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Resumen

En este estudio, se presen-
ta, una nueva metodologfa
de abastecimiento estratégico
en las organizaciones basada
en la mision, valores y enfo-
que en el cuidado al medio
ambiente; logrando con ello,
ahorros econémicos y crean-
do un impacto positivo al me-
dio ambiente. La cadena hi-
brida de valor sera el modelo
de éxito de co creacion para
implementar la metodologia
en algun sector de la indus-
tria. Los ahorros economicos,
alineacion del proceso, es-
tandarizacion, mejores prac
ticas, lograr un abasto solido
y cumplir con las regulaciones
de impacto ambiental seran
los ejes centrales de esta me-
todologia propuesta. La me-

todologia propuesta fue una
complicacion de estrategias
que se han implementado en
la industria logrando asi con-
solidar un proceso sistémico
de nueve pasos que NOSs ayu-
daron a realizar un analisis de
la industria y de proveedu-
rla por categoria estudiada.
Los resultados principales se
plasmaron en este estudio
una serie de pasos que Nos
ayudan a garantizar el abasto
de materiales con un proceso
ordenado y con enfoque en
las regulaciones del impacto
al medio ambiente. La pro-
puesta de consultoria para
la implementacién de la me-
todologia de abastecimiento
estratégico de materiales re-
ciclables manejada como una
cadena hibrida de valor busca
proponer su uso en la indus-
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triay con ello co- crear valor para el sector donde sea aplicada. Las compras consolidadas
de un grupo de empresas del mismo giro o que estén en la misma region sera sin duda la
plataforma ideal de aplicaciony fuente indudable de resultados econdmicos y de impacto

favorable al medio ambiente.

Palabras clave: abastecimiento, estrategia, produccion, consumo, responsabilidad, me-

dio ambiente.

INTRODUCCION

M undialmente, mientras que los eco-
nomistas consideran que el progre-
S0 economico en los ultimos cien afios ha
sido extraordinario porque ha permitido
la generacion de riqueza y mejora en las
condiciones de vida de gran parte de la
poblacion mundial, a pesar de que han
crecido notoriamente las desigualdades,
desde la perspectiva de las ciencias na-
turales, el Ultimo siglo da cuenta de un
alarmante proceso de explotacion de los
recursos naturales y degradacion am-
biental a una escala sin precedentes (Mi
Ambiente, 2014).

Prueba de ello, es que desde 1990
ha habido pocas mejoras en la eficiencia
de los materiales a escala global. De he-
cho, la eficiencia comenzo a caer alrede-
dor del afio 2000.

Actualmente, la economia global
requiere mas materiales por unidad del
PIB. Esto ha llevado a un aumento de la
presion ejercida sobre el medio ambiente

por cada unidad de actividad econdémica
(International Resource Panel, 2016).

Por su naturaleza y los potenciales
beneficios que arrojan su implementacion
los programas de abastecimiento son su-
jetos a y adoptados en cualquier tipo de
industria, tomando relevancia en aque-
llas que fundamentalmente su éxito en
el poder y efectividad de la compra como
en el caso del menudeo y consumo. Este
dato no excluye a otro tipo de industrias
donde incluso aun no se produzca o co-
mercialice algun bien, se puede adoptar
el abastecimiento estratégico enfocado a
la prestacion de un servicio.

En la actualidad el proceso de abas-
tecimiento de una empresa puede afec
tar sus operaciones y resultados.

Por lo tanto, el estudio y propuesta
de un modelo de abastecimiento estraté-
gico basado en el analisis de la industria
y su relacién con el mercado puede de-
terminar el éxito de las operaciones de
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una cadena de suministro de cualquier
empresa.

Un plan de abastecimiento estra-
tégico dentro de la industria de papel y
carton en México es sin duda una herra-
mienta que ayudara a las empresas con
productos de consumo masivo a evaluar
el mercado, asi como evaluar sus proce-
sos de abasto y mejorarlos garantizando
siempre un suministro optimo —en tiem-
po, precio, calidad, servicio, innovacion,
etc.- y con ello lograr la satisfaccion del
consumidor final considerado como eje
central de las empresas hoy en dia.

La metodologfa propuesta es el re-
sultado de una complicacion de diversas
metodologias y que, probadas en la in-
dustria, nos llevaron a crear una metodo-
logia aplicable, practica y sistematica.

¢Cémo poder garantizar un su-
ministro optimo de los materiales que
una compafia requiere cumpliendo con
los objetivos de abastecimiento - mejor
producto, en el tiempo acordado, con el
costo adecuado, calidad requerida y re-
duciendo el impacto al medio ambiente-
basandose en una evaluacion integral de
industria?

GLOBALIZACION

| mundo de hoy estd marcado por lo

que se conoce como el proceso de
globalizacion, es decir, la creciente gravi-
tacion de los procesos econdmicos, socia-
les y culturales de caracter mundial sobre
aquellos de caracter nacional o regional.
Aungue no se trata de un proceso nue-
VO Sus raices historicas son profundas—,
los drasticos cambios en los espacios y
tiempos generados por la revolucion de
las comunicaciones y la informacion le
han dado nuevas dimensiones, que re-
presentan transformaciones cualitativas
con respecto al pasado. Por este motivo,
los paises de la regién encomendaron a
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la Secretaria centrar la discusion de este
vigesimonoveno periodo de sesiones de
la CEPAL en el tema de la globalizacion y
el desarrollo. La globalizacion brinda, sin
duda, oportunidades para el desarrollo.
Todos hemos entendido, con razén, que
las estrategias nacionales deben dise-
flarse hoy en funcion de las posibilidades
que ofrece y los requisitos que exige una
mayor incorporacion a la economia mun-
dial. Pero, al mismo tiempo, este proce-
so plantea riesgos originados en nuevas
fuentes de inestabilidad (tanto comercial
como, especialmente, financiera), riesgos
de exclusion para aquellos paises que no
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estan adecuadamente preparados para
las fuertes demandas de competitividad
propias del mundo contemporaneo, vy
riesgos de acentuacion de la heterogenei-
dad estructural entre sectores sociales
y regiones dentro de los paises que se
integran, de manera segmentada y mar-
ginal, a la economia mundial. Muchos de
estos riesgos obedecen a dos caracte-
risticas preocupantes del actual proceso
de globalizacion. La primera es el sesgo
que se aprecia en la globalizacion de los
mercados: junto a la movilidad de los ca-
pitales, los bienes y los servicios, existen
fuertes restricciones a la libre movilidad
de la mano de obra. Esto se refleja en el
caracter asimétrico e incompleto de la
agenda internacional que acompania a la
globalizacion, la cual no incluye, por ejem-
plo, temas como la mencionada movilidad
de mano de obra ni mecanismos que ga-
ranticen la coherencia global de las politi-
cas macroeconomicas de las economias
centrales, pautas internacionales para lo-
grar una adecuada tributacion del capital,
y acuerdos de movilizacion de recursos
para compensar las tensiones distributi-
vas que genera la globalizacion, tanto en-
tre paises como al interior de ellos. Estas
carencias, a su vez, reflejan un problema
aln mas inquietante: la ausencia de una
gobernabilidad adecuada para el mun-
do de hoy, no sélo econdémica -como se

ha hecho particularmente evidente en el
campo financiero- sino también en mu-
chos otros terrenos, debido al enorme
contraste entre los problemas de alcance
mundial y los procesos politicos, que si-
guen teniendo como marco las naciones
e incluso, crecientemente, los espacios
locales. Una importante dimension del
proceso de globalizacion -y, por cierto,
no la mas destacada cuando se habla
del tema- es la gradual generalizacion de
ideas vy valores en torno a los derechos
civiles y politicos, por un lado, y a los eco-
némicos, sociales y culturales, por el otro,
que van dando sustento al concepto de
ciudadania global. Nadie encarna mejor
este aspecto del proceso de globalizacion
que las Naciones Unidas. Desde su car-
ta constitutiva se han consagrado ideas
y valores globales en torno a esos dere-
chos, que fueron progresivamente ratifi-
cados por los gobiernos en las sucesivas
cumbres mundiales (Cepal, 2019).

El mercado internacional de produc
tos basicos, mercados laborales y merca-
dos de capitales constituyen la economia
y definen la globalizacion econdmica.
Comenzando desde el afio 4000 AC, las
personas intercambiaban ganado, herra-
mientas y otros articulos. En Sumeria, una
temprana civilizacion en Mesopotamia, un
sistema de fichas fue una de las primeras
formas de dinero en materia prima. Los
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mercados laborales consisten en traba-
jadores, empleadores, salarios, ingresos,
oferta y demanda. Dichos mercados han
existido al mismo tiempo que los merca-
dos de materias primas. El primer mer-
cado laboral permitié a los trabajadores
hacer crecer sus cultivos y cuidar su gana-
do para su futura venta en los mercados
locales. Por otro lado, el mercado de ca-
pitales surgid en industrias que requieren
recursos mas alla de los que necesita un
agricultor (Natter, 2019).

Estos avances en la globalizacion
econémica se interrumpieron por la Se-
gunda Guerra Mundial. Muchos de los
poderes economicos globales construye-
ron politicas econdmicas proteccionistas
e introdujeron barreras comerciales que
detuvieron el crecimiento del comercio
hasta llegar a un punto de estancamiento
(CEPAL, 2019).

Las corporaciones multinacionales
reorganizaron su produccion para obte-
ner una ventaja de estas oportunidades.
El uso intensivo de mano de obra emigro
a areas con menores costos laborales,
agregando posteriormente otras funcio-
nes, debido al incremento en las habilida-
des.

Una Organizacion Internacional Gu-
bernamental (OIG) hace referencia a una
entidad creada por tratado, involucrando
dos 0 mas naciones, para trabajar en bue-
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na fe, sobre cuestiones de interés comun.
Las OIG han luchado por la paz, seguri-
dad y lidian con cuestiones econémicas y
sociales. Ejemplos como: La Organizacion
Mundial de las Naciones Unidas, el Banco
Mundial y, en un nivel regional, la Orga-
nizacion del Tratado del Atlantico Norte
entre otros.

La Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU), o simplemente las Nacio-
nes Unidas (NN. UU.), es la mayor orga-
nizacion internacional existente. Se cre6
para mantener la paz y seguridad interna-
cionales, fomentar relaciones de amistad
entre las naciones, lograr la cooperacion
internacional para solucionar problemas
globales y servir de centro que armonice
las acciones de las naciones. Su sede esta
en Nueva York (Estados Unidos) y esta su-
jeta a un régimen de extraterritorialidad.
También tiene oficinas en Ginebra (Suiza),
Nairobi (Kenia) y Viena (Austria).

La ONU se rige por la Carta de las
Naciones Unidas, que entro en vigor el 24
de octubre de 1945y se firmo el 25 de ju-
nio del mismo afio en la ciudad estadou-
nidense de San Francisco, por 51 paises,
pocos meses antes del final de la Segun-
da Guerra Mundial. En el preambulo de
la Carta se mencionan explicitamente las
dos guerras mundiales.

La ONU se financia por las con-
tribuciones voluntarias de los Estados
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miembros. Sus principales objetivos son
garantizar el cumplimiento del derecho
internacional, el mantenimiento de la paz
internacional, la promocién y proteccion
de los derechos humanos, lograr el desa-
rrollo sostenible de las naciones y la coo-
peracion internacional en asuntos econo-
micos, sociales, culturales y humanitarios.

Los 193 Estados miembros de las
Naciones Unidas y otros organismos vin-
culados deliberan y deciden acerca de
temas significativos y administrativos en
reuniones periddicas celebradas durante
el afo. Los principales ¢rganos de la ONU
son la Asamblea General, el Consejo de
Seguridad, el Consejo Economico y Social,
la Secretaria General, el Consejo de Admi-
nistracion Fiduciaria y la Corte Internacio-
nal de Justicia.

Los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible (2015-2030) también conocidos por
sus siglas ODS son una iniciativa impulsa-
da por Naciones Unidas para dar continui-
dad a la agenda de desarrollo tras los Ob-
jetivos de Desarrollo del Milenio (ODM).
Son 17 objetivos y 169 metas propuestos
como continuacion de los ODM incluyen-
do nuevas esferas como el cambio clima-
tico, la desigualdad econdmica, la innova-
cion, el consumo sostenible y la paz y la
justicia, entre otras prioridades. Tras un
proceso de negociacion sobre los ODS
que involucrd a 193 estados miembros de

la ONU, el 25 de septiembre de 2015, los
193 lideres mundiales aprobaron en una
cumbre celebrada en Nueva York en reu-
nion plenaria de alto nivel de la Asamblea
General una Agenda que lleva por titulo
“Transformar nuestro mundo: la Agenda
2030 para el Desarrollo Sostenible”y que
entrd en vigor el 1 de enero de 2016.

Los Objetivos de Desarrollo del Mi-
lenio se lanzaron en el 2000 vy fijaron el
2035 como meta para lograr los 8 objeti-
vos'y 21 metas planteadas.

En 2012 en la Conferencia sobre
Desarrollo Sostenible Rio+20 se cred un
grupo de trabajo para desarrollar un con-
junto de objetivos de desarrollo sosteni-
ble. Tras un afio de negociaciones este
grupo presento la recomendacion de los
17 Objetivos de Desarrollo Sostenible con
169 metas planteando el horizonte 2015-
2030.

Mientras que los Obijetivos del Mi-
lenio se centraron principalmente en la
agenda social, los nuevos objetivos abor-
dan temas interconectados del desarrollo
sostenible como el crecimiento econémi-
o, la inclusion social y la proteccion del
medio ambiente.

Por otro lado, mientras que los Ob-
jetivos del Milenio estaban dirigidos a los
paises en desarrollo, en particular los
mas pobres, los objetivos de desarrollo
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sostenible se aplicaran a todo el mundo,
los ricos y los pobres.

A diferencia de los ODM, que fueron
elaborados por un grupo de expertos a
puerta cerrada, los objetivos de desarro-
llo sostenible son el resultado de un pro-
ceso de negociacion que involucro a los
193 Estados Miembros de la ONU y tam-
bién la participacion de la sociedad civil
y otras partes interesadas. Esto llevo a la
representacion de una amplia gama de
intereses y perspectivas.

Objetivo 1: Poner fin a la pobreza en to-
das sus formas en todo el mundo.
Obijetivo 2: Poner fin al hambre, lograr la
seguridad alimentaria y la mejora de la
nutricion.

Objetivo 3: Garantizar una vida sana y
promover el bienestar para todos en to-
das las edades.

Obijetivo 4: Garantizar una educacion in-
clusiva, equitativay de calidad y promover
oportunidades de aprendizaje durante
toda la vida para todos.

Objetivo 5: Lograr laigualdad entre los gé-
neros y empoderar a todas las mujeres y
las ninas.

Obijetivo 6: Garantizar la disponibilidad de
agua y su gestion sostenible y el sanea-
miento para todos.
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Objetivo 7: Garantizar el acceso a una
energia asequible, segura, sostenible y
moderna para todos.

Objetivo 8: Promover el crecimiento eco-
némico sostenido, inclusivo y sostenible,
el empleo pleno y productivo y el trabajo
decente para todos.

Objetivo  9: Construir infraestructuras
resilientes, promover la industrializacion
inclusiva y sostenible y fomentar la inno-
vacion.

Objetivo 10: Reducir la desigualdad en'y
entre los paises.

Objetivo 11: Lograr que las ciudades y los
asentamientos humanos sean inclusivos,
seguros, resilientes y sostenibles.
Objetivo 12: Garantizar modalidades de
consumo y produccién sostenibles.
Objetivo 13: Adoptar medidas urgentes
para combatir el cambio climatico y sus
efectos.

Objetivo 14: Conservar y utilizar en forma
sostenible los océanos, los mares y los
recursos marinos para el desarrollo sos-
tenible.

Objetivo 15: Proteger, restablecer y pro-
mover el uso sostenible de los ecosiste-
mas terrestres, gestionar los bosques de
forma sostenible, luchar contra la deserti-
ficacion, detener e invertir la degradacion
de las tierras y poner freno a la pérdida
de la diversidad biologica.

Objetivo 16: Promover sociedades pacifi-
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cas e inclusivas para el desarrollo soste-
nible, facilitar el acceso a la justicia para
todos y crear instituciones eficaces, res-
ponsables e inclusivas a todos los niveles
Objetivo 17: Fortalecer los medios de
ejecucion vy revitalizar la Alianza Mundial
para el Desarrollo Sostenible.

Hablando del objetivo doceavo, las
modalidades de consumo y produccion
sostenible, estos consisten en fomentar
el uso eficiente de los recursos y la ener-
gla, la construccion de infraestructuras
que no dafien el medio ambiente, la me-
jora del acceso a los servicios basicos y
la creacion de empleos ecoldgicos, justa-
mente remunerados y con buenas con-
diciones laborales. Todo ello se traduce
en una mejor calidad de vida para todos
y, ademas, ayuda a lograr planes gene-
rales de desarrollo, que rebajen costos
econdmicos, ambientales y sociales, que
aumenten la competitividad y que reduz-
can la pobreza.

En la actualidad, el consumo de ma-
teriales de los recursos naturales esta
aumentando, particularmente en Asia
oriental. Asimismo, los paises contindan
abordando los desafios relacionados con
la contaminacion del aire, el aguay el sue-
lo. El objetivo del consumo y la produc-
cion sostenibles es hacer mas y mejores
COSas CoN mMenos recursos. Se trata de
crear ganancias netas de las actividades

economicas mediante la reduccion de la
utilizacion de los recursos, la degrada-
cion y la contaminacion, logrando al mis-
mo tiempo una mejor calidad de vida. Se
necesita, ademas, adoptar un enfoque
sistémico y lograr la cooperacion entre
los participantes de la cadena de sumi-
nistro, desde el productor hasta el con-
sumidor final. Consiste en sensibilizar a
los consumidores mediante la educacion
sobre los modos de vida sostenibles, faci-
litandoles informacion adecuada a través
del etiquetaje y las normas de uso, entre
otros (Organizacion de la Naciones Uni-
das 2019).

* Si'la poblacion mundial llegase a alcan-
zar los 9600 millones en 2050, se necesi-
taria el equivalente de casi tres planetas
para proporcionar los recursos naturales
precisos para mantener el estilo de vida
actual.

+ Con el aumento del uso de minerales
no metalicos en de la infraestructura y la
construccion, ha habido una mejora sig-
nificativa en el nivel de vida material. La
“huella de material” per capita de los pai-
ses en desarrollo aumenté de 5 tonela-
das métricas en 2000 a 9, en 2017.

+ E1 93% de las 250 empresas mas gran-
des del mundo presentan informes en
materia de sostenibilidad.
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+ Menos del 3% del agua del mundo es
fresca (potable), de la cual el 2,5% esta
congelada en la Antértida, el Artico y los
glaciares. Por tanto, la humanidad debe
contar con tan solo el 0,5% para todas las
necesidades del ecosistema, del ser hu-
mano y de agua dulce.

+ EI ser humano esta contaminando el
agua mas rapido de lo que la naturaleza
puede reciclar y purificar el agua en los
rios y lagos.

*+ Mas de 1000 millones de personas aun
no tienen acceso a agua potable.

* El uso excesivo de agua contribuye a la
escasez de agua mundial.

* El agua nos la regala la naturaleza, pero
la infraestructura necesaria para gestio-
narla es costosa.

+ Si todas las personas del mundo utiliza-
ran bombillas de bajo consumo, el mundo
se ahorraria 120.000 millones de ddlares
al afo.

* A pesar de los avances tecnolégicos que
han promovido el aumento de la eficien-
cia energética, el uso de energia en los
paises de la Organizacion de Cooperacion
y Desarrollo Econémicos (OCDE) seguira
creciendo otro 35% para 2020. El consu-
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mo domeéstico y comercial de energia es
la segunda area de uso de energia que
mas rapidamente ha crecido, después del
transporte.

* En 2002, el stock de vehiculos de motor
en los paises de la OCDE era de 550 millo-
nes (el 75% de los cuales eran automovi-
les particulares). Se prevé un aumento del
32% en la propiedad de vehiculos para
2020. Al mismo tiempo, se prevé que los
kilometros de vehiculos aumentaran en
un 40% y que el transporte aéreo mun-
dial se triplicara en el mismo perfodo.

* Los hogares consumen el 29% de la
energia mundial y, en consecuencia, con-
tribuyen al 21% de las emisiones de CO2
resultantes.

* La participacion de las energias renova-
bles en el consumo final de energia alcan-
76 el 17,5% en 2015.

+ Si bien los impactos ambientales mas
graves en |os alimentos se producen en
la fase de produccion (agricultura y pro-
cesamiento de alimentos), los hogares in-
fluyen en estos impactos a través de sus
habitos y elecciones dietéticas. Esto, en
consecuencia, afecta el medio ambiente
a través del consumo de energia relacio-
nada con los alimentos y la generacion de
residuos.
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+ Cada afo, se calcula que un tercio de
todos los alimentos producidos, equiva-
lentes a 1300 millones de toneladas por
valor de alrededor de 1000 millones de
ddlares, termina pudriéndose en los con-
tenedores de los consumidores y mino-
ristas, o se estropea debido a las malas
practicas del transporte y la cosecha.

+ 2000 millones de personas en todo el
mundo tienen sobrepeso o son obesas.

+ La degradacion de la tierra, la dismi-
nucion de la fertilidad del suelo, el uso
insostenible del agua, la sobrepesca vy
la degradacion del medio marino estan
disminuyendo la capacidad de la base de
recursos naturales para suministrar ali-
mentos.

+ El sector de la alimentacion representa
alrededor del 30% del consumo total de
energia en el mundo y un 22% del total
de las emisiones de gases de efecto in-
vernadero.

* Aplicar el Marco Decenal de Programas
sobre Modalidades de Consumo vy Pro-
duccién Sostenibles, con la participacion
de todos los paises y bajo el liderazgo
de los paises desarrollados, teniendo en
cuenta el grado de desarrollo y las capa-
cidades de los paises en desarrollo.

+ Para 2030, lograr la gestion sostenible y
el uso eficiente de los recursos naturales.
+ Para 2030, reducir a la mitad el desper-
dicio mundial de alimentos per capita

en la venta al por menor y a nivel de los
consumidores y reducir las pérdidas de
alimentos en las cadenas de produccion
y distribucion, incluidas las pérdidas pos-
teriores a las cosechas.

+ Para 2020, lograr la gestion ecoldgica-
mente racional de los productos quimicos
y de todos los desechos a lo largo de su
ciclo de vida, de conformidad con los mar-
cos internacionales convenidos, y reducir
de manera significativa su liberacion a la
atmosfera, el agua y el suelo a fin de re-
ducir al minimo sus efectos adversos en
la salud humana y el medio ambiente

» Para 2030, disminuir de manera sustan-
cial la generacion de desechos mediante
politicas de prevencion, reduccion, reci-
claje y reutilizacion.

+ Alentar a las empresas, en especial las
grandes empresas vy las empresas trans-
nacionales, a que adopten practicas sos-
tenibles e incorporen informacion sobre
la sostenibilidad en su ciclo de presenta-
cion de informes.

» Promover practicas de contratacion pu-
blica que sean sostenibles, de conformi-
dad con las politicas y prioridades nacio-
nales.

+ Para 2030, velar por que las personas
de todo el mundo tengan informacion y
conocimientos pertinentes para el desa-
rrollo sostenible y los estilos de vida en
armonia con la naturaleza.
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* Apoyar a los paises en desarrollo en el
fortalecimiento de su capacidad cientifica
y tecnoldgica a fin de avanzar hacia mo-
dalidades de consumo y produccion mas
sostenibles.

* Elaborary aplicar instrumentos que per-
mitan seguir de cerca los efectos en el de-
sarrollo sostenible con miras a lograr un
turismo sostenible que cree puestos de
trabajo y promueva la cultura y los pro-
ductos locales.

+ Racionalizar los subsidios ineficientes
a los combustibles fosiles que alientan
el consumo antiecondomico mediante la
eliminacion de las distorsiones del mer-
cado, de acuerdo con las circunstancias
nacionales, incluso mediante la reestruc
turacion de los sistemas tributarios vy la
eliminacion gradual de los subsidios per-
judiciales, cuando existan, para que se
ponga de manifiesto su impacto ambien-
tal, teniendo plenamente en cuenta las
necesidades y condiciones particulares
de los paises en desarrollo y reduciendo
al minimo los posibles efectos adversos
en su desarrollo, de manera que se prote-
ja a los pobres y las comunidades afecta-
das (Organizacion de la Naciones Unidas
2019).

Hay muchos aspectos del consumo
que, con sencillos cambios, pueden tener
un gran impacto en el conjunto de la so-
ciedad. Por ejemplo, cada afio, alrededor
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de un tercio de todos los alimentos pro-
ducidos —el equivalente a 1.300 millones
de toneladas, por un valor aproximado
de 1 billon de dolares— termina pudrién-
dose en los cubos de basura de los con-
sumidores y los minoristas, o deterioran-
dose a causa de las deficientes practicas
de recoleccion y transporte, algo que las
empresas deben solucionar. ;Co6mo pue-
do ayudar como empresa? Encontrar
nuevas soluciones que ofrezcan modali-
dades de consumo y produccion sosteni-
bles redunda en interés de las empresas.
Es preciso comprender mejor los efectos
ambientales y sociales de los productos y
servicios, tanto de los ciclos de vida de los
productos como de la forma en que estos
se ven afectados por su utilizacion en los
estilos de vida.

La identificacion en la cadena de
valor de los “puntos criticos” donde las
intervenciones tienen mayor potencial
para mejorar los efectos ambientales y
sociales del sistema en su conjunto es un
primer paso fundamental. Las empresas
pueden también utilizar su poder innova-
dor para disefiar soluciones que puedan
inspirar y motivar a las personas a llevar
estilos de vida mas sostenibles, reducien-
do los efectos y aumentando el bienes-
tar. Reducir los desechos que genera-
mos puede hacerse de muchas maneras,
desde asegurarnos de no tirar alimentos
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hasta reducir el consumo de plastico, que
es uno de los principales contaminantes
del océano. Llevar una bolsa reutilizable,
negarse a utilizar pajas de plastico y re-
ciclar las botellas de plastico son algunas
de las formas de contribuir cada dia. To-
mar decisiones informadas a la hora de
comprar también ayuda. Por ejemplo, la
industria textil es hoy el segundo mayor
contaminador de agua potable después
de la agricultura, y muchas empresas de
moda explotan a los trabajadores textiles
en los paises en desarrollo. Si hacemos
nuestras compras a proveedores locales
y sostenibles, podemos marcar la diferen-
cia y ejercer presion sobre las empresas
para que adopten practicas sostenibles.

Enlo que respecta a los consumido-
res, los hogares consumen el 29% de la
energfa mundial y contribuyen al 21% de
las emisiones de CO2 resultantes. Sin em-
bargo, si toda la poblacion mundial pasa-
ra a utilizar bombillas de alto rendimiento
energético, ahorrariamos 120.000 millo-
nes de dolares al afio. La contaminacion
de las aguas es también una cuestion
apremiante que exige una solucion sos-
tenible. Estamos contaminando el agua
mas rapidamente de lo que la naturaleza
puede reciclar y purificar en los rios y los
lagos.

Alcanzar patrones de consumo vy
produccion sostenibles, no se reduce a

una cuestion ambiental; se trata de man-
tener el capital natural y, por tanto, la
productividad y la capacidad de nuestro
planeta para satisfacer las necesidades
humanas y sustentar las actividades eco-
nomicas. Dentro del capital natural se in-
cluyen los recursos finitos no renovables
y los recursos naturales renovables, entre
los que figuran los servicios ecoldgicos,
asi como la capacidad de los sistemas
biofisicos para absorber la contamina-
cion. El capital natural sirve de soporte al
bienestar humano y al desarrollo. El dete-
rioro de este capital conlleva una dismi-
nucion no sélo de la productividad, sino
también de la posibilidad de que muchas
personas salgan de la situacion de pobre-
za en la que viven. Al mantener o incluso
aumentar el capital natural, se potencia
un cambio hacia patrones sostenibles
de consumo y produccion que generan
nuevas y mayores oportunidades para la
erradicacion de la pobreza y para mejo-
rar la prosperidad de todas las personas
(PNUMA, 2015).
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CADENA DE SUMINISTROS GLOBAL

La cadena de suministro global consiste de redes complejas interconectadas que per-
miten a las compafiias producir, manejar y distribuir varios bienes y servicios al publico

mundialmente.

Las corporaciones gestionan su cadena de suministros para tomar ventaja en cuan-
to a costos de produccién mas bajos. Una cadena de suministros es un sistema de organi-
zaciones, gente, actividades, informacion y recursos involucrados en mover un producto
0 servicio desde el proveedor hasta el cliente. Las actividades de la cadena de suminis-
tros implica la transformacion de recursos naturales, materias primas, y componentes en
un producto finalizado que es entregado a un cliente final (Kozlenkova et al.,, 2015).

UNA NUEVA ALIANZA PARA EL CAMBIO GLOBAL

La colaboracion entre las corporaciones
y los emprendedores sociales puede
crear y expandir mercados en una escala
no vista desde la revolucion industrial.

Estos mercados llegaran a todos,
pero en especial a los 4,000 millones de
personas que aun no forman parte de la
economia formal del mundo.

Ofreceran productos vy servicios
nuevos y muy buenos en sectores como
la educacion, el transporte vy las finanzas.

Las organizaciones con fines de lu-
cro tienen hoy la oportunidad de colabo-
rar con organizaciones del sector ciuda-
dano (OSC) en problemas de gran escala
que ninguno de los dos grupos ha podido
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solucionar por sf solo. El poder de este
tipo de alianzas yace en las fuerzas com-
plementarias de los participantes. Las
empresas ofrecen escala, experiencia en
fabricacion y operaciones y financiamien-
to. Los emprendedores y las organizacio-
nes sociales contribuyen con costos mas
bajos, redes sociales sélidas, consultorfay
un profundo conocimiento de los clientes
y sus comunidades.

Pero para trabajar juntos eficaz-
mente, deben enfocarse en crear valor
economico real ademas de crear valor so-
cial, creemos que pueden hacerlo a tra-
vés de la formacion de lo que llamamos
cadenas hibridas de valor (CHV), que ca-
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pitalizan las fortalezas complementarias
para aumentar los beneficios y disminuir
los costos.

Las CHV ahora se pueden encontrar
en muchos sectores en todo el mundoy la
colaboracion entre las corporacionesy las
OSC ha llegado a un punto de inflexion.

En el siglo 18 los negocios se volvie-
ron mas emprendedores. Las empresas
nacientes, en su afan de producir bienes
con mayor celeridad y eficacia, marcaron
el comienzo de la revolucion industrial.
Introdujeron innovacion tras innovacion
hasta llegar a cambiar el mundo. Des-
pués de mantenerse estancados por un
milenio, los ingresos per capita crecieron
en occidente un promedio de 20% en el
siglo 18, 200% en el siglo 19y 740% en
el siglo pasado. Pero mientras el sector
con fines de lucro gozd de un progreso
abrumador, el sector ciudadano languide-
Cid. Se enfrentaba a poca presion exter-
na del mercado y dependia fuertemente
del financiamiento de los gobiernos que,
en su calidad de monopolios, le temian
a la competencia. Las OSC tenian pocos
incentivos para innovar, por ello se que-
daron muy atras en cuanto a su produc
tividad, desempefio, tasas salariales, con-
fianza y reputacion.

En la década de los 80 la desigual-
dad entre las empresas y los sectores
sociales de la sociedad se habian vuelto

intolerable. Surgieron nuevas oportuni-
dades en el mundo y el sector ciudadano
se reestructuré de forma emprendedora
y competitiva. Aumento rapidamente su
productividad y escala, reduciendo el cos-
to de los bienes y servicios que proveia en
relacion a las ofertas de las empresas.

Desde entonces le sector ciudada-
no ha creado empleos a un ritmo de tres
veces mas rapido que otros empleadores
en los paises pertenecientes a la Organi-
zacion para la cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE).

En Brasil la cantidad de OSC crecio
desde alrededor de 36,000 a casi un mi-
llon en los Ultimos veinte afios.

En Estados Unidos, su nimero ha
aumentado en mas de 300% desde 1982.
Hoy millones de estos grupos atraen a in-
dividuos talentosos que anhelan un tra-
bajo desafiante y lucrativo, consistente
con sus valores y metas personales.

Una organizacion sin fines de lucro
con sede en India -Aurolab- que produ-
ce lentes intraoculares para restaurar la
vision a pacientes con cataratas. Ha sido
capaz de reducir el precio de los lentes
desde US$300 a US$10 0 menos, utilizan-
do la tecnologia emergente y restructu-
rando sus costos de fabricacion.

Aurolab es Ia division de fabricacion
de Aravind Eye Hospitals, que cobra por
los lentes segln una escala de ingresos.
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Ha captado alrededor de 8% del merca-
do global de lentes intraoculares y vende
alrededor de 1.5 millones de estos lentes
al afio en 109 paises. Green su fundador
en conjunto con Ashoka, la agencia inter-
nacional para la prevencion de la ceguera
y el Deutsche Bank, también lanzaron The
Eye Fund (fondo para ojos), un fondo de
préstamos de US$ 15 millones que per-
mitira a los grupos dedicados al cuidado
ocular crecer rapidamente, acelerando de
un modo significativo la reduccion de la
ceguera.

Otro caso de éxito es Rodrigo Ba-
ggio, que creo la cadena de escuelas de
computacion que atiende a cientos de ba-
rrios pobres de América Latina y Asia. El
convencio a una organizacion tras otra de
donar, almacenar y transportar sus com-
putadoras usadasy, a miles de habitantes

de los barrios pobres, de instalar y dirigir
las escuelas. Estas escuelas actualmente
pueden enorgullecerse de tener alrede-
dor de 700,000 graduados.

Ahora es elmomento oportuno para
la colaboracion porque los dos sectores
son igual de innovadores. Juntos pueden
promover cambios tan poderosos y de
tanto alcance como aquellos producidos
por la Revolucion Industrial.

Las cadenas de valor hibridas repre-
sentan un cambio sistémico en la forma
en que interactdan las OSC y las empre-
sas. Son colaboraciones que redefinen el
valor en formas que cambian el juego vy
donde cada lado comprende claramente
(y acepta de manera voluntaria) los ries-
gos y las recompensas (Drayton y Budi-
nich 2010).

CADENA DE VALOR HIBRIDA - CASO MEXICO.

ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO DE MATERIALES
RECICLABLES, UNA PROPUESTA DE VALOR

n México se fabrican anualmente

8,500,000 toneladas de envases; se
distribuyen de la siguiente manera: vidrio,
38%; papel y cartén, 26%; plastico, 16%;
madera, 14%; metal, 6%. El valor comer-
cial de esta industria es de aproximada-
mente 490 millones de pesos.
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De acuerdo con la Asociacion Mexi-
cana de Envase y Embalaje (AMEE), en la
actualidad se puede hablar de tres facto-
res que determinan la tendencia en los
empaques:

Sustentabilidad. Las empresas bus-
can reducir el impacto ambiental de los
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empaques con un menor CoNsumo ener-
gético, desde la produccion de la materia
prima hasta la disposicion final del enva-
se.

Esto no es sélo con un fin ambien-
tal, sino también como un elemento cri-
tico de competitividad, pues el objetivo
es que haya un balance entre eficiencia,
funcionalidad y costo.

Mercadotecnia. El envase es un ele-
mento fundamental en la experiencia que
el consumidor tiene con el producto des-
de su eleccion en el punto de venta, com-
pra, transporte y almacenamiento, hasta
su disposicion final. Por tal motivo, el éxito
o fracaso de un producto también depen-
de de laimagen que presente y el confort
que el disefio ofrezca.

Conveniencia. Los cambios en los
estilos de vida, la nueva geografia, el au-
mento de la poblacion urbana, la compo-
sicion de las familias, los cambios en los
ambitos laborales y la conciencia que se
ha tomado respecto a la salud, han afec
tado las caracteristicas de los productos
y, por ende, de los empaques.

Objetivo General: Garantizar el su-
ministro de materiales por parte de una
cadena de valor hibrida con un proceso
sistematico y con enfoque en las regula-
ciones globales de abasto, cumpliendo
de manera Optima con todo el proceso
de abastecimiento y cuidado al medio

ambiente; identificando las fuentes de
aprovisionamiento adecuadas, asi como
evaluar e implementar las iniciativas de
optimizacion en la cadena de valor den-
tro de la industria de papel y cartdon en
México.

El abastecimiento estratégico es
considerado como un proceso disciplina-
do y sistematico para reducir los costos
totales de materiales, bienes y servicios
comprados externamente, al mismo tiem-
po en que mantiene/mejora los niveles de
calidad, servicio y tecnologia. Sus princi-
pios son los siguientes:

+ Definir el valor total de la relacion entre
proveedor y comprador.

* Desarrollar soluciones con base en una
profunda comprension de la economia
del proveedor y dinamica del negocio.

» Utilizar tacticas diferenciadas de compra
para optimizar la relacion economica.

* Incluir el proceso en la organizacion y
continuamente evaluar y mejorar meca-
nismos.

Debido a la complejidad de los ci-
clos que conforman el abastecimiento,
se pueden encontrar areas de oportuni-
dad en diversas etapas del proceso. Estas
oportunidades tienen causas aisladas de
origen entre si, pero con implicaciones en
toda la cadena.

En este entendido, realizar iniciati-
vas de mejora por separado resulta de
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impacto positivo parcial por proceso,
pero seguramente no tendran efecto en
la optimizacion completa del ciclo total de
abastecimiento.

Algunos de los lineamientos (Sand-
holm, 2006) que llevaran a concretar con
éxito iniciativas relacionadas con el abas-
to estratégico:

Considerar -y no copiar- los mode-
los de compras de otras empresas y/o in-
dustrias. Esto significa que cada empresa
tiene sus limites de capacidad, restriccio-
nes y estructura organizacional.

Existe una tendencia por parte de
las empresas a utilizar las mejores prac
ticas; sin embargo, éstas utilizan escena-
rios que ocultan la realidad y distorsionan
el enfoque de mejora.

Definir qué se quiere mediry cual es
el criterio de separar optimo y deficiente.
El tema de indicadores de desempefio se
ha sobrevaluado de manera tal que las
empresas se ven invadidas de parame-
tros que al final no expresan las mejoras
correspondientes o aquellos aspectos
gue son necesarios corregir.

Pensar en lo bueno que puede re-
sultar una iniciativa, pero no dejar de lado
qué hacer en caso contrario. Este punto
toma relevancia cuando se inician relacio-
nes estratégicas con proveedores 0 con
terceros, donde se establecen metas u
objetivos.

62

Todo esta en la planeacion. La pla-
neacion no solo se debe hacer una vez al
afio.

Entender bien qué significa estrate-
gia. En la actualidad este término se uti-
liza con frecuencia en la mayoria de los
niveles jerarquicos y diversas areas que
conforman las empresas, clasificando
como estratégico todo lo que compete
a su ambito, aun cuando no tenga nada
que ver con lo que realmente significa el
término. Por lo tanto, se debe identificar
y tratar con caracter estratégico aquello
que es realmente de valor para el nego-
cio, sea el caso del abastecimiento o no.

Identificar factores que conducen
a un abastecimiento estratégico. La deci-
sion de emprender un programa de esta
naturaleza responde principalmente a se-
fiales como:

+ Diversos proveedores del mismo mate-
rial, bien o servicio.

» Altos niveles de desabasto.

* Incertidumbre de los niveles de abasto
por diversos factores.

+ Altos niveles de inventario por cobertu-
ras.

+ Calidad diferente en los materiales.

* Guerra de precios entre proveedores.

+ Constante rotacion y busqueda de pro-
veedores.

» Altos costos por pedidos de urgencia.
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A su vez, en esta etapa, la direc
cion de la empresa debe estar decidida a
transformar el enfoque del departamen-
to de compras, llevandolo de levantar pe-
didos y buscar descuentos a una posicion
estratégica, con equipo multidisciplinario
y en busqueda de relaciones realmente
de ganar- ganar con proveedores exter-
nosy clientes internos.

Racionalizacion de proveedores.
Disminuir la base de proveedores resul-
ta igual o mas dificil que deshacerse de
las cosas olvidadas en el armario. La falsa
ilusion de que tener muchos proveedores
de lo mismo resultaba mas eficiente y me-
NOS riesgoso para el proceso de compra,
es un mito que permanece aun en orga-
nizaciones de clase mundial.

Si bien en la mayoria de los casos
los proveedores potenciales a escoger no
representan de primera instancia aho-
rros inmediatos, es necesario cuantificar
otros factores mas alla de los costos de
sus productos. Hay que tomar en cuenta
el ciclo completo de abastecimiento y las
repercusiones y costos escondidos que
pueden presentar a lo largo de la cadena.

Seleccionar el tipo de relacion con
los proveedores. Al contar con una base
instalada y enfocada de proveedores, se
deben establecer principios clave de ne-
gociacion a traves de un elemento princi-
pal: la confianza.

Esta confianza ganada previamente
en el analisis de racionalizacion requiere
establecer los lineamientos basicos en
una relacion de negocios. Para el proceso
de compras se habla principalmente de:

» Transparencia en el sistema de costos.

+ Compromisos en niveles de servicio y
calidad.

* Reconocimiento de logros.

* Prevencion y participacion en compartir
riesgos.

* Planeacion compartida y acuerdos a lar-
go plazo.

* Involucramiento del proveedor en pro-
cesos de disefio de productos y logistica
en general.

» Seguimiento y estimacion de beneficios.

En los estudios con empresas del
Fortune 500 se aprecio que el 44% de
los proveedores no realiza formalmente
procesos de revision de contratos con
sus proveedores estratégicos, resultando
muy probablemente en ineficiencias por
cientos de millones de ddlares.
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METODOLOGIA

La metodologia de abastecimien-
to propuesta por la consultora pretende
ir desde un analisis de la mision, vision y
valores corporativos de la organizacion
estudiada -que participara como cor-
poracion u empresa en nuestro modelo
de cadena hibrida de valor- y aplicar un
proceso de abasto ordenado, sistematico
y que ademas pueda aplicarse en el es-
tudio de cualquier categoria de compra.
También pretende ver el suministro con
una vision de negocio, con objetivos defi-
nidos y que se realizan de acuerdo a los
valores y perfil corporativo. Es decir, si la
filosofia de la empresa tiene un enfoque
de cuidado al medio ambiente, la herra-
mienta de abastecimiento enfocara sus
esfuerzos con miras a este objetivo. Ade-
mas, se realiza un analisis del gasto y un
estudio completo de la industria referida.
Se consideraran los valores corporativos
como ejes para el éxito de su implemen-
tacion y difusion dentro del sistema.

Iniciando con un analisis del gasto'y
las necesidades del negocio, se realiza un
estudio del mercado para identificar a los
proveedores de la categoria estudiada.
Una vez identificados, se realizan contac
tos con ellos para validar su infraestructu-
ra y capacidades de suministro, se identi-
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fica la estrategia de abasto, se evallan 'y
negocian condiciones, hasta llegar a la fir-
ma de contrato. La evaluacion del provee-
dor y retroalimentacion del consumidor
final también seran parte de la propues-
ta. Por Ultimo, las condiciones y precios
negociados se comparan con el analisis
del gasto realizado en la primera etapa
con la finalidad de validar los resultados
de la implementacion. A suvez pretende
consolidar las operaciones de compras
0 abastecimiento con un proceso sélido,
estructurado, sistematico y dinamico.

Impacto Social Esperado.

Un plan de abastecimiento estra-
tégico dentro de la industria de papel y
carton en México es sin duda una herra-
mienta que ayudara a las empresas con
productos de consumo masivo a evaluar
el mercado, asi como a evaluar sus proce-
sos de abasto y mejorarlos, garantizando
siempre un suministro 6ptimo -en tiem-
po, precio, calidad, servicio, innovacion,
etc. -y con ello lograr la satisfaccion del
consumidor final, considerado como eje
central de las empresas hoy en dia.

Mediante la aplicacion de esta Util
herramienta de abastecimiento, las orga-
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nizaciones podran garantizar un proceso
sélidoy confiable de su proceso de adqui-
siciones y con ello fomentar el comercio
justo y equilibrado entre los proveedores
de los materiales. Ademas, se fomentaran
en todo momento los tratos éticos con los
licitantes, provocando con ello, cumplir
las regulaciones gubernamentales, an-
timonopdlicas y demas leyes de control
financiero que gobiernan las transaccio-
nes comerciales a nivel mundial. A su vez,
se beneficiaran de manera directa los fa-
bricantes de materiales de empaque, fo-

mentando asi la economia y generacion
de empleos.

Otra cuestion importante es que,
mediante esta herramienta de abasteci-
miento, se lograra identificar la filosofia
de una empresa y con ello se cumpliran
las regulaciones de cuidado al ambiente
al adquirir productos reciclables y que
cumplan en todo momento las regulacio-
nes de impacto ambiental. La sustentabi-
lidad debera ser el eje motor de conviven-
cia armonica global.

RESULTADOS

Es muy importante que los comprado-
res entiendan las necesidades de la
organizacion y de sus clientes. Este en-
tendimiento provocara tomar decisiones
correctas de acuerdo a las necesidades
de la organizacion.

Por lo anterior mencionado, desa-
rrollamos una propuesta de una nueva
metodologia de abastecimiento estraté-
gico considerando las actividades y pro-
cesos de las metodologias estudiadas, en
esta propuesta se pretende ir desde un
analisis de la mision, vision y valores cor-
porativos de la organizacion estudiada y
aplicar un proceso de abasto ordenado,
sistematico y que ademas pueda aplicar-

se en el estudio de cualquier categoria de
compra.

Con esta propuesta de abasto se
pretende ver el suministro con una vision
de negocio con objetivos definidos y que
se realizan de acuerdo a los valores y per-
fil corporativo, ademas se realiza un ana-
lisis del gasto y un estudio completo de la
industria referida.

Esta propuesta de metodologia se
pretende aplicar en una organizacion y
validar su funcionamiento. Se considera-
ran los valores corporativos como ejes
para el éxito de su implementacion y difu-
sion dentro del sistema. A su vez pretende
consolidar las operaciones de compras 0
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abastecimiento con un proceso sélido,
estructurado, sistematico y dinamico.

Compras Sostenibles o Verdes: Pro-
ceso mediante el cual las organizaciones
satisfacen sus necesidades de bienes y
servicios, utilizando sus recursos de ma-
nera eficiente a lo largo de toda su vida
util, de modo que se generen beneficios
no solo para la organizacion sino también
para la sociedad y la economia, minimi-
zando al mismo tiempo los dafios al am-
biente.

Busca lograr el equilibrio adecuado
entre los tres pilares del desarrollo soste-
nible: econémico, social y ambiental.

Los factores econdmicos incluyen
los costos de los bienes y servicios a lo
largo de todo su ciclo de vida, como los de

adquisicion, mantenimiento, operaciones
y gestion al final de la vida Util (incluida la
eliminacion de desechos) en consonancia
con una gestion financiera adecuada.

Los factores sociales incluyen la
justicia social y la equidad; la seguridad;
los derechos humanos y las condiciones
laborales. Los factores ambientales inclu-
yen las emisiones al aire, suelo y agua, el
cambio climatico, la biodiversidad, el uso
de los recursos naturales y la escasez de
agua a lo largo de todo el ciclo de vida del
producto. Las Compras Verdes son un
proceso mediante el cual las organizacio-
nes tienen en cuenta criterios ambienta-
les al adquirir bienes, servicios, y utilizan
Sus recursos de manera eficiente a lo lar-
go de toda su vida util.
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Figura 1. Nueva metodologia de abastecimiento estratégico.

Nueva metodologia de abastecimiento estratégico.

ﬁ_
MISION, VISION Y VALORES DE LA
ORGANIZACION
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Estrategia de la cadena de suministro
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aranizacion

e —

_ Anali Ok i L " Acordar Seleccion Planear Manejar NS Mo
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Objetivos:
* Proporcionar una comprension sobre como desarrollar un perfil de categoria.
* Proporcionar una comprension del analisis de los gastos de la categoria y estable-
cimiento de una referencia basica de gastos.
* Entrenar a miembros del equipo para construir un perfil de su categoria.

Existen dos pasos para dirigir la determinacion de perfil de la categoria y analisis de
gastos:

Definir la categoria ((Como son listadas las compras en la categoria?) y analizar los gastos
internos (¢Qué y como compra actualmente la empresa?). El primer paso involucra la ve-
rificacion cuidadosa de la definicion de la categoria y descripcion de sus caracteristicas
basicas:

Actividad principal
* Agrupa compras en categorias y subcategorias dependiendo principalmente del
mercado proveedor.

Ventajas
* Permite una estructuracion eficiente del programa de contratacion externa.
* Permite el desarrollo del enfoque mas eficiente de contratacion externa con los
proveedores.

Las categorias son agrupadas y se analiza el gasto:

Concepto
* Agrupa articulos comprados que probablemente sean abastecidos:
— Por el mismo grupo de proveedores.
— Usando el mismo enfoque.

Criterios usados para definir una categoria:
* Fuentes de abasto similares.
* Procesos de produccion similares.
+ Uso interno similar.
+ Contenido/complejidad de materiales similar.
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+ Especificaciones/habilidades similares.
» Tecnologia similar.

Pregunta clave
* /A qué nivel se define la categoria?

Figura 2. Ejemplo de la categorizacion

Ejemplo

Empaques

impresos

Cajas impresas

Etiquetas Cajas Empaques Charolas Insertos

Objetivos:
* Proporcionar un entendimiento de las implicaciones de necesidades comerciales
en la funcion de compras.
* Entrenar a los miembros del equipo en la definicion de necesidades actuales y
futuras de negocios.
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actuales y futuros.

Motivadores de |a ventaja competitiva

Costo

Estrategias
de Abasto

r 4 Calidad

Figura 3. Motivadores de la ventaja competitiva

Innovacion

practicas existentes. Eso es conseguido mediante la ejecucion de tres tareas:

Figura 4. Tareas para determinar las necesidades del negocio

Tarea 1

Definir
necesidades reales

Tarea 2

Determinar
brechas

Especificaciones Demanda

= Servicio « Andlisis de

+ Calidad capacidad

- Innovacién * Analisis de
. impulsadores

= Analisis de valor de demanda

= Estandarizacion . Confirmar

= Substitutos necesidad

Tarea 3

Determinar
oportunidades para
cambio de
especificacion o
control de demand

Especificaciones Demanda

« |dentificar = Controlar
productos/ compras
proveedores - Determinar
que mejor formas

satisfagan las
necesidades

- Estandarizar

» Testear
sustitutos

alternativas de
uso del exceso
de capacidad

En el Paso 2 se definen los requerimientos del negocio para definir los motivadores

Las exigencias basicas son entonces usadas para comprender y desafiar las
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Objetivos:
» Proporcionar un entendimiento sobre como segmentar el mercado proveedor y
evaluar el poder del mercado proveedor.
* Proporcionar las herramientas para comprender la evolucion del mercado de la

categoria.

* Entrenar lideres de equipo en el desarrollo de un catalogo de proveedores.

Existen tres areas principales de investigacion.

Figura 5. Investigacion del mercado proveedor

Estructura de sector

Segmentos de mercado

Proveedores

= ;Coémo esta estructurado el
sector?

— Reglamentaciones
— Estructura del producto
— Cadena de suministro

= ;Cuales son las dinamicas
del sector y como ellas
cambiaran con el transcurso
del tiempo?

— Nuevos participantes

— Nueva tecnologia

_/—/—/
\“\_\_\\//

P

¢ Cuales caracteristicas

dividen proveedores en el

mercado?

— Tipos de clientes

— Innovacion de productos

— Tamafo del cliente

— Estructura de costo

— Diversificacion

— Con marca versus sin
marca

— Servicios ofrecidos

— Calidad del producto

//

s

= ¢Quién compite en cada
segmento del mercado

» ¢Cuales son sus puntos
fuertes (ventaja
competitiva)?

» ¢ Cuales son sus puntos
débiles?

= jCuadles son las estrategias
competitivas de cada
proveedor?

/—//
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Figura 6. Estructura sectorial

Cuestiones principales Fuentes

= ¢ Cudl es la estructura/segmento del producto « Estudios de mercado
basico (oferta del producto)?

= ;Cusl producto competente existe?
= ;Coémo estd estructurada la cadena de

+ Informes de analistas
- Periddicos comerciales

suministro? + Publicaciones gubernamentales
— Papeles de los participantes de la cadena — Informes normativos
de suministro - Informes sectoriales
¢ Cuales son las barreras de entrada/salida? - Exposiciones comerciales
- i ? :
¢ Cémo el sector es controlado/reglamentado? o Eravistas
« ¢Cuales son los principales impulsadores de — Proveedores
i ? L
cambio en el sector? — Baates e
- ¢Cudles son las principales tendencias en el - Peritos sectoriales
sector?

El analisis del segmento del sector empieza con la estructura de las Cinco Fuerzas.
La unidad basica de analisis en la estrategia competitiva es la industria. La industria es un
grupo de competidores produciendo productos y servicios que compiten directamente
con otros.

Existen 2 conceptos que definen la estrategia competitiva: la estructura de la indus-
tria y el posicionamiento en una industria.

Se consideran 5 fuerzas que miden el retorno de la inversion de capital. Estas fuer-
Zas son:

1) Amenaza de nuevo participante
2) Poder del comprador

3) Poder del vendedor

4) Amenaza de sustitucion

5) Rivalidad entre competidores

Los tipos de ventajas competitivas son:

1) Liderazgo en costos bajos. (economias de escala, tecnologia exclusiva, acce-
so preferencial a materias primas.

2) Diferenciacion. (Diferencias en caracteristicas del producto, tiempo de res-
puesta al cliente, servicio).
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3) Enfocado. (Dirigido a un mercado en especifico).

La cadena de valor es una herramienta para descomponer las actividades estraté-
gicas de una empresa para entender sus areas y por ende identificar los elementos que
influyen en el costo del producto, asi como detectar las fuentes potenciales de diferen-
ciacion.

Las empresas crean ventajas competitivas para percibir o descubrir nuevas y mejo-
res formas para competir en una industria y ofrecer esto al mercado. A esto se le conoce
como “innovacion”. La innovacion tiene diferentes causas como: nueva tecnologia, nuevas
necesidades de los compradores, la emergencia de una nueva industria en un segmento,
viabilidad para cambios en los costos y cambios en las regulaciones gubernamentales.

Segun Porter existen 2 formas de competencia internacional: Multi doméstica y glo-
bal. Una firma emplea un acercamiento integrado mundialmente para vender/distribuir/
manufacturar y dar servicio a sus productos.

Las alianzas, llamadas también coaliciones son herramientas prominentes para apli-
car estrategias globales. A través de las alianzas se pueden conseguir beneficios como:
economias de escala, acceso a diversos mercados, asi como disminuir riesgos.

Las industrias fracasan donde no se aplica el proceso de la mejora continua.

Figura 7. Las cinco fuerzas de la industria.

‘ Estructura "Cinco Fuerzas" del sector Percepciones para el desarrollo

+ ¢Cuales fuerzas estan en vigor?
Nuevos

participantes

;. Cuales impulsadores tienen mayor
~ influencia sobre la competitividad del
proveedor en este segmento?

eilvfﬂ“edrggd%n c d - ;Cuél es el perfil de un competidor
ompradores =
Fravsadaras Proveador e exitoso en este mercado?
+ ¢ Como podemos usar la dinamica del
 —— mercado proveedor en nuestro

beneficio?
Substitutos
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Objetivos:

+ Al final de esa sesion, los participantes comprenderan como desarrollar una es-
trategia de contratacion externa y cOmo conseguir escoger técnicas potenciales de
contratacion externa para la categoria.

Para definir la estrategia de la contratacion externa, el equipo debe seguir dos pa-

sos principales:

Figura 8. Matriz de posicionamiento de la categoria.

‘ Cadena de ‘ ‘ Categoria

valor

matriz de posicionamiento

Abastecimiento
estratégico enfoques

Valor-
agregado
items items

Compras problematicos estratégicos

externas /-""'_"__'
Grupo de items items de

cantratacion no esenciales impulsién
extarna
Identificaria (B
Posicion de la estrategia y tactica
categoria de contratacion

externa

H 5
" Strategic

Sourcing
PR

La matriz de posicionamiento de la categoria es la base para identificar y elegir la

mejor estrategia de contratacion externa.

73



Abasto y produccion sustentable

Figura 9. Matriz de clasificacion de categorias.

+ Altos niveles de gastos Alta
+ Alta porcentaje de gastos
+ Clave para el negocio basico
+ Depende de tiempo
Impacto en

el negocio

+ Bajos niveles de gastos

+ Baja porcentaje de gastos

* No es clave para el negocio
bésico

+ No depende de tiempo

Baja

De impulsion

« Usar la ventaja .
competitiva para reducir
los costos totales

* Volumen usado como
herramienta de
negociacion

Estratégicos

= Garantizar la
disponibilidad de
suministro de largo plazo

= Enfocarse en la s
construccion de relacion e
integracion de proceso
con el proveedor

No Esenciales

+ Simplificar y perfeccionar
el proceso de compras
ara alcanzar eficiencia
+ Reducir el nimero de
proveedores y simplificar
el proceso de pedido/
reabastecimiento

Problematicos

* Reducir/eliminar el riesgo
y exposicion de la
empresa al aumento de
preciosfinterrupcicn de
suministro . .

= Garantizar la existencia
de suministro, busca por
sustitutos, ete.

Baja

* Muchas opciones
» Alta impulsion de comprador
* Baja complejidad técnica

Complejidad del mercado proveedor

Alta

= Pocas opciones
= Baja impulsion de comprador
* Alta complejidad técnica

Mientras para cada enfoque existe un conjunto de técnicas para emplear.

Figura 10. Diamante de abastecimiento estratégico.

Mientras para cada enfoque existe un conjunto de técnicas para emplear

: Impulsar poder de compra

* Consolidar el ndmero de
proveedores

» Agrupar volumen por las unidades

» Redistribuir volumen entre ios
proveedores

= Combinar volumen de diferentes
categorias de commodities

= Comparar costos
"tolales”

» Modelo de "costos
previstos”

» Renegociar precios

» Determinar pracios por
separado

Perfec-
cionamien
to del
proceso

Crear una ventaja

« Canducir andlisis de valor de
producto e ingenieria

+ Sustituir materiales

» Buscar altemativas de sistema de
compra

» Optimizar los costos del ciclo Uil

+ Reformular los procesos
conjuntos

« Clividir ganancias de
productividad

= Integrar la logistica

= Suportar la mejora de las
operaciones de
proveadores

« Establecer/desarrcllar proveedores
clave

» Emplear alianzas/alianzas esiratégicas

+ Examinar creacion estratégica versus
compra

* Desarrollar cadena integrada de
suministro

= Expandir la base geogréfica de suministro

* Desarrollo de nuevos proveedores

» Lucrar con desenuilibrios globales de
oferta/demanda

Generalmente, existe un conjunto de enfoques mas apropiado para cada cate-
goria especifica
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Figura 11. Evaluacion de tipos de compra

Tipo de compra

contratacion estratégica : : = i o
No esenciales De impulsién | Problematicos Estratégicos

Concentracion de volumen
Evaluacion de mejor precio
Contratacion externa global
Mejora de especificaciones

de producto

Perfeccionamiento del proceso
conjunto

O O G e e
OICEECEE BN BN
v & ® & G O
® 66 &G G O

Reestructuracion de
relacion

| @ Alto valor {7 Bajo valor

Objetivos:
* Elegir los documentos principales que puedan ser presentados a las partes intere-
sadas para lograr un acuerdo coherente de la organizacion.

Documentos por clase:
+ Estrategia de contratacion externa.
+ Criterios de evaluacion.

+ Estrategia de comunicacion de mercado.

La formulacion de estrategias es un proceso para solventar un problema y este
proceso incluye los siguientes 7 pasos:

1. Identificacion de estrategia. Revisar la estrategia actual y sus componentes.
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2. Andlisis del entorno. Revision de competencias y entorno para identificar oportu-
nidades para la organizacion.

3. Anélisis de recursos. Habilidades y recursos disponibles para cerrar las brechas
identificadas en el paso 4.

4. Andlisis de brecha. Comparacion entre objetivos organizacionales, estrategia y
recursos contra oportunidades detectadas.

5. Alternativas estratégicas. Identificar opciones en las que la estrategia pueda ser
construida.

6. Evaluacion de estrategia. Evaluar opciones en términos del valor del objetivo.

7. Seleccion de opciones. Seleccionar opciones estratégicas para la implementacion.

El proceso de formulacién de estrategias a nivel corporativo es:

1. Disefio y establecimiento de sistemas organizacionales y procedimientos para la
formulacion de estrategias.

2. ldentificacion de las unidades estratégicas de negocio (UEN)

3. Evaluacion de las UEN -posicion atractiva y competitiva-

4. Separacion de la adquisicion y analisis de diversidad del proceso de formulacion
de estrategias de cada unidad de negocio.

5. Sesiones finales de toma de decision considerando la naturaleza de la estrategia
final.

El proceso de formulacion de estrategias de nivel negocio es:
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1. Disefio y establecimiento de sistemas organizacionales y procedimientos para la
formulacion de estrategias.

2. La necesidad de prever el proceso de planeacion estratégica de cada unidad de
negocio.

3. La necesidad para evitar vias de diversificacion en el proceso de formulacion de
estrategias de cada unidad de negocio.

4. La necesidad de enfatizar el desarrollo de recursos y distintas competencias en el
proceso de formulacion de estrategias de cada unidad de negocio.

5. La obligacion tomada para las unidades estratégicas de negocio realizadas a nivel
corporativo.
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Estos modelos son interrelacionados y estan disefiados para usarse juntos. El mo-
delo corporativo provee las obligaciones y liderazgo para el modelo de nivel negocio.
También se considera que estos modelos pueden usarse para la solucién de problemas
generales.

Objetivos:
+ Al final de esta seccidn, los participantes comprenderan el papel de las RFPs, in-
formaciones exigidas para emitir una herramienta eficiente y como evaluarlas me-
jor.
* El proceso preliminar de negociacion sera.
* En el caso de eleccion competitiva de proveedor, una Solicitud de Propuesta (RFP)
es generalmente la segunda eleccion en el proceso de eleccion y establece las ne-

gociaciones.

Figura 12. Proceso de seleccion de proveedores.

Listade Proveedor
seleccion es Finales

Fabricantes
potencial-
mente
aceptables

Todos los
fabricantes

+ RFI = RFP
— Criterios minimos — Valor del fabricante
— Exigencias internas (multiples dimensiones)
— Investigacién de mercado  — Precio

* Investigacién de mercado
» Testes de equipos
» Experiencia interna

El papel de una Solicitud de Propuesta (RFP) es:
» Proporcionar un vehiculo formateado para recopilar precios, entrega y otras infor-
maciones competitivas de proveedores.
+ Crear un campo nivelado de comparacion (base comun para comparacion).
+ Conseguir informaciones profundas, que puedan ser comparadas sobre provee-
dores.
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» Crear un sentido de “urgencia” en la mente del proveedor

* Ayudar a conseguir y procesar grandes cantidades de informaciones eficiente-
mente

+ Garantizar que el proceso de eleccion del proveedor cumpla las exigencias legales
Existen tres pasos en el desarrollo de una RFP
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Figura 13. Determinar criterios de evaluacion.

Paso del proceso

Determinar criterios y objetivos
de evaluacion

» ¢ Cudles son las principales
medidas de desempefio?
— Cosio

Resultado

+ Objetivos definidos y plan de negociacién de alto nivel
+ La concordancia entre la administracion y el usuario final
sobre los principales criterios para medir las capacidades

W ggp&?g del proveedor con relacion a las necesidades de los
— Etc. compradores

-

Determinar meétricas para criterios

» ¢ Como es definido cada criterio?

-

Proyecte RFP

* ¢ Cudles secciones?

» ¢Cudles preguntas?

+ ¢ Como mejor
formatearfestructurar la pregunia?

Cobertura/
Completa

+ Lista de medidas o metricas que definen cada criterio por
ejemplo, Servicic =tasa de cumplimento, entrega en el
plazo, informes de resimenes MIS, eic.

Carta de cobertura y documento RFP que se enfocan en
la recopilacidn de informaciones que permitiran que el
equipo evalte cada proveedor en una base igual de
comparacion con relacion a los criterios de evaluacion

Valor
Agregado

Status de
Proveedor

Calidad

Establecimiento de criterios
sistema de ponderacién

Ponderacién

Proveedores A40% |30% | 20% | 10% 100%

Criterios
1 2 3 4 Total

B LTS R O T
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Objetivos:
+ Comprender los principales asuntos para obtener una transicion exitosa hacia

nuevos contratos/proveedores.
— Equipos de transicion.
— Problemas de integracion.
— Implicaciones organizacionales.
— Planos de contingencias.

— Reportar.

El Paso 7 implementa la estrategia de suministro, asegura integracion operacional

y pone el “dinero en el bolsillo”.
Figura 14. Firma de contrato

Estrategia Planificar
aprobada de ‘ Contrato final . transicion y total
suministro implementacion
Transicion
: o a nuevos
Werficacion de proveedores 0 a
capacidades de Contrato nuevas relaciones
proveedores con proveedores
. existentes

i
S
e, i T
W
— b
L
Dinero en el bolsillo

Dinerc en la mesa

Objetivos:
+ Comprender actividades usuales para determinar estandares de desempefio del

mercado proveedor y revisar el proceso de Contratacion Estratégica.
— Controlar ahorros, niveles de servicio y satisfaccion del cliente
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— Determinar continuamente estandares de desempefio del proveedor con
relacion a Competidores y expectativas de partes interesadas.
— Monitorear condiciones de mercado/sector y movimientos/cambios.

El objetivo del Paso 8 es garantizar que capacidades, acuerdos y procesos de com-
pras del proveedor permanezcan en la vanguardia.

Enfoque:
+ Definir los pardametros comparativos y métrica que necesitan ser capturados
* Implementar un proceso de establecimiento de parametros comparativos.
+ |[dentificar puntos de activacion que indiguen cuando el préximo esfuerzo de
nueva contratacion externa debe ocurrir.
+ |dentificar la necesidad para mejora en el proceso.

Importancia
+ La contratacion externa no es un proceso Unico que termina una vez que el ne-
gocio esta establecido.,
» Las condiciones cambiaran.
— El desempefio de la determinacion de precios de proveedor puede que-
darse atras de proveedores competidores.
— Las exigencias internas cambiaran.
— El mercado evolucionara (posiblemente nuevos participantes).
— Los competidores estaran mejores en contratacion externay compras.
* El'equipo de Abastecimiento Estratégico necesitara saber cuando buscar nue-
vas fuentes para categorias, para mejorar de manera proactiva los procesos, para
revisar integracion operativa con proveedores, y para reestructurar la relacion con
el proveedor.

En términos puramente econdémicos se entiende por consumo la etapa final del
proceso econémico, especialmente del productivo, definida como el momento en que un
bien o servicio produce alguna utilidad al sujeto consumidor. En este sentido hay bienesy
servicios que directamente se destruyen en el acto del consumo, mientras que con otros
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lo que sucede es que Su CONSUMO CONSIs-
te en su transformacion en otro tipo de
bienes o servicios diferentes.

El consumo, por tanto, comprende
las adquisiciones de bienes y servicios
por parte de cualquier sujeto economi-
co. Significa satisfacer las necesidades
presentes o futuras y se le considera el
ultimo proceso econdmico. Constituye
una actividad de tipo circular en tanto en
cuanto que el hombre produce para po-
der consumiry a su vez el consumo gene-
ra produccion.

La vision tradicional de la creacion
de valor ha estado centrada en la empre-
sa, sin tomar en cuenta la percepcion del
valor por parte de los consumidores. Sin
embargo, Internet y la tecnologia de la
informacion estan forzando a las empre-
sas a ser mas sensibles a la experiencia
del usuario. Esto es lo que precisamente

pretende esta fase del proceso, lograr la
retroalimentacion del consumidor para
lograr con ello la mejora continua en los
bienes o servicios contratados.

La cadena de valor un concepto in-
troducido por Michael Porter en los afios
ochenta, brindd a los gerentes un esque-
ma integrado para identificar y adminis-
trar los costos de disefio, produccion,
marketing, distribuciony entrega y sopor-
te de productos y servicios.

Las empresas deben adoptar un
nuevo esquema en la creacion de valor,
en el cual el fundamento del valor se des-
place de los productos a las experiencias,
y la influencia del consumidor esté pre-
sente a través de la cadena de valor (en
investigacion y desarrollo, disefio, fabrica-
cion, logistica, servicio y puntos interme-
dios).

DISCUSION

Ponemos de manifiesto que la pro-
puesta de metodologia de abasteci-
miento estratégico es una estrategia ideal
para garantizar el abasto de materiales,
en alguna industria, cumpliendo con el
mejor precio, calidad, propuesta de valor
y logrando reducir el impacto al medio
ambiente. Sin duda alguna representa

una propuesta viable de solucion a la pro-
blematica planteada por la Organizacion
de la Naciones Unidas sobre la produc
cién y consumos sostenibles.

A través de un ejercicio de sinergia
de consultoria que trabaje de la mano con
la industria se podra crear una propuesta
de valor Unica que logre un ganar- ganar
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entre los participantes de la cadena hibrida. Por medio de su implementacion se podran
lograr beneficios economicos, sociales y de beneficio al medio ambiente mediante el uso
y consumos responsables del sector participante.

CONCLUSIONES

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible
son una iniciativa impulsada por Na-
ciones Unidas para dar continuidad a la
agenda de desarrollo tras los Objetivos
de Desarrollo del Milenio. Mientras que
los Objetivos del Milenio se centraron
principalmente en la agenda social, los
nuevos objetivos abordan temas interco-
nectados del desarrollo sostenible como
el crecimiento econémico, la inclusion so-
cial y la proteccion del medio ambiente.

Por otro lado, mientras que los Ob-
jetivos del Milenio estaban dirigidos a los
paises en desarrollo, en particular los
mas pobres, los objetivos de desarrollo
sostenible se aplicaran a todo el mundo,
los ricos y los pobres.

Dentro del objetivo doceavo, las
modalidades de consumo y produccion
sostenible; el consumo vy la produccion
sostenible consisten en fomentar el uso
eficiente de los recursos vy la energia, la
construccion de infraestructuras que no
dafien el medio ambiente, la mejora del
acceso a los servicios basicos y la crea-
cion de empleos ecoldgicos, justamente
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remunerados y con buenas condiciones
laborales. Todo ello se traduce en una
mejor calidad de vida para todos vy, ade-
mas, ayuda a lograr planes generales de
desarrollo, que rebajen costos economi-
cos, ambientales y sociales, que aumen-
ten la competitividad y que reduzcan la
pobreza.

Por lo anterior se plantea poner en
marcha un programa de abastecimiento
estratégico lo cual es una gran decision y
representa un riesgo para la mayoria de
los gerentes y directivos del area de ope-
raciones, ya que el desarrollo de este con-
cepto en nuestro pais es aun prematuro,
aunado a esfuerzos fallidos de poner un
programa o modelo similar con resulta-
dos decepcionantes y, en algunos casos,
con desabastos catastroficos.

Sin embargo, en la actualidad, la
exigencia de servicio de parte de provee-
dores y clientes provoca que el abasteci-
miento estratégico ya no sea solamente
un concepto sino una necesidad imperan-
te en la supervivencia de proveedores y
clientes. Los programas de abastecimien-
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to son exitosos en la medida en que se cuente con una conciencia clara de lo que repre-
senta ponerlos en marcha. Algunos puntos que se sugiere tomar en consideracion serian
los siguientes: evaluar la viabilidad de la implementacion de cada iniciativa, soportar cada
decision con mayor profundidad que un analisis costo- beneficio, identificar su situacion
actual en materia de organizacion, tecnologia y riesgos y priorizar iniciativas.

La propuesta de consultoria para la implementacion de la metodologia de abasteci-
miento estratégico de materiales reciclables manejada como una cadena hibrida de valor
busca proponer su uso en la industria y con ello co- crear valor para el sector donde sea
aplicada. Las compras consolidadas de un grupo de empresas del mismo giro o que es-
tén en la misma region sera sin duda la plataforma ideal de aplicacion y fuente indudable
de resultados econémicos y de impacto favorable al medio ambiente.
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