Criterios para las relaciones
en el marco de ECR

Nuevo marco de relaciones entre fabricantes,
operadores logisticos y distribuidores




CANTRODUCCION oo 127

1.1 ANTECEABNTES ...t 127
1.2.Bases de Partida.............ccovviioiieeeeeeeeeeeeee e 128
1.3.Vocacion del DOCUMENTO. ..o 128

. RASGOS DEL NUEVO MARCO DE RELACION ......oooeoooeeeee e 129
2.1 RaSGOS INTBIMOS ... 129
2.2. RelaCion CON TEICEIOS ......c.vveeeecceeeceeeee e 131

. GESTION DE RESULTADODS ....o.ooeceooeeeeeee oo 132
3.1. Medicion de Resultados ...........cc.oocvevieeieiceeeceeceeee e 132
3.1.1. Aspectos Clave en el Seguimiento de las Mejoras..........cccocovovoveveveevevennnn. 132

3.1.2. Determinacion de Resultados ECONOMICOS ...........ccvevveevevceciecceeceee 133

3.2. Reparto A8 ANOITOS .........o.eeceeeeeeee e 134
3.3, Traspas0 8 ANOITOS...........oeeeeeeeeee oo 135

4. PROCESQO DE COOPERACION EN EL RE.........ooooooeeeeeeeeee oo 135
4.1. Nueva Férmula de Cooperacionen el RE............cocoooiioeieeeeeeeeeeeeee 135
4.1.1. Nuevos Conceptos de CoOperacion............cccoovovoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 136

4.1.2. Nuevo Modelo de COOPEraCion .............ccoeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 137

4.1.3. Perfiles Implicados en el Establecimiento de Acuerdos .............ccccccccveveeen. 138

4.2. Compromiso en el Cumplimiento de AcUerdos..............ccocveeeeeeecceeeeeeeeeeen 139

B ANEXD ..o 140

126



%

Criterios para las relaciones
en el marco de ECR

127

1. INTRODUCCION

La primera version de este documento fue elaborada conjuntamente con Accenture en 1997 dentro
del marco de la iniciativa ECR Espafa (Efficient Consumer Response o Respuesta Eficiente al Con-
sumidor), que persigue el aprovechamiento de oportunidades de mejora a través de la colaboracion
de fabricantes, operadores logisticos y distribuidores en los procesos de generacion y satisfac-
cion de la demanda. Este programa se desarrolla en paralelo a otras iniciativas que ya se estan
abordando en Estados Unidos y Europa.

La filosofia ECR considera cuatro lineas de actuacion con el fin de mejorar la cadena de suminis-
tros y el servicio al consumidor final: Reaprovisionamiento Eficiente, Surtidos Eficientes, Lanza-
mientos Eficientes y Promociones Eficientes.

La estrategia de implantacion del RE (Reaprovisionamiento Eficiente) comprende tres fases dife-
renciadas: Identificacion de Oportunidades y Definicion de Pilotos, Implantacion de Pilotos y Ex-
tension a Masa Critica. Es en el seno de la segunda de dichas fases —Implantacién de Pilotos— don-
de tiene lugar la elaboracion de este documento, que sentara las bases del nuevo marco de relaciones
entre fabricantes, operadores logisticos y distribuidores. En el 2002, cuando varias de estas prac-
ticas estan en claro proceso de extension o, incluso en algunos casos, se ha alcanzado la masa cri-
tica, el enfoque y objetivo del documento sigue todavia vigente.

Son varios los pilotos que se definieron en la fase de Implantacion de Pilotos que luego han cris-

talizado en operativas reales de relacion:

¢ Reingenieria de la Cadena de Suministros de productos perecederos.

¢ Reingenieria de la Cadena de suministros de productos no perecederos.
e Reaprovisionamiento Continuo (CRP).

¢ Modelo de Gestion.

¢ Racionalizacion de los Procesos de Pedidos y de Expedicion/Recepcion.

e (ptimizacion de las Cargas Unitarias.




En el desarrollo de la segunda fase se involucraron 28 fabricantes, 8 operadores logisticos y 9 dis-
tribuidores, que iniciaron méas de sesenta relaciones.

La organizacion de esta iniciativa consta de tres niveles:

a) Nivel operativo: responsable de la definicion, desarrollo y puesta en marcha de los pilotos.

b) Comité Técnico: formado por una seleccion de directores funcionales de la fabricacion, opera-
dores logisticos y distribucion que velan por los aspectos técnicos del proyecto.

¢) Consejo ECR Espaia: constituido por la alta direccién de diez fabricantes y diez distribuidores
que participan en la iniciativa. Es el 6rgano impulsor y representa el mayor nivel de decision

en la misma.

El proyecto Modelo de Gestion persigue, como objetivo fundamental, ayudar a fabricantes, opera-
dores logisticos y distribuidores a alcanzar acuerdos bajo el nuevo modelo de relaciones que re-
quiere el Reaprovisionamiento Eficiente.

Las principales empresas representantes de los colectivos de fabricantes, operadores logisticos y
distribuidores de productos de gran consumo intervienen en este proyecto, siguiendo un enfoque
participativo.

Se formaron subgrupos de trabajo para la generacion y aporte de ideas, utilizando la Técnica de
Grupo Nominal. Las conclusiones obtenidas se han validado por todo el grupo de trabajo y han ser-
vido de punto de partida para la confeccion de este documento. La redaccion final del mismo pro-
viene tanto de la labor de grupos de trabajo especificos como del consenso y aprobacion obtenidos

con posterioridad por el Comité Técnico y el Consejo ECR Espafia.

Este documento naci6 con vocacion de continuidad. Pretende ser no sélo el punto de partida y la
guia para la configuracion del nuevo modelo de relaciones fabricante -operador logistico- distri-

buidor, sino el marco de referencia a la hora de introducir mejoras en la operativa existente, anali-
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zar nuevos paradigmas relativos a la cadena de suministros o buscar soluciones a las controversias
que puedan surgir en la implantacion de una mejor practica.

Es, a la vez, un documento abierto a su modificacion para adaptarse a un mercado siempre cam-
biante. Abierto a la sustitucion de aquellos conceptos o reglas que se demuestren inoperativos. Abier-
to, en suma, a la incorporacion de nuevos principios o usos derivados de la practica de los negocios,
tanto en el drea logistica, propia del RE, como en el area comercial, en la medida en que son dos
componentes principales e inseparables de la negociacion entre fabricantes y distribuidores.

Y, en (ltima instancia, es un documento con un espiritu de universalidad. Aspira a servir de plata-
forma para la difusion de la filosofia ECR al mayor nimero de empresas y productos posible, a la

bisqueda de las sinergias derivadas de la masa critica.

2. RASGOS DEL NUEVO MARCO DE RELACION

El nuevo marco de relacion debe implicar la adopcidn, por parte de las organizaciones, de unas nue-

vas pautas de comportamiento desde el punto de vista interno, definidas por los siguientes rasgos:

Compromiso de la Direccidn.

La Direccion de la compania debe comprometerse a asumir e impulsar un nuevo Modelo de rela-

cion, acorde con las nuevas practicas.
Es imprescindible que la Direccion se erija como motor del cambio, dedicando e impulsando
los recursos necesarios para la adaptacion a los nuevos procesos y coordinando los distin-
tos departamentos hacia un mismo fin.

Cambio cultural.

Deben establecerse internamente los principios que inspiran el ECR, para que todos los niveles y

departamentos de la organizacién se involucren y responsabilicen del cambio (Anexo. Ejemplo 1).
La participacion de personas y departamentos involucrados en el proceso de cambio ase-

gurara el éxito de la implantacion de las nuevas practicas.




Sistemas de informacién y nuevas tecnologias.
Es necesaria la adaptacion de los sistemas de informacion y la introduccion de nuevas tecnologias
(Anexo. Ejemplo 2) que permitan realizar el tratamiento, intercambio y control de informacion (Ane-
x0. Ejemplo 3) que exige la implantacién de la operativa RE.
En un entorno marcado por la disponibilidad de la informacion y la agilidad en la realizacion
de los procesos, se deberd contar con una tecnologia adecuada para no afectar negativamente
a los resultados.
Las nuevas tecnologias utilizadas y demandadas por las partes deberan estar en linea con los
estandares del sector y, en especial, con aquellos propugnados a través de AECOC (EAN, EDI,
etc.), siendo necesario evitar exigencias particularizadas que impiden disponer de las venta-
jas de procesos informatizados con suficiente masa critica para aportar ventajas econémicas.
Politica comercial (push-pull).
Es aconsejable ir fomentando un cambio en las areas comerciales de fabricantes y distribuidores,
de modo que en las relaciones CRP predominen los principios pull en lugar de una operativa push
0 de llenado del canal.
La filosofia pull persigue optimizar los niveles de inventarios de la cadena de suministros,
por medio de un aprovisionamiento basado en la demanda real del consumidor final, sin me-
noscabo de que actue sobre la demanda a través de acciones comerciales al consumidor. La
operativa push, por las puntas que genera en el aprovisionamiento, no causados por la de-
manda real del consumidor final, impide el logro de dichos objetivos.
Modelo organizativo.
El nuevo modelo de relacion del RE requiere que fabricantes, operadores logisticos y distribuidores
dispongan de estructuras organizativas capaces de realizar un seguimiento adecuado del cumplimiento
de los acuerdos alcanzados, permitir una comunicacion eficaz en la operativa diaria y gestionar co-
rrectamente la informacién necesaria (indicadores de servicio y costes) para la impulsion de acciones
de mejora. Los Centros de Atencion a Clientes (Anexo. Ejemplo 6), en fabricantes u operadores lo-
gisticos, o de Gestion de Proveedores, en distribuidores, persiguen dar respuesta a estos objetivos.

La dispersion de funciones y responsabilidades entre varios departamentos, el estableci-
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miento de maltiples interlocutores y la no sistematizacion del seguimiento de indicadores

pueden ser barreras fundamentales en la implantacion de soluciones RE.

Este nuevo marco también afecta a la relacion con terceros, que ahora vendra definida por los si-

guientes atributos:

Confianza.
El modelo de relacion ha de estar basado en la confianza entre los agentes.
La confianza entre las partes, base de la filosofia ECR, agiliza los procesos y mejora la efi-
ciencia de los mismos (Anexo. Ejemplo 4).
Se considera recomendable la creacion, dentro de la organizacion interna de los agentes, de
una funcion de facilitador de interlocucion que asuma la responsabilidad de garantizar la
confianza entre las partes, sin menoscabo de la existencia de equipos multidisciplinares.
Involucracion de todos los agentes.
Todos los agentes afectados en la nueva practica RE deben estar involucrados en su definicion e
impulsién, control compartido y negociacion.
En la fase inicial del proyecto es necesario identificar de manera exhaustiva todas aquellas
dreas de la empresa que van a participar en su desarrollo.
La falta de participacion de alguno de los agentes intervinientes en la cadena de suministros
podria comprometer la viabilidad de la solucidn que se pretende implantar (Anexo. Ejemplo
1)
Transparencia.
La transparencia debe presidir no sdlo las relaciones de intercambio de informacion entre los agen-
tes, sino también el posterior proceso de negociacion.
La transparencia entre las partes debe traducirse en un intercambio real de los indicadores
de servicio (Anexo. Ejemplo 5), de la informacidn de gestion (Anexo. Ejemplo 3) y del coste

de las actividades objeto de mejora, que deben servir de soporte a la negociacion.




Cumplimiento de lo pactado.

Es preciso el compromiso de las partes en el cumplimiento de lo pactado.
Deben buscarse los mecanismos mas eficaces para el refuerzo de este compromiso, tales
como la formalizacion y documentacion de los acuerdos, el establecimiento de un mecanis-
mo de revision frente al incumplimiento en ambas direcciones y la publicidad interna de los

acuerdos.

3. GESTION DE RESULTADOS

El proceso de medicion de resultados implica, para todos los agentes —fabricantes, operadores lo-
gisticos y distribuidores—, en primer lugar, una labor continua de seguimiento de la implantacion de
las mejores practicas, apoyada en el intercambio de indicadores y de informacion de gestion. En se-
gundo término, exige un proceso completo de calculo de resultados, dirigido a evaluar los costes

totales y los beneficios asociados a las actividades de la cadena de valor.

3.1.1. Aspectos Clave en el Seguimiento de las Mejoras
Para realizar un correcto seguimiento de las mejoras implantadas, debe efectuarse una medida sis-
temética a través de los indicadores de servicio (Anexo. Ejemplo 5) y costes acordados.
Es necesario que las partes lleguen a un consenso sobre qué indicadores clave y criterios ho-
mogéneos de medicion deben utilizarse en las actividades acordadas por las partes y siem-
pre teniendo en consideracion las caracteristicas particulares de la categoria de productos
y formato de distribucion de la relacion.
Adicionalmente, debe existir un compromiso de intercambio periddico de dichos indicadores de ren-
dimiento de la nueva operativa, asi como de su revision periédica y mantenimiento futuro.
Seran las propias empresas las que determinen la periodicidad mas adecuada y los proce-
dimientos de intercambio m4s eficientes para cada relacion uno a uno.

Este aumento del flujo de informacion entre los interlocutores es recomendable que esté soporta-
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do por tecnologias de comunicacion adecuadas (por ejemplo, correo electrénico), que doten al mis-
mo de operatividad y rapidez.
La tecnologia que soportard la transmisicn de informacion —internet u otra— debe ser seleccio-

nada por cada empresa, atendiendo al tipo y volumen de informacion que debe intercambiar.

3.1.2. Determinacion de Resultados Economicos
La determinacion de los resultados debe partir del analisis del flujo total de la cadena de suminis-
tros, prestando especial atencion a los diversos formatos de distribucion y categorias de productos
existentes (Anexo. Ejemplo 7) cuando sea relevante.
Es basico el acuerdo acerca de las actividades que van a considerarse, pues (nicamente en ellas
podran estudiarse los ahorros obtenidos como consecuencia de la implantacion de la nueva prac-
tica. Quedaran excluidas aquellas actividades que no estén relacionadas directamente con los cos-
tes de interfaz de la cadena de suministros.
Por lo tanto, los agentes deben realizar, mediante el consenso, la labor de identificacion y
andlisis de aquellas actividades de la cadena de valor que se ven afectadas por cada nue-
va practica. (Anexo. Ejemplo 8).
La informacion de partida que se introducira en el modelo de determinacion de los costes ha de ser
fiable y consensuada.
La fiabilidad debe alcanzarse fundamentalmente por dos vias: a través del compromiso de
las partes a ser transparentes en las actividades objeto de mejora y mediante la utilizacion
de unos sistemas de informacion eficientes y precisos.
Debe utilizarse un modelo de analisis de costes consensuado por las partes, de modo que todos los
agentes empleen los mismos conceptos de coste y criterios de imputacion.
La metodologia de andlisis de Costes Basado en Actividades —ABC— (Anexo. Ejemplo 13) se
considera adecuada para cubrir las necesidades de informacion del ECR, por su flexibilidad
y Su capacidad de analisis de rentabilidad por cliente, por canal, por tienda, por producto, etc.
El Modelo de Costes no sélo debe considerar los costes operativos, sino también los derivados del cambio

en la forma de trabajar, tales como las inversiones realizadas o determinados impactos sobre terceros.




Asimismo, deben seleccionarse unos generadores de costes de facil medicién y control (Anexo.
Ejemplo 9).
La metodologia de sequimiento de los costes de las actividades esta basada fundamental-
mente en el control de una serie de generadores de coste suficientes y relevantes, la pie-
dra angular para conseguir un modelo de costes agil es la sencillez y rapidez de dicha labor
de control.
Los resultados econdmicos obtenidos como consecuencia de la implantacion de una mejor practi-
ca deben ser objeto de seguimiento periddico por parte de los agentes involucrados en su conse-
cucion, con el objeto de analizar su evolucion y tomar medidas correctoras en su caso.
ABC es un sistema que permite imputar los ahorros obtenidos a los objetos de coste —productos,
clientes, tiendas, areas geograficas, etc.— que los han generado.
La determinacion de los resultados debera proporcionar una vision global de los costes incurridos
y los beneficios obtenidos.
Teniendo en cuenta que el ECR persigue la obtencién de costes totales minimos en la ca-
dena de suministros, solo podrd evaluarse su impacto si Se contempla ésta en su conjunto,

considerando las mejoras alcanzadas y el coste necesario para obtenerlas.

La experiencia de las empresas demuestra que no se puede fijar de antemano un modelo Unico de
reparto de resultados. No obstante, dicho reparto debe estar guiado por una serie de principios que

se muestran a continuacion:

¢ Ningln agente debe encontrarse en una situacién mas desfavorable como consecuencia de la
implantacion de aquellas mejores practicas que supongan una reduccion de los costes totales
de la cadena de suministros, por lo que se considera necesario aplicar el principio de compen-
sacion de pérdidas.
Aunque la implantacion de las mejores practicas permita reducir los costes totales de la ca-

dena de suministros, alguno de los agentes puede incurrir en extracostes.
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e E| mercado determinard el destino de los ahorros reales, aunque la experiencia dice que en
negociaciones uno a uno las fuerzas del mercado normalmente traspasan los ahorros obtenidos
al consumidor final.

Una vez compensados los extracostes, la competencia entre productos y dentro de cada formato
de distribucion conllevara que los ahorros se vayan traspasando a lo largo de la cadena de agen-
tes hasta repercutirse, en dltimo término, al consumidor final. A éste le podrd llegar en forma de
un menor precio, en promociones o mediante otras contraprestaciones en concepto de servicios.
Por lo que respecta al operador logistico, el impacto de la nueva practica lo traducira en las tarifas.

e Se recomienda repercutir los ahorros reales obtenidos a los productos comercializados en ca-
da relacion, afectados por esa buena practica.

Si como consecuencia de la implantacion de una nueva practica se obtienen ahorros en la
cadena de suministros, dichos ahorros redundan en beneficio de los productos afectados por

la nueva operativa y no en productos o agentes que no participen en la relacion.

Una vez determinados los resultados obtenidos gracias a una mejor practica RE y acordado el re-
parto de los mismos, debe definirse el sistema que permita traspasar los ahorros reales entre los
agentes que componen la cadena de suministros. Este traspaso puede realizarse antes (a priori) 0
después (a posteriori) de haberse obtenido dichos ahorros.

En caso de producirse una aplicacion a priori, deberan revisarse periédicamente los ahorros efec-
tivamente producidos y los condicionantes por los que se han generado, con el fin de proceder a su
regularizacion. En caso de incumplimiento reiterado de los acuerdos logisticos (Anexo. Ejemplo 10)

o de las condiciones pactadas que generan esos ahorros, se procedera a la revision de las mismas.

4. PROCESO DE COOPERACION EN EL RE

La formalizacion de acuerdos en el marco del RE conlleva la introduccion de conceptos hasta ahora
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novedosos en |os contratos entre |as partes, la adopcion de un nuevo modelo de establecimiento de
acuerdos y la participacién de profesionales que, viéndose afectados por dichos acuerdos, no habi-

an podido hasta hoy intervenir en su elaboracion.

4.1.1. Nuevos Conceptos de Cooperacion

A continuacion se relacionan los conceptos en los que deberan apoyarse los acuerdos celebrados
en el ambito de una iniciativa RE. No obstante, en aquellos casos en los que se carezca de otra
referencia, puede acudirse a estandares como las Recomendaciones AECOC para la Logistica (RAL)
0 EDI:

e (onceptos logisticos que reflejen los acuerdos entre las partes.
Los acuerdos deberan tener en cuenta la fijacion de las variables logisticas que condicionan la
obtencion de los resultados previstos. Entre otras, se pueden mencionar variables como el nu-
mero de dias de stock, el plazo de entrega o el nivel de ocupacion de los camiones. (Anexo.
Ejemplo 10).

e Delimitacion del nivel de servicio requerido.
Del mismo modo que las variables logisticas, se debe establecer el nivel de servicio que es
necesario mantener durante toda la duracion del contrato, tanto en términos de flujo fisico
(por ejemplo, cumplimiento de plazo y cantidad o calidad concertada) como en términos de
flujo de informacion (por ejemplo, % de cumplimiento del plazo de cobro, % de rechazos par-
ciales y/o totales, calidad de lectura EAN-128 y EAN-13, % de lecturas erréneas). La rotura
de stock en lineal es una variable del servicio que, por su criticidad y su dificultad de medi-
da, adquiere aqui una especial relevancia.

e Planificacion promocional conjunta entre fabricante y distribuidor para las gamas de productos

incluidas en el acuerdo.

Dentro de las negociaciones se deben incluir acuerdos sobre campanas y calendario promo-
cional y otros conceptos que permitan a las partes planificar con antelacion el impacto so-

bre su cadena de suministros a fin de evitar los costes de no calidad (Anexo. Ejemplo 11).
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¢ (Consenso sobre la informacion de gestién que debe ser compartida, asociada a las practicas que
se implantan (Anexo. Ejemplo 3). Es necesario un modo comun de comunicacion: EDI.

e Elaboracion de un plan de contingencias que permita reaccionar ante situaciones imprevistas.
(Anexo. Ejemplo 12).

Dicho plan de contingencias sera sélo aplicable en situaciones excepcionales, no debiendo

ser utilizado en la practica habitual de forma generalizada. Es recomendable establecer el

proceso e interlocutores asociados a la resolucion de incidencias.

e Establecimiento de un horizonte de negociacion realista, que permita revisar las condiciones
pactadas en funcion de la evolucion de la practica y del cumplimiento de las partes, estable-
ciendo criterios de revision en funcion de la evolucion de los indicadores clave.

¢ En el caso concreto de los contratos con los operadores logisticos, debe tenerse en cuenta un
conjunto de variables de negociacion que, aunque han sido presentadas con anterioridad, ad-
quieren especial relevancia en atencion al papel critico de dichos agentes en la puesta en
marcha de las soluciones RE.

Las variables de negociacion que deben tenerse en cuenta de forma especifica en los con-

tratos con los operadores logisticos son:

- Seleccion del flujo de suministro adecuado al volumen de producto gestionado para ca-
da categoria y para cada formato de distribucion, de modo que implique unos costes to-
tales minimos.

- Establecimiento de objetivos de nivel de servicio.

- Determinacion del modelo de facturacion de los servicios logisticos.

- Establecimiento de plazos de vigencia del contrato.

- Informacion de base necesaria para realizar una oferta de calidad.

¢ Deberia recogerse en la plantilla de negociacion una prevision o estimacion de ahorros o costos

generados, asi como un modelo de tratamiento de los mismos.

4.1.2. Nuevo Modelo de Cooperacion

El modelo de cooperacion debe reorientarse, concediendo relevancia a los ahorros logisticos tota-



les realmente obtenidos como consecuencia de la implantacion de una nueva practica, que debe-
ran complementar a los conceptos comerciales mayoritariamente utilizados.
El modelo de reparto de los ahorros debe basarse necesariamente en los ahorros reales que ambas

partes determinen de manera consensuada.

4.1.3. Perfiles Implicados en el Establecimiento de Acuerdos

En el proceso de establecimiento de acuerdos deben participar equipos del fabricante y distribui-

dor formados por personal relevante de los departamentos involucrados en las nuevas practicas.
Se considera recomendable la creacion de equipos multidisciplinares que asistan en el
proceso de establecimiento de acuerdos. La participacion exclusiva de perfiles comerciales
en las negociaciones puede dificultar la inclusion de conceptos logisticos relevantes que de-
ben ser tenidos en cuenta.
Los operadores logisticos deberan aportar su conocimiento y experiencia a los grupos de tra-
bajo con el fin de facilitar acuerdos entre fabricante y distribuidor.

Cualquier proceso colaborativo requiere la implicacion de los directivos. La direccién de las com-

pafias involucradas en el proceso debera primeramente acordar una estrategia coman de distri-

bucién por producto o grupo de productos incluidos en el proyecto de colaboracién (por ejemplo, en-

tregas eficientes y/o Cross-docking).

Para que el proyecto tenga éxito, las relaciones entre las partes han de estar basadas en un mar-

co de colaboracién, deben asumir la idea de que algunos datos estratégicos deben intercambiarse

para facilitar la racionalizacion del abastecimiento de articulos.

Un proyecto colaborativo (en el ejemplo entregas eficientes) no atafie Gnicamente a los departa-

mentos técnicos y de sistemas; logistica y departamentos comerciales deben estar involucrados en

el proceso. Por tanto, se necesita una definicion por parte de la alta direccion y las direcciones ope-

rativas del equipo multidisciplinar para establecer los procedimientos a desarrollar y seguir. Por

ejemplo:
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Dptos. proveedor Funcion Dptos. distribuidor

Direccion - Definir la estrategia Direccion
- Control del proyecto

Logistica - Controlar el flujo de articulos Logistica
- Optimizar los envios
- Transporte y recepcion
- Inventarios

Comercial / Ventas - Informes y previsiones de ventas Comercial / Compras
- Definir niveles y condiciones de Cross-docking
- Controlar diariamente el reabastecimiento via Cross-docking

- Desarrollo de mensajes EDI-EANCOM®
Sistemas de informacion - Disponibilidad de la informacion Sistemas de informacion
- Alineacion de datos
- Escaneado
- Histdricos
- Anélisis de datos

Administracion / Finanzas - Inversiones Administracion / Finanzas

Una vez concluido el proceso de establecimiento de acuerdos, es prioritario establecer los meca-
nismos que refuercen el cumplimiento de los mismos. Principios enunciados anteriormente, como
el compromiso de la direccion, la comunicacion interna o la creacion de equipos multidisciplinares,
facilitan el logro de dicho objetivo. No obstante, se pueden articular acciones dirigidas expresa-

mente a fortalecer el grado de vinculacion entre las partes, entre ellas las siguientes:

e [Definicion de indicadores claros y de facil seguimiento para la determinacion del nivel de ser-
vicio y control de los ahorros.
El compromiso de cumplimiento de los acuerdos puede verse afectado como consecuencia
de la utilizacion de indicadores complejos que puedan conducir a una distinta cuantificacion
0 interpretacion de los resultados.
e Fomento de una mayor claridad contractual, mediante la definicién de unas bases consensua-
das que sirvan de referencia en la redaccion de las clausulas vinculantes de los contratos y en

la elaboracion de las plantillas.



Py
5. ANEXO
Ejemplo1. Involucracion de perfiles criticos
Proceso de Pedidos
RCS CRP AFM-PPN OER
FABRICANTE
AREA CoMmERCIAL
Fuerza de Ventas ° ° .
Admaén. Comercial ° .
Trade Marketing o o °
Customer Service ° ° . °
QRGANIZACION Y SISTEMAS ° ° . .
AREA LoGiSTICA
Planificacion ° °
Operacion Almacén ° ° .
Transporte ° °
OPERADOR LOGISTICO
Operacion Almacén . °
Planificador de rutas °
Sistemas Informacion ° °
DISTRIBUIDOR
AREA DE ComPRAS
Jefe de Seccion/Tienda* ° ° .
ApmoON. DE CoMPRAS .
ORGANIZACION Y SISTEMAS ° ° . .
LogisTicA OPERATIVA
Responsable de Plataforma . .
Planf. Reaprovisionamiento i
Recepcion
Tienda/Almacén ° .

* En modelos centralizados se considerard la involucracion del departamentos de compras en la oficina central.

RCS: Reingenieria de la Cadena de Suministros (Perecederos y No Perecederos).
CRP: Continuous Replenishment Process (Reaprovisionamiento Continuo).

AFM: Alineamiento de Ficheros Maestros.

PPN: Pedidos valorados a Precio Neto.

OER: Optimizacion de la Expedicién/Recepcion.
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Ejemplo 2. Sistemas de Informacién y Nuevas Tecnologias

MOD. GESTION

RCS

CRP

PROCESO DE PEDIDOS

AFM-PPN

OER

Correo electrénico
para el intercambio
de indicadores

Sistemas soporte al
Centro de Atencion
al Cliente

Herramientas de
Anélisis de Costes
(ABC)

Correo electrénico
para el intercambio
de indicadores

Transmision
electrénica de datos
(EDI) y desarrollo de
los mensajes

Herramientas
informéaticas de
ajuste/redondeo de
la cantidad que debe
ser suministrada

Correo electronico
para el intercambio
de indicadores

Transmision
electrénica de datos
(EDI) y desarrollo de
los mensajes

Sistemas de gestion
de stocks en tienda
0 centros de
distribucion

Herramientas GRP:
- Generacion
automatica
de pedidos
- Programa de
entrega
- Previsiones
de demanda
- Inventarios

Correo electrénico
para el intercambio
de indicadores

Transmisién
electrénica de datos
(EDI) y desarrollo de
los mensajes

Correo electrénico
para el intercambio
de indicadores

Transmision
electrénica de datos
(EDI) y desarrollo de
los mensajes

Sistemas de
etiquetaje EAN 128

RCS: Reingenierfa de la Cadena de Suministros (Perecederos y No Perecederos).
CRP: Continuous Replenishment Process (Reaprovisionamiento Continuo).

AFM: Alineamiento de Ficheros Maestros.

PPN: Pedidos valorados a Precio Neto.

OER: Optimizacidn de la Expedicién/Recepcidn.




Ejemplo 3. Informaciéon de Gestion a Intercambiar

RCS CRP AFM PPN OER DEVOLUCIONES
Pedidos (ORDERS) Pedidos/Pedidos ~ Maestro de Pedidos (ORDERS) Intercambio Solicitud de
en curso articulos (PRICAT) de albaranes devolucion
(ORDERS) (DESADV) (RETANN)
Maestro Stocks y expedi-  Maestro de Confirmacion de ~ Confirmacidn
de articulos ciones del centro  condiciones recepcion de devolucion
(PRICAT) de distribucion comerciales (RECADV) (RETINS)
(INVRPT/ (PRICAT)
DESADV)
Prevision y Salidas del punto Contenido Peticion de
programas de de venta e inven- de bultos recogida
entregas (DELFOR) tarios en tienda (EAN 128) (RETANN)

(histdrico promo-
ciones) (INVRPT/

SLSRPT)
Intercambio de Roturas de stock
albaranes en centro de
(DESADV) distribucion o
en tienda

Confirmacién de ~ Programas de
recepcion entregas del
(RECADV) fabricante (DELFOR)

Previsiones de
venta (SLSFCT)

Planificacion de
acciones comer-
ciales

RCS: Reingenieria de la Cadena de Suministros (Perecederos y No Perecederos).
CRP: Continuous Replenishment (Reaprovisionamiento Continuo).

AFM: Alineamiento de Ficheros Maestros.

PPN: Pedidos valorados a Precio Neto.

OER: Optimizacion de la Expedicion/Recepcion.

DEVOLUCIONES: Gestion de devoluciones.

142



]

143

Ejemplo 4. Falta de Confianza. Ineficiencias e impactos

Ejemplos
de INEFICIENCIAS

Ejemplos
de IMPACTOS

Duplicidad en la medicién de indicadores por parte de los
agentes que participan en la relacion

Dedicacion excesiva de recursos

Falta de fiabilidad en los datos de soporte de previsiones
(p. e].: histdrico de ventas)

Mayor dedicacién de recursos a la gestion de datos

Revision sistematica de pedidos generados por el otro
agente

Ralentizacion del proceso

Exceso de anticipacion en la llegada al centro de
distribucion por desconfianza en el cumplimiento
de las ventanas horarias

Aumento del tiempo de espera

Desconfianza en el cumplimiento de lo pactado

Filosofia de control

Peticiones no pactadas en el proyecto
inicial

Generacion de extracostes




Ejemplo 5. Indicadores Caracteristicos

Indicadores de Coste

ACTIVIDADES

Conceptos

Unidades

Almacenaje

Nivel de inventario:

- Almacén Central

- C.D. / AiImacén Regional
- Trastienda

- Lineal

Utilizacion del almacén

e Dias de venta
e Unidades fisicas (kg netos o brutos)
e Pesetas

® Huecos libres/huecos totales
® % ocupacién por hueco

Manipulacion

Transporte

Carga/descarga
Ubicacién/desubicacion

Preparacion de pedidos

Verificacion

Tareas de valor afiadido
Paletas

Ocupacién

Arrastre

Paradas

Espera en cola para carga/descarga

Cumplimiento de planificacién/
programacion

e \olumen (kg brutos, paletas)
e Tiempo

e |ineas

e Unidades

® % manipulacion con picking

e Tiempo
® Tasa de errores

e Tiempo
e Ptas./kg bruto

® % Peso o vol. transportado
Peso o volumen maximo

e Ptas./kg. bruto

e Ndmero de paradas/trayecto
e Tiempo parada/Tiempo total

e Tiempo

° Viajes realizados
Viajes programados o planif.

Gestion del lineal

Indicador de Merchands

e Horas de Merchands
Volumen del lineal

e Horas de Merchands
Ptas. Vendidas

Administracion

Ventas
Compras
Operador Logistico

e N(m. de transacciones EDI
Transacciones totales
® % Facturas erréneas
e Tiempo dedicado a resolucion de errores
en facturas
® % Errores en pedidos

Venta

Consumo promedio
(volumen de actividad)

e Paletas
e Peso
e Pesetas
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Ejemplo 5. Indicadores Caracteristicos (cont.)

Indicadores de Servicio

Conceptos Unidades

Fiabilidad en la entrega ® % de lineas perfectas

- Tasa de errores en cantidad e % de pedidos perfectos

- Tasa de errores en plazo ® % de rechazos parciales y/o totales
Frecuencia de la entrega e Entregas/semana

Roturas de stock o Dias en rotura - Referencias con rotura

Dias totales del periodo - Referencias totales

e Dias rotura - Valoracion de la venta diaria

Frescura e Margen de vida del producto
Plazo total de caducidad

Con independencia de la consideracion de que los indicadores presentados son simples ejemplos
ilustrativos, debe tenerse en cuenta que seran mas 0 menos criticos en funcion de los formatos

de distribucion o las categorias de productos.

Ejemplo 6. Centro de Atencidn al Cliente / Gestion de Proveedores

Definicion:

“Factor estratégico de consolidacion del modelo de relacion”.

“Conjunto de actuaciones, personas, productos y servicios que permiten satisfacer y superar en
continuidad las expectativas y requerimientos de las relaciones establecidas y predispone a una
continuidad de las mismas”.

El Modelo Organizativo Tradicional se caracteriza por:

e Multitud de departamentos involucrados en tareas relacionadas con el servicio a clientes.

¢ Dispersion de funciones y responsabilidades frente al cliente.

Las limitaciones del modelo tradicional se traducen en un mayor coste de procesos y un menor ni-

vel de servicio a los clientes.



&

El Modelo Organizativo de Servicio a Clientes consta de dos componentes asociados a la
operativa diaria (“Front-Office” y “Back Office”) y un tercero relacionado con las tareas

de Planificacion/Impulso de acciones de mejora.

E FRONT QFFICE -

4 Interaccion

I directa con el

c cliente o

I vendedor

2 {Hpmflﬁg’ de Planificacion, seguimiento, andlisis de
A oportunidades & impulso de proyectos
2 BACHK OFFICE interdepartamantales para adacuar &
L senvicio giobal a los pactos

] Sin interaccion establecidos.

ﬁ con el ciente Gestidn de los indicadores clave de

- (especialistas las funcionesiactividades englobadas
E por funcion) en el dmbito del departamento.

8

Existird una evolucién hacia un gestor tnico de clientes, de forma que el Back-Office se integraré

en el Front-Office.

En el Modelo de Gestion de Servicio a Clientes se propone que:
e Un UNICO interlocutor se RESPONSABILIZA del Praceso de Servicio y Soporte a Clientes inte-
grando las funciones que dan soporte a la relacion.

Sapuimianto de
indicadares
e
Facturas, Cargos

y Aban

-,

Gasldn
de recapciones
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Ejemplos de funciones que podrian concentrarse en el Departamento de Servicio a Clientes:

1. Alineamiento de maestros

2. Acuerdos anuales | periddicos
3. Condiciones de venta

4, Actividad promocional

&, Informacidn de stocks

&, Generacién automdtica de pedidos
{C.R.P.)

7. Saguimiento de la carlera de
pedidos

8. Expedicién ! Confirmacion de la
recepcion de la mercancia

8. Proceso facturacion

10. Gestion de cobras / pagos

11. Intercambio de informacion

12, Seguimiento KPI's

13. Soporte vendedores

14. Atencion a clientes [hot- lina)

15, Resolucién de incidencias

16, Gestion de devoluciones

Por lo que respecta al Centro de Gestion de proveedores es aplicable, de forma anéloga, todo lo co-

mentado para el Centro de Atencion al Cliente, destacando en este caso los siguientes ejemplos de

funciones:

1. Alineamiento de maestros

2. Acuerdos anuales | periddicos

3. Condiciones de venta

4, Actividad promocional

5, Informacion de stocks

6. Generacidn automatica de pedidos
C.R.P)

7. Seguimiente de pedidos emitidos

8, Expedicién | Confirmacidn de la
recepcidn de la mercancia

8, Conformacion de facturas

10. Gestién de cobros [ pagos

11. Intercambio de informacion

12. Seguimignio KPI's

13. Soporte compradores

14. Atencidn a proveedores |hot- line)

15. Resolucién de incidencias

16. Gestién de devoluciones



Eiemplo 7. Cadena de Valor
4=—==Cadena de Valor del Operador Logistico =
wif==_ndena de Yalor del Fabricanfe === <f==Cadena de Valor del Distribuidor =g

= 1

b
)
i
Celtucin | akocinen

Prockucidr, "":":“ m s o l'h;-?:?; Gpﬁm ":::'

—— ||I"|m
/ i descio ff(
ll' - ” Ganwradin de packia an cark ’

Ejemplo 8. Actividades Involucradas en cada Piloto
Reingenieria de la Cadena de Suministros
(Perecederos y no Perecederos)

<ff— Cadena de Valor del Fabricante —J» -sf— Cadena de Valor del Dishibuidor —J»
I f

(] h:ll.rbudhiﬂudn prncipaimeste
¥

implicodos em @l coso de fos prodcios no perecedercs son ko ecepcion
Mo oowme si con s producios pereceders. gue no spelen posor por ko resienda.
[2) En &l coo g dos prooes fos perecederoi.
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Reaprovisionamiento Continuo (CRP)
<= Cadena de Valor del Fabricante == <= Cadena de Valor del Distibuidor =

Optimizacion de la Expedicion - Recepcion

<~ Cadena de Valor del Fabricante —J» <~ Cadena de Valor del Distribuidor —J»

{1} La subachidad pencipakmente impkcada es ko manjpulacids,
{2) Lo subacfividod principalmenfe implicodo e ko descorga



E‘(

Cargas Unitarias

-if— Codena de Valor del Fabricants

—= =i— Codena de Valor del Dishibuider —=
|

f

Il

(1) L auibsrefvidod principalmenle impicoda e ky manipukncica.

Ejemplo 9. Generadores de Coste
Definicion

Los generadores de coste pueden ser definidos como aquellos factores de imputacion mediante los

cuales se asigna el coste de las actividades a los distintos objetos de coste —clientes, productos,
tiendas, canales, etc.—, con objeto de calcular su rentabilidad.

Ejemplos

ACTIVIDADES

GENERADORES DE COSTE

FABRICANTE
¢ Almacenaje
¢ Manipulacion (preparacion pedido)
e Administracion almacén
e Carga
e Transporte
e Distribucion
e Descarga
e Administracion transporte

= Namero de ubicaciones/ dia

- Namero de paletas / mes

- Namero de pedidos / mes

- Numero de paletas / mes

= % de ocupacion

=> Nidmero de trayectos de camion o tren / mes
- Namero de paletas / mes

=> Namero de camiones/ dia

DISTRIBUIDOR
e Manipulacion (sin picking)
¢ Manipulacién (con picking)
e Administracion
e Carga
e Distribucion
¢ Descarga
e Administracion transporte
e Recepcion en trastienda

=> Nuamero de paletas sin picking / mes

- Nimero de paletas con picking / mes

= (N2 ped. Fabr. + N® ped. Tda.) / mes

- Namero de paletas / mes

=> Nidmero de trayectos de camion o tren / mes
- Ndamero de paletas / mes

= Namero de albaranes/ dia

=> Nuamero de referencias / mes
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Ejemplo 10. Conceptos Logisticos a Negociar

Ejemplos de conceptos logisticos que podrian ser negociados bajo el nuevo marco de relacion y

agentes que normalmente estan involucrados:

Fabricante 0. Logistico Distribuidor

SELECCION DEL FLUJO IDONEO DE SUMINISTRO
(envio directo...) especificando origen y destino

CoNDICIONES DE LOS PEDIDOS
Determinacion de la frecuencia y dias de entrega

Ajuste a capa de paleta o a paleta de la cantidad a suministrar
Acuerdos sobre el plazo de entrega

Unidad de expedicion (camion completo...)

Unidad logistica por referencia

Lote o pedido minimo total

Via de comunicacion (Fax, EDI, Internet, etc.)

ConbicioNEs DEL FLuJo DE MERCANCIAS
Organizacion de rutas
Agente responsable de la preparacion del pedido

Margen admisible de caducidad

Acuerdo sobre utilizacion de pool de paletas

Acuerdo de utilizacién de elementos retornables

Uso de codificacion EAN 128

Especificaciones de entrega (picking, etiquetaje, etc.)

0TROS ACUERDOS
Nivel de inventario (fijacion de maximos y minimos)
Tratamiento de devoluciones

Bandas horarias intercambio de informacidn (pedidos, avisos de expedicion...)

Asignacion de bandas o ventanas horarias para las entregas y recepciones
Acuerdos de calidad concertada: muestreo sistematico en la recepcion

NOTA: En aquellos puntos no contemplados en la tabla puede acudirse a las Recomendaciones AECOC para la Logistica (RAL).




Ejemplo 11. Costes de No Calidad

Ejemplos de “NO CALIDAD”

Ejemplos de IMPACTOS

Errores en facturas

Incumplimiento en cantidades o referencias

Errores en la prevision
Incumplimiento de plazos de servicio

Mercancia defectuosa o caducada

Errores en los datos histéricos

Pedido no recibido a tiempo
Albaranes que no llegan a su destino

Incumplimiento del paletizado

=> Dedicacion de personal de administracion a la resolucion
de incidencias

=> Roturas de stock

= Excesos de inventarios

=> Dificultad para gestionar las recepciones
=> Devoluciones de mercancias

=> Excesos / roturas de stock

= Servicio deteriorado

=> Dificultades en la recepcién

=> Dificultades en la manipulacion

Ejemplo 12. Incidencias que Requieren un Plan de Contingencias

Ejemplos de Incidencias:

e Rotura de stock en la referencia A en el fabricante.

¢ |nventario en tiendas inferior a la prevision de demanda en el corto plazo.

e Entregas fuera de ventana horaria.

¢ |ncidencias en la comunicacion de mensajes EDI.
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Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades
Descripcion del Modelo ABC

e Elanélisis de Costes Basado en Actividades (ABC)...

...es una herramienta esencial para conocer en profundidad el

coste de los procesos y la rentabilidad de productos y clientes

...dota a la direccion de informacion relevante para la toma

de decisiones de negocio orientadas a beneficios

...es un proceso en dos pasos, consistente en la asignacion
de costes de funcionamiento a las actividades y de los costes

de las actividades a productos y clientes.

Utilidad del ABC en el marco del Reaprovisionamiento Eficiente
e Partiendo de las actividades definidas en la Cadena de Valor (Anexo. Ejemplo 7), el ABC es la
herramienta que permitira cuantificar los ahorros en cada una de ellas. De esta forma, pueden

compararse los “costes totales” para flujos de suministro alternativos.

T

Codes Tolales de la Cadena de Surmimistias
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i
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Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades (cont).

Diferencias con el Modelo tradicional
e E| ABC no es un nuevo método de contabilidad financiera ni pretende reemplazarla, sino sim-

plemente utilizar las cifras obtenidas de ella para realizar un analisis complementario.

Contabilidad de Costes Tradicional |

iaboai Labom| Lasom] LE;; BRISE
_ Dimci . . Cimco Cimc o 7o 3
Lot 44 Canmm di Canmm da Losys 8o ResilEdos

&y principal funcidén esdar soporte a los
requerdmienios de b contabildad financiera, no a los
de gestion.

o There un enfoque mas uncional gue de procesos.

+ Porlo general no produce infonmes completos sobre
la confibucidn a los beneficios de producios o
clieniss.

. Mo mparte comactaments los Gastos Generales que
son elevanies an la actualdad.

Contabilidad de Costes por Acfividad

sllslslsl

- .
Lo L T L ww

“m— —'.'-'?H-h— —i!ﬂi—‘ —Hmh—

« Calcula los cosiesde las actividades vy procesos
basindose en lempos ¥ fecursos consumidos por
elos

- Permile a la compaiia conocer lasactividades @n
valor afiadido y aquéllasque deben sar mejoradas

- Reparie de forma real los costes enfre los produciosy
las actividades.

- Facilita una visidn inlefuncional de la organizcion,
pamitendo a B compafia entender los procesos.
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Esquema conceptual del Modelo ABC

¢ £l modelo ABC utiliza un proceso en dos etapas para asignar costes a los objetos:
1. Los recursos son asignados a las actividades segin uso.
2. Los costes de las actividades son asignados a los productos o clientes.
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Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades (cont).

Ejemplo practico

¢ Elsiguiente ejemplo se ha desarrollado con el objeto de mostrar el funcionamiento de la metodolo-
gia ABC y las ventajas que posee frente al calculo de costes basado en la contabilidad tradicional.

¢ Debe tenerse en cuenta que algunas de las actividades del fabricante y/o del distribuidor pueden ser
realizadas por un Operador Logistico, que aplicara la misma ldgica de analisis.

e Se ha seleccionado el caso del cross-docking (reexpedicién) por ser una de las operativas mas ca-

racteristicas del proyecto RE.
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Ejemplo practico Listado de los recursos (Fabricante)
e Se obtiene el coste de los recursos de la empresa a partir de los datos de la contabilidad general.
Posteriormente, se procede a la agrupacion de aquellos conceptos de coste con comportamien-

to homogéneo en holsas de coste.
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Ejemplo 13. Analisis de Costes Basado en Actividades (cont).

Ejemplo practico Listado de los recursos (Distribuidor)

e Se obtiene el coste de los recursos de la empresa a partir de los datos de la contabilidad general.
Posteriormente, se procede a la agrupacion de aquellos conceptos de coste con comportamien-

to homogéneo en holsas de coste.
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Ejemplo practico Factores de imputacion de los recursos

e Dado que las actividades que realizan tanto el fabricante como el distribuidor consumen recur-

sos de la empresa, es necesario identificar los factores que miden dicho empleo de recursos
para conocer el coste de las actividades.

= Famonal
= Amofiz. inmov. mickerkial

= Imputacian direcha
= Alguileres ¥ mantenimients =

= Gastos adminishackén (pedidos)
= Tronsposrte

Fabricanie

= N lineas de pedide
= Imputocién directa

= Horos hombre

= Imputacidn direcha
= N lineos de pedide
= Imputacion directa

= Fesonal
= Amoi. nmoy. malerdal

= Gostos administrockén (pedidos)
= Transporbe

Distribuidar

Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades (cont).
Ejemplo practico Calculo del coste de las actividades/subactividades

e En primer lugar, hay que sefialar aquellas actividades y subactividades criticas que son realiza-
das por la empresa.

! |
| Actvidodes criticas dsl . ' u.::'-.n. ':I"'""“""""‘n i i I'.
= o ol e W |II 1 '.f"'_"".:-'. | g II- | ] |
TS T r———— . i} 1 A f } !
T P T e e I - i i
por @l "cross-docking”

- -y ocksn an idbrica
Fabricanis

e BT NESTO OlrEC

= (Rl hr Hm o
Gl i dicr ~ Distibucisn a erda

e I g 5

linmal




13. Analisis de Costes Basado en Actividades (cont).
Ejemplo practico Calculo del coste de las actividades/subactividades
e A continuacion, atendiendo a la utilizacion de cada recurso, se calcula qué parte de su coste

se imputa a las distintas subactividades.

Rocurso : Subachvidad

Fabricante

Distribuidor

Ejemplo 13. Analisis de Costes Basado en Actividades (cont).

Ejemplo practico ldentificacion de generadores de coste

e [l trasvase del coste de las actividades hasta los objetos de coste se efectia mediante el uso
de los generadores de coste.

e (uando dos 0 mas actividades, o varias subactividades dentro de una misma actividadad, po-

seen un mismo generador de coste conviene agruparlas para simplificar el proceso de céalculo.
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Achvidodes

DEseri et

= Mimnipulacken (ss picking)
= Monipulacien [con pleldng)
= Agminisimacién

= Caga

= [esiribuckin

= [usCOnga

= Adman, anipors

= Recepclén en rosenda

W* de whicacksnes | dia
H® de palets | mas
W de pedidcs | mes
N o paalebs | mes
H® i Tradpiclan camida | fdi
N* de paalets | mes
N da eambsnes ¢ dia

H*® de pobets sin picking | mes
N™ g palebi con pheling | e
(W ped. Fab + n® ped Tda) / mes
W™ die piakils | s
W de frayecios camién [ mes
WY de pobets | mes
M™ camianes | dig
H* de peferemcios | mes

Ejemplo practico calculo del coste de los productos (Fabricante)

¢ |aforma de obtener el coste de los productos con el modelo ABC es mediante el conocimiento

de las actividades que se precisan para su obtencion o distribucion.

Achwvidad

"

reducto

Agrupocion

= Almacenaje

= Manipulacidn +
‘CONgO 4+ descaga

= Ademdn, dimocén

= [Eedbucion

= A dn. Transpode

[
= Manipuacian [#n picking)
= M anipwiachén [con phoking)

= Aleninlalia cidn

= Lago * dewcaga

- Disdbuckn

= Adman, franpors

= Repepoibn en msienda
. |

Coste producto
por achividod

de pHoe.

[rrele=s

A s

Almacanaje B 0%

= 0%

Manipulasisn - 0%

+ gorga # -] 0%

descarga e 5O

A 8%

""""'" iGN, E &%

o L= i

A A0

Disfribueidn B 20%

(= H07%

B AFR

Admén. B 1%
Tra

nspeorie E .

"""




Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades (cont).
Ejemplo practico Calculo del coste de los productos (Distribuidor)
¢ |aforma de obtener el coste de los productos con el modelo ABC es mediante el conocimiento

de las actividades que se precisan para su obtencion o distribuicion.

Unld. gonerod. cosio

200 palats sim plckingmies

i A Z5R
N n Dicking e | 200 peokirbd #ls kg s ey
c 120 palets sin picking,/mes 15%
A 25 palets con ploking mes 2FR
W e i 1ag00 |8 A0 palehy con pleking e Py
e pheking = 15 palets con ploking /mes 165
A 48 (ped F4T] mes R
Al rdsirocidm *.250 B 48 (ped F+T)/rres a5
L= A0 | e H'I'I_.l'nm b
A P00 palals/mes B0R
Loga + 18,750 B £00 palety/mes s
B c 1.500 polets /mes SO
A b troy ) comdonss e ITR
Diwirileaycién 45,000 B 25 ey caffedies ST - 8
L= £0 tray § comicanss fmss AE
A 16 carmones oo TR
L 12000 |f 8 32 comicne /dia s¥%
c 12 cormdones fdko I
A 500 rets, mes TR
B acos |le 150 rerdi. rreies 160
c 200 reds, s 2%

128,000

Ejemplo practico Calculo del coste de los productos
e El coste imputable a cada producto resultara de la agregacion del coste de las actividades
necesarias para producirlo o distribuirlo, segin consideremos la actividad de un fabricante o la

de un distribuidor/operador logistico.

Froduclo Coshe imputakde

={2. 700 + 4540 + 4.B38 + 4,300 + 2.580)
= {15600 * 1040 + 1474 + 4,200 + §30)
= (4.500 # 7.400 # 1_BAS + 10,500 + BOO)

= (5250 # X250 + 3237 + 5,425 + 14400 + 3240 = 2.340]
= (12400 = 000 + 3237 + 3780 + 10.350 = £.340 + T20)

= {2150 # 1950 # 2.776 + 9,375 + J0.250 + 2.400 + 720)
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Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades (cont).

Ejemplo practico Imputacion de costes segun la contabilidad tradicional

e |3 contabilidad tradicional tiende a imputar costes en funcion de criterios mas o menos arbi-

trarios, como por ejemplo el volumen de ventas.

S Busthiior i SO 1.5 {
! = Marsa cis psndons 2
© Biagurkcad okl e 455 I5830 | = (0,457°57.400)
g * Qiior poscs de pemonal Il-m
= Inmerdisada mal. 2500
- Alquleres 1400 387 1S | |= (536557, 4900)
|= = Suminbios | B0
« Tronspein A
= ™ ) T 17 P.7ER | = (0,17°67.400)
7400
i.llltu'rlnh'h-l 0
‘ sl 700 A 147000 Fr ] E7.B10 | = (0,47°122.000)
i  Ofca gavlorde panonad 3500
S « Tyminitecs s E,,[',;.,m B B7 0o 7% 35470 | =(0,29" 1:21.000)
Trei e
“Fosns pdminimciin Aocd = Ti000 24 TrE30 | = (0,34° 135000
} 224

Ejemplo practico Andlisis de rentabilidad comparado: ABC vs. contabilidad tradicional

e | andlisis de rentabilidad de los productos considerando los costes proporcionados por un sis-

tema ABC arroja resultados muy diferentes a los que se obtienen utilizando los métodos tradi-

cionales. Por ejemplo, el fabricante pierde mucho dinero con el producto C y su producto mas

rentable es el B, mientras que la contabilidad tradicional muestra unas rentabilidades similares

en toda la gama de productos.




Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades (cont).

Otras funciones del modelo ABC

En el ambito del Reaprovisionamiento Eficiente el ABC es utilizado para determinar los aho-
rros en los costes totales.
La filosofia del modelo ABC puede utilizarse con muy diversos fines:
— Otros usos potenciales del ABC por un fabricante:
— Calculo de la rentabilidad por cliente.
— Célculo de la rentabilidad por canal.
— Otros usos potenciales del ABC por un distribuidor:
— Calculo de la rentahilidad por seccién de tienda.
— Célculo de la rentabilidad por tienda.
— Otros usos potenciales del ABC por un Operador Logistico:
— Calculo de la rentabilidad por ruta Origen-Destino.
— Célculo de la rentabilidad por plataforma.
— Calculo de la rentabilidad por cliente.
— Otros usos potenciales genéricos:
— Célculo de la rentabilidad por area geografica.
—Medicion de las reducciones de costes.
— Medicion del impacto de una iniciativa ECR.

— Evaluacion del valor afiadido de las actividades.
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Ejemplo 13. Anélisis de Costes Basado en Actividades (cont).

Beneficios del Modelo ABC

¢ £l modelo ABC aplicado a la cadena de valor proporciona una informacién mas precisa para la
toma de decisiones, posicionando mejor a la empresa desde el punto de vista estratégico para

competir en el mercado.

EENEECIOE ERINGIIOS [NEL MOITEDND A BC

e Bl exactitud en La contabilizacion de los costes, enfatizande cudl es su causa,
e Mejores decisiones estralégicas sobre qué productos v servicios ofrecer v en qud

mercados.

= Caleulo mis ajustado de bos costes unitarios, que permiticd tomar decisiones.
miis acertadas acerca del precio de los bienes y servidios.

= Mejor gestitin de la cartera de clientes, basindose en un andlisis de rentabilidad.
= Deteccitn de las dreas susceptibles de reingenierix
< Tdentificacitn de oportunidades de reduccion de costes,

< Implantacidn de mejoras en los procesas,
< Eliminacidn de las actividades sin valor afiadido,

= Decisiones sobre “outsourcing” mejor fundamentadas,









