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ENTREGANDO VALOR
POR MEDIO DE LAS PERSONAS

UN MUNDO
ACERCA DE
CADENAS DE
ABASTECIMIENTO

DINAMICAS

Por: John Gattorna

En este articulo, el Dr. John Gattorna, autor de Dynamic Supply
Chains, entrega valor por medio de las personas, 2da edicion FT
Prentice Hall, Harlow, 2010, ofrece una vision general de lo que él
llama Alineaciéon dindmica: Deseos con diferentes estrategias de
cadena de abastecimiento.
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La clave de una gestion exitosa de las cadenas de
abastecimiento es reconocer que son las personas
las que realmente impulsan las cadenas de abaste-
cimiento vivas que estan en el corazéon de las em-
presas.

COMENTARIOS DE APERTURA

Una cosa es segura. Vamos a tener que cambiar
radicalmente nuestras ideas sobre el disefo y ope-
racion de las cadenas de abastecimiento de la em-
presa si queremos romper los grilletes y llegar al
préximo nivel de desempefio operacional y finan-
ciero durante el préximo afo.

Esto no es una opcién; es obligatorio. En esencia, el
mundo ha cambiado tanto en los Ultimos 15 afios
que los métodos convencionales ya no son suficien-
tes. El mundo de los mercados se ha vuelto mucho
mas volatil, y bajo tales condiciones los viejos su-
puestos ya no soportan el escrutinio.

El camino a seguir esta ahi para que todos lo vean.
Debemos rechazar toda negacién y llegar a un
acuerdo, finalmente, con la nocién de que son las



personas (y su comportamiento) las que
impulsan las cadenas de abastecimiento.

Todos los demas son sélo habilitadores.
Por lo tanto, es necesario considerar el
problema de disefiar y operar las cadenas
de abastecimiento del mafnana examinan-
do tres areas de la actividad humana a lo
largo de las cadenas de abastecimiento
tipicas de la empresa y todas las empresas
tienen cadenas de abastecimiento.

Debemos reinterpretar el mercado

y buscar formas de entender y co-

dificar lo que los clientes (y los con-
sumidores) nos dicen cuando se proponen
comprar productos y servicios.

Debemos hacer lo mismo en la

oferta del canal, y buscar nuevas

maneras de entender las capacida-
des subyacentes y las expectativas de los
proveedores de quienes obtenemos las
materias primas, componentes, subcon-
juntos y embalaje;

Por ultimo, debemos aprender mu-

cho mas acerca de la capacidad cul-

tural interna de nuestros negocios,
representada por los empleados, la geren-
ciay el liderazgo.

Si somos capaces de ‘alinear' los tres
componentes de la cadena de abasteci-
miento arriba descritos, lograremos una
mejora cuantica en los resultados finales
por medio de mejores niveles de servicio
y satisfaccién en ambos extremos de la
cadena de abastecimiento, y menor costo
de servicio por medio de mejoras en las
configuraciones internas.

Este articulo intenta darle una idea de
cémo se puede lograr todo esto citando
varios extractos del libro en si. Si desea
mas detalles, tendra que leer todo el libro,
de principio a fin.

CONVERSACIONES
DE LOS CLIENTES

El mensaje claro es que los clientes, y solo
los clientes, son el marco de referencia de-

finitivo cuando esta disenando y operan-
do cadenas de abastecimiento de empre-
sas. Para convertir la retdrica en accion,
inevitablemente hay que empezar por
re-segmentar su mercado por medio de
lineas conductuales. La mirfada de otras
técnicas disponibles puede ser util, pero
no esencial. Por otro lado, la segmenta-
cion del comportamiento es obligatoria.

Una vez que el mercado se interpreta de
esta manera, seguimos el hilo conductor
dentro de la organizacién y la gran noti-
Cia es que solo necesitamos tres o cuatro
tipos diferentes de configuraciones de la
cadena de abastecimiento a cada mo-
mento para cubrir hasta un 80 Por ciento
del mercado. Este formato multidimen-
sional de alineacion multiple puede sonar
complicado a simple vista, pero de he-
cho, es todo lo contrario: representa una
reduccién significativa en la complejidad
operativa y, por lo tanto, del costo.

Esta estructura sustenta el dinamismo re-
querido en las cadenas de abastecimien-
to contempordneas, y da vida a toda la
conversacion acerca de "flexibilidad" vy
"adaptabilidad". Esas relativamente pocas
empresas globales que hasta ahora han
adoptado principios de alineacién dindmi-
ca ya estan cosechando los frutos de su
ventaja de pioneros.

Todos hemos estado buscando el Santo
Grial para mejorar el desempefio opera-
cional y financiero. El problema es que
hemos estado buscando en los lugares
equivocados. El secreto del disefio de una
cadena de abastecimiento superior es em-

pezar por re segmentar a los clientes a lo
largo de lineas de comportamiento y lue-
go hacer ingenierfa inversa desde alli. Ne-
cesitamos dar forma a proposiciones de
valor especificas y apoyarlas con estructu-
ras organizacionales, procesos, tecnologia
y otros componentes. De hecho, algo que
hemos sabido desde hace algun tiempo -
pero hemos estado negando - es que los
clientes son el marco de referencia defini-
tivo. Mattias Holweg y Fritz Pil se mostra-
ron firmes al respecto cuando promovie-
ron el uso de estrategias de construccion
a medida. Dell lo ha hecho. Nokia lo ha
hecho. (Por qué no otros? Creemos que
introducir este tipo de genuina atencion
al cliente es fundamental para un avance
en el pensamiento de la cadena de abas-
tecimiento.

John Gattorna
"Lider de Pensamiento” en

el escenario mundial de la
Cadena de Abastecimiento.

No deberiamos culpar a los altos directi-
vos por no enfatizar suficientemente a los
clientes porque los disefios organizaciona-
les anticuados no han ayudado tampoco.
Las estructuras rigidas y jerarquicas a me-
nudo han fragmentado el conocimiento
y la responsabilidad en silos, dando poca
informacién acerca de los clientes que
se filtra por las personas en posiciones
de back-office. Es mas, la mayoria de las
organizaciones han adoptado regimenes
de segmentacién de clientes erréneos y
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en su mayorfa irrelevantes. Estos incluyen
segmentacion utilizando la Clasificacion
Industrial Estandar (SIC), sectores de la
industria, geograffa, tamano, ingresos,
rentabilidad, precios, caracteristicas del
producto y un surtido de parametros ins-
titucionales en torno a los cuales se han
movilizado fuerzas de ventas y operacio-
nes logisticas.

Thomas Davenport y sus colegas tenian
razbn cuando observaron que Una
empresa necesita mas que datos transac-
cionales para obtener informacién (del
cliente)". Las empresas exitosas concuer-
dan en que la persona detras de la tran-
saccion también debe ser considerada.
Podemos entender y predecir mejor el
comportamiento del cliente examinando
datos de comportamiento junto con los
correspondientes datos transaccionales.
De hecho, aqui es donde la gestion del
conocimiento se cruza con nuestro interés
en los comportamientos de compra de los
clientes.

Desafortunadamente, las empresas estan
confiando demasiado en datos transaccio-
nales impulsados por la tecnologia, lo que
deja grandes lagunas en sus conocimien-
tos acerca del comportamiento real de los
clientes. Se necesita algo mas para llenar
esta brecha.

CONFUSION EN TORNO
A LA SEGMENTACION

La segmentacion de los clientes, junto con
la diferenciacion del producto, son quizés
los dos conceptos mas fundamentales en
el marketing. La diferenciacion del pro-
ducto es razonablemente sencilla, pero la
confusién es abundante cuando se trata
del concepto de segmentacion y como se
operacionaliza. Esencialmente, la idea es
simple: tenemos que agrupar a los clientes
con expectativas comunes para que poda-
mos combinar las estrategias de servicio
con sus necesidades particulares (compar-
tidas). Cada segmento debe ser distinto,
accesible y econémicamente viable en ta-
mano. Sobre la base de estas directrices,
su capacidad para diseccionar un merca-
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do soélo esta limitada por la amplitud de
su imaginacion. Pero ahf esta el problema.
Una de las primeras formas de segmenta-
cion utilizadas por las empresas fue el en-
foque clasico igual para todos; Esto no era
segmentacion. Este intento de estandari-
zar todos los productos y servicios nacio
de un deseo equivocado de simplificar los
procesos internos en aras de la convenien-
cia administrativa.

Que pena por los clientes; La alineacion
iNi siquiera estaba en el radar de los ge-
rentes! Sin embargo, los clientes cada vez
mas sofisticados pronto obligaron a las
empresas de grandes marcas a buscar so-
luciones que acomodaran mejor sus pre-
ferencias.

Desafortunadamente, algunos proveedo-
res llegaron al otro extremo y cayeron en
la trampa de la personalizacion, donde
cada cliente fue tratado como Unico. A su
vez, esto llevd a una mayor complejidad
e incluso un mayor costo de servicio. En
realidad, el ceder o transigir (0 soluciéon
del 80%) se encuentra en medio de estos
dos extremos: crear tres o posiblemente
cuatro segmentos de comportamiento
sustantivos, en lugar de uno o muchos.

;Como segmentan sus clientes ventas y
marketing? En general, los gerentes de
ventas y marketing han desarrollado una
gran variedad de formas de segmentar
sus mercados y asignar recursos, y en par-
ticular, organizar sus fuerzas de ventas y
dar apoyo a sus funciones logisticas. Pero
han prestado poca o ninguna atencién al
consiguiente impacto en las operaciones
de back-office.

De hecho, permanece una verdadera
«desconexién» entre la manera en que
el personal orientado al mercado ve a los
clientes y la informacién que comunican al
personal que no se enfrenta al mercado.
Sin embargo, es fundamental que todos
quienes contribuyen a servir a los clientes
dentro de la empresa, directa o indirecta-
mente, deben estar coordinados. A pesar
de los avances de la tecnologia, no parece
haberse alcanzado este nivel mas basico

de entendimiento comun. Por otra parte,
mientras que la busqueda continta en el
“front end" de las organizaciones para
encontrar formas cada vez mas sutiles
de entender lo que los clientes quieren,
parece estarse realizando poco o ningun
trabajo para vincular esta comprension en
constante evolucion a las operaciones de
back-office. ;Suena familiar?

Finalmente, la mayoria de las empresas
adoptaran un método de segmentacién
para guiar el disefo y el funcionamiento
de sus cadenas de abastecimiento. Desa-
fortunadamente, en muchos casos, usted
paga su dinero y obtiene lo que se me-
rece. Tenemos evidencias convincentes de
muchos proyectos de investigacion y con-
sultoria durante las Ultimas dos décadas
de que hay sélo una manera "correcta"
de agrupar los propositos del disefio de
canales, esto proviene de los investigado-
res de cambio estratégico en Estados Uni-
dos, Phil Nunes y Frank Céspedes. Argu-
mentan que los clientes han "escapado”
de los canales convencionales y esto es
seguramente cierto. Pero, de nuevo, ne-
cesitamos encontrar formas mas rapidas y
mejores de mantenernos al corriente del
cliente que evoluciona y aprende. Identifi-
caron cuatro tipos de compradores, simi-
lar al "hombre de paja"“, que se presenta
mas adelante en el libro.

Sin embargo, en algunos aspectos van
demasiado lejos al intentar describir como
varfan los comportamientos de compra de
los cuatro tipos de compradores en las cin-
co etapas de un ciclo de vida de compra
tipico. Por supuesto, esto puede (y ocurre)
en la practica, pero su enfoque introduce
una capa innecesaria de complejidad, lo
que paraddjicamente hace que sea mas
dificil de usar en la practica.

De hecho, cualquier nuevo método de
segmentacion debe ser facil de usar, éste
no lo es. Estamos de acuerdo con la idea
de que el comportamiento irrestricto de
los clientes es inevitable ", pero esto no es
necesariamente malo, o algo que deberfa-
mos abiertamente resistir. Todo lo contra-
rio. La soluciéon es aceptar que los clien-
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tes ricos en conocimiento encontraran
inevitablemente formas de acceder a los
productos y servicios seleccionando del
creciente nimero de vias o canales que se
ofrecen. Podemos lograr una verdadera
alineacion si los clientes estan satisfechos
con este proceso. Sin embargo, para lle-
gar a este punto, primero debemos de-
sarrollar una comprension mucho mas
profunda de las implicaciones culturales
internas para todas las partes involucradas
a lo largo de estos canales y cadenas de
abastecimiento.

Pero sélo hemos abordado la mitad del
problema hasta ahora. Con el propdsito
de aprovechar las nuevas ideas descu-
biertas que se obtienen del mercado,
debemos configurar nuestra estructura
organizacional de manera que se alinee
adecuadamente con esos clientes y sus
diferentes necesidades. Esto nos obliga
a reorganizar los componentes internos
de nuestra organizacién en una serie de
subculturas que se corresponden con las
subculturas de los clientes, expresadas
como comportamientos de compra. No
tenemos el espacio para examinar todas
las palancas disponibles para nosotros con
este propdsito, pero podemos mirar con
atenciéon a la que esta creando la mayo-
rfa de los problemas en las organizaciones
contemporaneas: el disefo de la organi-
zacion.

DISENO DE
ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES
RESPONSIVAS 3

De todas las capacidades internas de una
organizacioén, el disefio es quizas el mas
importante, después del liderazgo. Las
estructuras que establecemos para que
las personas trabajen tienen una gran in-
fluencia en la capacidad de respuesta.

La mayoria de las empresas contempora-
neas han quedado rezagadas en su desa-
rrollo organizacional y, en consecuencia,
sus estructuras son defectuosas y estan
desalineadas con consumidores cada vez
mas exigentes.
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Buscamos nuevos disefios de organizacion
para sostener el dinamismo agregado ne-
cesario para atender a los segmentos de
clientes modernos. Comenzamos con la
sabiduria convencional y vamos a revisar
criticamente los disefios de las ultimas
dos décadas. Por Ultimo, proponemos un
camino futuro que combina las fortale-
zas de las estructuras funcionales con la
capacidad de respuesta integrada de los
"clusters" multidisciplinarios orientados al
cliente’.

Es cierto que durante las Ultimas cuatro
décadas, y especialmente los ultimos 16
anos de crecimiento, las empresas y los
gobiernos de todo el mundo han caido
en la trampa de la apatia; Apatia sobre su
rendimiento real y financiero. Los ejecuti-
vos de muchas organizaciones han super-
visado el alto crecimiento, beneficios in-
flados y los correspondientes paquetes de
remuneracion. Todo parecia funcionar, sin
importar lo que se intentd. Pero las semi-
llas del fracaso estaban al acecho debajo
de esta fachada.

En realidad, hemos aprendido poco o
nada acerca de la gestion de las empresas
y sus cadenas de abastecimiento para una
rentabilidad bajo condiciones de mercado
volatiles. En retrospectiva, la crisis finan-
ciera mundial de 2008-09 fue inevitable
- un accidente a la espera de suceder. El
mismo crecimiento que todos hemos sa-
boreado tanto, porque trajo tal riqueza,
ha sido la condicion misma que obstaculi-
z6 el desarrollo de las herramientas y téc
nicas que ahora necesitamos tan urgente-
mente en esta nueva y dificil era.

Ahora es el momento de cambiar nues-
tros caminos y adoptar nuevos modelos
de negocio, porque los antiguos han fina-
lizado claramente su utilidad. En resumen,
las empresas, en sus formatos predomi-
nantemente separados, estan luchando
para responder a los clientes que exigen
cada vez mas capacidad de respuesta. La
falla radica en la forma en que configura-
mos nuestras empresas y las cadenas de
abastecimiento dentro de ellas.

MIRANDO DESDE
AFUERA HACIA
ADENTRO

Nunca deja de sorprenderme cémo hacen
las cosas las empresas aparentemente so-
fisticadas. Desarrollan planes y ejecutan
operaciones con escasa consideracion por
las expectativas y deseos de sus clientes.
Para ser brutal, muchas de estas empre-
sas han estado adivinando durante afos
y al parecer se han salido con la suya.
Bueno, todo eso esta a punto de cambiar.

Los grandes bancos han sido los primeros
en fracasar, y seran seguidos por muchas
otras empresas en la economia real.

Si alguien todavia duda, seamos muy cla-
ros: simplemente no puede conducir un
negocio sostenible en el tiempo en un
entorno operativo volatil a menos que se
mantenga muy cerca de sus clientes y en
algunos casos los consumidores o usuarios
finales servidos por esos clientes. Todo co-
mienza con el cliente y / o el consumidor.

El modelo de alineacion dindmica es un
concepto holistico de negocio a negocio
(B2B), que implica segmentar su mercado
a lo largo de lineas de comportamiento y,
a continuacién, vincular estos grupos de
clientes a la empresa con las propuestas
de valor adecuadas. Durante las dos ul-
timas décadas he estado desarrollando y



refinando el modelo de alineacion dina-
mica descrito en capitulos anteriores por
medio del trabajo en terreno. Su hora ha
llegado finalmente. Para resumir, se trata
de un concepto holistico de negocio a
negocio (B2B), que implica segmentar su
mercado a lo largo de lineas de compor-
tamiento y, a continuacion, vincular estos
grupos de clientes a la empresa con las
propuestas de valor adecuado. No es mas,
ni menos que esto. Apoyando estas pro-
posiciones de valor, debe haber una serie
de subculturas equivalentes capaces de
impulsar estas estrategias en el mercado
de manera que cumplan con las expecta-
tivas de los clientes.

Y detras de toda esta accion, un equipo
de liderazgo debe entender y tener em-
patia con el mercado. Necesita desarro-
llar las propuestas o estrategias de valor
apropiadas para servir a los clientes y de-
sarrollar las subculturas correspondientes
dentro de la organizacién. Este concep-
to de alineacién dindmica es uno de los

modelos empresariales emergentes mas
significativos de la actualidad. Es relevan-
te para las cadenas de abastecimiento de
las empresas porque las empresas son, en
efecto, sélo una agregacion de todas las
cadenas de abastecimiento que las atra-
viesan, y entre las partes aguas arriba y
aguas abajo.

Trabajar desde el mercado, a través de la
empresa y volver a la base de abasteci-
miento, y hacia adelante otra vez, es una
manera légica de trabajar, y sin embargo,
rara vez es abrazada por las empresas en
la practica. No es de extrafar que tenga-
mos tanta falta y exceso de servicio, con
todas las consecuencias que conllevan el
aumento de los costos y la pérdida de
potencial de ingresos. Olvidese de sacar
el jabon del bafio y cancelar los articulos
en estos tiempos dificiles. Concéntrese se-
riamente en re-alinear su negocio (y sus
cadenas de abastecimiento) con clientes,
proveedores y terceros y sobrevivira la ma-
yoria de las crisis.

EL DISENO DE LA
ORGANIZACION
COMO PRINCIPAL
FACTOR FORMATIVO
DE LA CULTURA

Presenté el concepto de alineacion dina-
mica como un nuevo modelo de negocios
que revolucionara la forma en que traba-
jamos. Es importante mirar una faceta del
modelo - estructura de la organizacién - a
medida que damos forma y moldeamos
a las subculturas apropiadas dentro de la
empresa para permitir vinculos efectivos
con nuestros clientes.

Habiendo descubierto a por medio de ri-
gurosas observaciones empiricas durante
muchos afios, que normalmente no hay
mas de tres o cuatro comportamientos
de compra dominantes de clientes en la
mayoria de los mercados, podemos ex-
trapolar este hallazgo en las tres o cuatro
configuraciones equivalentes de la cadena
de abastecimiento. He denominado estas
configuraciones: reposicion continua, &gil
y totalmente flexible. Existen otras varia-
ciones alrededor de estos cuatro tipos,
pero no son tan comunes.

PARA SER
VERDADERAMENTE
EFICACES Y ESTAR
ALINEADOS

CON CLIENTES Y
PROVEEDORES

POR IGUAL, UNA
EMPRESA DEBE

TENER DIFERENTES
CAPACIDADES
ORGANIZACIONALES
INCORPORADAS

EN ELLA.

Estas configuraciones muy diferentes re-
quieren subculturas igualmente dispares
para impulsarlas al mercado, y uno de los
mayores factores en la configuracion de la
matriz de subculturas necesaria es el dise-
fio de la organizaciéon. ;Por qué? Porque
para ser verdaderamente eficaces y estar

www.revistalogistec.com



[ VISION

alineados con los clientes y proveedores
por igual, una empresa debe tener dife-
rentes capacidades organizacionales in-
crustadas en ella. Los dias de una estruc
tura organizacional igual para todos estan
tan 'desaparecidos’ como los productos
iguales para todos.

Para ser verdaderamente eficaces y estar
alineados con clientes y proveedores por
igual, una empresa debe tener diferentes
capacidades organizacionales incorpora-
das en ella.

Y finalmente, volvemos nuestra atencion
al lado de la oferta. Los métodos conven-
cionales de segmentacién de los provee-
dores por tamafio del gasto o las carac
teristicas del producto vuelven a perder el
punto, al igual que los vendedores per-
dieron el punto en el lado de la demanda.
Lo que debemos hacer ahora es echar un
vistazo a nuestros proveedores a través
de la lente del comportamiento, y selec-
cionarlos sobre la base de sus valores y
capacidades internas, de tal manera que
coincidan con lo que estamos tratando
de hacer con los clientes en el lado de la
demanda.

LAS CONVERSACIONES
DE LOS PROVEEDORES
Y LAS CUATRO
CADENASDE
SUMINISTRO GENERICAS
DEL LADO DEL
ABASTECIMIENTO °

Es importante volver a conectar el lado
de la oferta con el lado de la demanda
de las cadenas de abastecimiento de la
empresa. Cada uno es vital para el otro
mientras buscamos una visién completa e
ininterrumpida de lo que esta sucediendo
a lo largo de nuestras multiples cadenas.
Debido a que somos clientes de la base de
abastecimiento en esta situacion, es aun
mas importante escuchar a nuestros pro-
veedores. Principalmente porque nos be-
neficiaremos mucho. No es sorprendente
gue encontremos la posibilidad de alinear-
nos con la base de abastecimiento de la
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misma manera que con nuestra base de
clientes, lo que significa que podemos tra-
ducir muchas de las lecciones aprendidas
en el lado de la demanda directamente al
lado de la oferta. Los dos se retinen en los
disefios organizacionales en clusters. Son
los puntos fundamentales de nuestras ca-
denas empresariales de abastecimiento.

Con estos nuevos conocimientos, también
podemos ver las posibilidades de mejorar
las rutas de la cadena de abastecimiento
"inversas”, tema que merece mas aten-
cion dada la creciente preocupacion de
los consumidores por la sostenibilidad
ambiental.

Toda el area de abastecimiento del lado
de la oferta vuelve a concentrarse en el
mundo una vez mas mientras el mundo se
recupera de la crisis financiera mundial y
busca reducir su impacto en la economia
real. Desde el comienzo del nuevo mile-
nio, las corporaciones multinacionales en
particular, han estado aplicando estrate-
gias globales de abastecimiento en la bus-
queda implacable de insumos cada vez
mas baratos para la fabricacién.

La investigacion de M. Christopher vy
sus colegas en la Escuela de Gestion de
Cranfield, descubrié que esto ha tenido el
efecto de "hacer las cadenas de abasteci-
miento mas largas y fragmentadas, y esto
esta exponiendo a las empresas a mayores
costos y riesgos”. La misma investigacion
también descubrié que la mayoria de las
empresas todavia estaban basando en
gran medida sus decisiones de adquisicio-
nes sobre un enfoque de precio minimo
en lugar del concepto mas sofisticado de
"costo total de propiedad”.

Por ultimo, el comercio mundial parece
estar contribuyendo de manera significa-
tiva a la emision de gases de efecto in-
vernadero debido a los sectores de trans-
porte agregados involucrados, y esto se
opone al creciente esfuerzo global para
reducir las emisiones de didoxido de carbo-
no. Tal vez veremos un cambio en el ori-
gen regional y local como resultado de la
creciente preocupacion de la comunidad

por el impacto del cambio climéatico. De
hecho, a partir de nuestro propio trabajo
vemos una clara tendencia hacia un sub-
segmento dentro del segmento global de
clientes 'colaborativos' emergentes, que
parece ser muy empdtico con sostener el
entorno natural y por lo tanto exige una
responsabilidad social corporativa. Este
sub-segmento seguramente penalizarad a
los proveedores a lo largo de la cadena
de abastecimiento que no toman medidas
suficientes para minimizar su huella de
carbono.

La tarea que tenemos por delante en este
capitulo es volver a conectar el lado de la
oferta con el lado de la demanda. Escucho
a algunos de ustedes decir, 'jPero nunca
se ha conectado!' Y tienen razén. La des-
conexioén es parte del problema. Es dificil
imaginar como una empresa puede con-
seguir con éxito las materias primas, com-
ponentes, subconjuntos, envases y otros
insumos para su negocio si no hay una
conexioén directa con el lado de la empre-
sa que se enfrenta al cliente. Pero eso es
lo que ha estado sucediendo durante ge-
neraciones y, lamentablemente, continta
hasta nuestros dias en muchas empresas.

ESCUCHANDO A
LOS PROVEEDORES

Justo cuando nos propusimos entender
los comportamientos de compra domi-
nantes de los clientes, debemos hacer
algo muy similar en le lado de la oferta.
Esto significa escuchar a nuestros provee-
dores y comprometerlos en sus términos,
no en los nuestros. Esto puede parecer
extrafio dado que estamos discutiendo el
caso desde el punto de vista del cliente,
pero es una inversion necesaria de la con-
vencion si queremos lograr un auténtico
alineamiento dindmico.

Los proveedores son el elemento en gran
parte ignorado en el sistema humano que
impulsa las cadenas de abastecimiento
contemporaneas, junto con los clientes en
el front end y los empleados dentro del
negocio. Segun A.T Kearney,



Las empresas que se toman el tiempo
para escuchar a sus proveedores pueden
eventualmente realizar recompensas mas
alla de los ahorros de costos. A menudo,
pueden generar nuevas ideas y concep-
tos, determinar cémo su desempefo se
compara con sus competidores en buenas
practicas e identificar 4reas y procesos en
los cuales enfocar su atencién. En resu-
men, estan bien posicionados para em-
prender importantes iniciativas de gestion
de la cadena de abastecimiento.

Pero, icdmo categorizar a sus proveedo-
res? jEsa es la pregunta clave! Creemos
que debe empezar por segmentar a lo lar-
go de las lineas de comportamiento.

SEGMENTACION
DE PROVEEDORES

Rara vez se oye hablar de esta metodolo-
gia que se utiliza en estos dias, y los pocos
intentos de segmentaciéon de los provee-
dores han revelado los mismos defectos
que los intentos similares en la segmenta-
cion de los clientes revelaron en el extre-
mo del consumo de la cadena. En 2006,
Diane Bueler presentd un trabajo acerca
de la segmentacién de proveedores, pero
utilizé las caracteristicas del producto/

servicio siendo comprado como la base
de su marco de segmentacion. Las cuatro
categorias que identificod - «commodity»,
«estratégica», «estandar» y «clave» - pro-
porcionan datos estadisticos Utiles, pero
contribuyen poco a nuestra comprension

de la forma en que los proveedores prefie-
ren suministrar, o su "comportamiento de
venta" como yo lo llamo.

Jeffrey Dyer y sus colegas ven la segmen-
tacion estratégica de los proveedores
Ccomo un precursor necesario para lograr
las buenas practicas en la gestion de la
cadena de abastecimiento; Y estan dan-
do en el clavo. Su trabajo identificé dos
modelos de gestion de proveedores muy
diferentes, es decir, el enfoque tradicional
'distante’, que deliberadamente se propo-
ne evitar cualquier tipo de compromiso o
interdependencia. Esta vision es consis-
tente con mi comportamiento de compra
"eficiente" en el extremo del cliente. 'En
contraste', escribié Dyer y su equipo, ‘el
éxito de las empresas japonesas se ha
atribuido a menudo a sus estrechas re-
laciones con los proveedores, o' modelo
de socios 'de la gestion de proveedores'.
Claramente, para acercarse a sus provee-
dores, la confianza debié desarrollarse
con el tiempo, y es muy probable que los
proveedores fueran cuidadosamente se-
leccionados por sus valores colaborativos.
Este es el segmento equivalente para los
clientes "colaborativos" en el lado de la
demanda, y etiquetaremos el segmento
equivalente en el lado de la oferta como

i

"socios confiables"".

Ejemplos de ambos tipos de segmentos
se pueden ver en la industria automotriz,
donde General Motors ha aplicado tradi-
cionalmente métodos distantes y en gran
parte transaccionales con sus proveedo-
res, mientras que Toyota (y mas reciente-
mente Chrysler) ha empleado el modelo
del socio o "socios confiables". Dejaré al
lector decidir cudl ha sido el mas exitoso.

Dyer y su equipo llevaron a cabo extensas
investigaciones acerca de las relaciones
proveedor-fabricante de automoviles en
Estados Unidos, Japon y Corea, y encon-
traron que "las empresas no deberian te-
ner una estrategia Unica para la gestion
de los proveedores”. ;Suena familiar? Sin
embargo, debe decirse que mientras Dyer
y sus colegas estaban en el buen camino
(hacia multiples segmentos de proveedo-

res), estaban pensando principalmente
acerca de

como cada «producto del proveedor po-
dria contribuir a la competencia basica y
la ventaja competitiva de la empresa com-
pradora». No estaban pensando en la seg-
mentacion del comportamiento per se.

En resumen, parece que la mayoria de
los compradores en el mercado se han
centrado en encontrar proveedores que
tengan la matriz de capacidades de su-
ministro requerida, y luego el enfoque de
relacién adoptado ha sido uno de los dos
descritos anteriormente. No muy sofistica-
do, y bastante unidimensional.

Hemos visto suficiente evidencia en nues-
tro trabajo en terreno para sugerir que la
alineacion del lado de la oferta es general-
mente la imagen espejo del lado de la de-
manda. De éstos, podemos estar seguros
de que los segmentos més frecuentes vis-
tos en la practica seran similares a los de la
demanda. Por lo tanto, ahora es necesario
reunir a todos estos grupos en un marco
de integracion que denominaremos cade-
nas de suministro «hibridas».
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