproximacion
en este sentido para la industria cosmética en el mercado de consumo masivo en Colombia.

A consecuencia de este desconocimiento las compafiias no crean en su interior un
sistema de “gestion del conocimiento” que les conduzcan al andlisis e innovacién en un
ambiente de colaboracion dentro de la Red de Valor, asi mismo hasta ahora no ven la
necesidad de establecer planes de accion estratégicos conducentes al fortalecimiento de las

relaciones como ventaja competitiva ante sus competidores.
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En tal sentido, la caracterizacion de la Red de Valor para la marca Konzil permitio
identificar cuéles son los proveedores y clientes en primer nivel que mas relacion tienen sobre
el desempefio de la marca, permitiendo para la empresa lider enfocar los planes de accion
hacia el desarrollo de politicas, estrategias, y principios que promuevan la sincronizacion de
actividades entre ellos y el fortalecimiento de la red logistica que conforman.

Los niveles de integracion interna en cada una de las compafiias son bajos, arrojando
como resultado general para la red un 65,4% lo cual refleja que al interior de estas no se
utilizan “clusteres” de personas para la integracion de procesos interna y la combinacién de
los mismos a través de la red de valor.

Para la empresa lider de la red Henkel esté bajo nivel de integracion interna consiste
en que cada area actua como un ente independiente del resto de la organizacion, lo cual
genera poca o inadecuada comunicacion en la compafiia, falta de conocimiento del desarrollo
de otras areas y resultados no esperados al momento de entregar el producto final al cliente.
Existe una brecha general del 26% de desempefio en cuanto a la integracion de la gestién
logistica con las demas areas de las empresas como compras, finanzas, marketing y gestién
humana, reflejando la oportunidad de mejora que en este sentido existe para todas las
compafiias aqui analizada.

Por lo anterior, el desarrollo de la red de valor propone que las empresas deben
integrar todas sus areas o eslabones existentes (mercadeo, ventas, compras, finanzas,
produccidn, logistica etc.), pues éstos no deben ser vistos como entes independientes, sino
interdependientes, para alcanzar asi el éxito en las operaciones. Asi mismo, se debe tener en
cuenta en los diferentes procesos desarrollados a los proveedores y a los clientes de la

compaifiia, partes claves en el crecimiento 6ptimo de las organizaciones.
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Los eslabones o areas de una empresa deben entender que todos tienen que ir
dirigidos hacia el cumplimiento de un mismo objetivo general que comparten todos, por tal
motivo hacen parte de un mismo sistema.

En toda esta interaccion propuesta de procesos se debe dar relevancia a la
simplificacién de procesos que promuevan un flujo rapido de informacion y materiales desde
y hacia la empresa lider, mediante la reduccion de operaciones complejas gracias a la
implementacion de tecnologias de comunicacion que garanticen la integracién con
proveedores y cada uno de los segmentos de clientes y su contexto.

Por otro lado, el nivel de integracion de las compafiias con sus proveedores es bajo,
como lo evidencia una brecha del 40,75% en este aspecto, lo que permitié determinar que
para las empresas el concepto de “alineamiento dindmico” de las redes de valor no es hasta
ahora aplicado a profundidad con relacion a sus procesos de abastecimiento impidiéndoles
asi, conocer las capacidades logisticas de sus proveedores y aprovecharlas para hacer una
mejor seleccion y gestion de los mismos.

Cuando se habla de gestionar la cadena de suministros se hace referencia a palabras
clave como: planificacién, organizacion y control de las actividades que conforman la misma.
Dentro de esta gestion también se encuentra la distribucion de recursos financieros, de
productos o servicios de informacion. Todo con el fin de maximizar el valor agregado del
producto que llegara a manos del consumidor final, en proporcién directa al disminuir los
costos de la empresa.

Una red gestionada eficaz y eficientemente logra entregarle al cliente el producto
apropiado, con el precio pactado, en el lugar pactado, con los requerimientos establecidos y
en el tiempo exacto.

El establecimiento y gestion de relaciones organizacionales es un factor clave para

lograr que los flujos de informacion y materiales sean los correctos, pues en caso contrario
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cuando la informacion inexacta o inoportuna, éstas relaciones no suman en el proceso, sino
que restan en el objetivo de entregar el producto correcto al cliente final.

Las empresas no deben ver sus areas como independientes unas de las otras, todo lo
contrario, se deben ver como organismos interdependientes que hacen parte de un mismo
ente. Para apoyarse en las sinergias y entregar cada dia un producto o servicio con mayor
valor agregado.

La revision del estado del arte respecto al concepto de Gestion de redes de valor
permitio identificar en las compafiias evaluadas que aln existen diferencias entre lo que
sugieren diferentes autores como buenas practicas y la forma como se administran
actualmente, lo cual sugiere una revision completa de los procesos en la compafia Henkel
Colombia SAS, que tienen directa relacion con la Administracion de las relaciones con
clientes y proveedores, con el fin de aplicar en estas los conceptos de Alineamiento dinamico
e integracion en Redes de Valor.

Lo anterior sugiere también la revision y actualizacion de los acuerdos de calidad
existentes entre los integrantes en un ambiente de C3 (coordinacion, colaboracion,
cooperacion) conducentes a incluir en estos protocolos en cuanto al cumplimento del servicio
en términos no solo de calidad como actualmente se tienen sino también incluyendo aspectos
de oportunidad y cantidad.

La integracion en Tecnologia y planeacion entre las compafiias que actualmente tiene
una brecha del 29,5% debe ser una prioridad dentro de la gestion de la cadena de
abastecimiento para la marca Konzil, pues la misma permitira impactar positivamente los
procesos de planeacion del abastecimiento, produccion, y distribucién de la marca. La
efectividad de los pronosticos que son el principal insumo con el que se mueve toda la

gestion de la cadena de suministro, debe incrementarse en la medida que se establecen
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protocolos de integracion y comunicacién colaborativa entre las partes, en especial con los
clientes.

En este sentido el aspecto Conectividad evaluado dentro de esta habilidad evidencio
una brecha del 50% permitiendo concluir que entre las empresas no existe conexion On line
que les permita en tiempo real compartir informacion relevante para la gestion logistica y

finalmente para la atencion del cliente.

21. Recomendaciones

Para finalizar, los autores del presente estudio de investigacion presentan las siguientes
recomendaciones con base a los resultados anteriormente expuestos del diagnostico aplicado,
que permitieron identificar los principales factores que afectan directamente a la
competitividad sistémica de la red de valor dentro del sector de la industria cosmética en el
pais.

Recomendaciones respecto a la competitividad en un contexto Nacional para el
sector de la industria cosmética. En términos generales, los pronosticos para el periodo
comprendido entre 2015 y 2020 para la industria cosmética, prevén un crecimiento
significativo en las categorias de productos de cuidado capilar, entre otros.

Por lo anterior, se presentan grandes oportunidades para la industria, la calidad de los
productos, el uso de ingredientes naturales como materias primas, el valor agregado sin
afectar el precio de venta y fuertes campafas publicitarias son parte de la estrategia que las

empresas optaron para sobresalir en el mercado.
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Gracias a estos prospectos de crecimiento de la industria, muchas empresas dentro del
mercado compiten por precio, con productos similares o enfocan sus estrategias a producir
productos muy especificos a precios mas altos.

La exportacion de productos cosméticos es otra de las grandes oportunidades que se
presentan en el pais. "Los cosmeticos colombianos son cada vez mas reconocidos y se
encuentran mejor posicionados en el mercado mundial” (ONUDI, 2015,p.3)

Los mercados atractivos para la exportacion de cosméticos colombianos se encuentran
mas alla de mercados tradicionales de grandes volimenes de importacion.

De acuerdo con Transparency Market Research, la industria de productos capilares
seguira en expansion y se estima que la mayor oportunidad de crecimiento esté en economias
emergentes y en desarrollo, donde el consumidor cada vez cobra mayor consciencia de la
importancia de cuidar su cabello y cuero cabelludo con productos naturales. Hacia 2018, los
productos de mayor demanda seran champus premium, productos muy especificos y de
méaxima calidad, por tal motivo las estrategias deben implementarse en ser competitivo por
precio o por la calidad del producto. (ANDI, 2015)

Cabe sefialar, que el segmento de productos capilares es altamente dindmico en
Colombia, este creci6 por encima del comercio mundial al registrar una tasa promedio anual
de 8,5% entre 2006 y 2013. En este ultimo afio registré un valor de USD 9,914.9 millones.
(ANDI, 2015).

Y, por altimo, otra oportunidad que se presenta para la industria cosmética en el pais
es ver el horizonte a exportaciones a mercados mas atractivos de los productos capilares, en
paises como Japdn y Canada, que tienen gran potencial, un mercado grande y pagan un
mayor precio por los productos.

Recomendaciones respecto a la integracion en la red de valor para la marca

Konzil de Henkel. En la empresa Henkel Colombiana S.A.S., se detectaron falencias en los
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niveles de integracion y en competitividad logistica y como resultado de la aplicacion del
instrumento de diagnostico se identificaron las competencias, habilidades que son
susceptibles de mejora mediante la aplicacion de las mejores practicas, que propone el
instrumento. De acuerdo a lo anterior se proponen las siguientes recomendaciones que tienen
como proposito de fortalecer la red de valor.

Todas las organizaciones que hacen parte de la cadena de valor de Henkel,
proveedores y clientes de todas sus lineas de produccion, deben realizar un trabajo de
capacitacion con el objetivo de desarrollar el concepto de red de valor y asi realizar una
gestion de comunicacién continua tanto con proveedores como con los distribuidores,
formulando estrategias colaborativas que agreguen valor al producto final y que genere un
impacto financiero en toda la cadena.

Para fortalecer toda la cadena de valor de Henkel, se deben superar las restricciones a
las que actualmente se enfrenta tanto a nivel organizacional, como a las barreras econémicas
y politicas, debe existir una transformacion respecto a la fluidez y articulacién de los actores
de la cadena como un unico sistema.

En la actualidad existen herramientas de apoyo para el fortalecimiento de las cadenas
de valor, se recomienda a la empresa Henkel, contar con una metodologia que facilite la
interaccion entre todos los agentes que actuan en la red. En términos generales, se debe
considerar aspecto como la definicion de los objetivos, categorizar las cadenas de valor,
definir las redes de valor, realizar un diagnoéstico situacional y/o hacer uso de aplicacion de
diagnostico para medir el nivel de integracion de la red como se realizd en este estudio,
realizar sesiones de trabajo con los directivos de cada una de las empresas pertenecientes a la
red de valor, asi como la participacion activa de todo el personal a nivel estratégico, tactico y
operativo, evaluar y formular planes de mejorar y estrategias en la que se responsabilicen las

diferentes ‘reas de manera colaborativa y no como entes individuales, montaje de una
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campafa de divulgacion, implementacion y capacitacién, todo lo anterior como parte la
formulacion de una metodologia.

Recomendaciones respecto a investigaciones sobre competitividad de la Industria
cosmetica. Como parte del presente estudio, se realizd una busqueda de investigaciones
sobre competitividad sistémica en empresas de la industria cosmética y se encontré un vacio
en el tema. Por lo anterior se recomienda al cluster del sector, docentes, estudiantes, e
investigadores y/u otros interesados en realizar mas estudios al respecto que tengan como
finalidad proponer estrategias para que las empresas sean competitivas en un mercado global.

Recomendaciones respecto a la herramienta de diagnostico aplicada. Para
finalizar, se recomienda a los autores de la herramienta "Integracion en las Redes de Valor o
supply chains como contribucion a la competitividad sistémica ", disefiada por el CIATI.
JFK, ajustar el aplicativo a un contexto local, teniendo en cuenta que la terminologia del
instrumento no es de comdn uso aun en las empresas colombianas por el desconocimiento del
tema, lo cual dificulta la aplicacion y se debe recurrir a una adaptacion de la misma, asi
mismo contemplar que la herramienta sea flexible al diagnosticar pequefias y medianas

empresas.
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ANexos

Anexo A. Formato de Registro
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FORMATO REGISTRO Y SLGUMENTO ENTREVISTAS RED DE VALOR NENKEL
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Anexo B. Proveedor: Blu Logistics

Centro de Distribucion para la cuenta Henkel Colombiana

Areas de almacenamiento, y acondicionamiento secundario (armado y empaque de ofertas,

marcacion y etiquetado de productos)
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