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La coyuntura del ano 2002 se caracterizd por la desaceleracion econdmica vy el inicio
de un cierto desencanto ante el fendmeno e-business originado por las expectativas no
cumplidas de anos anteriores. Dicho desencanto, unido a un desconocimiento general
de la relacion coste-beneficio de las implantaciones tecnoldgicas, conllevd que el nivel

de inversiones en e-business fuese en su Mmayoria
bajo.

En este entorno, Deloitte se plantea la necesidad de
sondear coémo las nuevas tecnologias son vistas y
desarrolladas por los suministradores de la industria
del automadvil en Espana y qué nuevas oportunidades
pueden ofrecer al sector. Para ello, realiza el estudio
«Benchmarking del sector auxiliar del automaovil en
Espana-2002», en el que la representacion principal
de encuestados es de empresas del fier 1 de prove-
edores (83%) pero sin olvidar ofras empresas repre-
sentativas del sector (17% tier 2). Los sectores de ac-
fividad encuestados son bastante heterogéneos y
representan la mayor parte de las tecnologias del
sector.

Las conclusiones del estudio reflejaron que en un en-
torno con un progresivo aumento de la complejidad,
el desarrollo de entornos colaborativos y de sincroni-
zacion de la cadena de suministro era incipiente v,

aungue se veia como una ventaja competitiva de
facto, esta vision era mds a nivel tedrico que reall,

A partir del 2003, la evolucion del sector auxiliary de los
sectores industriales en general ha sido notable. Cabe
destacar una mejora de la coyuntura econdmica y
una Mayor concienciacion del valor estratégico de la
cadena de suministro para las empresas. Ahora la fo-
calizaciéon es en resultados y procesos y no se busca
una fecnologia per se sino soluciones que permitan op-
fimizar los procesos alo largo de esta cadena. Con ello
y, para evitar fracasos del pasado, se han racionadliza-
do los costes de inversion en nuevas tecnologias aun-
que la innovacioén tecnoldgica es contfinua.

En este entorno, Deloitte desarrollé su estudio de
Benchmarking a lo largo del ano 2003 The Global
Manufacturing Benchmarking Study. Es un estudio de
investigacion en forma de Benchmark, relativo a la
gestion de la cadena de suministro en empresas in-
dustriales. El informe «Mastering Complexity in Global
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Manufacturing» recoge los resultados obtenidos y las
principales conclusiones. Este estudio ha contado
con la participacion de directivos de 600 empresas
de Europa Occidental (51%), América del Norte
(36%) y Europa Central y del Este (13%).

BENCHMARKING DEL SECTOR AUXILIAR

Resultados: Valoracién Global del Estudio, que se di-
vidié en cuatro blogues principales:

Estrategia: orientado a analizar si las empresas habi-
an definido unas directrices claras en el desarrollo de
las nuevas tecnologias

Sell-side: orientado a analizar si las empresas esta-
ban implantando estas nuevas tecnologias en me-
jorar los procesos de relacion con los clientes.

Buy-side: orientado a andlizar si las empresas esta-
ban implantando estas nuevas tecnologias en me-
jorar los procesos de relacion con sus proveedores

In-side: orientado a analizar si las empresas estaban
implantando estas nuevas tecnologias en mejorar
los procesos internos

El estudio demostrd que el 44% de las empresas
han desarrollado iniciativas estratégicas en el drea
de e-business y nuevas tecnologias (figura 1).

No obstante, a la hora de poner en prdéctica esta es-
trategia, los niveles de ejecucion son muy inferiores.
El drea mds desarrollada es el sell-side (31%). Su po-
tenciacion se explica, segun Deloitte, al analizar el ta-
MaAno e importancia de los clientes de las empresas
encuestadas. También el in-side presenta un cierto
desarrollo (30%), debido, en opinién de la firma de
servicios profesionales, a la facilidad de implanta-
cién y a la necesidad de coordinacion intemna. En
cambio el buy-side estd menos desarrollado (22%),
en Mmuchos casos porque no existe una presion en
este entorno para el desarrollo, en otros porque la ba-
se de proveedores no estd lo suficientfemente des-
arollada para poder avanzar mds en esta direccion.

Esfrategia. Segun la encuesta, el 39% de las empre-
sas han desarrollado una estrategia e-business for-
malizada. No obstante, en muchos casos, las ac-
tuaciones en e-business han sido aisladas sin basarse
en una vision global de la empresa. Existe, en gene-
ral, una vision del e-business como herramienta de
comunicacién con clientes y proveedores mds que
como herramienta de transformacion de los proce-
sos de negocio. Sdlo el 30% de las empresas tienen
esta Ultima vision del e-business (figura 2).

La mayoria de empresas con estrategias e-business,
mds de un 52%, desarrollan estas estrategias en las
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FUENTE:
Deloitte Benchmarking 2002 del sector auxiliar del automaovil en Espana.

dreas comerciales, compras y logistica, mientras que el
numero de iniciativas es mucho menor en las dreas de
planificacion, produccién y calidad. Lo que pone de
manifiesto la influencia pull de los constructores (OEM's).

El impacto de las iniciativas e-business se considera
escaso en la fransformacion de los procesos de la
cadena de suministro (74% de las empresas consi-
deran poco o nada), existiendo un desconocimien-
to de la relacion coste-beneficio por parte de las
empresas encuestadas. El desarrollo de cuadros de
mando y de sistemas de informacién a la direccion
estd en una fase muy incipiente (17% empresas),
pesar de sus ventajas inherentes, al permitir una me-
jora de la gestion inferna, control de las distintas plan-
tas, benchmarking intemos, etc.

Las empresas desarrollan una infraestructura tecnolo-
gica con visiéon a medio/largo plazo para poder, en
un futuro, adaptarse a las nuevas tecnologias, cuyos
cambios se siguen muy de cerca (87% de las em-
presas). En general, se desconoce qué actuaciones
se pueden llevar a cabo a corto plazo con las plata-
formas existentes, pero esta estrategia les puede per-
mitir una buena infegracion de sistemas en el futuro.

Sell-side. El uso de la tecnologia estd mds desarro-
llado con clientes que con proveedores, siendo las
dreas mds desarrolladas las de diseno colaborativo
e informacion de previsiones, planificacion y reapro-
visionamiento (figura 3).

A nivel de procesos, y en consonancia con lo anterior,
los mds desarrollados son los de enlace con cliente: in-
vestigacion y desarrollo, comercial, logistica y ventas.
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FUENTE:
Deloitte Benchmarking 2002 del sector
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FUENTE:
Deloifte Benchmarking 2002 del sector
auxiliar del automaovil en Espana.

No obstante estas iniciativas, podemos decir que el
sector por o general se encuentra en una fase inci-
piente de desarrollo en entornos colaborativos y en
sincronizacion orientada a reducir costes. Las iniciati-
Vas se posicionan en un marco reactivo en funcion
de las exigencias del cliente final.

Buy-side. El uso de EDI para relacionarse con 1os
proveedores estd totalmente extendido pero toda-
via no se utiliza Internet para el infercambio de in-
formacidén con proveedores ni para la realizacion
de disefos de colaboracién. En general, existen
pocas soluciones globales de entorno colaborati-
vo y de infegracion de procesos con clientes y pro-
veedores.

Las empresas compran por Intemnet principalmente
materiales indirectos MRO's a fravés de la compra por
catdlogo (30%). En la compra de materiales directos,
un 17% utiliza sistemas de peticion de ofertas
RFQ's/RFP’s y un 9% participa en subastas con algu-
nos de sus proveedores.

La participacion en mercados digitales, Covisint o
markefplace sectoriales, no es una prioridad en Es-
pana, y las pocas iniciativas existentes son debidas a
estrategias globales corporativas (figura 4).

La evolucion de las compras por Infermet muestra una
tendencia de aumento. Durante el ano 2001 algunas
empresas habian desarrollado proyectos de iniciati-
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vas de compra por catdlogo para ser operativas en
el ano 2002. Cabe destacar gue un porcentaje muy
elevado de empresas, el 50%, no utilizan Internet en
la compra de materiales directos, MRO's O servicios.
Pocas empresas tienen un volumen de compra por
Internet considerable (figuras 5y 6).

In-side. El desarrollo de Intranets estd orientado a as-
pectos de informacién mds que de interacciéon o
fransaccion. Hay un aumento significativo de inicia-
tivas de desarrollo de informacién de gestion en las
Intranets corporativas.

Los aspectos mds valorados por los empleados son
la facilidad de acceso, la seguridad y la confiden-
cialidad de la informacion tratada. Existe una duali-
dad de opinién entre los empleados frente al e-busi-
ness: gran motivacion por una parte del colectivo
frente a cierta tendencia al desinterés (figuras 7 v 8).

Oportunidades

De todo lo anferiormente expuesto, se deduce un gran
numero de oportunidades para las empresas que pue-
den serimplantadas en diversos dmbitos. Las sulodividi-

remos en dos dreas claves: por un lado, un drea infer-
na relacionada con los procesos de gestion que impli-
card el desarrollo de las Intranets de las empresas y, por
ofro, un drea relacionada con los procesos de la co-
dena de suministro que involucrard agentes extermnos e
internos a laos companias y que implicard el desarollo de
Intermet a lo largo de toda la cadena de suministro.

Infranet, Un aspecto clave es el desarrollo de la in-
formacion departamental a todos los niveles:

v Compras: panel proveedores, benchmarks...

v/ Produccién: Lean manufacturing

v/ Ingenieria: Documentaciéon de proyectos, AMFE
v/ IT. Sotware / Haradware corporativo, fag

v/ Control de gestion: Presupuestos, cashflow

v/ Comercial: Historico clientes, productos

Otro aspecto muy relevante es el desarrollo de la in-
formaciéon de la compania a nivel de publicacion de
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indicadores, comunicados al empleado, informacion
a la direccion, etc.

Por Ultimo, cabe destacar fodas aquellas iniciativas
orientadas a fomentar la interaccién con el usuario,
en este caso los empleados, como todos aquellos
aspectos relacionados con la gestién del personal y
la gestion intferna de la compahia.,

Internet Supply Chain. Es un dmbito de gran amplitud,
del cual remarcaremos los aspectos mds relevantes.
Un aspecto clave es la potenciacion del sourcing
mediante el uso de las tecnologias para dar soporte
a las especificaciones de ingenieria, ofertas de pro-
veedores (RFP / RFQ / Subastas), etc.

El segundo aspecto a destacar es el referente a la lo-
gistica, con aspectos tan relevantes como el compar-
fir informacion —referente a previsiones a largo plazo,
programas de clientes a corto plazo, pedidos en curso
e inventarios—, claves para la optimizacion del flujo de
materiales (almacenes, trdnsito, cliente, proveedor).

Por Ultimo, destacar todos aquellos aspectos referen-
fes al diseno colaborativo proveedor-cliente me-
diante el uso de la tecnologia para la mejora de la
gestion de proyectos (CAD / CAE), la gestion de mo-
dificaciones (aspecto de gran relevancia en el sec-
tor), el control de utillgjes, etc.

Conclusiones y nuevas tendencias v

Como conclusiones, el estudio «Benchmarking del
sector auxiliar del automavil en Espafa» realizado por
Deloitte en el 2002, refleja que las inversiones en e-bu-
siness son bajas debido a la coyuntura econdmicay
al desconocimiento de los beneficios que estas ini-
ciativas pueden aportar. Existe una clara influencia
pull de los constructores en el desarrollo de nuevas
iniciativas, con un enfoque de los proveedores en-
cuestados en muchos casos reactivo.

El impacto de estas iniciativas en la fransformacion
de los procesos de la cadena de suministro parece
escaso y solo es relevante en aspectos de comuni-
cacion con proveedores y clientes, sin énfasis en as-
pectos mds operativos relativos a las fransacciones
de los procesos.

En un enformo con un progresivo aumento de la com-
plejidad, el desarrollo de entornos colaborativos y de
sincronizacion de la cadena de suministro es incipien-
fe y, aungue se ve como una ventaja competitiva de
facto, esta vision es mds a nivel tedrico que real.

Por Ultimo, si que existe una vision tecnoldgica a me-
dio, y largo plazo y surge la necesidad de utilizar pla-
taformas estandares que permitan a las empresas
adaptarse progresivamente a las nuevas tendencias.
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LA NUEVA REALIDAD DEL ENTORNO ¥

En el ano 2003 nos encontramos con que las presio-
nes competitivas en los sectores industriales son enor-
mes, y no tienden a disminuir. Ademds, la industria del
automovil ha sufrido el impacto adverso de la situa-
cién econdmica desde el 2001, aunque la coyuntu-
ra econdmica es mds favorable. Asi, las empresas se
enfrentan a decisiones estrategicas dificiles que de-
terminardn el grado de competitividad futura, e in-
cluso su supervivencia en entomos cada vez mds
globales y complejos.

En este entomo, la cadena de suministro es mds que
nunca el motor de las industrias. Esta es la razén que
llevé a Deloitte a desarrollar el Global Manufacturing
Benchmarking Study, un andlisis de las tendencias en
las estrategias en la cadena de suministro adoptadas
por las empresas industriales a nivel mundial gue in-
fenta responder dos cuestiones bdsicas: qué estdn
haciendo las empresas para poder mantener sus
ventajas competitivas y cudl es el rol de las nuevas
tecnologias en este marco.

Complejidad en la cadena de valor v

Como ya hemos enfatizado anteriormente, nuestro en-
forno econdmico implica un progresivo aumento de la
complejidad a lo largo de la cadena de valor como
consecuencia de mercados cada vez mds globales,
la aceleracion en el desarrollo de nuevos productos, los

constantes objetivos de crecimiento de las companias
y la creciente exigencia de los clientes.

Sin embargo, existe un pequeno grupo de fabrican-
tes (7%) que han conseguido dominar esta comple-
jidad obteniendo unos beneficios muy superiores a los
de sus competidores (73% superiores en rentabilidad)
(figura 9).

Su éxito reside en una alta sincronizacion de su cadena
de valor: Clientes-productos-cadena de suministro, con
un comportamiento excelente en las siguientes areas:
colaboracion, flexibilidad, visibiidad y tecnologia.

Factores que motivan la fransformacion de la cadena

de valor v

Existen fres factores clave que estan presionando a los
fabricantes a transformar su cadena de valor para sa-
fisfacer las crecientes exigencias de sus clientes:

Reduccién de costes en los procesos de Manufac-
turing, distribucién-logistica, Sourcing e ingenieria.
La consecuencia es la extension de las practicas
de outsourcing y la deslocalizacién de actividades.
El 53% de los encuestados han frasladado produc-
cién a nuevas localizaciones de menor coste, como
China, México o Europa Central y del Este. Tres de
cada cinco han subcontratado alguna parte de su
produccion, distribucion, logistica o ingenieria.

Entrada en nuevos mercados. El bajo ritmo de creci-
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miento en los mercados propios implica la busgueda
de ofros nuevos emergentes, como China o India.

La innovacién como base para el crecimiento en el
futuro. A nivel de ingresos, se estima que en 2006 un
35% de los ingresos totales provendrdn de los nuevos
productos introducidos en los tres Ultimos anos (29%
en 2003).

El objetivo es convertir la complejidad en una vento-
ja competitiva rentable.Para reafirmar estos concep-
tos veamos los factores crecimiento 2004-2007 del
sector de automocion por orden de prioridad: lanza-
miento de nuevos productos y servicios; cambios de
tendencias econdmicas; crecimiento de la industria;
enfradas de nuevos mercados; Joint Ventures / Alian-
zas; nuevos canales, y adquisiciones y fusiones.

Cabe destacar gue en los factores de crecimiento
de la automocion han perdido peso las fusiones y ad-
quisiciones y ha fomado un papel mds relevante el
lanzamiento de nuevos productos.

Paradojas en la cadena de valor v

A pesar de que las empresas saben en qué direccion se
debe frabaijar, en general, en la prdctica no lo hacen.

Paradoja de la optimizacion: Hay pocos fabricantes
gue tengan una visiéon end-to-end del disenfo de la

cadena de suministro, a pesar de los beneficios que
ello conlleva. Es decir, optimizan dreas aisladas y no
el conjunto, 1o que implica que No priorizan sus inver-
siones (figura 10).

Paradoja de la flexibilidad: En general, la tfendencia
es mejorar los costes unitarios y no la flexibilidad de las
operaciones. Los costes unitarios (material, costes de
mano de obra) son facilmente cuantificables. El va-
lor de la flexibilidad es dificiimente cuantificable. No
obstante, el valor de la flexibilidad aumenta clara-
mente en tiempos de incertidumbre. La flexibilidad es
la clave para gestionar la variabilidad inherente en
entomnos dindmicos de mercado (figura 11).

Paradoja de riesgo: Las reestructuraciones de la co-
dena de suministro, originadas por ahorros de costes,
aumentan los riesgos sobre |la calidad y servicio al
cliente. La cadena de valor extendida incrementa
los factores de riesgo (fragmentacion), la calidad y el
servicio al cliente pueden verse amenazados. En es-
te enforno es necesario definir nuevos Procesos v sis-
temas para gestionar esta extension de las opera-
ciones y minimizar estos riesgos asociados.

La sincronizacion de la cadena de suministro v

La cuestion clave es como han conseguido «domi-
nar» la complejidad algunas empresas. La respuesta
fiene tres aspectos a considerar:
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1. Mediante una correcta gestiéon interna de sus pro-
cesos clave,

2. Mediante una correcta sincronizacion entre sus
dreas clave.

3. Priorizando aguellas iniciativas / dreas diferenciales.

Gestion interna. Se distinguen tres dreas principales
de actuacion:

Clientes: Sélidos procesos de ventas, marketing y ser-
vicio al cliente soportados con fuertes inversiones en
soluciones colaborativas y sistemas CRM.

Producto: Mejora de la ingenieria y de las capaci-
dades de 1+D a través de una mejor integracion de
procesos con el soporte de inversiones en sistemas
PDM/PLM (ciclo de vida del producto).

Cadena de suministro: Desarrollo de las capacida-
des de compras, fabricacion y distribucion a traves
de iniciativas de calidad, SMED, lean manufacturing
y programas de mejora continua. Todo ello soporta-
do con inversiones en tecnologia como Advanced
Planning and Scheduling [(APS), gestion de almace-
nes (WM) y gestion del fransporte (TM).

Sincronizacion. Sincronizacién a nivel estratégico y
operativo en las dreas de clientes-productos-cadena
de suministro creando un «ciclo de beneficio». Dicho
ciclo de beneficio supone la creacién de equipos
conjuntos con objetivos comunes de crecimiento y
maximizacion del beneficio; el desarrollo de produc-
tos, considerando las exigencias de calidad y nece-
sidades de fabricacion; la implicacion de los clientes
en los nuevos disenos v la visibilidad del ciclo de vida
del producto como un «ciclo de beneficio».

Los cuatro elementos clave para conseguir la sincro-
nizacion son:

Colaboracién: Internamente y con proveedores y
clientes para disefiar y desarrollar de un modo dgil y
flexible procesos de fabricacion, redes logisticas, nue-
vos productos. La figura 12 ilustra el grado de de-
sarrollo de las iniciativas de colaboracion, que en ge-
neral es bastante bajo.

Flexibilidad: Uso extensivo de piezas y plataformas
comunes en el diseno de producto, capacidad fle-
xible para rdpidamente cambiar los programas de
fabricacion y los volimenes y mix de produccion.

Visibilidad: Utilizar la colaboracion, la integracion entre
funciones y la fecnologia para tener una clara vision de
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las operaciones con clientes, producto y cadena de su-
ministro en rentabilidad de producto y de cliente, cos-
fes de fabricacion y ROA. La figura 13 nos muestra co-
mo, en general, las empresas no estdn satisfechas con
el desarrolio de la visibilidad de sus diferentes dreas.

Tecnologia: Utilizacién a lo largo de todo el ciclo
cliente-producto-cadena de suministro: CRM,
PDM/PLM, APS... El objetivo es dar soporte a los otros
tres factores: colaboracion, flexibilidad y visibilidad. En
la figura 14 podemos ver el grado de desarrollo de la
implantacién de diferentes tecnologias en las em-
presas, con valores de implantacion extensiva me-
nores del 10%, excepto en ERP’s,

Priorizacion iniciativas/Areas diferenciales. Existen
dreas que son diferenciales para adquirir mayor
competitividad y ofras que no los son. Es necesario
tener bien desarrolladas estas Ultimas, pero no hay
que sobre invertir en ellas para evitar dispersar es-
fuerzos. Son los denominados Qualifiers. Son aspec-
tos necesarios, pero no son palancas de diferencia-
cién competitiva. En la figura 15 podemos ver qué

aspectos se consideran diferenciales y cudles no
por aquellas empresas que han conseguido mejo-
res resultados empresariales).

CONCLUSIONES ¥

En el 2002 el sector se encontraba en un momento de
poca madurez en el desarrollo de nuevas tecnologi-
as, originada quizds por un enfoque de estds mds co-
mo herramienta que como solucion. Elimpacto de es-
fas iniciativas en la fransformacion de los procesos de
la cadena de suministro parece escaso y sdlo es rele-
vante en aspectos de comunicacion con proveedo-
res y clientes, sin énfasis en aspectos mds operativos re-
lativos a las transacciones de los procesos. En un
enforno con un progresivo aumento de la compleji-
dad, el desarrollo de entfomos colaborativos y de sin-
cronizacion de la cadena de suministro es incipiente
y, aungque se ve como una ventaja competitiva de
facto, esta vision es mds a nivel tedrico que real.

Segun el estudio de Deloitte Research de 2003 The
Global Manufacturing Benchmarking Study, actual-
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mente la vision es radicalmente distinta. Existe un pe-
queno grupo de fabricantes (7%) que han consegui-
do dominar esta complejidad obteniendo unos be-
neficios muy superiores a los de sus competidores (73%
superiores en rentabilidad). Las empresas que real-
mente estdn mejor posicionadas se han orientado a:

v Dominar la complejidad del entorno mediante la in-
version de sus recursos en iniciativas diferenciadoras.

v/ Sincronizar la cadena de suministro con una vi-
sién global, desarrollando ampliamente los aspec-
tos de: colaboracion, visibilidad y flexibilidad.

v/ Adoptar tecnologias como base para el desa-
rrollo de los aspectos anteriores (colaboracion, visi-
bilidad vy flexibilidad), con un enfoque de soluciones
end-to-end y de diseno global de la cadena de
valor.
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