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Resumen :

La pandemia puso de relieve la importancia de la cadena de suministro. Este trabajo estudia
dos temas de la cadena de suministro que han surgido de la pandemia que son la
Omnicanalidad y el Lean manufacturing. En este trabajo se analiza ambos conceptos en
relacion a la pandemia y luego de manera conjunta. La estrategia Omnicanal permitid a
empresas de seguir vendiendo productos durante los periodos de confinamiento. Su adopcién
supone un cambio organizativo y limitaciones como el coste de implementacién. Por lo tanto,
a nivel interno la gestién de canales integrados supone una organizacion y conocimientos que
puede frenar empresas a la hora de adoptar la Omnicanalidad. Otro tema de debate fue la
filosofia lean, esta filosofia permite la identificacion y la reduccion del despilfarro. A pesar de
todo, la pandemia mostré que, en situacién con poca estabilidad, la optimizacidn de la cadena
de suministro no le aporta resiliencia y agilidad para afrontar los retos. Tras la lectura de
documentos académicos y la realizacién de una entrevista con un profesional concluimos que
la cadena de suministro no ha sido suficientemente resiliente para afrontar los retos de la
pandemia. La cadena de suministro de mafiana debe ser agil y en capacidad de responder a
eventos no previsible como la pandemia.

Palabras clave: Cadena de suministro, pandemia, Omnicanlidad, Lean manufacturing,
optimizacién, resiliencia, agilidad

Abstract:

The pandemic highlighted the importance of the supply chain. This work studies two supply
chain issues that have emerged from the pandemic, which are Omnichannel and Lean
manufacturing. In this work, both concepts are analyzed in relation to the pandemic and then
together. The Omnichannel strategy allowed companies to continue selling products during
periods of confinement. Its adoption implies an organizational change and limitations such as
the cost of implementation. Therefore, internally, the management of integrated channels
supposes an organization and knowledge that can stop companies from adopting
Omnichannel. Another topic of debate was the Lean philosophy, this philosophy allows the
identification and reduction of waste. In spite of everything, the pandemic showed that, in a
situation with little stability, the optimization of the supply chain does not give it the resilience
and agility to face the challenges. After reading academic documents and conducting an
interview with a professional, we conclude that the supply chain has not been sufficiently
resilient to face the challenges of the pandemic. Tomorrow's supply chain must be agile and
capable of responding to unforeseeable events such as the pandemic

Keywords: Supply chain, pandemic, Omnichannel, Lean manufacturing, optimization,
resilience, agility
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I Introduccion

El presente trabajo de investigacidon académica esta orientado a tratar dos conceptos de la
Cadena de Suministro que han sido tema de debate durante y después de la pandemia. Estos
conceptos son la Omnicanalidad y la filosofia Lean. Con el covid, muchos negocios fisicos
cerraron y las ventas se vieron impactadas inmediatamente, con lo cual, la estrategia
Omnicanal apareci6 como una solucidn, ofreciendo distintos canales de distribucién
integrados (Accenture 2020). Esta estrategia ya estaba presente en las empresas antes de la
pandemia, pero con ella, el uso de esta estrategia se vio intensificado debido al aumento de

las ventas por internet.

Otro de los temas de debate surgidos en este contexto fue la eficacia de los sistemas Lean
para afrontar los retos impuestos por la pandemia. Estudios como el de Capgemini (2021)
revela que muchas empresas han cambiado la organizacidn de su cadena de suministro y se
han cuestionado su forma de gestionar la produccién con una filosofia Justo a Tiempo o Lean,
diciendo que se necesita construir cadenas de suministros mas resilientes. La pandemia puso
el tema de la resiliencia sobre la mesa mostrando que, al final, la optimizacién buscada por los

sistemas Lean ha hecho que las cadenas de suministro no hayan sido tan resilientes.

El objetivo general de este trabajo es precisamente ahondar en estos dos conceptos, estudiar
el papel que han jugado durante la pandemia y analizar los retos que deben afrontar las
empresas que adoptan estas estrategias. De forma mas especifica, en este trabajo se

pretende:

1. Abordar desde un punto de vista tedrico el concepto de Omnicanalidad, la forma de
adoptar esta estrategia por parte de las empresas y sus limitaciones.

2. Entender el papel que ha jugado la Omnicanalidad en el contexto de la pandemiay
analizar si ha ayudado a afrontar los retos impuestos por la misma.

3. Profundizar en el concepto de Lean Management y sus herramientas

4. Una vez entendidos los fundamentos de la filosofia Lean, se pretende analizar si las
cadenas de suministro que adoptan este sistema son lo suficientemente agiles y
resilientes para afrontar situaciones como la generada por el Covid, explorando

posibles soluciones cara al futuro.



Para llevar a cabo estos objetivos, se ha hecho una revisién de la literatura académica
acudiendo a bases de datos de documentos académicos (Scopus), informes de empresa y
libros especificos sobre Cadena de Suministro. En la lectura de estas fuentes se buscaba
siempre dar respuesta a los objetivos planteados anteriormente. Ademads, con el propdsito de
incorporar al trabajo la perspectiva del mundo profesional, se ha realizado una entrevista al
responsable mundial de la Supply chain de la empresa Bostik. Esta entrevista ha servido como
base para construir un caso sobre esta empresa, reflejando cémo Bostik implementa tanto la
estrategia Omincanal, asi como un sistema Lean. Ademas, ha permitido conocer el impacto
gue supuso la pandemia para la empresa en lo referente a estas estrategias y las perspectivas
cara al futuro. Con este caso, se pretende abordar los objetivos antes descritos de una manera

mas practica.

A partir de aqui, el trabajo se estructura de la siguiente manera. En el segundo capitulo se
aborda el concepto de Omnicanalidad y el papel que esta estrategia jugd durante la pandemia.
En el tercer capitulo se presenta el concepto Lean, con una definicién de esta filosofia, de sus

herramientas y el rol que jugd durante la pandemia.

Al final del captitulo se presenta una discusidn sobre la estrategia Lean-Omnicanal, como una
forma de compaginar Omnicanalidad y Lean. El cuarto capitulo se dedica a la exposicion del
caso de Bostik, basado en la entrevista realizada a Christophe Marie. En el quinto capitulo se
extraen conclusiones y se apuntan limitaciones del estudio, asi como futuras lineas de

investigacion.



ll. LA ESTRATEGIA OMNICANAL ANTES LA PANDEMIA

2.1. EL CONCEPTO DE OMNICANALIDAD

2.1.1 Definicion del concepto de Omnicanalidad

La estrategia Omnicanal es un concepto novedoso. Darrell Rigby fue la primera persona a
abordar este tema en 2011. En la literatura académica pueden encontrarse distintas
definiciones.

La Omnicanalidad puede definirse como una estrategia que explota procesos integrados y
sistemas de informacidn para realizar una experiencia transparente y consistente para el
consumidor a través de canales digitales, asi como de canales offline (Lehrer y Trenz, 2022).
Por lo tanto, una empresa que usa esta estrategia ofrece una experiencia completa donde el
consumidor entra en una tienda, navega en la pagina web del negocio o consulta su mévil para
conseguir informacion (Barbosa y Casais, 2022). El concepto Omnicanal es un concepto que
hace un enfoque en la experiencia del cliente ofreciendo diferentes canales para su proceso
de compra. Pero la Omnicanalidad no fue la primera estrategia desarrollada. La estrategia
multicanal es otra estrategia con otros enfoques, pero puede considerarse que es una

evolucion de la multicanalidad (Sousa et al, 2021).

Aunque un concepto es la evolucién del otro, son muy distintos en diferentes aspectos. Uno
de los puntos que difiere es la concepcion de los canales de distribucidn. En una estrategia
multicanal los canales son independientes y tratados como tal por la empresa. Esto significa
gue el consumidor elije cual de los canales quiere usar en su proceso de compra. En un ambito
Omnicanal hay una visién radicalmente distinta, los canales son integrados, esto significa que
hay una gestién coordinada de los canales de produccién. Con la Omnicanalidad el objetivo es
gue el consumidor pueda usar estos canales conjuntamente durante su proceso de compra

(Lehrer y Trenz, 2022).



2.1.2 Importancia de los canales y el consumidor en la estrategia Omnicanal

Cuando hablamos de canales nos referimos a los medios que van a usar los consumidores para
comprar un producto. Hay dos tipos de canales, el canal online que basicamente permite a un
consumidor comprar un producto en internet, en la pagina web de la tienda, y el canal offline,
gue es un lugar fisico, como una tienda donde el consumidor consigue informaciones y donde
puede encontrar el producto. Son dos maneras de consumir e impactan directamente en la
organizacién de un negocio. El consumidor elije cdmo quiere interactuar con la empresa, con
un canal online u offline y algunas veces con los dos. Eso depende de la estrategia elejida por
la empresa: Omnicanalidad o multicanalidad. En la definicién vimos que la Omnicanalidad
ofrece la posibilidad de comprar a través canales distintos cuando lo necesitamos con una
experiencia de compra que elimina las barreras entre estos canales (Sousa et al, 2021). De
esta manera el consumidor puede usar mads fuentes para informarse y comprar el producto.
Con la multicanalidad se usa varias maneras de captar segmentos de mercado con canales
distintos. El consumidor puede comprar productos con canales online u offline pero no puede
pasar de un canal a otro durante su proceso de compra. En este caso los canales no estdn

integrados.
Figura 1. La matriz de informacion y cumplimiento
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Fuente: Bell et al. (2014)

Este cuadro (Figura 1) nos permite entender mejor la relacion de los canales y categorizar un

negocio. Si analizamos este cuadro, vemos las opciones que tiene un consumidor para



comprar un producto y las opciones de un negocio para vender un producto. El consumidor
puede comprar tradicionalmente, es decir sin usar una pagina web o fuente online para hacer
su compra. Al revés puede usar solo el canal online haciendo un pedido y ser entregado desde
su casa. O puede hacer una mezcla de los canales buscando en la pagina web y comprando en
una tienda, por ejemplo. Si nos ponemos en la situacidon de un negocio es lo mismo, puede
vender solo usando el canal online o no, permitir al cliente de usar canales integrados lo que
define la estrategia Omnicanal. Segun Bell et al. (2014) un negocio tiene la posibilidad de
operar en cualquiera de los cuadros. El negocio elige la manera con la cual quiere acceder al
cliente, tiene diferentes opciones, pero si se centra en la estrategia Omnicanal, deberia
centrarse en los cuadros 2,3 y 4. Con este cuadro, concluimos que un negocio con una
estrategia Omnicanal debe ser capaz de transmitir informaciones por diferentes canales
(online y offline), estos canales deben ser coordinados para aportar valor afadido en el
proceso de compra al consumidor. Esto da mds poder y visibilidad a una campafia marketing
y permite el aumento del rendimiento de la empresa en términos de cuota de mercado

(Barbosa y Casais, 2022).

En un ambito Omnicanal hay una perfecta integracién de los canales, y nos podemos
preguntar si esta integracion puede ser una fuente de ventaja competitiva por la empresa.
Brynjolfsson et al. (2013) explican en su trabajo que la distincién entre digital y offline
desaparecera. Por lo tanto, en el futuro no va a ser percibido como una ventaja competitiva
por los consumidores, sino como algo habitual y normal. En su estudio, Paulo de Sousa,
Myriam Teixiera, Marcelo Werneck, Leise Kelli (2021) dicen que la integracion de los canales
es imprescindible para seguir siendo competitivo. Hoy en dia, todos los negocios no tienen
canales online, pero vemos en nuestra manera de consumir que antes de comprar un
producto hay un proceso donde utilizamos fuentes distintas para comparar y estar seguro de
nuestra decisién. Un negocio que no propone un canal online, al largo plazo, va a perder en
competitividad porque no se adapta al cliente y a su manera de consumir. Segun Sousa et al.
(2021) los consumidores estan viendo esta integracién de canales como un estandar mas que
una ventaja competitiva. Estamos acostumbrado a pasar por canales online y offline para
comprar un producto, no tener la posibilidad de usar distintos canales es visto como algo

inhabitual hoy pero mafana sera percibido como algo anormal. Asi, ofrecer una experiencia
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Omnicanal con canales integrados es imprescindible para responder a la demanda y competir

con los demas.

Hablando de los canales vemos que este concepto hace un enfoque en la experiencia del
cliente. La Omnicanalidad no se caracteriza solo por canales integrados, sino también en Ia
importancia del cliente, donde la experiencia de compra del cliente estd en el centro. Este
modo de consumo es deseado por los consumidores, quieren decidir por ellos mismos como

interactuar con la empresa durante el proceso de compra (Hosseini et al, 2018).

Ademas, en la estrategia Omnicanal, hay un enfoque sobre la optimizacién de las ventas, con
el objetivo de responder a las expectativas de los consumidores (Weber, 2021). Para optimizar
las ventas, entender el comportamiento del consumidor e identificar sus necesidades es clave
y da informacién muy relevante. Esta informacidon sobre el comportamiento de los
consumidores nos permite saber con qué canal servir y qué servicio y producto ofrecer
(Aryapadi et al, 2016). Aryapadi et al. (2016) desarrollan los puntos claves a la hora de
elaborar la cadena de suministro de mafiana con la Omnicanalidad. Uno de estos puntos es
meter la necesidad del consumidor en primer plano. Esto significa que el cliente esta en el
centro de la reflexion Omnicanal. Lo justifican diciendo que la demanda por parte de los
consumidores es menos predecible y mas complicado de formular porque los consumidores
pueden realizar pedidos cada hora del dia y todos los dias de la semana. Asi, entender las
necesidades de los consumidores y su comportamiento con los canales de distribucion son

unos retos clave para implementar una estrategia Omnicanal (Hosseini et al, 2018).

2.2. IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA OMNICANAL

Como ya se ha mencionado anteriormente, la estrategia Omnicanal es un cambio necesario
para seguir siendo competitivo y adaptarse al consumidor y a sus necesidades. Leher y Trenz
(2022) desarrollaron en su trabajo la idea que con la implementacién de una estrategia
Omnicanal la empresa quiere aumentar la satisfaccion del consumidor y fomentar el uso de
todos los canales. El motor de la estrategia Omnicanal es el cliente, en esta estrategia todo

estd construido alrededor de él. Pero debemos preguntarnos las implicaciones para una
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empresa, los cambios necesarios a nivel organizativo y operacional que supone una transiciéon
al Omnicanal, si esta transicién al Omnicanal es sin dificultad para un negocio y se hace de
manera natural o si supone un gran esfuerzo por parte del negocio. Antes vimos que, en este
cambio de estrategia, el negocio debe cambiar su percepcion y la utilizacidn de los canales de
distribucidén, pero también su percepcion del consumidor en si mismo. Ahora nos interesamos

en la incorporacién de estas ideas en la filosofia de la empresa.

2.2.1 Proceso de Digitalizacion

Barbosa y Casais (2022) abordan los retos de transicién hasta la Omnicanalidad lo cual implica
un cambio progresivo en distintas etapas. En primer lugar, la Omnicanalidad obliga la empresa
a digitalizarse. Esto significa que a nivel interno la empresa va a usar herramientas digitales en
su gestion del dia dia y a nivel externo significa ofrecer un canal online al consumidor. Dicen
gue la implementacién de una estrategia Omnicanal es el resultado de una transformacién
digital. Para ilustrar esto, vamos a estudiar el trabajo de un autor llamado George Westerman
y sus coautores que estudiaron la transformacién digital. En la Figura 2 podemos ver su trabajo

desarrollado en el libro “Leading Digital: Turning Technology into Business Transformation”.

Figura 2. Clasificacion de los niveles de Dominio Digital

Capacidad Digital
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fragmentados
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*  Lacultura digital esta

fragmentada

Maestro Digital

*  Vision digital solida y completa
* Buen rendimiento
*  Muchas iniciativas digitales que

generan valor comercial de
manera medible

*  Cultura digital madura
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empresarial de las tecnologias
digitales avanzadas

* Se puede hacer un poco de

experimentacion

* Cultura digital inmadura

Conservadores

+  Lavisién digital integral existe pero

esta subdesarrollada

*  Pocas funciones digitales avanzadas,

aungque muchas funciones
tradicionales estdn maduras fuerte
gobernanza digital

+ Tomar medidas activas para

desarrollar habilidades y cultura
digital.

Capacidad de Liderazgo

Fuente: Westerman et al. (2011). Encontrado dentro del trabajo de Luna y Breternitz (2021)

En la figura 2 podemos ver los cuatros niveles de digitalizacién segin Westerman y sus
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coautores, los cuales estan basados en Liderazgo y la capacidad digital. El nivel mas bajo de
digitalizacidn es principiante, no tiene una cultura digital desarrollada y estan la mayor parte
del tiempo resistente al cambio (Luna y Breternitz, 2021). El nivel mas alto en términos de
capacidad digital y de liderazgo es el maestro digital, la digitalizacion tiene un papel central en
la estrategia de la empresa, estd muy presente en su cultura y la usa en su crecimiento. En
posiciones intermedias se encuentran los “Fashionistas”, que son aquellos que tienen mucha
capacidad digital pero una cultura digital pobre. Los conservadores tienen un buen
conocimiento de la digitalizacién, pero tienen poco desarrollo a nivel interno. Lunay Breternitz
(2021) en sus investigaciones dicen que el maestro digital sabe en qué hay que invertir para
apoyar la empresa y generar nuevos servicios y productos del uso de la tecnologia. Si
relacionamos este documento con la estrategia Omnicanal, desde la perspectiva empresarial,
podemos ver que la digitalizacidn tiene sus raices en la cultura de la empresa. Entonces un
proceso de digitalizacién supone un cambio de cultura empresarial. La transformacién digital
de un negocio depende de su nivel de digitalizacion y su capacidad de digitalizarse. Si no tiene
ninguna experiencia digital y a digitalizacién no estd en la cultura de la empresa, el cambio por

una estrategia Omnicanal necesitara muchos esfuerzos.

2.2.2 Cambios a nivel organizativo

Entonces, este proceso de digitalizacion implica un cambio en el nivel tecnolédgico de la
empresa, pero sobre todo un cambio en la ADN de la empresa. El diagrama triangular de Olli
Rusanen (Figura 3) ilustra este proceso mostrando los afectados de este cambio. Resume lo
gue decimos antes y lo que desarrollé Barbosa y Casais (2022), un cambio interno y en la
cultura empresarial es necesario. En este triangulo (Figura 3) vemos claramente que, para
aportar valor al consumidor, un trabajo sobre la gestion y el trabajo entre los empleados debe
ser hecho previamente. Los autores analizan este triangulo diciendo que una transformacién
digital es mucho mas que una integracion de la tecnologia necesita una involucracién en la
gestidn del cambio por parte de los lideres. Sin este trabajo sobre la gerencia de la empresa,

no sera posible pasar al siguiente nivel del triangulo de Rusanen.
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Figura 3. llustracion de los pasos a seguir en el proceso de digitalizacion
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Middle management
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Fuente: Rusanen (2019)

A lo que destacamos previamente, podemos afiadir las investigaciones de dos autores
Hoogveld y Koster. Ellos dicen en su trabajo titulado “Implementing Omnichannel strategies
The success Factor of Agile Processes” que la colaboracién interna es clave para tener una
estrategia Omnicanal exitosa. Esto hace referencia a los primeros peldafios del tridngulo. Por
colaboracién se refieren a trabajo coordinado entre los distintos departamentos de la
empresa como marketing y ventas, la gente que trabajan en estos departamentos es distinto
en la manera de trabajar, de reflexionar y el reto aqui es hacer que toda esta gente trabaja de
manera conjunta. Ademas, los autores afirman que alinear a los empleados es clave para
mejorar la experiencia del cliente. Efectivamente, en una empresa hay distintos
departamentos compuestos de personas muy distintas con perfiles distintos, un trabajo
coordinado entre estas personas puede ser un reto porque no piensan de la misma manera.
Esto plantea otro punto importante, estos diferentes perfiles deben ver los beneficios que
pueden tener con esta nueva estrategia para que se involucren de lleno y que estén en linea

con el cambio de estrategia (Sousa et al, 2021).

Vemos claramente el papel fundamental de la gerencia, que tiene por objetivo de coordinar
el trabajo de todos los empleados y establecer corporativismo (Hoogveld y Foster, 2016) para

gue trabajen en la misma direccidén con la misma finalidad: aportar valor al consumidor. Esto

14



es clave en la implementacion de la Omnicanalidad, la vision de la empresa debe ser claray

compartida con todos los empleados.

Aryapadi et al. (2016) desarrollan otro punto fundamental en la transicion a una visidn
Omnicanal, que es la optimizacién de los procesos. Dicen que un profundo entendimiento de
los deseos del consumidor deberia formar parte de los fundamentos para establecer una
estrategia Omnicanal. Asi, el negocio debe identificar el comportamiento del consumidor para
construir varios segmentos de consumidores en base de sus preferencias, la categoria de los
productos y la ubicacion (Aryapadi et al, 2016). Establecer segmentos permite optimizar los
procesos. Por ejemplo, una persona que compra un producto a través de un canal online no
tiene las mismas necesidades que un consumidor que compra el producto en una tienda. Lo
qgue significa que los procesos de produccion y de distribuciéon son distintos entre los
segmentos, plazo de entrega por ejemplo puede ser mds importante en el canal online que
offline. Asi el negocio personaliza los servicios (Aryapadi et al, 2016) en funcién de la
necesidad de cada segmento. Desarrollamos el papel del consumidor en la Omnicanalidad a
lo largo de la primera parte, pero vemos a nivel interno por parte de los empleados y a nivel
operacional la importancia de entender su comportamiento. Sin este trabajo la optimizacién

de los procesos no es posible.

2.2.3 Un cambio sostenible

En el cambio de vision y estrategia, una empresa debe tomar en cuenta el impacto de su accién
en la sociedad y sobre el negocio. La Comisién Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo
(1987), en el informe Brundtland, define la sostenibilidad como un desarrollo que “satisface
las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las préximas generaciones de
satisfacer sus propias necesidades”. La sostenibilidad es un concepto presente en el ambito
de la cadena de suministro. A nivel operativo el negocio trabaja con proveedores, las
actividades tienen un impacto en el medioambiente e impactan la sociedad. Por lo tanto, las
empresas deberian estar seguro de que, al momento de adoptar la Omnicanalidad, el cambio
de estrategia tiene un impacto menor sobre la sociedad que antes la implementacién de la

estrategia (Sousa et al, 2021).
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El objetivo de la Omnicanalidad es la optimizacion de los procesos para aportar valor al
consumidor, pero su implementacién no debe tener un impacto negativo sobre la sociedad y
los stakeholders de la empresa. Son los stakeholders que presionan las empresas para
introducir sostenibilidad dentro de las operaciones y de la cadena de suministro. Por
stakeholders entendemos todos los agentes afectados en las actividades de la empresa: son
los directivos, los accionistas, los empleados, la sociedad, los proveedores etc.... Los
consumidores, por ejemplo, quieren consumir productos con un impacto sobre el
medioambiente lo mas bajo posible, lo que busca el consumidor son empresas que limitan su
impacto sobre el medio ambiente durante la producciéon como la emision de carbono (Sousa
et al, 2021). El enfoque que tiene la Omnicanalidad sobre el consumidor y sus expectativas
obliga a una empresa a tomar este punto en cuenta ya que es algo solicitado por el

consumidor.

Segun Sousa et al (2021) una manera de conseguir esta ventaja competitiva, relacionado con
la sostenibilidad, puede ser con el uso de innovaciones tecnoldgicas como la digitalizacién.
Para hacer el vinculo entre digitalizacion y sostenibilidad, vamos a usar el ejemplo de una
empresa francesa llamada Ovrsea. Esta es una empresa especializada en el transporte de
bienes que desarrollé una plataforma 100% digital para la fase de transporte de empresas que
quieren externalizar esta parte de su negocio. Estas empresas son por ejemplo Cowboy y
Devialet. La digitalizacién estd en el corazén de su estrategia y de la solucién que aporta
Ovrsea. Hoy en dia, en la fase de transporte, las empresas no son satisfechas porque no tienen
visibilidad en el transporte de sus productos. Eso puede dar lugar a coste adicional en caso de
retraso, coste financiero, pero también ecoldgico. Poca visibilidad significa un aumento del
stock de seguridad para siempre estar en capacidad de responder a la demanda y representa
coste de almacenaje. Coste ecolégico también, porque en caso de urgencia la empresa usard
medios mas rdpido como el avién, asi tendra un impacto ecolégico mayor. Por lo tanto, a
través una empresa como Ovrsea, la digitalizacion aporta visibilidad y limita la huella de
carbono de la fase transporte. Permite una optimizacién de los costes de transporte y un

transporte mas sostenible.

Esto nos permite crear un vinculo con lo que desarrollamos antes sobre la digitalizacidn, su

implementacién en la transformacién del negocio al Omnicanal es imprescindible para seguir
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siendo competitivo y satisfacer el cliente. Aqui la digitalizacion aporta soluciones al reto de la
sostenibilidad, es un deseo por parte de los consumidores que las empresas consideran la

sostenibilidad como una prioridad y la digitalizacidon puede aportar la solucion.

Por otro lado, la empresa debe mantener buenas relaciones con sus proveedores (Sousa et al,
2021). Una gestion de la cadena de suministro con la Omnicanalidad supone una relacion
estrecha con los proveedores. Entonces, la implementacién de la Omnicalidad supone un
cambio enorme para la empresa, pero su impacto no debe ser perjudicial para la sociedad.
Supone un cambio sostenible a nivel interno, con los proveedores y también a nivel externo

frente a la sociedad.

2.3. LIMITACIONES Y BARRERAS DE LA OMNICANALIDAD

Barbosa y Casais (2022) explican que uno de los retos que pone sobre la mesa la
Omnicanalidad es la integracién de los canales online y offline. Una empresa que quiere
adoptar esta estrategia debe entender todas las implicaciones y dificultades que puede
encontrar en su proceso de transformacién. A continuacién, se expone las implicaciones mas

relevantes para adoptar una estrategia Omnicanal.

2.3.1 Gestion de los inventarios

Priniotakis y Argyropoulos (2018) definen la gestiéon del inventario como el proceso de
monitorear y controlar el nivel de inventario y garantizar la reposiciéon adecuada para
satisfacer la demanda del cliente. Con la Omnicanalidad, la gestion de los inventarios es clave.
Estos autores dicen que en un negocio que ha implementado la Omnicanlidad, la capacidad
de gestionar los inventarios son competencias imprescindibles (Sousa et al, 2021). La gestién
de los inventarios es un punto fundamental porque una mala gestion puede impactar
negativamente el consumidor y el detallista. La empresa no debe tener demasiado stock
porgque supone coste de inventarios, reduce el capital de trabajo e impacta la liquidez de Ia

empresa (Priniotakis y Argyropoulos, 2018). Un producto no vendido se queda en el almacén
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de la compaiiia e implica un coste, en otros casos los productos son perecederos lo que afiade
complejidad a la gestidn de la cadena de suministro. Pero tampoco la empresa debe minimizar
su stock porque conduce a desabastecimiento y ventas perdidas, lo que conduce a menos
ganancias (Priniotakis y Argyropoulos, 2018). Ademas, en el estudio “The Omnichannel
strategy in Portuguese company”, Aves et al. (2021) preguntaron a las 61 empresas
encuestadas si percibian la gestion de inventarios como una dificultad en la implementacion
de la Omnicanalidad: 26.2% son parcialmente de acuerdo y 23% son totalmente de acuerdo
con la idea que la gestién de los inventarios era una barrera para la adopcion de la
Omnicanalidad (Aves et al, 2021). Por tanto, una de las conclusiones del estudio fue que la

gestidon de inventarios es una de las mayores dificultades para lograr lo de la Omnicanalidad.

Hoy en dia existe herramientas para gestionar los inventarios, como los ERP (Entreprise
Resource Planning). Un ERP es un sistema que permite a la empresa centralizar la informacion,
una plataforma donde todos los departamentos estan integrados y tienen acceso. Este
sistema permite a una empresa tomar decision con mas precision gracias al flujo fluido de
informacién (Baymout, 2014). Si relacionamos el ERP con la gestion de los inventarios, vemos
gue esta herramienta ayuda mucho a la optimizacién de los inventarios. Un ERP permite un
seguimiento diario del stock de productos y consumibles lo que aporta mucha agilidad y
eficacia en la gestidén de la cadena de suministro. Esta plataforma da un acceso a mucha
informacién como el plan de produccién, la situacién del stock, los proveedores de cada
elemento. El intercambio de toda esta informacion es muy interesante, aporta mucho valor a
la empresa en su gestidn de la cadena de suministro y ayuda a optimizar los procesos. Para
ilustrar lo que hemos desarrollado sobre el ERP, podemos citar el trabajo de Baymout (2014),
en el cual el autor nos dice que los sistemas ERP han permitido a las empresas una reduccién

de sus inventarios.

Por tanto, como conclusidén sobre la gestion de inventarios, vemos que representa un reto
para la empresa en términos de coste y que su optimizacion es fundamental en una gestion
Omnicanal. Para conseguir esto existen herramientas como el ERP que aporta informaciones

clave para la toma de decision.
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2.3.2 Conocimientos y capacidades

Un negocio, al integrar la Omnicanalidad en su funcionamiento puede enfrentarse a
dificultades y barreras. Pasar a una estrategia Omnicanal es transformar su negocio en
profundidad. Vimos que la gestion de empleados tiene un papel fundamental en la
transformacién interna y representa un reto para la empresa en la implementacion de la
Omnicanalidad, existen cambios organizacionales que involucran  procesos
interdepartamentales, los cuales son vitales para generar cooperacidn e interaccion (Barbosa
et Casais, 2022). Puede ser una limitacion, este cambio organizativo necesita conocimientos
porque es una gestion del negocio muy distinta con otra visién como ya lo hemos evocado. En
el estudio de Aves et al. (2021) mencionado anteriormente, también se preguntd a las
empresas acerca de las razones por las que las no adoptaban estrategias Omnicanal. Pidieron
a las empresas encuestadas seleccionar como maximo dos motivos por los que sus empresas

no adoptan una estrategia Omnicanal. Los resultados del estudio indicaron que:

e Una de las principales barreras es poco conocimiento de la estrategia Omnicanal.
El 49.2% de las 61 empresas no implementan la Omnicanalidad en su negocio a causa

de la falta de conocimiento en ella.

e Ademas, 27.9% dicen que no integraban la Omnicanalidad por causa de la falta de
capacidad para adoptar la estrategia. Como ya se ha mencionado previamente, puede
ser una falta de conocimiento y recursos en la manera de manejar los empleados para

proceder al cambio y hacer que los empleados trabajen de manera coordinada.

e En el resultado del estudio, 21.3% de las empresas encuestadas aluden a la falta de
recursos humanos como una razon por la que no pueden adoptar una estrategia
Omnicanal. Entonces, hay una falta de conocimiento, pero también una falta de
capacidad. Ya se ha mencionado anteriormente la importancia de la capacidad digital
y de liderazgo en la digitalizacidon. Si la empresa no tiene la capacidad de digitalizarse
no va a evolucionar hasta la posicién de maestro digital. Con el management es similar,

la empresa debe tener las capacidades y los conocimientos para proceder a este
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cambio.

e Por tanto, otro factor que no permite la adopcién de la Omnicanalidad es el aspecto
tecnolégico. Con la digitalizacién vimos el papel clave de la tecnologia en la
Omnicanalidad, tan en los canales como en la gestion interna de la empresa.
En el estudio, 24.6% explican que uno de los dos elementos por lo cual no implementan
la Omnicanalidad es debido a poca evolucién tecnolégica para la estrategia. Entonces
si una empresa no tiene capacidades tecnoldgicas no podria adoptar esta nueva

estrategia empresarial.

Por otro lado, segln otros autores, otra barrera a la adopcion de la Omnicanalidad es el
conocimiento de sus consumidores. Todos los consumidores no compran productos de la
misma manera, con lo cual, una dificultad es la gestion de los clientes individualmente para
las empresas (Barbosa y Casais, 2022). El objetivo es siempre adaptarse al consumidor, a sus
costumbres y expectativas. Esto hace que la gestidn a nivel interna sea compleja en la medida
gue el tiempo desde el envio del pedido hasta la entrega se ha vuelto cada vez mds importante
en el entorno Omnicanal. Es un reto porque los clientes quieren sus productos lo antes posible,
el tiempo entre el pedido por parte del cliente y la entrega del pedido por parte de la empresa
debe ser lo mas corto posible, es lo que definimos como el tiempo de espera o el lead time en
inglés. La empresa tiene como objetivo de garantizar la mejor fecha de entrega junto con los
costos de envio mads bajos. Si la empresa no tiene las capacidades de dominar este tiempo de
espera, va a perder en competitividad y el cliente no serd satisfecho de su experiencia con
esta empresa. Entonces entendemos la importancia de conocer el consumidor y vemos la

complejidad a nivel logistico de la entrega de pedidos al domicilio del cliente (Barbosa y

Casais, 2022).

Como conclusidn de esta parte, podemos decir que los conocimientos necesarios por parte de
la empresa pueden representar una barrera a la implementacion de una estrategia Omnicanal.
Estos conocimientos son conocimientos de la estrategia en si misma, conocimientos

tecnolégicos y conocimientos de los consumidores. Vimos también que la empresa debe tener
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las capacidades de adoptar esta estrategia como capacidades en recursos humanos. Ahora
vamos a ver otro punto que puede suponer un freno a la hora de adoptar la Omnicanalidad:

el coste de implementacion.

2.3.3 Coste de implementacion

La implementacion de la Omnicanalidad implica una inversion notable por parte de laempresa
en infraestructura tecnolégica, incluidos los sistemas integrados de informacion de productos,
la evolucién del nivel de inventario en tiempo real, los sistemas integrados de fijacion de
precios y facturacion, y la gestidn integrada de las relaciones con los clientes (Lehrer y Trenz,
2022). En el trabajo de Aves et al. (2021), vimos que el primer argumento para no adoptar la
Omnicanalidad fue poco conocimiento de la estrategia Omnicanal: 49.2% han elegido este
argumento. El argumento que viene después es alto coste de implementaciéon donde 37.7%
de los encuestados ponen en segundo lugar como elemento que no permite la
implementacién de la Omnicanalidad. Entonces de este estudio podemos concluir que el coste
para adoptar esta estrategia tiene un papel muy relevante en la decisidon de transformacion

de la empresa.

Efectivamente, migrar a un entorno Omnicanal puede ser costoso y arriesgado para una
empresa. Yang Chen et al. (2018) desarrollan esta parte diciendo que esto se debe a que la
integracion entre canales requiere transformaciones fundamentales e inversiones masivas
para actualizar los sistemas heredados. Este ejemplo es hecho para los negocios que
implantan un canal online pero lo mismo puede decirse de los minoristas en linea puros en el
cambio de estrategia, tendrian que invertir en la construccidn de una red de distribucidn fuera
de linea. Esto afecta no solo los minoristas que implementan un canal online por primera vez
sino dema3s, afecta a los minoristas que solo trabajan online pero que quieren abrir una red
de tiendas fisicas. Este cambio es costoso, aunque es para implementar un canal online u

offline, una inversion es necesaria y representa un riesgo para la empresa.
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Hay alternativas para reducir las inversiones necesarias por parte de las empresas. Una de
ellas es buscar alianzas y compartir recursos (Aryapadi et al, 2016). Eso se materializa en
compartir infraestructuras industriales, esto permite una reduccién de los costes y mutualizar
los riesgos. Ademas de la reduccidn de coste, los autores dicen que compartir infraestructuras
tiene otra ventaja: permite un mejor servicio al consumidor y tiempos de entrega mas rapidos.
Entonces beneficia tanto a la empresa porque los riesgos son compartidos como a los

consumidores porque permite una mejora en el servicio al cliente.

Un ejemplo de puesta en comun de almacén es el caso de cuatro empresas: Henkel, Colgate,
GlaxoSmithKline y Sara Lee. Senkel et al. (2013) desarrollaron el caso de estos industriales. La
asociacién de estas empresas consistia en la puesta en comun de flujos a los almacenes de
cuatro empresas de la gran distribucidn: Auchan, Carrefour, Match y Monoprix. La gestion del
flujo se realiza a través un Unico proveedor logistico: FM logistics. El éxito de esta asociacién
es debido a productos compatibles, productos que tienen los mismos puntos de entrega y
reglas de gestién claras. Gracias a esta asociacién la tasa de entrega ha aumentado, en el
estudio vemos que el nivel de servicio aumento de 5 a 10 puntos. Ademds, como las marcas
usan un proveedor Unico y comparten los recursos hubo una reduccidon del nimero de
camiones en la carretera lo que tiene un impacto positivo en la sostenibilidad y el medio
ambiente.

Por lo tanto, vemos que la puesta en comun de almacenes es interesante porque los costes y
riesgos son compartidos. Pero esta solucidon aporta complejidad en la cadena de suministro
de una empresa y ademas necesita una organizacién entre los actores. Representa una

solucidn para limitar los costes de implementacién.

2.3.4 Logistica inversa

La dltima limitacién que desarrollaremos en esta parte es el retorno de los productos en el
sistema de la empresa, cuando un consumidor devuelve el producto. Este punto es
importante, vimos que lo que esta al centro de la estrategia es la satisfaccidén con el cliente,
es decir que cuando el consumidor tiene un contacto con la empresa, su experiencia no debe

verse afectado. El retorno de un producto es una fase importante porque interviene
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directamente en la relacidn con el cliente y el nivel de servicio de la empresa (De Borba et al,
2020). Un cliente puede devolver un producto por distintas razones como: articulo
defectuoso, insatisfaccion con el producto o producto entregado en desacuerdo con el pedido.
Las consecuencias de este fendmeno para la empresa son muchas, como reprocesamiento,
proceso de entrega de otro producto sustituto, reequilibrio de inventario, reembolso. Para la
empresa la devolucion de productos tiene un impacto importante sobre el negocio, supone
una inversién masiva, reposicion de producto y costes de transporte adicional (Barbosa y
Casais, 2022). Por un directivo, la gestidon de estos productos puede ser muy complicado de
manejar. Vimos que la Omnicanalidad usa canales distintos pero integrados, por tanto, los
gerentes necesitan visibilidad sobre los inventarios y saber de dénde vienen. La integracién
de los canales permite al consumidor devolver estos productos a través todos los canales
disponible, es decir que el consumidor tiene la posibilidad de entregar el producto en tienda,
almacén o por la plataforma e-commerce. Eso aiflade complejidad a la gestién de los
inventarios, vimos que la informacién vy la visibilidad es clave para una gestidon optima:
informacién sobre el consumidor y sobre el producto. Si no hay visibilidad sobre el camino
cuando el producto regreso en la empresa, la empresa no tendrd sus bases de datos
actualizados, por lo tanto, al no tener informaciones justas, a largo plazo la empresa tendra
dificultades para entregar estos productos al cliente. Este servicio es un servicio que una
empresa Omnicanal debe ofrecer porque el consumidor lo requiere (De Borba et al, 2020). De
hecho, una empresa serd menos competitiva si no es transparente en el tema. Este proceso
de retorno del producto mejorara la percepcién de los clientes sobre el proceso de compray

la empresa, aumentando también la confianza del cliente.

Para concluir esta parte sobre las limitaciones a la implementacidon de la Omnicanalidad, la
empresa se puede enfrentar a muchas limitaciones en términos de inventarios, de
conocimientos, de coste y de servicio al cliente. Un negocio debe ser capaz superar estas

limitaciones para tener éxito en la implementacién de la estrategia Omnicanal.

2.4. LA OMNICANALIDAD COMO ELEMENTO CLAVE FRENTE A LA PANDEMIA

2.4.1 Impacto de la pandemia en la cadena de suministro
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La pandemia de Covid-19 ha impactado fuertemente en la cadena de suministro, y ha
interrumpido las actividades globales en todos los sectores econémicos (Price Waterhouse
Coopers, 2020). Los paises cerraron el acceso a su territorio para protegerse del virus lo que
condujo a un impacto global sobre las cadenas de suministro de las empresas.
La politica de confinamiento impacté directamente en la cadena de suministro en términos
de paradas de produccidn, restricciones de movimiento de personas y bienes, cierres de
fronteras, restricciones logisticas. Esta politica de confinamiento ha impactado también el
comportamiento del consumidor en muchos aspectos. Las personas viven de manera
diferente, compran de manera diferente y, en muchos sentidos, piensan de manera diferente.
Efectivamente, durante los periodos de confinamientos, la vida de la gente cambio
repentinamente. Vivieron la mayoria del tiempo en su casa y sus costumbres de compra han
sido impactada también. De un dia a otro, no fue posible comprar productos en tiendas, el
consumidor tuvo que pasar por el canal online. Previamente vimos la importancia de la
informacidn sobre el cliente para anticipar su comportamiento. Anticipar su comportamiento
permite una optimizacion de la gestion de los inventarios y de los procesos productivos. Vimos
gue la empresa debe pronosticar un comportamiento tipo por cada canal para adaptarse a las

expectativas del cliente, que son distintas dependientes del canal.

Con el Covid-19 fue complicado de responder a la demanda debido a su imprevisibilidad. Los
consumidores podian hacer pedidos 24/7 y algunas empresas no tuvieron la capacidad de
gestionar con esto porgue suponia un manejo de los procesos y de los inventarios muy
especificado. La situacion influyd sobre el pensamiento de los consumidores y esto para
siempre, nos podemos preguntar si después de la pandemia los consumidores regresarian a
las tiendas y a su manera de consumir inicial. Un estudio Mc Kinsey (2020) nos dice que
muchos consumidores planeaban seguir comprando productos en internet tras la vuelta a la
normalidad. La pandemia provocé un cambio definitivo en la manera de consumir, y es en este
sentido el Covid-19 fue una revolucién para la cadena de suministro. Por parte de las
empresas, un nuevo plan de negocio es necesario para sobrevivir a este choque, y vamos a

ver si la Omnicanalidad fue la solucidn frente a los retos de la pandemia.
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2.4.2 ¢éLa Omnicanalidad como elemento clave para afrontar los retos de la pandemia?

La pandemia acelerd una tendencia al consumo online. Sin la pandemia, las costumbres de
compra hubieran cambiado mas lento. Debemos preguntarnos si una estrategia Omnicanal

permitio a las empresas responder a los retos de la pandemia.

La estrategia Omnicanal estaba ya presente en la estrategia de empresas, pero no fue el caso
de todas, por lo tanto la Omnicanalidad ha obligado empresas a adaptarse y cambiar su
estrategia de (Mc Kinsey & CO, 2020). El canal online se convirtié en una pieza clave para
seguir vendiendo productos a los consumidores que no podian ir a las tiendas para consumir.
Las expectativas del cliente y su satisfaccién en el proceso de compra son las preocupaciones
de las empresas. El Covid-19 ha cambiado el comportamiento de los consumidores de manera
definitiva. Con la pandemia, el canal online fue imprescindible para llegar al cliente y limitar
las consecuencias sobre el negocio. Entender el comportamiento del consumidor es clave,
permite ofrecer un servicio adecuado en relacién con sus necesidades. Este cambio de
comportamiento de los consumidores alienta las empresas a aumentar la inversion en
capacidades digitales y Omnicanal (Accenture, 2020). La digitalizaciéon tiene un papel
fundamental en la Omnicanalidad y la gestién operativa. En un estudio Mc Kinsey (2020),
vemos que la digitalizacién ayuda a predecir y administrar el inventario para crear una cadena
de suministro mas resistente. Por ejemplo, el uso de ERP da una vision precisa del nivel de
inventarios y permite una gestion mas optima de ellos. Una de las palabras que definen una
estrategia Omnicanal es flexibilidad y resiliencia. Flexibilidad al entorno y a la evolucién del
comportamiento del consumidor. En el documento de Mc Kinsey (2020) hay una entrevista
del CEO de Honest donde le pregunta cdmo respondié a los cambios por parte de los
consumidores durante la pandemia. El director dice que “estamos constantemente
escuchando y respondiendo a los deseos y necesidades de nuestros clientes”. Y afiade
diciendo que los laboratorios continuaron innovando y estrechando su enfoque en el
desarrollo de productos que respondan a los nuevos estilos de vida de los

consumidores.
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En este sentido, la Omnicanalidad aporta puntos interesantes en el contexto de pandemia
donde la adaptacién fue permanente. Pero su implementacion necesita tiempo y cambios
internos importante. Asi la Omnicanalidad aporta soluciones a los retos de la pandemia,
pero todas las empresas no tienen las capacidades y conocimientos de poner en marcha esta

estrategia.
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ll.  OPTIMIZACION DE LOS PROCESOS DE PRODUCCION: LEAN
MANUFACTURING

3.1. EL CONCEPTO DE LEAN MANAGEMENT

El contexto actual de incertidumbre hace compleja la gestidn de la cadena de suministro. Para
seguir siendo competitivo, las empresas deben siempre buscar manera de mejorar su
rendimiento (Buer et al, 2020) y optimizar los procesos para maximizar la satisfaccion del
cliente. El segundo tema que la pandemia puso sobre la mesa es la nocidn de Lean y mejora
continua. Vamos a definir este concepto que aporta valor y pone el foco en la optimizacion de

los procesos.

El concepto Lean aparecié en la década de 1990, es un concepto desarrollado en particular
por James Tim Womack, Daniel T. Jones y Daniel Ross en su libro titulado: “La maquina que
cambid el mundo”. Para definir la filosofia Lean podemos decir que es una filosofia que hace
un enfoque en la identificacion y eliminacién de despilfarros sobre toda la cadena de
suministro (Ugochukwu, 2012). A nivel interno, el enfoque sobre el consumidor se traduce
por un enfoque sobre las actividades que le aportan valor afiadido (Buer et al, 2020). Asi la
empresa al reducir sus costes va a usar menos recursos para hacer mas beneficios, entonces
la cadena de valor sera optimizada. Con el concepto de Lean management, con menos
esfuerzos, una empresa podra reducir sus costes y mejora la calidad de sus productos
(Ugochukwu, 2012). El Lean tiene sus origenes en Japon, y mds precisamente en la empresa
Toyota que fue la primera empresa a usar esta metodologia (Haartman et al, 2021).
La empresa Toyota, con la optimizacion de sus costes y de sus procesos productivos ha
conseguido una mejor gestion de su cadena de suministro a través la mejora continua. Este
éxito a través la mejora continua mostré al resto del mundo una nueva manera de gestionar

la cadena de suministro mas eficientemente (Abdallah, 2021).

La nocién de mejora continua es muy presente y fundamental en empresas que usan el Lean
management (De Raedemaecker et al, 2020). La mejora inicial de un proceso no se detiene en
el logro inicial; sino que continuamente se introducen mejoras persiguiendo la perfeccién

(Ugochukwu, 2012). En esta perspectiva de mejora continua, todos los componentes de la
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empresa estan solicitados, todos los empleados son implicados proponiendo ideas vy
alternativas (De Raedemaecker et al, 2020). Los empleados son implicados en la eliminacion
de los elementos sin valor, asi los empleados ponen el foco en lo que mas importa: la
expectativa del cliente. Con el lean, el objetivo es aportar valor al consumidor, pero también
a la empresa en términos de productividad y coste. Entonces, de la visién Lean entendemos
qgue la empresa elimina todas las actividades que no aportan valor al producto, tiene una
voluntad de mejora continua que implica a los empleados para al final satisfacer el
consumidor. En esta parte, nos enfocaremos sobre el Lean manufacturing, es la adopcién de
los principios de la visién Lean en un contexto industrial y operativo. Al momento de hablar
de la filosofia Lean en un dmbito productivo, es imprescindible hablar del concepto de justo a
tiempo. Hablar del justo a tiempo es relevante porque el Lean es una evolucidn del concepto

de justo a tiempo (Chase et al, 2009).

La filosofia justo a tiempo es una filosofia creada en la empresa japonesa Toyota (Ramezani et
al, 2014). Los lideres de la empresa crearon un sistema basado en disciplina y en procesos que
se llamaba Toyota Sistema de Produccion o justo a tiempo. El Justo a tiempo (JIT) es una
filosofia de fabricacién que produce productos en el momento que la empresa lo necesita y
en las cantidades requeridas (Ramezani et al, 2014). Tiene por objetivo reducir el tiempo de
espera o lead time en ingles a través una optimizacion de la gestidn de inventarios, reduccién
del despilfarro y sobre todo, mejora del tiempo de produccion (Heizer y Render, 2009). Ya
hemos definido la nocidn de tiempo de espera, es el tiempo entre el pedido del consumidor y
la entrega del pedido por parte de la empresa al cliente. Por lo tanto, la empresa debe
minimizar el tiempo de espera para respetar las condiciones de entrega y maximizar la
experiencia del cliente. Otro punto importante, esta estrategia de optimizaciéon impacta la
calidad del producto, las empresas que adoptan el JIT mejoran la calidad del producto
(Mukwakungu et al, 2019). El control de la calidad incluye todos los componentes de la
empresa, gerentes y trabajadores en un sistema completo e integrados. Este sistema provoca
una mayor satisfaccion del cliente y realiza la satisfaccidén a través de objetivos como coste

calidad, planificacidon, desarrollo y mejora de nuevos productos (Ramezani et al, 2014).
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Muchos paises y empresas se interesaban a este método productivo, en su trabajo, Wee y Wu
(2009) desarrollan las diferencias entre el modelo de Toyota en Japdn y el modelo en Estados
Unidos y Europa. En Europa y Estados Unidos, la forma que se tenia de reducir costes entre
1910y 1980 era la produccién en masa (Heizer y Render, 2009). Un ejemplo conocido de este
modelo es el fordismo, este modelo fue la produccién en linea de montaje de coches. Las
consecuencias de este método de produccidn, fue un aumento de la productividad y una
reduccion de los costes de produccién. En una produccién en masa, la reduccidn de coste se
consigue a través de las economias de escala. Esto significa que el coste unitario baja cuando
aumenta la cantidad de unidades producidas, los costes fijos se reparten entre mas productos
e influye sobre el precio unitario a la baja. Al revés, en la visidon japonesa de Toyota, los
fabricantes de automoviles consiguieron reducir los costes de manufactura con volumen y
tiempo de espera bajos (Wee y Wu, 2009). En el caso de Toyota la reduccién de coste no se
hace por economia de escala, sino gracias a una optimizacién de los procesos e inventarios
con el modelo JIT. Ademas, observamos que el tiempo de espera (lead time) es menor en el
caso de Toyota en comparacion al modelo de produccién en masa de Ford. El tiempo de espera
impacta tanto la empresa como el consumidor, si es largo representa un coste por la empresa
(de almacenaje, transporte ...) y un servicio defectuoso por el consumidor. Al revés si es corto,
maximiza la satisfaccién del consumidor y la empresa minimiza sus costes. Asi, la gestién del
tiempo de espera es clave por una empresa. Una empresa no puede tener todos sus productos
en almacenaje, consume demasiado dinero. Entonces, algunos productos deben usar este

método de JIT para minimizar los costes de inventarios.

Por lo tanto, de la presentacidn de las dos filosofias vemos que la base del concepto de Lean
proviene de los conceptos de la produccion JIT. De hecho, en la lectura académica,
observamos que se intercambian la nocidn de Lean y JIT. Por eso, a partir de ahora, cuando

haremos referencia al concepto lean, haremos también referencia a la nocion de JIT.

3.2. ASPECTOS RELEVANTES DEL LEAN MANUFACTURING

La adopcidn de la filosofia Lean implica una organizacién de la empresa especificada, la

utilizacion de herramientas y métodos imprescindibles para conseguir una gestién optima de

29



los recursos de la empresa. En esta parte, vamos a desarrollar las herramientas y métodos que
una empresa debe usar para adoptar el Lean manufacturing. Son ellos que permiten a la
empresa el uso dptimo de sus recursos reduciendo todas las operaciones sin valor afiadido
(Wee y Wu, 2009). Vamos a desarrollar estas herramientas que son Cero inventarios, sistema
de produccion pull, Implicacién de los empleados y dos herramientas

para reducir el despilfarro (Value stream mapping y 5S).

3.2.1. Cero inventarios

Trabajar con la nocion de JIT significa que la empresa intenta reducir su nivel de inventarios
pero que todos los productos lleguen en la cantidad y tiempo que exige el cliente. La reduccién
de los inventarios permite una optimizacion de los costes de almacenaje (Ramezani et al,
2014). Obviamente si hay una reduccién del nivel de inventarios, hay una reduccién de la
superficie para almacenar los productos, lo que conduce a una reduccién de los costes de
almacenaje.

Ademas, la gestidon de inventarios en un contexto de justo a tiempo permite identificar
problemas que no son visibles cuando no hay un enfoque en la reduccién de inventario. Si el
nivel de inventario aumenta, no sera posible identificar problemas como una mala relacion
con los proveedores, la parada de maquinas o mala calidad del material. Vamos a tomar el
ejemplo de la relacidon de la empresa con sus proveedores. Los proveedores son unos de los
elementos clave de la estrategia JIT y de ellos depende el éxito de |la estrategia. Si una empresa
tiene mala relacién con sus proveedores, la gestidn de la produccion sera mas dificil y el
tiempo de espera aumentara. Si no estamos en un sistema JIT una mala relaciéon con los
proveedores no impactara tan la produccién porque no hay un enfoque tan importante en la
reduccion de inventarios. Si el proveedor tarda en la entrega de materias primas, esto tendria
un impacto directo en la produccién. Al tener inventario la empresa no esta tan dependiente
como en el método JIT de sus proveedores, no tendra problemas para producir si hay retraso
en la entrega de materias primas, pero no tendra sus costes de inventarios optimizados. Asi,
identificamos que una relacién estrecha con los proveedores es fundamental en la voluntad

de reducir el nivel de inventarios, usar la filosofia justo a tiempo permite identificar problemas

30



como mala relacion con los proveedores. Concretamente significa que el proveedor tiene
inventarios de consignacion. El inventario de consignacion es un stock de producto que tiene
el proveedor para la empresa, un stock que la empresa no paga, y el proveedor libéralo para
la produccién. Otro punto importante es el tiempo de entrega de las materias primas. Por lo
tanto, todos los elementos de la cadena de suministro, especialmente los proveedores, deben

aportar rapidez al proceso para satisfacer las condiciones de entrega requerido por el cliente.

3.2.2 Sistema de produccion Pull

El segundo elemento que vamos a desarrollar es el Sistema pull, es un sistema donde la
produccion esta planificada en base de la demanda del consumidor (Berger et al, 2018). Esto
significa que el departamento en carga de la produccidon empezard la fabricacién de productos
cuando habria un pedido del cliente y no antes, es la demanda que impulsa la produccion.
Planificar la produccién en base de la demanda del consumidor permite a la empresa reducir
el nivel de inventario y optimizar sus costes. Al revés, si la produccién no esta planificada en
base de la demanda del consumidor, hablamos de un sistema push. En este sistema, la
cantidad producida por el proveedor esta basada sobre tamano de pedido preestablecido
(Berger et al, 2018), la produccion se basa en otros elementos como historial de ventas, por
ejemplo. En empresa, para llevar a cabo el método de sistema pull se usa un sistema de tarjeta
gue se llama KANBAN. Kanban significa tarjeta en japones, con este sistema, es la fase de
ensamble que ordena cuando se necesita producir los componentes para la fabricacién. Es
decir que la persona que fabrica una pieza toma los elementos para producir la pieza dentro
de un contenedor. Cuando este contenedor esta vacio, ordena con un KANBAN la produccién
de estos elementos. Por lo tanto, es la produccion que organiza los flujos de componentes lo

que permite una reduccién de los inventarios (Chase et al, 2009).
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3.2.3. Implicacion de Empleados

Una parte importe para la adopcion del lean, es la implicacion de los empleados. En la
adopcién del lean, la implicacidon de los empleados en la toma de decisién tiene un papel
importante (Ugochukwu, 2012). Cuando desarrollamos el concepto de lean, hablamos de
mejora continua, la mejora continua no sera posible sin un alto nivel de participacién de los
empleados. Alentar a los empleados que tienen conocimientos y que estan constantemente
involucrados en un proceso es el paso correcto hacia la mejora continua. Ademas, en interno
la implicacién de los empleados supone una buena comunicacién entre los departamentos.
Por ejemplo, la produccion debe compartir sus informaciones sobre la capacidad de
produccién de la empresa, el departamento marketing debe decir cudles son los productos
gue se venderan mas que otros para optimizar la cadena de valor. Eso permite una mejor
gestidn, habrd una optimizacion y luego, una vez mas, tendra un mejor rendimiento financiero
tirara menos existencias. Entregard mejor a sus clientes y tendrd un buen nivel de servicio para
nuevos productos. Por lo tanto, para una eficiencia de la cadena de suministro, la implicacion

de los empleados y la comunicacidn entre los departamentos es clave.

3.2.4. Herramientas para eliminar el despilfarro y afiadir valor al cliente

Finalmente, vamos a presentar dos herramientas del Lean manufacturing que se usan para
eliminar el despilfarro. En primer lugar, vamos a ver el value stream mapping (VSM) y luego

los 5S.

El VSM es una herramienta Lean para identificar las actividades que aportan valor anadido y
las que son derrochadoras (Wee y Wu, 2009). Por lo tanto, el VSM permite a los lideres de
identificar lo que aporta valor a sus clientes al analizar los flujos que salen del VSM. Con el
analisis de estos flujos, los gerentes se enfocaran en lo que aporta valor quitando el
despilfarro. (Ugochukwu, 2012). VSM se considera como la base para la implementacién de
otras técnicas Lean y ayuda a rastrear actividades para la creacién de valor, en toda la cadena
de valor hasta la entrega al cliente final. Concretamente, VSM es una tabla de flujo que

permite mejorar la gestion de inventarios, por ejemplo. El concepto Lean elimina todos los
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elementos que no aportan valor y este mapa permite identificar estas actividades que no son

necesarias.

Otro concepto que se considera como basico del lean, son los 5S. El Lean necesita estabilidad
para estar eficiente, los 5S aportan esta estabilidad para poner en marcha la mejora continua
(Filip y Marascu-Klein, 2015). El objetivo de esta metodologia es mantener el lugar de trabajo

bien organizado, eficiente para garantizar un alto nivel de calidad. Los 5S son los siguientes:

e Sort => Eliminar las cosas innecesarias por las herramientas necesarias.

e Simplify => Aqui el objetivo es identificar los elementos que se usan con mas
frecuencia, ponerlos en un orden légico y en un lugar adecuado para facilitar su
utilizacion.

e Shine => El objetivo es mantener el lugar de trabajo limpio (Ugochukwu, 2012).

e Standardise => La estandarizacidon de las reglas del almacén permite una reduccién
del tiempo de busqueda y limitar errores.

e Sustain => Finalmente el objetivo es seguir las actividades y evaluarlas. Esto
permite mejorar continuamente lo que representa una de las caracteristicas del

lean.

3.3. LEAN MANUFACTURING E INDUSTRIA 4.0

Uno de los aspectos que caracteriza la industria hoy en dia es la digitalizacidn. Hoy el aspecto
digital es clave en un sistema productivo. La digitalizacién en la industria se materializa a través
la industria 4.0. Por eso, vamos a ver qué papel juega la industria 4.0 o sea la digitalizacion

dentro de un sistema de Lean manufacturing.

En esta parte vamos a presentar el concepto de industria 4.0 y sus principales herramientas.

Luego haremos un vinculo con el sistema lean, analizando la relacién entre ambos conceptos.
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3.3.1 LaIndustria 4.0 y sus herramientas

Hoy en dia la tecnologia toma cada vez mas espacio en nuestra vida, entra en nuestras casas,
en nuestra manera de comunicar, de comprar. Al nivel industrial, observamos también una
transformacioén digital que se llama la Industria 4.0. La industria 4.0 mejora la competitividad
de una empresa, pero también su productividad (Majstorovic et al, 2020). Con esta industria,
el sistema manufacturero esta mas equipado para afrontar la volatilidad del mercado
(Ghaithan et al, 2021). Esta transformacidn digital de la industria serd fundamental para seguir
siendo competitivo en el futuro. En nuestro trabajo hablamos de la importancia de tener una
cadena de suministro agil, resiliente pero también digital. Por lo tanto, las tecnologias y
herramientas de la Industria 4.0 tienen un papel imprescindible en industrias manufactureras
porque permite la transformacidn digital de las empresas y la optimizacién del rendimiento.
Asi, entendemos que sin la digitalizacidén y sus herramientas la optimizacion de los procesos

no seria posible.

Cuando hablamos de industria 4.0 hablamos también de herramientas que permiten una
optimizacién de los procesos. Estas herramientas son las siguientes: cloud computing, big data

analisis, sistema de robética y el internet de las cosas (Ghaithan et al, 2021).

e Elinternet de las cosas se define como una red en la cual los objetos son vinculados
entre ellos a través el internet (Ghaithan et al, 2021), hoy vivimos con dispositivos
conectados entre ellos lo que permite una sinergia en su utilizacion. Por ejemplo,
conexidn entre ordenadores, mévil e impresora. Al nivel industrial podemos imaginar
que tener maquinas conectadas entre ellas a través la red de la empresa permite la
recogida de informaciones y permite un analisis en tiempo real de la entera cadena de
suministro y su rendimiento (Gallo et al, 2021). En la gestion de la produccion y de los
inventarios, tener informaciones en tiempo real es muy importante cuando hay una
voluntad de optimizacion de procesos y reduccién de costes. Aporta rapidez en latoma

de decision, flexibilidad y resiliencia.

e Luego hay la big data, andlisis de datos tiene por objetivo convertir gran cantidad de
datos en informaciones que puede usar una empresa en sus decisiones (Ghaithan et

al, 2021). Los datos representan un papel importante porque si la empresa crece,
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acumula data y debe ser capaz de tratarla y usarla. Esta herramienta permite a una
empresa de descubrir relaciones entre diferentes fenédmenos y hacer previsiones en el
futuro (Gallo et al, 2021). Ya hemos evocado varias veces la importancia de planificar
y hacer previsiones, especialmente con la demanda. El andlisis de datos permite a la
empresa hacer previsiones y anticipar el comportamiento de la demanda y adaptar la
estrategia productiva. La data es clave para una empresa y para que todas estas
herramientas funcionen (como el ERP), los datos deben mantenerse actualizados, ser
justos y estar todos bien configurados. Sin la data nada funciona. Por lo tanto, el
analisis de los datos conduce a la optimizaciéon del proceso de distribucién y de la
experiencia del cliente, sin la digitalizacién la optimizacién de los procesos no es
posible. Estos datos necesitan almacenamiento lo que nos conduce a otra

herramienta: el Cloud computing.

El cloud computing es la disponibilidad bajo demanda de almacenamiento de datos y
poder de ordenador (Ghaithan et al, 2021). Es un servicio ofrecido por un proveedor
gue permite a las industrias manufactureras enfocarse mas en los objetivos de la
empresa usando subcontratista por el almacenaje de sus datos. Pero, me parece
importante decir que hoy algunas empresas son reticentes a la idea de externalizar

esta parte porque son elementos muy importantes por un negocio.

Para terminar, la ultima herramienta de la industria 4.0 que desarrollaremos es la
robotizacidn. La robotizacidn es un sistema robdtico que proporciona servicios e
informaciones inteligentes al interactuar con su entorno (Ghaithan et al, 2021). El tema
de la implementacion de robots en las empresas es un tema actual en la sociedad. En
un contexto industrial y productivo, el valor que aporta esta tecnologia es
impresionante, este sistema transforma las instalaciones de produccién en masa al
optimizar el trabajo redundante con eficiencia y precision. En la perspectiva de una
organizacién que adopta una vision lean, esta herramienta es muy interesante en el
valor que aporta. Lo evocamos un poco con el concepto de internet de las cosas con el
ejemplo de las maquinas conectadas, pero el intercambio de informacién entre las

distintas maquinas permite analizar el sistema de produccién en tiempo real (Gallo et
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al, 2021). Estas herramientas digitales son muy importantes porque mejoran la

productividad, aportan velocidad y sobre todo mejoran la experiencia del cliente

De esta parte concluimos que la Industria 4.0 cambia en profundidad la cadena de suministro
pero que este cambio es imprescindible para seguir competitivo en el futuro. Ahora que
entendemos perfectamente el concepto de Industria 4.0 y sus herramientas, vamos a analizar

la relacion entre el Lean manufacturing y la industria 4.0.

3.3.2 Relacién entre Lean manufacturing e Industria 4.0

La optimizaciéon de los procesos implica la adopcion de tecnologia en su manera de produciry
tocar el cliente. Las herramientas de la industria 4.0 aportan una forma de revolucién en la
industria y en la produccidn, la robotizacion por ejemplo aporta mucho valor al producto y
permite una optimizacién del proceso productivo. Por lo tanto, con la industria 4.0 la cadena
de suministro es mas inteligente, flexible, digital, agil (Ghaithan et al, 2021).
Identificamos una relacién entre el Lean y el concepto de industria 4.0, Ghaithan et al. (2021)
dicen que las tecnologias de Industria 4.0 mejoran de manera directa y positiva las practicas
de Lean manufacturing. Ghaithan et al. (2021) siguen diciendo que las empresas deben
comprometerse a adoptar tecnologias de la Industria 4.0 para que el proceso de fabricacién
sea lean. Concluimos que el Lean manufacturing quiere eliminar las actividades que no
aportan valor, la Industria 4.0 aporta soluciones como la robotizacion o el big data para

conseguir este objetivo.

Otro punto interesante en la relacién de estos dos conceptos es la sostenibilidad. La asociaciéon
de Lean manufacturing e Industria 4.0 permite un desarrollo sostenible. Se demostré que las
tecnologias de la Industria 4.0 y el Lean manufacturing tienen una asociacién positiva con la
mejora de la dimensién ambiental del desempefio de la sostenibilidad (Ghaithan et al, 2021).
Este documento es un estudio sobre la industria plastica y petroquimica en Arabia Saudita, los

autores se interesaban al impacto del Lean manufacturing y de la Industria 4.0 sobre esta
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industria.

El objetivo de este estudio estaba ver si la industria 4.0 aporta sostenibilidad en el rendimiento
de la empresa, la relacion entre industria 4.0/Lean manufacturing y ver si el Lean
manufacturing representa el vinculo entre la industria 4.0 y la sostenibilidad (Ghaithan et al,
2021). Los autores concluyen que adoptar el Lean manufacturing y las tecnologias de la
industria 4.0 en el sector petroquimica protegeria significativamente el medio ambiente.
Vimos que en el cambio de estrategia tomar en cuenta la sostenibilidad es importante, ahora
vemos que el Lean manufacturing y la industria 4.0 permiten un desarrollo sostenible.
Concluimos que la sostenibilidad es una nocién muy presente en el mundo empresarial y en

la transformacién de una empresa.

3.4. LOS LIMITES DEL LEAN MANUFACTURING FRENTE A LA PANDEMIA

Tras la pandemia, unos de los puntos de debate fue saber si la cadena de suministro ha podido
reaccionar de forma resiliente y agil. Un estudio de Capgemini (2022) se interesaba a la
resiliencia de empresas, por lo tanto, preguntaron en cuanto tiempo la empresa ha
recuperado de las dificultades de la pandemia: 68% de las empresas encuestadas han tomado
mas de tres meses para recuperar de la pandemia. Asi, podemos preguntarnos si la
optimizacién que busca el Lean permitié a las cadenas de suministro ser resiliente para
responder a los retos de la pandemia. Esta parte se divide en dos partes, primero
desarrollaremos el concepto de resiliencia y agilidad. En un segundo tiempo tendremos una
discusion, en base de documentos académicos, sobre la resiliencia de la cadena de suministro

durante la pandemia.

3.4.1. Lean resiliencia y agilidad

La resiliencia es la capacidad de una organizacién para volver al estado de funcionamiento
original después de una disrupcién durante un periodo corto de tiempo (Hundal et al, 2021).
Construir resiliencia en una empresa implica 4 elementos que son: mitigacién, preparacion,

respuesta y recuperacion.
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e Mitigacion se enfoca en prevenir disrupciones para limitar su impacto

e Organizacional preparacidn prepara una respuesta organizada para apoyar el retorno
a la situacién antes la disrupcion

e La respuesta a la interrupcidn se produce a través de un plan de respuesta para la
recuperacién con el objetivo de estabilizar la organizacion y volver a la normalidad

(Hundal et al, 2021).

Un estudio Capgemini (2021) desarrollo las caracteristicas de una cadena de suministro
resiliente. Para que una Supply chain sea resiliente, debe tener visibilidad sobre la red de
suministro, agilidad para modificar la produccion al alta o a la baja, por ejemplo, diversificacion

de proveedores y la capacidad de identificar disrupcidn y responder a ella.

Singh Hundal et al. (2020) dicen que la resiliencia para una empresa es fundamental para la
recuperacién después de un evento como la pandemia, una empresa con poca resiliencia
tardara mas a recuperar de disrupciones y en algunos casos empresas no van a recuperar. Por
lo tanto, entendemos que para hacer frente a eventos como la pandemia, la resiliencia es
imprescindible para minimizar el impacto de la disrupcién y volver a una situacion mas estable.

Ahora vamos a ver si las cadenas de suministro han sido resilientes durante la pandemia.

3.4.2. Discusion sobre la resiliencia de la cadena de suministro durante la pandemia

Ahora que entendemos el concepto de resiliencia, vamos a preguntarnos si durante la

pandemia la cadena de suministro fue suficientemente resiliente para afrontar sus retos.

Como ya lo hemos evocado, las empresas buscan a optimizar sus costes, su productividad, su
servicio al cliente. Vimos que la optimizacidn se hace a través las herramientas del lean. Pero
la gran diferencia con la pandemia es que las empresas no pensaban que tendrian que
reaccionar tan rdpido a un evento. Por eso la cadena de suministro de manana debe estar
cada vez mas agil y lista para responder a eventos imprevistos como la pandemia o la guerra
en Ucrania. En el caso de la pandemia, el problema es que el negocio de un dia al otro puede

detenerse y reanudarse. Esto impacto partes del negocio como la produccién y el transporte.
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Después del COVID hubo grandes planes de inversidn en Estados Unidos y de manera general
el mercado mundial aumenté enormemente en Estados Unidos. Esto significa que todos los
contenedores iban a Estados Unidos con mercancias. Pero Estados Unidos no tenian
suficientes productos para enviar estos contenedores en Europa, lo que significa que no
teniamos contenedores para transportar nuestros productos. Durante un tiempo paso lo
mismo en China, todos los contenedores se quedaron en China y no habia mas en Europa. En
general los contenedores no regresan vacios y eso significa que hubo un gran desequilibrio en
la ubicacién de los contenedores maritimos. Las empresas ya no pudieron enviar sus
productos a ciertos paises. Esto cred una interrupcidn total en el mercado maritimo porque
los contenedores estaban bloqueados y, por lo tanto, habia un problema real en la parte
maritima. El resultado es que los precios explotaron porque la demanda era alta y la oferta

baja.

Obviamente, la producciéon también se vio muy afectada por la pandemia, algunas fabricas
cerraron, por lo tanto, la capacidad de produccidn varié mucho y a nivel de las ventas, las
empresas no sabian lo que iban a vender. Ademads, con los recientes eventos, el covid en
particular, las empresas han experimentado escasez de materias primas que nunca habian
tenido antes. Esto se debe a varias palancas, en primer lugar, la demanda que se esta
recuperando muy rapidamente (EEUU y China) y el exceso de existencias de ciertas empresas
gue tienen efectivo. Estas empresas producen para hacer stock y anticipar lo que puede

ocurrir en el futuro, esto desequilibra el mercado.

Segun Pujawan y Bah (2021) nos dice que la filosofia Lean aporta vulnerabilidad a la cadena
de suministro en caso de disrupcidn, esta filosofia funciona en condiciones estables. Las
consecuencias de la pandemia evocadas previamente sobre el transporte y la produccién
muestran que fue una situacién muy inestable, por lo tanto, la adaptacién y la agilidad fue
clave. En el estudio Capgemini (2021) evocado previamente, vemos que 68% de las empresas
encuestadas dicen que la pandemia les ha obligado a cambiar sus modelos de negocio.
Ademas, 62% de las empresas ven la resiliencia de la cadena de suministro como un aspecto
clave después de la pandemia y 52% estan aumentado la inversion para mejorar la resiliencia

de su cadena de suministro.
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Asi entendemos que la cadena de suministro no fue suficientemente agil y resiliente para
afrontar los retos de la pandemia y que en el futuro las empresas deben enfocarse en este
punto para poder afrontar eventos imprevisibles como la pandemia. Es un cambio vital porque

vimos que empresas murieron de la falta de agilidad durante la pandemia.

3.4.3 Estrategia Lean Omnicanal como solucién

Ahora que hemos visto los conceptos de Omnicanalidad y de Lean manufacturing vamos a ver
si una asociacién de los dos conceptos hubiera aportado mas resiliencia a la cadena de

suministro durante la pandemia.

Para desarrollar este punto nos ayudaremos del trabajo de Trabucco y De Giovanni (2021). En
su trabajo los autores se interesaban por el impacto de la pandemia en la sostenibilidad de las
empresas. Definen la sotenibilidad empresarial como el porcentaje de perdida de una
empresa causado por la pandemia, cuanto menor es la pérdida, mayor es la sostenibilidad del
negocio. Vinculan este concepto de sotenibilidad empresarial con el concepto de resiliencia.
Segun ellos, se espera que una empresa que tiene un nivel importante de sostenibilidad
empresarial sea muy resiliente. En este trabajo, los autores se interesaron por concepto de
Lean-Omnicanal, que es una estrategia donde la empresa pone en marcha la Omnicanalidad
tal y como lo hemos definido anteriormente, pero que ademas afiade el objetivo de reducir el
despilfarro y conseguir mas eficiencia. Por lo tanto, este estudio se interesa en saber si la
estrategia lean-Omnicanal permite conseguir sostenibilidad para empresa y si esta

sostenibilidad permite conseguir resiliencia.

Los autores de este documento enviaron un cuestionario a 635 empresas para que pudieran
comprobar sus hipdtesis. En su trabajo se han enfocado en ciertos criterios como: el tiempo
de entrega, el servicio al cliente, inventarios, ventas y otros. De su trabajo nos interesan dos
hipdtesis. La primera plantea la siguiente pregunta: éla implementacion de una estrategia
Lean-Omnicanal durante la pandemia promueve la sostenibilidad empresarial? El resultado
del estudio sobre esta hipdtesis muestra que existe una alta probabilidad de lograr un negocio
sostenible en términos de visibilidad de cadena de suministro, disponibilidad de inventario,

costo de produccién y ventas si la empresa hubiera implementado una estrategia Lean-
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Omnicanal durante la pandemia. Con la segunda hipdtesis, los autores se preguntan si la
sostenibilidad empresarial durante la pandemia ha permitido a las empresas ser mas
resilientes. El resultado del estudio es que en términos de ventas y visibilidad de la cadena de
suministro la sostenibilidad empresarial aumenta la probabilidad de que una empresa sea

resiliente.

Por lo tanto, de este documento podemos concluir que Lean-Omnicanal hace posible lograr
negocios sostenibles en costos de produccidn y ventas, ademas los autores descubrieron un
vinculo entre negocios sostenibles y la resiliencia de una empresa. Por lo tanto, la estrategia
Lean-Omnicanal permite a las empresas ser mas resilientes en ciertos temas, como la
visibilidad de la cadena de suministro y las ventas. No hay muchas fuentes académicas, pero
con este documento podemos ver que la estrategia Lean-Omnicanal hubiera hecho que la
cadena de suministro fuera mas resiliente en ciertos aspectos, como las ventas y la visibilidad

en la cadena de suministro durante la pandemia.
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IV. CASO PRACTICO DE LA EMPRESA BOSTIK

4.1. INTRODUCCION DEL CASO PRACTICO

4.1.1. Objetivos del capitulo

Esta ultima parte constituye un caso practico sobre la empresa Bostik. Se ha construido
tomando como la entrevista realizada al responsable de la cadena de suministro a nivel
mundial de la empresa. El objetivo de este caso es reflejar desde una perspectiva mds practica
todos los conceptos vistos anteriormente y, contrastar a través del testimonio de un
profesional, el impacto provocado por la pandemia en una empresa del sector de los
adhesivos. Se busca identificar cdmo la empresa lleva a cabo la estrategia Omnicanal y el
sistema Lean, como ha reaccionado a la situacién de pandemia y si este periodo ha cambiado

la organizacion de su cadena de suministro.

Hemos elegido esta empresa porque es una empresa que vende sus productos en distintos
canales, en wuna escala internacional y estd presente en distintos mercados.
Por tanto, estudiar la distribucion de los productos y las consecuencias de la pandemia sobre

esta empresa aportara mucho al trabajo.

Dentro de la empresa hemos elegido Christophe Marie para hacer la entrevista. Su posicién
en la empresa le da un punto de vista global sobre la estrategia de la empresa. Tomo
decisiones estratégicas durante la pandemia a nivel de la cadena de suministro. Recoger el
testimonio de esta persona sobre la estrategia de la empresa y la gestion durante la pandemia
me parece muy relevante para tener el punto de vista de un profesional. La entrevista se
realizé de forma telefdnica el dia 29 de mayo de 2022. La transcripcidén de la misma puede

encontrarse en el anexo de este trabajo.
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4.1.2. Presentacion de Bostik

Bostik es una empresa del grupo Arkema desde 2015. El grupo quimico francés se organiza en
tres segmentos: materias avanzadas, solucion de recubrimiento y adhesivos. Bostik

representa el segmento adhesivo del grupo Arkema.

Bostik es una empresa internacional con 5 000 empleados, presente en 50 paises, tienen 54
sitios de produccion. El grupo Arkema hizo una facturacion de 8,7 mil millones € en 2019, la
marca Bostik hizo 2 mil millones € de ventas. Bostik es lider mundial en adhesivos para los
mercados industrial, de construccién y de consumo. La parte ensamblaje industrial sirve para
la fabricacion y el montaje de componentes en distintos sectores como aerondutico,
automovil y maritimo. En esta parte del negocio, no hay distribuciéon de producto al gran
publico.

Luego hay la parte construccién y gran publico. Los productos de la marca se usan por
profesionales de la construccion sobre trabajos de impermeabilizacion, por ejemplo.
El gran publico usa también estos productos y se compra en tiendas especializadas (bricolaje)
o en supermercados alimentarios porque el adhesivo de la empresa se usa para fabricar

productos cotidianos como paiales.

4.1.3. Presentacion de la persona entrevistada

Hice una entrevista de Christophe Marie quien fue responsable mundial de la Supply chain de

Bostik hasta diciembre de 2021.

El director global de suministro de Bostik trabaja en todas las regiones donde la empresa esta
presente. Esto representa 60 paises, 70 sitios de produccion y 180 almacenes.

Sus actividades incluyen los siguientes puntos:

e Creacion de la organizacién de la cadena de suministro desde cero (incluido el equipo
de propietarios de procesos comerciales
e Definicidény despliegue de la estrategia global de la cadena de suministro con un fuerte

enfoque en la organizacion, el proceso, el servicio a los clientes, los costes de logistica
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y la optimizacion del inventario para contribuir al desarrollo de la empresa y mejora
del desempeno.
e Evaluaciéon del rendimiento de procesos y ERP, definicidn y despliegue del modelo

central de la cadena de suministro

4.2. ESTRATEGIA OMNICANAL DE BOSTIK

4.2.1. Estrategia Omnicanal de Bostik

Bostik no es un revendedor, las ventas de productos se realizan a través de distribuidores
como Amazon y otros sitios web. Pero también grandes tiendas de bricolaje como Leroy
Merlin, que pueden vender a través de su canal digital. En este caso, se trata mas de una

estrategia Omnicanal por parte de Leroy Merlin.

Lo que marca la diferencia con el canal digital de Amazon, por ejemplo, es la visibilidad. Con
el canal digital, los productos son muy visibles y si no hay mas producto, si es de mala calidad,
los clientes publicardn comentarios y esto tendrd un impacto directo en Bostik. Un cliente
como Leroy Merlin que vende en la tienda, si ciertos productos ya no estan disponibles en la
tienda, el cliente se sentird decepcionado, pero, por otro lado, no se repetira en Internet.
Incluso si no es Bostik quien distribuye directamente en su pdgina web pero a través la de
Leroy Merlin, tendrd un impacto real en la marca. Eso significa que realmente debe poder
distribuir las existencias de una manera bastante especial y, por lo general, para un cliente
como Amazon, si no es bueno en el abastecimiento, corre el riesgo de tener un gran problema

con los comentarios en Internet y eso esta bien. un impacto en la marca.

4.2.2. Importancia de la digitalizacion en la estrateqgia Omnicanal de Bostik

Lo digital es fundamental, grandes empresas como Bostik o sea empresas que cotizan en
bolsa, lo digital es obligatorio, tienen que pasar por lo digital y tener una hoja de ruta digital.
Internamente la empresa utiliza un ERP que es una herramienta basica, Bostik también utiliza

herramientas mas potentes como SAP y Power Bl. Christophe Marie nos cuenta que hoy en
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dia todas las grandes empresas como Bostik utilizan un ERP. Sin ERP no puede hacer finanzas,
no puede hacer produccion, no puede hacer logistica, sin ERP es muy complicado. Es muy
relevante en el caso de Bostik porque es una empresa que estd presente en 60 paises, con
flujos por todo el mundo, inventarios por todo el mundo, con mdas de 200 almacenes. Sin

digital, optimizacién de la cadena de suministro es imposible.

4.2.3. Gestion de inventarios en la estrategia Omnicanal de Bostik

Como hemos visto anteriormente, la estrategia Omnicanal requiere una gestion de inventario
especial. Christophe Marie, durante la entrevista, nos dijo que se trata de dos negocios
diferentes y que lo mds sencillo es no mezclar los dos inventarios y tenerlos separados porque
los comportamientos de consumo pueden ser diferentes. El objetivo es tener el menor nivel
de stock posible y poder entregar a los clientes, esto quiere decir que hay que tener stock que
rote lo mas rapido posible, es decir que se convierta rdpidamente en ventas para recuperar el
dinero con el margen generado. Christophe Marie nos explica que en la empresa Bostik
gestiond las existencias de manera diferente, una vez mas porque los comportamientos son
diferentes y las existencias se pueden consumir de manera muy diferente. Por ejemplo, si
produce para hacer stock (MTO) especificamente para un canal digital, tendra que hacer varias
previsiones. Por tanto, habra una previsién de ventas en el canal digital y una previsién de
ventas en el canal mas comun. Por lo que la empresa tendrd dos tipos de previsiones ya que
los comportamientos de oferta y consumo pueden ser diferentes. Por lo tanto, es necesario
gestionar los dos stocks por separado porque no debe haber un canal que vaya a tomar el

stock del otro.

4.2.4 Reto de una estrategia Omnicanal para Bostik

El primer reto es vender mas, las ventas. Esto inevitablemente tiene un impacto, si hoy en dia
una empresa no tiene el canal digital, no podra realizar un pedido por internety perderd cuota
de mercado. A pesar de todo, esto no siempre es ventajoso, por ejemplo, Amazon es un

distribuidor que se lleva unos margenes bastante grandes. Es por esto que a veces hay que
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pensar si vender en directo seria mas rentable para la empresa. Sin embargo, Christophe
Marie nos explica que es relativamente complicado vender en directo desde el punto de vista
de la cadena de suministro, hay que configurar una cadena de suministro bastante especial.
Esta es una pregunta que debe hacerse, pero este no es el caso para todos los distribuidores.
Las tiendas de Leroy Merlin, por ejemplo, no marcan diferencia en su margen, si la venta es
en internet o en tienda. Siempre compran al mismo precio porque es un contrato sobre un

producto determinado.

La conclusion que podemos sacar del caso de la empresa Bostik y de lo que nos comenta
Christophe Marie es que la Omnicanalidad es una palanca para vender mas, estar presente
del lado de las ventas en internet es muy importante para ganar cuota de mercado. Esto
implica una gestién de inventario separada, ya que los dos canales se adaptan a diferentes

comportamientos de los consumidores y los productos no se venden de la misma manera.

4.3. ESTRATEGIA LEAN DE BOSTIK

4.3.1. Estrategia Lean de Bostik

En una empresa como Bostik hay necesariamente Lean. Todas las empresas no
necesariamente tienen este enfoque, pero de todos modos una empresa que cotiza en bolsa
necesariamente buscara el retorno de la inversidn y aumentar sus margenes. Impulsada por
los compromisos con sus accionistas, esto significa que debe ir siempre mas alld en sus
resultados. Los resultados irdn por el margen, en el margen de un producto estaran los costes
de produccidn, por ejemplo, los stocks que por lo tanto necesariamente se destruyen en
produccidn, sera necesario establecer Lean para optimizar toda la produccion. En la parte
aprovisionamiento vamos a querer poner Lean para optimizar los inventarios. Entonces,
inevitablemente, hay un gran enfoque en Lean, por lo que no hay duda de que las empresas

gue cotizan en bolsa estan obligadas a establecer Lean.

Existen herramientas para mejorar la productividad en toda la empresa. El objetivo es aportar

valor al consumidor, pero también a la empresa en términos de productividad y costes.
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Christophe Marie nos cuenta que Bostik siempre optimiza y eso también es parte del Lean y
la mejora continua, siempre hay que repetir ciertas cosas, ciertos procesos, ciertas acciones
para estar seguros de que la empresa estd bien dentro del margen que se permitié tener. Debe
seguir una linea roja y, si alguna vez estd demasiado lejos de la linea, de acuerdo con estos
diferentes indicadores, entonces debe volver a ella siendo agil e implementando los procesos

correctos.

En cuanto a la vision Lean en una empresa, Christophe Marie nos dice que es una cuestién de
costumbre, es decir que si esta en la cultura de la empresa no es vinculante y normalmente
debe aportar valor. Significa que trabajamos menos apurados y que no trabajamos por nada.
Para las empresas que lo montan es restrictivo porque en general la gente tiene la cabeza en
el manillar y es muy operativa. Eso significa que tiene que detenerse un poco a pensar, a poner
en marcha procesos con los cuales no estan acostumbrados. Es una inversidén y detras
tendremos un retorno de la inversién. La empresa debe invertir tiempo en configurar procesos
gue seran menos operativos de lo habitual para poder ganar después. Por lo tanto, lleva un
poco de tiempo, puede ser un poco restrictivo, a veces puede requerir un poco de recursos.
En primer lugar, los empleados ven que les lleva tiempo y después, una vez que lo han visto,
les ayuda en el dia a dia, ahi es donde se convertira en parte de la cultura. Al principio lo ven

mas como una restriccidn, por lo que no es facil para la empresa ni para los empleados.

4.3.2. Herramientas digitales de Bostik

Ahora vamos a presentar algunas herramientas digitales que utiliza Bostik en la gestién de la
cadena de suministro. Esto nos permitira hacer un enlace con lo que hemos desarrollado

previamente en el marcador tedrico.

e EITMS (transport management system) es una herramienta digital utilizada por Bostik
para transportar los productos de la marca. Es un mddulo, que posiblemente esté
presente en el ERP pero que no es muy potente, que permite monitorizar y optimizar
toda la parte logistica del transporte. Por lo tanto, sera posible reservar un camién en
el TMS, esta herramienta permite encontrar la mejor ruta desde el punto A hasta el

punto B segun los datos ingresados en el TMS, da acceso directo a los costes de
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transporte para optimizarlos, también sera posible optimizar la tasa de llenado de los
camiones. Esta herramienta es por tanto muy interesante porque aporta mucha

informacion.

Track and trace, este sistema permite el seguimiento de las mercancias. Muy
concretamente, se trata de poner chips que pasen puertas, poner chips de GPS en las
mercancias. Bostik comenzé con eso, pero representa un coste y hay que mirar el costo
del sistema en relacidon con el margen que se obtiene al entregarlo al cliente. Este
sistema es muy importante para el grupo Arkema, propietario de la marca Bostik,
porque habia productos muy sensibles que podian explotar al contacto con el aire.
Estos productos se transportaban por todo el mundo por lo que es muy importante

saber donde estaban.

Otra herramienta digital: I'EDI (Electronique Documentation Information). Esta es la
seccion de pedidos que ingresa automdaticamente a SAP sin ingresar a atencién al
cliente. Es decir, cuando Bostik recibe un pedido de un cliente, se ingresa
automaticamente en el ERP de la empresa. Entonces con esta herramienta la empresa
ya no tiene atencion al cliente que ingresa pedidos porque se hace de forma
automatica. Esto por lo tanto ahorra tiempo, no hay error en la entrada de pedidos y

una reduccion en el nUmero de atencidn al cliente.

Otro ejemplo de digital es la lectura de pedidos que hace un robot, asi recibimos un
pedido de un cliente y el robot leerd el pedido en papel por lo que serd en PDF por
ejemplo y el cual ingresara la informacidon automaticamente a SAP. Y es un robot que
va aprendiendo sobre la marcha, es decir que dependiendo de los campos si alguna
vez hay errores al principio hay que corregirlos a mano y poco a poco dependiendo de

los clientes ird aprendiendo a leer los pedidos y entrard automdticamente en SAP.

Otros robots estan involucrados en los pagos de facturas a los proveedores, robots que

pueden leer las facturas que recibe Bostik. Estas facturas se adjuntan a un pedido, el
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robot mira la factura del proveedor y el pedido realizado por Bostik. Si hay una

coincidencia entre los dos, se puede activar el pago.

Por lo tanto, hay muchas herramientas digitales que son muy importantes porque brindan
productividad, una mejor experiencia del cliente y velocidad. Las herramientas digitales se
desarrollan continuamente, lo que se ha vuelto clave en bostik es que cada gerente de
negocios, como Christophe Marie en suministro, estaba obligado a tener una parte digital en
la hoja de ruta, por lo que cada afo cuando presentaba su hoja de ruta al comité ejecutivo de
Arkema, necesitaba tener una parte digital para ver las herramientas que queria implementar

y mostrar lo que iban a traer.

4.3.3. Importancia de los datos en la cadena de suministro de Bostik

Cuando hablamos de digital hay un punto que también es importante, es la parte de datos
completos y datos maestros, para que el ERP y todas estas herramientas funcionen, los datos
deben estar actualizados y todos deben estar bien configurado. Entonces, si los datos se
ingresan incorrectamente, que sean datos del producto, datos del cliente, datos del
proveedor, si se ingresan incorrectamente las herramientas no funcionan. Entonces los datos

son extremadamente importantes, sin datos no se puede usar las herramientas.

Hay herramientas como Power Bl que analiza los datos y brinda mucha informacién sobre el
rendimiento diario, por lo que los datos provienen de SAP (es el ERP). Cada dia es posible
verificar el nivel de servicio al cliente, la cantidad de dias de retraso en términos de servicio,
el tiempo de entrega, por lo tanto, el tiempo que lleva entregar un cliente entre el pedido y la
llegada al cliente. Esto significa que al tener esta informaciéon diariamente, se puede ver
exactamente lo que esta pasando y aqui es donde puede poner en marcha plan de accién. Lo
mismo para los inventarios, se puede seguirlos diariamente, viene de SAP, es grafico y visual
se actualiza diariamente y muy facilmente puede obtener el stock de una variacién de
producto. También puede ir a buscar articulos caducados, en fin, todo lo que ya no esta bien

en stock, todo lo que pronto dejara de estar bien, o tiene que impulsar las ventas en productos
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cuya fecha pasard. También hay una gran cantidad de informacion sobre lo que se denomina
slow moving, inventarios que no se mueven mucho, inventarios que estan bloqueados,
inventarios que tienen problemas de calidad. Todo esto permite a Bostik la optimizacion de

su cadena de suministro.

4.4. EXPERIENCIA DE BOSTIK CON LA OMNICANALIDAD Y EL LEAN DURANTE LA PANDEMIA

4.4.1. Impacto de la pandemia en la estrategia Omnicanal de Bostik

En cuanto al impacto de la pandemia en la estrategia Omnicanal de Bostik, lo primero que nos
dice Christophe Marie, es que Bostik no estd cambiando, pero Bostik se estd adaptando al
cliente. Christophe Marie lo dice a lo largo de la entrevista, el principal objetivo del
departamento Supply Chain es el servicio al cliente. Por lo tanto, Bostik se adapta a los nuevos

requisitos del mercado y de los consumidores.

La distribucién de los productos Bostik se realiza a través de distribuidores y sus plataformas
e-comercio. Bostik planea crear su propia plataforma de comercio en linea, pero no era por
ahora, aunque se lo estaban empezando a pensar. Las ventas de productos se realizan a través
de distribuidores como Amazon, pero también de grandes tiendas de bricolaje como Leroy
Merlin. Asi que estaba la idea de desarrollar una plataforma, pero Bostik no habia puesto un
enfoque tan grande porque no se habian dado cuenta de que el canal online se iba a utilizar
cada vez mas. Lo que ha hecho el covid es amplificar toda la parte digital y pedidos por
internet. Lo que se necesita es entender las expectativas del cliente para poder entregarlo
como se espera. Lo que vimos durante la pandemia es que toda la parte digital ha aumentado,
sigue siendo muy fuerte y seguird muy fuerte. Hoy los clientes lo que quieren es todo de
inmediato. No quieren discutir con el servicio al cliente, no necesariamente quieren ir a la
tienda, quieren quedarse en casa y recibir la entrega al dia siguiente o el mismo dia. Es un
comportamiento del cliente para el que hay que poner en marcha las herramientas para

adaptarse, es fundamental si se quiere seguir ganando cuota de mercado.

Entonces la Omnicanalidad en Bostick existia antes de la pandemia, sin embargo, el COVID ha

amplificado enormemente toda esta parte de consumo de internet, sobre todo para el
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negocio consumidor. Cuando la pandemia aparecid, Bostik tuvo un nivel de stock normal y de
un dia a otro hubo cero ventas porque las tiendas estaban cerradas. La suerte de Bostick es
gue no fue el caso en todo el mundo, pero al inicio la empresa no sabia cdmo gestionar este
inventario, especialmente porque algunos productos tienen fecha de caducidad. Sila empresa
acumula stock y no lo vende, resulta en pérdidas. El presupuesto para los inventarios de Bostik

asciende los 200 millones de euros con lo cual era una situacion critica.

Luego las ventas aumentaron repentinamente y no lo esperaban. Se debe a la reapertura de
las tiendas y porque lo digital exploté. Asi que las ventas aumentaron y eso fue
completamente inesperado. Por lo tanto, surge un problema: la incertidumbre. La empresa
no sabe lo que va a vender mafana e incluso sus clientes no saben lo que van a vender,

entonces es muy dificil tener previsiones confiables.

4.4.2. Impacto de la pandemia en la estrategia Lean de Bostik

Con Lean hemos visto que para optimizar es necesario hacer previsiones. Con la pandemia,
era relativamente dificil predecir la demanda y Christophe Marie nos explicé coémo reaccioné
Bostik. En el momento de la pandemia, lo que hizo Bostik fue que, en vez de hacer previsiones
mensuales, un proceso estandar en S&OP, hicieron previsiones todos los dias. Diariamente
hubo reuniones con los comerciales para ver si sabian lo que la empresa iba a vender, con

cada grupo de vendedores y cada negocio.

En el dia a dia lo que también hacia Christophe Marie era ver con la parte produccidn si tenia
la capacidad de producir. Uno de los problemas de la pandemia fue el impactd sobre las
ventas, pero también sobre los empleados, los empleados tuvieron el covid. Asi que también
tuvo que cerrar las fabricas y eso obviamente tiene un impacto directo en la capacidad de
produccion de la empresa. Diariamente, tuvieron que administrar quién estaba alli, quién no
iba a estar alli, quién estaba enfermo, si hubo ventas o no. Esto implica por tanto una mayor
comunicacion con los clientes y por tanto con los vendedores. El papel del suministro es
central, se supone que se debe comunicar con ventas con marketing con I+D con finanzas con

produccién con todos los departamentos.
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Pero lo que nos ha ensefiado la pandemia es que teniamos que potenciar aun mas esa
proximidad para tener un mejor conocimiento del mercado y de las ventas futuras y por tanto
de las previsiones. Teniamos que estar muy cerca de la produccidn, pero también muy cerca
de la informacion de datos, hablabamos antes de monitorear la calidad de las existencias, el
nivel de servicio, toda esta informacidn, estamos muy cerca de todo eso, entonces tenemos
que reforzar a los rituales que son parte del proceso de la cadena de suministro para estar
seguros de que con cierta frecuencia estamos haciendo las tareas correctamente. Asi que lo
reforzamos armando reuniones para que con ventas entendieran un poco mejor lo que iba a
ocurrir, aunque se quedaran bastante ciegos y con produccién para saber quiénes estaban

presentes y qué estaba pasando priorizamos.

Por tanto, en un segundo lugar la empresa priorizo los grandes corredores, es decir los
productos que se venden mucho y en volumen. En caso de una recuperacién Bostik no tendra
problemas para vender estos productos, se irian muy rdpido. Pero los corredores bajos, por lo
gue se llaman productos C, que generalmente representan el 5% de las ventas, para estos
productos las previsiones tuvieron que estar muy fiables o no se produjeron. Eso permitié
producir solo productos en los que estaban casi seguros de vender y los productos en los que
habia riesgos, incertidumbre, no fueron producidos porque tenian miedo de perderlos y

perder dinero.

Sobre el lean, Christophe Marie dice que permitié estar mucho mas cerca del rendimiento. Es
decir que antes cuando un negocio era relativamente predecible no hubo demasiados miedos
y estaban menos cerca del rendimiento y riesgos. Con COVID, vimos que el negocio podia
detenerse y comenzar de repente, lo que significa que hay que estar mucho mas cerca de las
ventas, analizar los datos de una manera mucho mas cercana para entenderlos bien para luego
poder implementar los procesos muy rapidamente dependiendo de la situacion.
Asi que serd a través de los procesos, a través de los datos, a través de la comunicacién con
los vendedores o segun los servicios para poder ser lo mas receptivo posible. Para una
empresa como Bostik, busca continuamente optimizar los costes, la productividad y el servicio
al cliente, por lo que Lean ya existia antes de la pandemia. Por otro lado, no pensaban que

tendrian que reaccionar tan rapido ante un evento.
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Christophe Marie sigue diciendo que el Lean como tal no necesariamente permite ser reactivo,
las herramientas estaban ahi, lo que cambié para el es que tenia que repetirse mas rapido,
mas seguido. Puede tener procesos con rituales, pero lo que habia que hacer era, en ciertos
rituales, reforzarlos mucho mas. Entonces el concepto de Lean en si mismo y las herramientas
no les ayudaron, por otro lado, repetirlos mas rapido, verificar la mejora continua, que daria
resultados con la situacién, ahi es donde les ayuda. No fue Lean lo que brindd una solucién,

sino coémo usarlo.

4.5. PERSPECTIVAS CARA EL FUTURO PARA COMPAGINAR AMBOS CONCEPTOS

Durante la pandemia las ventas a través el canal digital explotaron. Bostick se adaptd a las
condiciones del mercado y a las expectativas del consumidor. Christophe Marie nos dice que
el comportamiento del consumidor cambio al comprar productos en internet, hoy el
consumidor no quiere esperar o hablar a un servicio de cliente. Este cambio en la manera de
consumir impacta la organizacién de la cadena de suministro, lo vimos con la gestién de los
inventarios en una estrategia Omnicanal. Manana, tener el canal online es imprescindible para
aumentar sus cuotas de mercado v seguir siendo competitivo.
Antes la pandemia, Bostik todavia utilizaba la Omnicanalidad, pero la pandemia refuerzo la
importancia del digital como medio de vender productos. Christophe Marie nos dice que,

segun él, el canal online sigue creciendo y sera clave en el futuro.

Con el lean, vimos que las herramientas ayudaron Bostick a afrontar las consecuencias de la
pandemia. Lo que cambio es la frecuencia de uso, tuvieron que repetir las previsiones cada
dia lo que antes la pandemia fue cada mes. Vimos también que la empresa se adaptd al
contexto con reuniones diarias y una mejor comunicacién entre los departamentos. Pero,
Christophe Marie nos dice que, en el futuro, la cadena de suministro debera ser capaz de
responder a eventos imprevistos con agilidad. Para Christophe Marie, la palabra clave y mas
importante es agil, la Supply chain debera estar suficiente agil para evolucionar en un dmbito

donde es complicado conseguir previsiones fiables.
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Una de las lecciones de la pandemia por Christophe Marie, es acercarse aun mas al cliente, es
acercarse a la produccién, es tratar de entender lo que va a pasar. De la entrevista
entendemos que la optimizacidn de la cadena de suministro, consecuencia de la filosofia lean,
no permitié responder a los retos de la pandemia. Vimos por ejemplo que con los inventarios
Bostick no sabia cdémo manejarlo. Con lo cual, la cadena de suministro debe ser agil para

responder a eventos que no son previsibles como la pandemia.
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V. CONCLUSIONES

En este trabajo hemos estudiado dos temas que han surgido de la pandemia: la Omnicanalidad
y el Lean. La Omnicanalidad es la integracién de los canales de distribuciones, los
consumidores pueden usar los dos canales conjuntamente durante su proceso de compra. Por
parte de la empresa, para adoptar la Omnicanalidad, es imprescindible un proceso de
digitalizacién. Del estudio teérico de la Omnicanalidad podemos extraer que para llevar a cabo
la Omnicanalidad es importante la colaboracién interna entre los empleados, por lo tanto, la
involucracion de los directivos es importante para que la adopcidn sea exitosa. Colaboracién
entre los empleados significa un trabajo coordinado entre los distintos departamentos. En el
cambio de estrategia, la empresa no debe impactar su entorno, la sostenibilidad es un aspecto
importante hoy para consumidor y la empresa no debe tener un impacto negativo sobre la
sociedad. En la adopcion de la Omnicanalidad hay elementos que pueden frenar una empresa
para llevar a cabo esta estrategia. En primer lugar, la gestidn de inventarios, visto como unos
de los aspectos mas complicado con lo cual manejar para adoptar la Omnicanalidad. Luego
conocimientos y capacidad, una empresa necesita conocimientos de la estrategia en si misma
y capacidad para adoptarla, capacidad digital y humana, por ejemplo. Coste de
implementacién de la estrategia, supone un coste si la empresa debe almacenar productos.
Algunas empresas comparten activos para mutualizar los riesgos y reducir los costes. Para
terminar, la logistica inversa. La empresa debe ser capaz de manejar con el retorno de
productos si son defectuosos y no corresponden al pedido, por ejemplo. Es un freno

importante porque este proceso aporta complejidad cuando hay canales distintos.

Finalmente vimos el impacto de la pandemia sobre la cadena de suministro y la importancia
de la Omnicanalidad para vender productos y adaptarse al comportamiento del consumidor
gue ha cambiado para siempre. La Omnicanalidad fue el medio usado para seguir vendiendo
productos y adaptarse a las expectativas del cliente.
La Omnicanalidad en el futuro sera importante para ganar cuota de mercado, la pandemia
acelero el cambio a la Omnicanalidad y vemos que el comportamiento del consumidor ha
cambiado durante la pandemia y eso para siempre. Con lo cual, el negocio de manana debe

ofrecer una solucion Omnicanal a sus clientes.
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La segunda parte de nuestro trabajo fue sobre el Lean manufacturing. Se ha visto que estos
sitemas, que tienen su raiz en la filosofia Justo a Tiempo, buscan la optimizacién de la cadena
de suminsitro a través la identificacién y eliminacion de despilfarros. Desde un punto de vista
tedrico, se han identificado varios elementos clave para llevar a cabo un sistema Lean, como
son: la reducciéon de inventarios que pondrd en evidencia elementos que no son visibles
cuando no hay foco en stocks como la relacidn con los proveedores. El sitema pull, donde se
planifica la produccién segin la demanda, un sistema posible gracias a un sistema de tarjetas
llamado kanban para transmitir informacién. Luego la implicacién de los empleados, una
buena comunicacién entre los departamentos es fundamental para optimizar. Luego vimos
dos herramientas que agregan valor, son el VSM y los 5S. Luego vimos la nocién de industria
4.0. Hemos mostrado la relacion entre la industria 4.0 y la manufactura esbelta. Hablar de la
industria 4.0 es relevante porque el encaja perfectamente dentro de este concepto. El Lean
quiere reducir las actividades que no aportan valor y la industria 4.0 permite conseguir este
objetivo. Después la presentacién del concepto de Omnicanalidad y Lean manufacturing,
vimos que usar una estrategia Lean-Omnicanal permite a una empresa conseguir resiliencia
en algunos aspectos como las ventas y la visibilidad de la cadena de suministro.
Luego seiialamos los limites de Lean frente a la pandemiay, en particular, la falta de resiliencia
y agilidad de la cadena de suministro. La optimizacion del Lean no permitid a las cadenas de
suministro responder a los retos de la pandemia por falta de agilidad lo que condujo a cadenas
poca resiliente. Por lo tanto, empresas estan invirtiendo para mejorar la resiliencia de su
cadena de suministro, asi como perspectivas de futuro, la cadena de suministro de manana

debe tener las capacidades de responder a eventos imprevistos como la pandemia.

Finalizamos nuestro trabajo con un caso practico, a partir de una entrevista. De este caso se
ha visto como una empresa que ya trabajaba con estrategias Omnicanalidad y Lean ha sido
impactada durante la pandemia. Al final las ventas por internet explotaron y la pandemia
favorecio el uso de la Omnicanalidad. El Lean fue presente en la filosofia de la empresa con
una voluntad de mejora continua y de optimizacidn, pero el Lean no permitié a la empresa ser
resiliente durante este periodo. Con lo cual, la empresa tuvo que adaptarse y cambiar su

manera de trabajar.
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Como limitaciones del estudio puede aludirse que, en el trabajo se ha presentado el caso
concreto de una empresa del sector de los adhesivos. Sin embargo, con el objeto de mostrar
una perspectiva mas general, hubiese sido interesante mostrar casos de otros sectores
fuertemente impactados por la pandemia, como puede ser el sector textil o el alimenticio.
Esta podria ser una posible extensién del trabajo. Por otro lado, una investigacién profunda
del concepto Lean-Omnicanal podria ser una posible extension de este. Este concepto puede
aportar resiliencia a la cadena de suministro, en la lectura de la literatura que se hizo para este
trabajo vimos que hay pocos documentos que vinculan el concepto de Lean y Omnicanlidad.
Asi seria interesante hacer un trabajo en profundidad sobre la relacién entre estos dos
conceptos a la vista de las consecuencias de la pandemia para ver si permite a la cadena de

suministro ser mas resiliente.
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ANEXO: Entrevista completa de Christophe Marie

Théophile: Mi tesis se centra en dos conceptos: la estrategia omnicanal y la manufactura esbelta. La
idea es decir que la pandemia puso sobre la mesa dos temas, primero la distribucién del producto,
de la noche a la mafiana fue mucho mas complicado llegar al consumidor y por tanto hubo que poner
en marcha diferentes estrategias para adaptarse y sobre todo diversificar los canales de distribucion.
El otro tema, es la manufactura esbelta, asi que eso es seguro toda la optimizacion de la cadena de
suministro, en el nivel de stock, en la gestion justo a tiempo y ver que finalmente la cadena de
suministro no era muy resiliente. El objetivo después es confrontar estas dos ideas y ver si al

confrontarlas trae soluciones a los problemas creados por la pandemia.

Christophe Marie: Como introduccidn sobre la omnicanalidad, bostik ya estaba trabajando con la
distribucién omnicanal. Lo que ha hecho el covid es amplificar toda la parte digital y ordenar por
internet. Hay varias organizaciones en bostik, hay un negocio muy industrial llamado adhesivo
industrial. Para todo lo relacionado con aerondutica, automocidén, maritimo, electrdnica.
Luego estd el negocio de Consumo y Construccion, consumidor es todo lo que es GSA (supermercado
alimentos)/GSB (supermercado bricolaje) y construccion. La construccion son sitios de construccién y
en este vinculo. Consumidor y tenemos GSA/GSB también podria ser Amazon pero podria ser otro sitio
web.

Entonces en la parte del adhesivo industrial, no ha cambiado, no hay distribucién al publico en general
porque es muy industrial y estos son canales que siguen siendo bastante basicos, yo diria que es el
pedido directo de servicio al cliente.
Digital tenemos lo que Illamamos EDI (Informacién de documentacidon electrénica), por lo que
generalmente es la seccion de pedidos que ingresa automaticamente a SAP sin ingresar al servicio al
cliente, eso es todo, es parte de digital, pero en la parte industrial es EDI o del pedido entrante por
servicio al cliente. . Por parte del consumidor, entonces estabamos hablando de GSA / GSB, todo lo
gue es bricolaje (hagalo usted mismo) es el supermercado de bricolaje y luego la parte de Internet. Es
la parte de publico en general, como les decia ya existia, ya teniamos esa parte y estdbamos trabajando
en eso porque era el futuro, pero cuando llegd el COVID vimos un aumento muy fuerte, no saber si fue
mas del 100% de aumento de la demanda ya que de hecho todas las grandes superficies si estaban
cerradas sobre todo al inicio del COVID entonces habian cerrado todas las tiendas ya no nos permitian
salir y vimos un aumento muy fuerte y aunque sin duda ha disminuido un poco hoy, sigue siendo
mucho mas fuerte que antes de la pandemia, lo que significa que las personas se han acostumbrado a

hacer pedidos por Internet mds que antes. Entonces ya existia, en cambio el COVID ha amplificado
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mucho toda esta parte de consumo de internet, sobre todo para el consumidor empresarial, en cambio

en la parte industrial de adhesivos no ha habido mayor cambio.

T: ¢Y eso existia mucho antes de la pandemia?

CM: Ha existido durante mucho tiempo después de que no fue bostik el que hizo su sitio de todos
modos, no fue de inmediato, incluso si comenzabamos a pensar en ello, pero vendiamos a través de
distribuidores tipo Amazon donde habia otros sitios web que vendian o incluso Leroy Merlin que
también puede vender en este canal, pero es mds omnicanal por parte de Leroy Merlin. Pero si si ya
habia eso en el camino, era bastante importante pero no habiamos puesto un enfoque tan importante
porque no necesariamente nos habiamos dado cuenta de que se iba a volver tan adictivo y se iba a

convertir en una gran parte de la distribucion.

T: éCuando dice que es omnicanal, es, por ejemplo, Leroy Merlin cuando hacen pedidos, se distribuye

a través de su pagina web?

CM: Si, de hecho, es un omnicanal un poco desviado, en una marca como bostik, bostik no es un
revendedor. Vendemos a través de distribuidores, los supermercados, no somos un revendedor, sin
embargo donde tenemos algo con lo que jugar es que cuando miras la parte digital, Leroy Merlin o
Amazon, nos van a pasar pedidos, cuando venden en un portal lo que hace la diferencia es que es muy
visible. Si no hay mads producto, si es de mala calidad, la gente comentard y eso repercutird
directamente en bostik. Un cliente como Leroy Merlin que vende en la tienda, si ciertos productos ya
no estan disponibles en la tienda, bueno, si, el cliente se sentird decepcionado, pero por otro lado no
se repetirad en Internet. Por otro lado, aunque no sea Bostik quien distribuya directamente en su sitio
web, tendra un impacto real en la marca. Y eso significa que realmente tiene que ser capaz de distribuir
las existencias de una manera bastante especial y, por lo general, cuando mira a Amazon, Amazon
obtendra suministros y, si no es bueno abasteciendo a Amazon, lo que significa que corre el riesgo de

tener un gran problema de comentarios en internet y tendra un impacto en la marca.

T: Entonces, otra pregunta, ¢ cuales son los desafios para bostik, que utiliza una estrategia omnicanal

en relacion con los clientes y el nivel de existencias, por ejemplo?

CM: Entonces el primer reto es vender mas, son las ventas. Inevitablemente tiene un impacto si hoy
no tiene el canal digital que no puede ordenar en Internet, inevitablemente perdera participacion de
mercado. Es sumamente importante si quieres seguir en la carrera porque podemos ver que ademas
de lo que deciamos antes con la pandemia, es un canal que ha aumentado enormemente, por lo que

si alguna vez no estas presente, inevitablemente perderas cuota de mercado. Pues después de eso no
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siempre es ventajoso, por ejemplo Amazon serd un distribuidor que se lleva margenes bastante
grandes por eso a veces hay que pensar y saber si se quiere vender directamente. Es bastante
complicado vender directamente desde el punto de vista de la cadena de suministro, es bastante
delicado y hay que configurar una cadena de suministro bastante especial. Pero también debemos
hacernos la pregunta después de que los Leroy Merlins no marcan diferencia en su margen si la venta
es en internet o en tiendas. Siempre compran al mismo precio porque es un contrato sobre un

producto determinado. Asi que para mi la gran ventaja es que es una palanca para vender mas.

T: éSus competidores también estaban en esta dindmica de digitalizar la oferta y ofrecer una solucién

de comercio electrénico?

CM: Si, creo que todos estaban en esta dindmica, pero creo que era lo mismo que para productos como
los productos Bostik. No pensamos necesariamente que la gente quisiera comprar estos productos en
Internet. Pero una vez que vimos que habia este impulso, este trampolin, todos se esforzaron al

maximo. Pero si, todos estaban alli mas o menos.

T: También me interesod lo digital, internamente en la transformacion de la empresa, en particular
con el uso de ERP, para llevar lo digital a la gestion de la empresa y sus flujos para que pueda estar
en los flujos el stock por ejemplo. Este aspecto estd muy presente en la empresa, en su gestion
porque me imagino lo que implica también tener stocks que van a ser utilizados para e-commerce y
para la parte de supermercados por ejemplo. éJuega lo digital un papel clave en la gestion de la

cadena de suministro de bostik?

CH: De hecho, lo digital es esencial, por lo que tiene dos tipos de empresas, por lo que puede tener
empresas muy pequenas que no necesariamente tendrdn los medios para invertir en digital, tiene
empresas familiares que no necesariamente veran el impacto o que lo hacen. No sé el impacto que
esto puede tener. Y luego estdn las grandes empresas como Bostik, donde las empresas cotizan en la
bolsa de valores y alli lo digital es obligatorio, tenemos que pasar por lo digital y tener una hoja de ruta
digital. ERP es un bdsico de basico, hoy en dia no creo que haya una gran empresa como bostik que no

sea ERP, es simplemente imposible.

Sin ERP no puedes hacer finanzas, no puedes hacer produccidn, no puedes hacer cadena de suministro,
no puedes hacer logistica, es muy complicado. Especialmente en una empresa como bostik presente
en 60 paises, con flujos en todo el mundo, existencias en todo el mundo, hay mas de 200 almacenes,

etc... es simplemente imposible.

T: En la Idgica de optimizacion de procesos, optimizacion de stock... ésin digital es imposible?
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CM: Es imposible especialmente en este nivel de complejidad. Entonces le dije que el ERP es
sumamente basico, pero va mucho mas alla, trabajamos en cosas mucho mds importantes. Los
conceptos bdsicos de lo digital también son la configuracién de indicadores, existen herramientas
como Power bi que son bastante poderosas y que pueden brindarle mucha informacién sobre su
rendimiento diario, por lo que los datos provienen de SAP y el ERP, pero a diario puede verificar su
nivel de servicio al cliente, cudntos dias de retraso tiene en términos de servicio, su tiempo de entrega,
es decir, el tiempo que tarda en entregar un cliente entre el pedido y la llegada al cliente. Entonces
aqui esta, te permite optimizar tu cadena de suministro, significa que, al tener esta informacién a diario
sin pasar por SAP con transacciones complejas, haces clic en una pdgina web y tienes tu informacién
inmediatamente en tu nivel de cliente. servicio. a diario puede ver exactamente lo que estd sucediendo
y aqui es donde puede poner en marcha planes de accién. Lo mismo para los stocks, puedes seguirlos
diariamente, viene de SAP, es grafico es visual se actualiza diariamente y muy facilmente puedes
obtener el stock de una variacién de producto. También puedes ir a buscar articulos caducados, en fin,
todo lo que ya no esta bien en stock, todo lo que pronto dejara de estar bien, o tienes que impulsar
tus ventas en productos cuya fecha pasara. De todos modos, puede ir y trabajar en todo eso, puede ir
y trabajar en toda la calidad de su stock. Hay una gran cantidad de informacién sobre lo que se
denomina movimiento lento, acciones que no se mueven mucho, acciones que estan bloqueadas,
acciones que tienen problemas de calidad.
Entonces, todo eso es un grafico visual y lo he estado actualizando todos los dias, por lo que hay mucha
informacién, sobre los llamados indicadores accionables con los que puede trabajar y no son solo
indicadores de informes financieros a fin de mes, estos son indicadores que se actualizan todos los dias
y sobre los que puedes definir acciones para mejorar tu oferta o tu desempefio interno. Eso es lo basico
de lo digital después de lo digital, hay muchas otras cosas, por ejemplo, existe lo que se llama WMS o
TMS (sistema de gestion de transporte). Es un maédulo que posiblemente puede estar en el ERP pero
gue no es muy potente para seguir y optimizar toda la parte logistica del transporte por lo que podras
reservar un camioén en tu TMS, podrds encontrar el mejor camino a un punto A a un punto B
dependiendo de los datos que tengas en tu TMS, podras tener el costo del transporte de manera
inmediata a mi cliente en la malla de destino para optimizar costos de transporte, podrds optimizar tu

tarifa de llenado de camiones. Dard mucha informacién por lo que es el TMS.
T: é¢Hay algun seguimiento de la mercancia?

CM: Ese es otro sistema llamado seguimiento y localizacidn, puede tener sistemas RFA de verano, por
ejemplo, puede poner chips que pasan puertas, también puede poner chips GPS en sus productos.
Estdbamos empezando a trabajar en eso, pero eso a un costo y hay que mirar el costo del sistema en

relacién con el margen que obtenemos al entregar al cliente, pero en realidad estdbamos comenzando
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a trabajar en eso, especialmente en Arkema. porque habia productos muy sensibles que podian
explotar en contacto con el aire que se transportaba por todo el mundo por lo que ahi es super
importante saber dénde estaban. Asi que trabajamos en estas técnicas para seguir exactamente donde
estaban los productos. Eso es seguimiento y localizaciéon, también trabajamos en un software muy
poderoso llamado mineria de procesos, estas son herramientas que le permiten ver cémo trabaja en
SAP, es decir, por ejemplo, desea ver un proceso de pedido y la herramienta decirle cuantos pedidos
siguen el mismo proceso o cuantos pedidos siguen otro proceso y cudl. Todas las transacciones que
realiza en SAP se rastrean en esta herramienta de mineria de procesos y le dira si siempre sigue el
mismo proceso para tomar un pedido o si regresa a un pedido y cudntas veces regresa a un pedido y
por qué . Le permite ver cémo toma su pedido y optimizar la forma en que toma los pedidos. Otra
herramienta digital que es bastante bdsica es el EDI, por lo que son los pedidos los que ingresaran
automaticamente a nuestro sistema, por lo que puede tener muchas lineas de pedido, por lo que una
linea de pedido es un producto con una cantidad x, en un pedido puede tener una linea de pedido pero
también puede tener 20 lineas de pedido como ADV, por lo que las administraciones de ventas cuando
llega el pedido tienen que escribir linea por linea los productos pedidos, asi que con EDI, es
especialmente en la industria pero también en GSA, GSB no es el consumidores tradicionales que
pueden hacerlo. El pedido se ingresa automaticamente en SAP, entonces con eso tenemos mas servicio
al cliente que ingresa los pedidos porque se hace automaticamente. Por lo tanto, ahorro de tiempo,

sin errores de entrada de pedidos y reduccién en el nimero de servicios de atencién al cliente.

T: Entonces, se enfoca en lo que aporta mas valor, es decir, la experiencia del cliente, y automatiza

todo lo que lleva tiempo y no aporta valor.

CM: Si eso es, porque la entrada de pedidos no necesariamente trae un gran valor agregado, si el
servicio al cliente aporta otro valor por qué no, pero si es solo toma de pedidos, necesariamente facilita
el flujo, va mas rapido, no tardamos en tomar pedidos y entonces atras necesitamos mas gente que
tome érdenes o menos. Siempre habra una transmision fisica con ADV, pero no siempre. Entonces este
es un ejemplo de digital otro ejemplo de digital es la lectura de pedidos, entonces recibimos un pedido
de un cliente tendremos un robot que leerd el pedido en papel entonces sera en PDF por ejemplo y
quien ingresara al automatico informacién en SAP. Y es un robot que va aprendiendo sobre la marcha,
es decir que dependiendo de los campos si alguna vez hay errores al principio hay que corregirlos a
mano y poco a poco dependiendo de los clientes ird aprendiendo a leer los pedidos y entrara
automaticamente en SAP, por lo que también es una herramienta digital. También estd para lo que
tenemos que pagar a los proveedores, también tenemos robots que pueden leer las facturas que
recibimos, que las vincularan a una orden de compra, una orden que realizaremos en bostik, asi que

miramos la factura del proveedor y el pedido que hicimos, si hay una coincidencia entre los dos,
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podemos activar el pago. Ahi lo tiene, hay muchas herramientas digitales como esa que son super
importantes y que brindan productividad, una mejor experiencia del cliente, velocidad. Cuando digo
productividad también significa reducir el nUmero de personas. Entonces después de lean puede ser...
hay una versién de lean que dice que el objetivo de lean es dejar de trabajar con prisas, trabajar de
una manera mas comoda y agradable para los empleados. Luego hay una version de Lean que dice que

tienes que mejorar la productividad y reducir el personal. Asi que ahi lo tienen, estos son ejemplos de

lo digital que son super importantes y con los que trabajamos.
T: éDesarrolla continuamente este aspecto en el que esta satisfecho con las herramientas que tiene?

CM: Si, siempre, y lo que se volvid clave en bostik, no necesariamente cuando regresé, pero poco a
poco tuvimos que hacerlo para cada gerente comercial como yo en el suministro, teniamos que tener
una parte digital en la hoja de ruta para que todos a lo largo de los afios cuando presentamos nuestra
hoja de ruta y, por lo tanto, nuestra hoja de ruta al comité ejecutivo de Arkema, absolutamente tenia
gue haber una libreta digital para ver las herramientas que queriamos implementar y lo que nos iban
a traer. Entonces si, era sistemadtico, siempre habia que aprender a configurarlo y cuando hablamos de
digital, hay un punto que también es importante, es toda la parte de datos y datos maestros para que
el ERP y todas estas herramientas funcionen alli. Los datos deben mantenerse actualizado, ser bueno
y todo debe estar bien configurado. Entonces, si los datos se ingresan incorrectamente, ya sean datos
del producto, datos del cliente, datos del proveedor, si se ingresan incorrectamente, las herramientas

no funcionan. Entonces, los datos son extremadamente importantes, sin datos nada funciona.

T: Antes de hablar de Lean, termine rapidamente en omnicanal. En mi investigacion vi que uno de
los puntos criticos a la hora de poner en marcha esta estrategia es la gestion de stocks. Lograr
gestionar en funcidon de los canales de distribucidén. Entonces, éicomo podemos encontrar este

equilibrio y tener un nivel de stock 6ptimo?

CM : Para mi lo mas sencillo son dos negocios que son diferentes, lo mas sencillo es no mezclar los dos
stocks y tener dos stocks separados porque los comportamientos de consumo pueden ser diferentes
y porque un cliente es un cliente sobre todo si es importante. Entonces, el objetivo no es decir que
puede haber interrupciones en un cliente y no en el otro o en un canal y no en el otro, pero los perfiles
seran diferentes y para mi todavia tienes que administrar una vez dos existencias diferentes. Entonces,
cuando hacemos la llamada de stock, estamos hablando de MTS, de hacer para stock. La fabricacion
para almacenar crea existencias y la razén es principalmente porque tiene tiempos de entrega para
sus clientes que son cortos, por lo que debe tener existencias porque no tiene tiempo para producir.
Por ejemplo, si desea entregar a un cliente dentro de 2 o 3 0 24 horas, si su produccién no le permite

producir y entregar dentro de 2 o 24 horas, debe abastecerse, fabricar para almacenar. Si tu cliente
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estd muy lejos y tienes que entregarlo rapido, por ejemplo, si tienes que entregar a Estados Unidos y
hay 4 semanas en el barco, necesariamente tendrds que hacer stock en Estados Unidos, te tendra que
almacenar en los Estados Unidos, no puede mantenerlo en Francia porque el cliente no esperara 4
semanas para ser entregado. Asi que esa es una politica de creacién de existencias, eso significa que
fabricas por adelantado y creas existencias, el impacto es que va a consumir efectivo. El efectivo es
todo el dinero que estd en el banco de la empresa y que permitird pagar salarios, inversiones, etc., por
lo que se debe optimizar el efectivo todo el tiempo, en el efectivo hay tres componentes, esta el stock,
las cuotas por cobrar que representa todo lo que le debe a los clientes, por lo que cuanto mds rdpido
le pagan y menos necesita adelantar dinero y las cuotas a pagar, lo que representa todo lo que la
empresa debe pagar a los proveedores y cuanto mds tarde pague, mejor estara. Pero hay plazos
legales. Volviendo a las existencias, el objetivo es tener la menor cantidad posible y entregar a sus
clientes y tener la menor cantidad posible y entregar a los clientes, lo que significa que debe tener
existencias que roten lo mds rdpido posible. se convertira en una venta lo mas rapido posible para
recuperar el dinero con el margen que generaste. Entonces lo importante es que, finalmente lo que te
decia, es que puedas entregar rapido. Hacer por pedido (MTO) activa la produccién por pedido, lo que
significa que tiene tiempo para producir y entregar a sus clientes, hay varios MTO, hay un MTO en el
gue ya ha aprovisionado sus materias primas, lo que significa que tan pronto como recibe un pedido
qgue puedes fabricar. Y hay MTO para cuando aun no tiene las materias primas, lo que significa que
debe tener en cuenta el tiempo de entrega de su proveedor de materias primas mas la fabricacién
para darles a los clientes un tiempo de entrega. Imagina que tienes materia prima que viene de China
si son necesarios 2 meses para que venga la materia prima mads tres semanas de produccién la demora
es muy larga. Ahi lo tienes, hay varios MTO y MTS. Entonces, lo que dijimos fue cdmo administrar sus
existencias, de modo que, si tiene que entregar a los clientes rapidamente, en realidad tiene que

abastecerse.

Administro el inventario de manera diferente, una vez mas porque los comportamientos son
diferentes y el inventario se puede comer de manera muy diferente, es decir, si haces MTO
especificamente para un canal digital, lo que quieres hacer es en tus prondésticos (en tu prondstico) ,
en tu previsién de demanda que esta en tus previsiones de venta hards tu previsiéon de venta en el
canal digital y una previsidon de venta en el canal mas comun. Entonces vas a hacer 2 tipos de
prondsticos ya que pueden ser diferentes comportamientos de oferta y consumo. Entonces para mi
hay que manejarlos diferente, aunque sea MTS, no debe haber un canal que se vaya a comer el stock

del otro, vale.

T: éLo que llama MTO tiene algo que ver con la nocion de justo a tiempo?
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CM: Si, esta cerca de eso, pero creo que, en el tiempo de espera, el proveedor debe poder suministrar
muy rapidamente, lo que significa que él es un stock en consignacién, por lo que el stock en
consignacion es el que crea stock para usted que no paga y que libera. para su produccién y si, justo a
tiempo es una especie de MTO. El justo a tiempo lo produces desde que has recibido tu pedido y tu
proveedor te puede dar stock o ya tienes el stock de materias primas, en cualquier caso, no hay retraso

en mi opinién, el suministro de materias primas va muy rapidamente.

T: éCOmo se ha visto impactada Bostik en cuanto a la cadena de suministro, la pandemia ha
cambiado la forma de distribuir un producto a largo plazo o volveremos a lo que haciamos antes de

la pandemia?

CM: Bueno, en realidad hay varias cosas, no creo que sea bostik cambiando, pero es bostik
adaptandose al cliente de hecho. El primer principio de la oferta es el nivel de atencién al cliente,
aunque debe optimizarse internamente a través de costes y stocks, pero el primer gran objetivo de la
oferta es la atencidn al cliente. Lo que se necesita es entender lo que espera el cliente y ponerse de
acuerdo con el cliente para entregarlo como él espera. Lo que vimos durante la pandemia es que toda
la parte digital ha aumentado, sigue muy fuerte y seguira siendo muy fuerte, es rapido hoy en dia los
clientes que lo quieren de inmediato, entonces no quieren chatear con el servicio de atencion al
cliente. no necesariamente quieren ir a la tienda, quieren quedarse en casa y ser entregados al dia
siguiente o el mismo dia. Amazon, por ejemplo, es un modelo que funciona, puede que se esté
desgastando un poco, pero en cualquier caso sigue funcionando, por lo que los clientes quieren todo
de inmediato. Asi que ese es un comportamiento del cliente para el que tenemos que poner en marcha
las herramientas para adaptarnos, asi que tenemos que pasar por eso si queremos seguir ganando
cuota de mercado. Esa es la clave. Volviendo a la pandemia, ya los problemas que ha creado. Lo que
paso por ejemplo con el confinamiento es que cuando cerraron todas las tiendas a la vez, cred un
miedo enorme en el caché, asi que dije antes que el caché es importante, especialmente para una
empresa como bostik que tiene dinero, es un gran tema sino porque tenemos accionistas que quieren
efectivo al final y que quieren ver que el grupo Arkema es capaz de generar efectivo, por lo que eso es
importante. Pero la importancia del dinero en efectivo también es no perderlo y, por lo general, los
productos bostik como el café son perecederos. Significa que, si acumulas muchas existencias y no las
vendes, tiras todo a la basura. El nivel de existencias en bostik es de 200 millones de €, por lo que sigue
siendo importante después de que tengamos productos que tengan mds o menos vida util. Cuando
llego la pandemia teniamos un nivel de stock normal y de repente teniamos 0 ventas en Francia por
ejemplo asi que la suerte de bostik es que no era igual en todo el mundo pero en Francia todo se paré
de la noche a la mafiana con un nivel de stock que era muy alto. Asi que fue un problema real, no

sabiamos cédmo administrar este stock al principio, asi que sabiamos que no ibamos a vender nada
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mas. Después, si no recuerdo mal, en agosto de 2020, de repente se reanudaron las ventas y no nos lo
esperabamos para nada porque las tiendas reabrieron, creo de memoria, y porque lo digital también
explotd, entonces eso se reanudd y eso fue completamente inesperado. El problema que tuvimos fue
la parada repentina, la recuperacidn repentina y después de toda la incertidumbre hasta hoy entre el
COVID que se reanuda y Ucrania. El problema ahora es la incertidumbre, no sabemos lo que vamos a
vender mafiana e incluso nuestros clientes no saben lo que van a vender, entonces es muy dificil tener
prondsticos confiables. Esa es una de las lecciones aprendidas de la pandemia, se esta acercando aun
mas al cliente, se estd acercando a la produccidn, se trata de entender qué va a pasar. Normalmente
en el momento de la pandemia lo que haciamos era que en lugar de hacer prondsticos mensuales, un
proceso estandar en S&OP, haciamos prondsticos practicamente a diario, a diario habia puntos con
ventas para ver si sabia lo que éramos. va a vender, con cada grupo de vendedores y cada negocio. Y
en el dia a dia lo que también haciamos era ver con produccién si éramos capaces de producir porque
el problema de la pandemia es que si impactd en las ventas pero nuestros empleados también tuvieron
el Covid. Asi que tuvimos que parar las fabricas también. Diariamente, teniamos que gestionar quién
estaba alli, quién no iba a estar alli, quién estaba enfermo, si teniamos ventas o no... Entonces
reforzamos eso organizando reuniones, asi que con las ventas para entender un poco mejor lo que iba
a pasar aunque se mantuvieran bastante ciegos y con la produccién para saber quién estaba presente
y a qué se le daba prioridad. El segundo punto es que priorizamos los grandes corredores, es decir, los
productos que se ejecutan mucho a un gran volumen. Asi que nos dijimos que en caso de una
recuperacion no tendriamos problemas para venderlos, se irian muy rdpido, pero los corredores bajos,
por lo que llamamos productos C, que generalmente representan el 5% de las ventas. reforzarse, hace
gue las previsiones sean fiables o de lo contrario no se han producido. Y eso nos permitié producir solo
productos en los que estdbamos casi seguros de vender y los productos en los que habia riesgos o

incertidumbre no los fabricamos porque teniamos miedo de perderlos y perder dinero.

Un segundo impacto fue el transporte, tuvimos que implementar medidas de prueba de COVID para
el transporte por carretera que venia a recoger nuestros productos, también teniamos transportistas
por carretera que estaban con COVID, entonces con muchos menos camiones. También hubo el
reinicio después del COVID, entonces habia grandes planes de inversion en los Estados Unidos y, en
general, el mercado mundial aumenté enormemente en los Estados Unidos, lo que significa que todos
los contenedores iban a los Estados Unidos, pero no tenian. se enviaron suficientes productos, eso
significa que teniamos mas contenedores y en un momento sucedié lo mismo en China, todos los
contenedores se quedaron en China y no hay mds en Europa. Generalmente no regresan vacios y eso
significa que ha habido un gran desequilibrio en la ubicacidn de los contenedores maritimos y no

teniamos suficientes contenedores y por lo tanto ya no podiamos enviar nuestros productos a ciertos
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paises, particularmente en Asia. Esto generd una completa disrupcién en el mercado maritimo porque
los contenedores estaban bloqueados en un lugar porque no tenian nada para llevar al pais, por otro
lado hay muchas cosas para traer pero no les quedaba nada, para aprender estd bien y hay un
problema real en la parte maritima. El resultado es que los precios de envio explotaron porque la
demanda era mds alta pero no habia mas contenedores. Entonces fue un problema real y eso fue un
impacto de la pandemia. Y hoy lo que decimos es que entre la pandemia entre lo que esta pasando en
Ucrania y lo que sin duda pasard en otros lugares, la cadena de suministro tiene que adaptarse
enormemente. Hoy nunca mas tendremos una cadena de suministro estable como hace diez afios,

sabemos que siempre habra algin evento que complique el suministro.

T: Concretamente en su organizacion équé implica? ¢ Mas comunicacidn entre cada departamento,

mas relacidn con los proveedores?

CM: Ya implica mas comunicacion con los clientes, eso seguro, con los vendedores. El papel del
suministro ya es central, se supone que debemos comunicarnos con ventas con marketing con I+D con
finanzas con produccidn con todos los departamentos. Pero lo que nos ensefié es que teniamos que
fortalecer ain mas esta proximidad para tener una mejor comprension del mercado y las ventas
futurasy, por lo tanto, los prondsticos. Teniamos que estar muy cerca de la produccion, pero también
muy cerca de la informacién de datos, habldbamos antes de monitorear la calidad de las existencias,
el nivel de servicio, toda esta informacién, estamos muy cerca de todo eso, entonces tenemos que
reforzar lo que llamar a rituales que son parte del proceso de la cadena de suministro para estar
seguros de que con cierta frecuencia estamos haciendo las cosas correctamente. Siempre estamos
optimizando y eso también es parte de la mejora continua, lean, siempre tienes que repetir ciertas
cosas, ciertos procesos, ciertas acciones para asegurarte de que estas bien dentro del margen que te
permites tener. Tenemos que lograr seguir una linea roja y si alguna vez se va demasiado lejos de la
linea de acuerdo con estos diferentes indicadores de proceso, bueno, debe volver a ella siendo agil e

implementando los procesos correctos.

T: Un financiero es diferente de alguien que trabaja en marketing que es diferente de alguien que
trabaja en suministro. Trabajar juntos es algo muy complicado y muy restrictivo para ellos, por lo
que también es la clave del éxito de una estrategia Lean, lograr que todas estas personas trabajen

juntas y tengan el mismo objetivo: ¢émaximizar la experiencia del cliente?

CM: De hecho, lo que ya es importante es que va mas alld del servicio al cliente. Son todas las
interacciones que el cliente tendrd con la empresa y también el nivel de servicio realmente entregado
y este enfoque debe ser impulsado por el director ejecutivo de la empresa, debe ser a nivel ejecutivo.

Tiene que ser una prioridad, si no es una prioridad, como dices, tenemos diferentes perfiles, los

71



trabajos de suministro son muy orientados a procesos, los vendedores no son para nada orientados a
procesos, por ejemplo. Si un vendedor no participa en el proceso de prondstico de ventas, si no da su
opinién, entonces no hay mucho que la oferta pueda hacer. Esto significa que, por lo general, las
previsiones de ventas dibujaran suministros de materias primas. Si no tenemos un prondstico, équé
hacemos con la materia prima? ¢Conseguimos nuestros suministros de todos modos y bostik hubo
lugares donde teniamos un pronéstico, asi que tomamos muchas materias primas, por lo que
consumié mucho efectivo y tiramos muchos materiales porque al final no los necesitdbamos, pero
gueriamos estar seguros de tenerlos para producir. O si logras tener buenas previsiones significa que
puedes consumir, puedes abastecer tus buenas materias primas. Entonces puede producir a tiempo y
puede tener un buen nivel de servicio, un buen nivel de stock sin tirar nada. Entonces, cuanto mejores
seran los prondsticos y por lo tanto mejor sera la comunicacién con los vendedores, por ejemplo, y
mejor serd su servicio y mejor serd su gestidon de inventario, ese es un ejemplo. Marketing es el que te
va a decir si vamos a lanzar promociones por ejemplo en determinados lugares, si va a haber ventas
muy fuertes en algun lugar, si hay un producto que se va a parar, si hay un producto que se va a poner
en marcha entonces si logras anticiparte a todo eso, eso quiere decir que podrds ordenar tus
materiales podras parar tus materiales consumiendo lo que te quede en existencia Esto significa que
detras tendra una mejor gestién que habra optimizacién y luego, una vez mas, tendrd un mejor
rendimiento financiero, tirard menos existencias, entregara mejor a sus clientes, tendrd un buen nivel
de servicio para nuevos productos. Finanzas brinda cierta cantidad de informacidn sobre su nivel de
existencias, si su consumo de efectivo es bueno, si sus costos de logistica son buenos si son los
esperados. Ahi tienes una interaccidn realmente importante con las finanzas, por ejemplo. Trabajara
con produccién para garantizar que tengamos la capacidad adecuada para producir lo que se solicitd
durante el prondstico de demanda. La capacidad es la capacidad de una maquina, por lo que las
maquinas no pueden producir mds de x, pero también es la capacidad de una persona, debe haber
suficientes personas para producir. Su capacidad mdaxima es por maquina, pero puede variar segun la
cantidad de personas que coloque, por ejemplo. Si el suministro dialoga bien con la produccién,
entonces podremos producir correctamente lo que el cliente espera al final. Entonces, hay muchas
interacciones con el suministro que son muy importantes, por lo que necesitamos mucha gente

alrededor del suministro para optimizar el rendimiento operativo y financiero.
T: éEsta lean en el centro de la estrategia de bostik?

CM: Si, diria que es como ERP, asi que lo que dijimos al principio, en una empresa como bostik, es
necesariamente lean. Al fin y al cabo, todas las empresas no necesariamente tienen este cierre, pero
de todos modos una empresa que cotiza en bolsa necesariamente buscara el retorno de la inversion,

aumentar sus margenes. Impulsada por los compromisos con sus accionistas, esto significa que debe
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ir siempre mas alla en sus resultados. Los resultados iran por el margen, en el margen de un producto
estaran los costes de produccion, por ejemplo, los stocks que destruyas por lo que necesariamente en
produccidn te verds obligado a montar lean para optimizar toda la produccidn. Y en aprovisionamiento
vamos a querer poner lean para optimizar stocks. Entonces, inevitablemente, hay un gran enfoque en
las empresas que cotizan en bolsa, sin duda, estan obligadas a establecer Lean. No necesariamente lo
llaman Lean, también puede haber lo que se llama fabricacidon de clase mundial (WCM). Existen

herramientas para mejorar la productividad en toda la empresa.
T: éCon siempre el deseo de valor para el consumidor y en su experiencia de cliente?

CM: Aportar valor al consumidor si siempre pero también a la empresa en términos de productividad

y costo.
T: ¢éEs limitante para la empresa operar con esta filosofia donde es una transicién bastante facil?

CM: De hecho, es una cuestion de costumbre, es decir que si esta en la cultura de la empresa, no es
restrictiva y normalmente debe aportar valor. Significa que trabajamos menos. en una emergencia y
gue no trabajamos por nada. Para las empresas que lo montan es restrictivo porque en general la gente
tiene la cabeza en el manillar y es muy operativa. Eso significa que tiene que detenerse un poco a
pensar, a poner en marcha procesos que no estdn acostumbrados a poner en marcha. Asi que en
realidad es una inversion y detras de ella vamos a tener un retorno de la inversidn. Tienes que invertir
tiempo en configurar procesos que seran menos operativos de lo habitual para poder ganar después.
Por lo tanto, lleva un poco de tiempo, puede ser un poco restrictivo, a veces puede requerir un poco
de recursos. Pero al final, una vez que entra en la cultura, ya no es restrictivo en absoluto, al contrario,

la gente entiende por qué lo hacemos.

T: éEntonces, todos deben comprender la estrategia y por qué la empresa lo esta haciendo para que

tome forma?

CM: Yo creo que precisamente lo duro es que la gente que tiene la cabeza en el manillar no
necesariamente espera que le aporte nada. En primer lugar, ven mds bien que les lleva tiempo y
después, una vez que lo han visto, les ayuda en el dia a dia, ahi es cuando va a entrar en la cultura. Al

principio lo ven mas como una restriccion, por lo que no es facil para la empresa ni para los empleados.
T: éTodo esto esta gestionado por la direccion?

CM: No estd impulsada por la direccidn, sino que es la direccidn la que define su estrategia y la que

comunica su estrategia a toda la empresa. Luego hay una o mas personas dedicadas al despliegue de
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la estrategia, en particular Lean. Un gerente de mejora continua por ejemplo o un gerente Lean que

estara en la empresa y que se encargara de implementar esto.
T: Tengo una pregunta mas tedrica, écual es la diferencia entre lean y justo a tiempo?

CM: Justo a tiempo generalmente significa lanzar la produccidn en el dltimo momento, entonces eso
significa que es una necesidad que se dibuja, es decir, que se produce cuando se necesita. Y después,
sino tienes el flujo empujado, es decir que anticipas una necesidad y creo que ahi estd la diferencia. El
justo a tiempo es un flujo de extraccién y todos los pasos comienzan tan pronto como se activa la
solicitud. Si bien esbelto, el objetivo es anticipar y optimizar. Te daré un ejemplo, si quieres producir
un lote de una tonelada del producto X, si quieres optimizarlo tienes que producir una tonelada, si
produce 200 kg no estd optimizando. Esto significa que necesitara el mismo tiempo de maquina y la
misma cantidad de personas para producir menos. Entonces la relacidn entre lo que produce y lo que
le cuesta no va a ser positiva. En el lean, me diré a mi mismo que produciré al nivel optimizado e incluso
si detrds no lo necesitaré necesariamente, podria hacer MTS pero no lo necesitaria de inmediato. Pero
por otro lado, se optimizara la produccién, nos permite ser proactivos, anticiparnos y no trabajar con
prisas. Por otro lado, para el justo a tiempo, todos deben estar listos para producir en un momento
dado. Tan pronto como reciba un pedido, recibird sus materias primas. Entonces, el proveedor sabe
que puedo hacer una solicitud de materias primas muy rdpidamente y luego tenemos que comenzar
la produccion rapidamente. Después de Lean, en realidad se trata de optimizacién, reduccién de
desechos, optimizacién de la produccidn, optimizacién del inventario y otros. Justo a tiempo es mas

un concepto en el que empiezo cuando recibo el pedido de un cliente, por ejemplo.
T: Entonces, ¢Justo a tiempo es una herramienta Lean?

CM: No creo que justo a tiempo sea una herramienta magra. Para mi es mas un concepto de registro
de suministro, pero no creo que sea una herramienta lean, nunca lo he visto en herramientas lean. Por
otro lado, esta el kanban en lean, que se opone al justo a tiempo. Para mi, justo a tiempo es mas un
concepto vinculado a un proceso y lean es un conjunto de herramientas de optimizacién. Por eso yo
lo veo un poco diferente, aunque cuando haces solo tiempo tu objetivo es optimizar también, es que

todo pase muy rdpido para no perder el tiempo. Asi que de hecho hay una conexion.
T: éBostik tenia ciertos productos que eran MTO y justo a tiempo?

CM: Si, por supuesto, una vez mas, cuando tiene MTS, se trata de productos que debe entregar
rapidamente o en los que hay poco riesgo de pérdida de stock. La fabricacién por pedido puede ser
productos muy especificos para un cliente, por lo que no desea tener existencias a menos que sepa

exactamente cuando los ordenard. O es un producto que tiene una vida util corta, por ejemplo, por lo
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gue no desea producirlo por adelantado, por lo que produce por pedido. Asi que teniamos una
segmentacion de productos MTS/MTO. Tenemos lo que llamamos segmentacién ABCy XYZ, por lo que
la venta A es el 80 % de las ventas, laventaBesel 15% ylaCes el 5%. Y después de XYZ se basa en la
desviacidn estandar, es decir, en la repetibilidad de la solicitud. Asi que hacemos pares entre ABCy
XYZy, en funcién de estos pares, observa si los productos son de gran volumen y facilmente repetibles,
por lo que son productos en los que hay poco riesgo. En productos que son de muy bajo volumen y no
repetibles en absoluto, bueno, esos deben ponerse en MTO. Aqui es donde haces tu politica de stock
MTS/MTO, decides lo que pones en stock y segun los tiempos de entrega es lo que decides lanzar en
el pedido. Efectivamente teniamos los dos y es necesario porque no se puede tener todo en stock, es
imposible, consume demasiado efectivo y luego es demasiado arriesgado porque no todos los
productos se venden igual manera. Por lo tanto, no puede almacenar demasiado producto para limitar
su efectivo, sino también para limitar su riesgo de pérdida y luego, una vez mas, el MTS es para
satisfacer una necesidad del cliente, por lo que hay una oferta de servicio al cliente o acepta entregar
muy rapidamente o algunos clientes nos piden tener stock en ciertos contratos. Por lo tanto, debe
generar existencias aguas arriba para poder entregar muy rdpidamente. De hecho, hubo una
segmentacion MTO/MTS basada en ABC XYZ y luego en contratos de clientes especificos que

posiblemente podrian solicitar existencias.

T: éLos productos MTO siguen siendo productos bastante menores en la cartera de productos de la

empresa?

CM: Diria que si porque cuando miras a los vendedores o a las personas que suministran, tienden a
poner productos en stock. Lo cual es un problema porque también debe establecer objetivos de
existencias y mover la mayoria de los productos a MTO. Le MTS permet de pallier plein de problémes
dans l'entreprise c'est a dire que quand tu mets du stock en avance ¢a te permet de pallier des
problémes de production donc des casses machines, des absences de personnes, des problemes
d'approvisionnement en materias primas. Entonces eso significa que para ocultar todos estos
problemas o para superar todos estos problemas, hay muchas personas en el suministro que ponen
productos en stock. El problema es que las acciones estan aumentando demasiado y que consume
demasiado efectivo y las cosas no van nada bien financieramente. Asi que no se puede tener todo en
MTS, es imposible especialmente para una empresa como bostik que tiene cientos de miles de
referencias. Entonces, si, teniamos ambos y realmente estaba presionando para tener mas MTO para
consumir menos efectivo y tirar menos acciones porque teniamos demasiados MTS que estabamos

perdiendo.

T: éCrees que justo a tiempo ha terminado?
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CM: De hecho lo que realmente puso sobre la mesa es que hoy estaba el covid y estd la guerra en
Ucrania que anuncia alto consumo en ciertos productos pero también ruptura. Lo importante una vez
mas son los tiempos de abastecimiento, cuando te abasteces de materiales que vienen de lejos o
cuando tienes riesgos de desabastecimiento de materias primas derivadas del petréleo oigas alto
consumo en el sistema de cangrejos riesgos de desabastecimiento de materias primas, petrdleo, por
ejemplo, el riesgo es que haya un alto consumo por parte de las empresas porque el consumo es alto
0 que haya un exceso de existencias por parte de ciertas empresas que genere escasez.
El objetivo es tener el menor stock posible, sobre todo de materia prima porque hay incertidumbres,
pero al mismo tiempo hay que tener los productos para generar ventas. Entonces se vuelve muy
complicado. Lo importante es ser super agil para adaptarse a los problemas. Anticiparse a ellos no
siempre es facil pero hay que ser capaz de responder a ellos muy rapido, se necesita una cadena de
suministro que sea super agil para adaptarse muy rapido. Y eso significa que quizds sea necesario
reforzar ciertos procesos mas que otros, es necesario anticiparse mas de cerca con las compras que
nos podran comunicar los riesgos sobre la materia prima. Tienes que adaptarte todo el tiempo, tienes
que trabajar mucho en conjunto: ventas para prondsticos, compras para escasez de materia prima,
produccién para capacidad. Necesitamos fortalecer los vinculos para poder ser mas reactivos y
reaccionar muy rdpido porque hay cosas que no podemos anticipar. La palabra importante es AGILE,
es extremadamente importante en los negocios, poder adaptarse muy rdpido. Necesitamos procesos,
personasy una empresa en general que sea sUper agil para adaptarse a las situaciones que van a pasar
porque ya no viviremos en un mundo que serd plano, habrd un montdn de eventos macroeconémicos

gue vendran a impactar el suministro, ya sea logistica o materias primas.

T: éLa visidn lean permitio que la cadena de suministro respondiera a los problemas de covid,

permitid que fuera lo suficientemente resistente o no?

CM: Diria que Lean ayudé porque nos permitié estar mucho mas cerca del rendimiento. Es decir que
antes, cuando un negocio era relativamente predecible, no teniamos demasiados miedos y nos
acercabamos menos al rendimiento oa los riesgos. Con el COVID vimos que el negocio podia parar y
arrancar de golpe, eso quiere decir que tienes que estar mucho mds cerca de las ventas, que analizas
los datos de una forma mucho mas cercana para que los entiendas bien para que detras de ti puede
configurar los procesos en su lugar muy rdpidamente dependiendo de la situacion. Entonces eso es lo
gue cambid, después de que existiera Lean antes, pero es cierto que con los riesgos que hemos podido
correr o que han corrido algunas empresas porque algunas han muerto por la pandemia por diferentes
razones, bueno, eso significa que hay que ser sUper receptivo. Asi que sera a través de los procesos, a
través de los datos, a través de la comunicacidn con los vendedores o segun los servicios para poder

ser lo mas receptivo posible. Esto es lo que cambié para mi, después de que para una empresa como
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bostik, siempre busca optimizar sus costos, su productividad, su servicio al cliente, tan eficiente que
ya existia antes de la pandemia. Por otro lado, no pensamos que tendriamos que reaccionar tan rapido

ante un evento.

T: Lean hizo posible ser muy reactivo en ese momento?

CM: Lean como tal no necesariamente, lo que diré es que las herramientas estaban ahi, en cambio lo
gue cambid para mi es que habia que repetirlas mds rapido, mas seguido. Puedes tener procesos con
rituales, pero lo que habia que hacer era, en ciertos rituales, reforzarlos mucho mds. Por lo tanto,
diria que el concepto de lean en si y las herramientas no nos ayudaron, por otro lado, el hecho de
repetirlos mas rdpido, de verificar la mejora continua, que daria resultados con la situacién que es

donde ayudé. a nosotros. No fue Lean lo que brindd una solucién sino la forma de usarlo.

T: éCombinar la estrategia omnicanal con el concepto lean puede aportar mas resiliencia a la cadena

de suministro?

CM: De todos modos, Lean mejora el servicio al cliente y la productividad, asi que si, al final tiene que
mejorar. Pero no hay razén por la que no debas hacerlo cuando estds en omnicanal que cuando estas
en un solo canal. En mi opinidn, si hoy en dia una empresa es lean con un solo canal, cuando pase a la
omnicanalidad mantendra el lean. En mi opinién, no es omnicanal lo que llama lean, no creo que una
empresa que se va a cambiar a omnicanal se diga a si misma porque me estoy cambiando a omnicanal,

voy a poner lean. No creo que esto esté relacionado.

T: éComo ve la organizacion de la cadena de suministro del mafana?

CM: Para mi la palabra es AGIL, hoy con los diferentes eventos que se estan dando, estamos viviendo
escasez de materia prima que nunca habiamos vivido y que nunca nadie habia vivido en el mercado.
Estamos experimentando interrupciones en la logistica, por lo que estamos hablando de transporte
maritimo o incluso por carretera, por ejemplo. En Europa habia unos 100.000 camioneros ucranianos
y entre el 70 y el 80 % regresaban a casa. Entonces podemos ver que esto ha interrumpido en gran
medida el transporte, la demanda se ha disparado y necesitdbamos incluso mas conductores cuando
teniamos menos. Una vez mas, la palabra para el suministro del mafnana es agilidad, debes
anticiparte cuando puedas, pero cuando hablas de covid, por ejemplo, no puedes anticiparlo. Asi que
no hay misterio, hay que ser agil y reaccionar muy rapido. Hay que saber adaptarse a la escasez de
materias primas, a la escasez de logistica, a los problemas de capacidad logistica, a las personas que
estan enfermas de covid. Por lo tanto, debemos adaptarnos y encontrar soluciones muy

rapidamente.
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