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1. Introduccion.

La complejidad del actual entorno de actuacion de las empresas, caracterizado por una fuerte
competitividad, obliga a las empresas a adoptar un enfoque de organizacién y funcionamiento
que les permita obtener el méximo beneficio de sus recursos. Para conseguir este objetivo,
una empresa debe gestionar eficientemente todos sus recursos, alineandolos e integrandolos
para que trabajen conjuntamente hacia la consecucion de sus objetivos y estrategia. Un
elemento fundamental, dentro del planteamiento de integracion global propuesto, es llevar a
cabo una adecuada Gestion de la Cadena de Suministro (SCM, Supply Chain Management),
entendida como “La integracion de todos los procesos clave de negocio desde el usuario final
hasta el proveedor inicial que facilita productos, servicios e informacion con valor anadido
para los clientes y cualquier otro stakeholder > (Lambert et al., 1998).

Para conseguir este objetivo, es necesario combinar las mejores practicas de trabajo con los
Sistemas de Informaciéon de soporte que ayuden en la gestion y control de todas sus
actividades. Sin embargo, la implantacion de soluciones SCM, identificadas por Meehan y
Muir (2008) como una oportunidad tnica de obtener ventaja competitiva, que ya estan siendo
utilizadas por las grandes compaiiias, no han encontrado la respuesta que se esperaba en la
pequena y mediana empresa (Neuman y Samuels, 1996; Vaaland y Heide, 2007).

Esta baja implantacion de una adecuada Gestion de la Cadena de Suministro en las Pymes, se
debe fundamentalmente a que: (1) los modelos de gestion de las Pymes son tradicionales y
muy singulares, (2) existe un desconocimiento de las ventajas que pueden aportar y, sobre
todo, de la forma mas adecuada de aplicacion, (3) la mayoria de las empresas consultoras
especializadas se dirigen a grandes empresas, lo que deja desasistidas a las Pymes, ya que por
su estructura y recursos, estas no suelen disponer de los medios técnicos y humanos para
llevar a cabo estos proyectos, y (4) las mayoria de las herramientas informaticas para la
implantacion de las soluciones SCM existentes son inadecuadas, caras y complejas.

* Esta Comunicacion se basa en el Proyecto “SCM-Pyme: Gestién Integrada e Interoperable de la Cadena de
Suministro”, financiado por el Programa de Apoyo a la Innovacion de las Pequefias y Medianas Empresas
(INNOEMPRESA 2007) del Instituto de la Mediana y Pequefia Industria Valenciana (IMPIVA). Han participado
en €l la Fundacion Universitat Jaume I-Empresa (FUE-UJI) en colaboracion con el Grupo de Investigacion en
Integracion y Re-Ingenieria de Sistemas (IRIS) de la Universitat Jaume I de Castellon, tres empresas de servicios
tecnologicos y 30 Pymes de la Comunidad Valenciana. Este trabajo se ha desarrollado en el marco del Proyecto
DPI2006-14708, “Arquitectura de soporte a la realizacion de proyectos de interoperabilidad empresarial”, de la
Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia (CICYT).
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Para dar solucioén a esta serie de carencias que sufren las Pymes, se plante6 el Proyecto SCM-
Pyme con el objetivo fundamental de implantar formas innovadoras de organizacion y
funcionamiento en las cadenas de suministro de 30 Pymes valencianas de diferentes sectores
de actividad, aprovechando las posibilidades de las nuevas TI.

El proyecto se defini6 bajo un componente organizativo y otro tecnoldgico. Dentro del
ambito organizativo, el planteamiento fue implementar en cada una de las 30 Pymes
participantes un Modelo de gestion integrada de la Cadena de Suministro, denominado SCM-
Pyme. La implantacion de ese nuevo modelo integrado permitiria mejorar los flujos de
actividades, informacion y financieros que se llevaban a cabo desde la identificacion de las
necesidades de materiales y su obtencidn, hasta la colocacion en el mercado del producto
final.

Con respecto al ambito tecnolégico, se propuso adaptar ¢ implementar una solucidén
informdtica que permitiera automatizar los flujos de informacion en las diferentes actividades
relacionadas con la cadena de suministro interna y externa de las Pymes.

Los resultados de este Proyecto se implementaron en las 30 empresas participantes.

En la seccidon siguiente se presentan las diferentes actividades de desarrollo del Proyecto
SCM-Pyme, detallando en sus subapartados los aspectos mas destacados de cada una de las
fases. En la seccion 3 se presentaran las principales conclusiones de su aplicacion en las
Pymes colaboradoras y las futuras lineas de investigacion.

2. Actividades del Proyecto.

Para poder alcanzar los diferentes objetivos, éste Proyecto se estructur6 en una serie de
actividades cuya ejecucion se extendio a lo largo de doce meses con una intensa colaboracion
entre los componentes del Grupo de investigacion IRIS, los componentes de los diferentes
grupos de trabajo pertenecientes a las diferentes Pymes participantes en el proyecto y las tres
empresas de servicios tecnoldgicos. A continuaciéon se detallan las diferentes fases de
desarrollo del Proyecto SCM-Pyme:

— Andlisis del entorno de las diferentes Pymes colaboradoras a través de la definicion y
realizacion de entrevistas y cuestionarios para detectar necesidades en el dmbito de la
cadena de suministro y su posterior analisis organizativo.

— Desarrollo Metodologico. Definicion de un Modelo de SCM, adaptado a las necesidades
de las Pymes.

— Definicién de requisitos, analisis y disefio del Sistema Informatico de soporte al Modelo
SCM-Pyme. Adaptacion de una solucion informdtica comercial SCM existente, para
gestionar adecuadamente la cadena de suministro en cada una de las empresas
participantes.

— Implantacion del Modelo SCM-Pyme y de la solucion informatica adaptada en cada una
de las 30 Pymes participantes en el Proyecto, incluyendo su integracién con el sistema
informatico de cada empresa.

2.1. Analisis del entorno de las Pymes colaboradoras:

Para definir mejor el entorno de actuacion del Proyecto, fue imprescindible analizar las
caracteristicas singulares que diferencian a las Pymes de las grandes empresas. La definicion
de estas caracteristicas fue el resultado de una serie de entrevistas y cuestionarios realizados a
las empresas participantes y del analisis de sus respectivos entornos de trabajo tanto internos
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como externos. Estas caracteristicas fueron detectadas como fruto de los correspondientes
analisis llevados a cabo por los grupos de trabajo mixtos Universidad — Empresas
participantes, al analizar la situacién inicial de los diferentes modelos de gestion de cada una
de las Pymes tomando como punto de partida las respuestas al cuestionario realizadas por
cada una de las empresas y tras analizar conjuntamente mediante diversas reuniones de
trabajo los resultados obtenidos. Estas caracteristicas detectadas fueron ampliadas y
consensuadas con las diferentes Pymes tras la revision de los trabajos de Hudson et al. (2001)
y de Tenhunen et al (2001). La validez de las caracteristicas detectadas en estos trabajos de
investigacion se contrastd con las caracteristicas de las Pymes analizadas cumpliendo, para
dar validez cientifica al estudio, con el principio de triangulacion entre los datos de campo
recogidos para garantizar la replicabilidad de los resultados (Yin, 1994). Las principales
caracteristicas diferenciadoras de las Pymes detectadas en el Proyecto fueron las siguientes:

— Estructuras organizativas sin existencia de niveles.
— Gerencia normalmente personalizada.

— Definicion informal y no documentada de la Vision y la Estrategia, siendo definidas por
los propietarios de la organizacion.

— Desalineamiento entre la Estrategia de Negocio y los Procesos.

— Desconocimiento de la Estrategia Corporativa por parte de los miembros de la
organizacion.

— Recursos limitados.
— Alta rotacion de personal cualificado.
— Obtencion de recursos financieros cada vez mas complicada.

— Repercusion de la carencia de recursos en la comunicacién externa, siendo la
comunicacion interna rapida y poco estructurada.

— Ocupacion de segmentos de mercado muy limitados y basada en la confianza de pocos
clientes.

— Amplia aplicacion de soluciones informaticas de gestion no integradas.
— Desarrollo insuficiente de programas de [+D+i.
— Poca implantacion de un proceso previo de revision de la Estrategia y analisis de datos.

— Falta de integracion entre algunas areas de responsabilidad al no estar totalmente definidas
sus tareas. Esta falta de integracion se pone de manifiesto sobre todo al considerar el flujo
de tareas de la cadena de suministro en su conjunto produciéndose solapamiento de tareas
en algunos casos y lagunas de responsabilidad en otros.

— Carencia de herramientas para la identificacion, disefio y cuantificacion de indicadores de
rendimiento.

— Relativa inexperiencia en el manejo de indicadores para la gestion del negocio.

Por otro lado se identificaron y analizaron las principales barreras asociadas a estas
caracteristicas singulares de las diferentes Pymes que, potencialmente, podian entorpecer una
correcta integracion de sus cadenas de suministro. En este sentido, no son muchos los estudios
realizados para analizar los problemas que se pueden encontrar en la aplicacion de la SCM a
una Pyme ya que la mayoria de los mismos son de caracter genérico respecto al tamafio de
empresa, y por supuesto sin pensar en las particularidades que tiene una pequefia o mediana
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empresa. Entre estos trabajos genéricos se revela como muy interesante el realizado por
Fawcett et al. (2008), trabajo de investigacion en el que se analizaron los beneficios, las
barreras y los facilitadores del cambio hacia la implementacion de una SCM.

Para poder presentar una estructura organizada de las diferentes caracteristicas y barreras
detectadas se optd por seguir el criterio adoptado por Meehan y Muir (2008) en su trabajo
realizado sobre 250 Pymes, en el cual tras la identificacion de algunas barreras que impedian
la correcta implementacion de una SCM, estos autores las clasificaron en tres niveles:
Individual, Relacional y Organizacional. La clasificacion de las posibles barreras en estos tres
niveles se reveld como muy interesante en su aplicacion practica por parte de las empresas a
la hora de buscar los diferentes facilitadores ya que se puede utilizar como plantilla para
poder estructurar mas facilmente su busqueda por parte de los responsables de las Pymes.

— En el nivel individual quedaron reflejados los problemas correspondientes a carencias de
formacion de los componentes de la cadena de suministro.

— En el nivel relacional se indicaron todos los problemas referentes a las diferentes
relaciones entre los diferentes componentes de la cadena ya sean estas las que vengan
desde la Direccion en términos de compromiso hacia la SCM o las relaciones entre los
propios componentes de la cadena.

— En el nivel organizacional se recogieron todos aquellos problemas detectados a nivel de la
propia gestion de la integracion de la cadena de suministro, tanto a nivel de definicion
procesos o areas como a nivel de su propia gestion o control.

Como resultado de este proceso de andlisis, se identificaron un total de 34 barreras
clasificadas en los tres niveles indicados y que potencialmente podrian impedir a las empresas
una correcta integracion de su cadena de suministro. Dentro de cada uno de los niveles
definidos se podrian destacar, por ejemplo, las siguientes barreras detectadas en las Pymes:

— Nivel Individual:

. Falta de Formacion adecuada.

« Dudas sobre los beneficios del cambio de habitos.
— Nivel Relacional:

. Falta de apoyo y compromiso de la Direccion.

. Falta de confianza entre los miembros de las organizaciones de la cadena de
suministro.

— Nivel Organizacional:
- Enfoque fragmentado y falta de integracion de la cadena de suministro.
. Inadecuados, deficientes o inexistentes TI/SI.

Del analisis de las 34 barreras detectadas se concluy6 que las Pymes se enfrentan a un riesgo
significativo de perdida de poder competitivo frente a las grandes empresas, riesgo que quizas
se puede resumir, tal como indica Wagner et al. (2003) en la existencia de una importante
diferencia existente entre las Pymes y las grandes empresas con respecto al estado del arte de
las herramientas disponibles y sistemas de soporte para una efectiva implementacion de la
SCM ya que las herramientas potencialmente més validas como pueden ser el Modelo de
Referencia SCOR vy el propio planteamiento tradicional del Cuadro de Mando Integral (CMI)
presentan importantes deficiencias en cuanto a su aplicabilidad ya que, o no son los mas
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idoneos para la realidad organizativa de las Pymes espafiolas (SCOR), o existe un enfoque
desequilibrado entre los indicadores financieros y operacionales (CMI).

En definitiva, tal como indicaron Caldelas-Lopez et al. (2007) “se puede concluir que no
existe ninguna metodologia que, por ella misma, consiga la integracion total de la cadena de
suministro en el ambito de las Pymes”.

En este marco de actuacion de las Pymes se ha desarrollado el Modelo SCM-Pyme, con el
proposito de asistir a este tipo de empresas en la definicion, desarrollo e implementacion de
un sistema de gestion integrado de sus cadenas de suministro. Este Modelo incorporard y
adaptard los puntos fuertes y aplicables que incorporan las diferentes metodologias existentes,
sobre todo en las basadas en la gestion de indicadores de rendimiento como es el caso del
Cuadro de Mando Integral y en las que se centran en tareas de Benchmarking para analizar el
entorno y desarrollan tareas de Reingenieria de procesos para conseguir su integracion,
tratadas todas ellas desde el punto de vista de su aplicacion a las Pymes.

2.2. Desarrollo Metodoldgico del Modelo SCM-Pyme.

Mediante este planteamiento metodologico se define un conjunto de actividades y técnicas
que permitirdn a las Pymes implantar y gestionar su cadena de suministro a la vez que les
brindaran una estructura para poder identificar y clasificar de una forma mas detallada y
acorde a sus caracteristicas los indicadores adecuados para ello.

El programa de desarrollo e implantacion del Modelo SCM-Pyme consta de las siguientes
Fases:

Planificacion del Modelo SCM-Pyme.
Andlisis del Entorno Empresarial.

Andlisis de la Cadena de Suministro.
Disefio del Cuadro de Mando Integral SCM.
Revision de Procesos.

Gestion de Recursos Humanos.

Sistemas de Informacion.

® Nk Wb =

Implantacion.
9. Seguimiento.
2.2.1. Fase 1: Planificacion del Modelo SCM-Pyme.

Como primera fase en la estructuracion de cualquier proyecto se debe abordar su alcance,
estructuracion y los mecanismos de control del mismo. Asi, la primera tarea a abordar serd la
determinacion de lo que se quiere obtener con la realizacion del proyecto, planteando una meta
clara pero alcanzable con los recursos ya existentes o que se puedan obtener. Como segunda
tarea se debera obtener el compromiso de la direccion, definiendo posteriormente la estructura
organizativa del proyecto y a los componentes de los diferentes grupos de trabajo.

2.2.2. Fase 2: Analisis del Entorno Empresarial.

El punto de partida dentro de un programa de gestion, en este caso de su cadena de suministro, es
siempre el andlisis de los objetivos de la empresa (Mision, Vision y Estrategia) y de su cultura
(Politica y Valores). Por eso es fundamental, antes de empezar cualquier proyecto (y en
particular el desarrollo del Modelo SCM-Pyme), comprender y explicitar la estrategia de la
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empresa, definiendo donde esta la empresa, hacia donde quiere ir, hacia adonde va realmente y
analizar su cultura, nivel de organizacion y control interno.

La primera tarea en esta etapa es obtener de los responsables de la organizacion una definicion
clara y precisa de cual es la Mision, Valores y Vision de la empresa, asi como de su Estrategia
general.

Como punto final a la elaboracion de la estrategia se deberan identificar los Factores Criticos de
Exito (CSF, Critical Success Factors) que deberan identificar los acontecimientos que deberan
suceder para poder alcanzar los principales objetivos empresariales.

2.2.3. Fase 3: Analisis de la Cadena de Suministro.

El propdsito de esta fase es analizar en qué situacion se encuentra la gestion de la cadena de
suministro tanto a nivel externo en comparacion con el resto de las organizaciones del sector,
como a nivel interno, buscando los puntos criticos de la gestion de la cadena dentro de la propia
organizacion. Para ello se puede elaborar un cuestionario para identificar los puntos clave de la
gestion de la cadena de suministro.

Como paso siguiente se plantea la utilizacion de la metodologia DAFO restringiendo su ambito
de aplicacion a la cadena de suministro para detectar puntos criticos en su gestion tanto en el
entorno interno como externo a la propia cadena de suministro.

Para finalizar esta fase de analisis del entorno de la cadena de suministro, se debera realizar la
identificacion y posterior clasificacion de los Factores Criticos de Exito, factores en los que la
Pyme debe poner especial énfasis de cara a satisfacer las necesidades de sus proveedores y
clientes, tanto internos como externos, con la mayor efectividad posible.

2.2.4. Fase 4: Disefio del Cuadro de Mando Integral SCM.

Como elemento basico sobre el que se va a asentar el disefio de Cuadro de Mando Integral, se
debera elaborar el denominado Mapa Estratégico, lo cual requiere un exhaustivo andlisis por
parte de la Direccion de todos los objetivos que se pretende alcanzar y que, verdaderamente,
estdn en sintonia con la estrategia. Mediante su elaboracion se podra llegar a valorar la
importancia de cada objetivo, asi como a entender la coherencia e integracion entre ellos.

— Determinacion de la Dimension de trabajo de los Indicadores:

La metodologia de Cuadro de Mando Integral es totalmente aplicable en una Pyme
siempre y cuando se definan indicadores que se puedan medir de forma eficaz y que estén
disefiados de acuerdo con el nivel del proceso en donde van a ser utilizados, de forma que
faciliten una lectura comprensible y continua del rendimiento.

Una vez realizada esta importante consideracion, un paso previo pero fundamental a la
hora de disenar el sistema de indicadores para una Pyme es que la propia empresa defina o
verifique el nivel al cual va a trabajar cada indicador, para ello, el Modelo SCM-Pyme
propone que como tarea anterior a la identificacion de los indicadores, se analice, por
parte de la direccion de la empresa, a qué nivel de gestion se desea trabajar y si se dispone
de los recursos necesarios para ello. Dentro de los diferentes niveles de gestion, en la
metodologia se plantean tres posibles niveles que iran desde la estructuracion al nivel mas
agregado hasta el de mayor detalle, pasando por una estructuracion tipica por areas de
actividad. Para ello se plantea la existencia de tres posibles Dimensiones de trabajo para
los indicadores, alternativas que cada empresa podrd combinar en funcién de sus
necesidades. Estas tres Dimensiones de trabajo de los indicadores son:

« Dimension de Gestion:
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Se denomina asi a la estructuracion de los indicadores para trabajar en la cadena de
suministro en los niveles: Estratégico, Tactico y Operacional. Esta serd la dimension
de clasificacion mas agregada, permitiendo que la empresa pueda, con un minimo
esfuerzo, clasificar sus indicadores pensando en los tres estadios de gestion mas
genéricos de las organizaciones y coincidiendo con la definicion de los Factores
Criticos de Exito a nivel estratégico.

« Dimension de Area o Proceso Logistico:

Este sera el segundo estadio de agregacion en la clasificacion de los indicadores. En
este nivel se clasifican los indicadores en funcién del area de gestion en la que van a
trabajar siendo estas las siguientes: Servicio a proveedores, Gestion de Inventarios,
Almacenamiento, Produccioén, Transporte y Distribucion, Servicio al Cliente y
Logistica Inversa.

« Dimension de Atributo:

En este tercer nivel de agregacion de los indicadores de rendimiento se plantea la
clasificacion de los indicadores de acuerdo con cinco atributos en los que se puede
clasificar cada uno de ellos, siendo este el nivel de mayor detalle dentro de los tres
presentados en esta metodologia. Los cinco atributos de clasificacion considerados se
dividiran en dos perspectivas diferentes, desde el punto de vista externo o de Cliente
(Fiabilidad de Cumplimiento, Capacidad de Respuesta, Flexibilidad y Eficiencia), y
desde el punto de vista interno (Coste y Activos de Gestion). Esta tltima dimension de
clasificacion esta basada en la metodologia SCOR pero ampliada por el atributo de
Eficiencia.

Identificacion de Indicadores:

Una vez definida la denominada Dimension de trabajo de los indicadores en la cual la
empresa desea realizar el seguimiento de los objetivos fijados, el paso siguiente sera la
propia identificacion de los indicadores adecuados, dejando para mas tarde su
clasificacion en la matriz tridimensional de indicadores.

Una de las principales ventajas de esta estructuracion de los indicadores se revelara como
muy interesante durante el proceso de seguimiento de objetivos ya que se habra podido
asignar el control de cada uno de los indicadores al 4rea mas adecuada para ello.

Como punto final al disefio del Cuadro de Mando Integral se deberd elaborar, en cada una
de las Dimensiones consideradas, un diagrama causa-efecto entre los objetivos para ir
definiendo el camino a seguir para alcanzarlos. Estos vinculos causa-efecto también
servirdn como una eficaz herramienta de diagnostico para analizar el Cuadro de Mando
Integral que se ha de disefiar.

2.2.5. Fase 5: Revision de Procesos.

Una vez definido el entorno logistico y sus objetivos e indicadores desde las diferentes
dimensiones, se hace necesario realizar una mejora de los procesos de la cadena de suministro.
Asi, el modelado de los procesos actuales resulta de gran importancia para el redisefio de los
procesos, la implementacion de procesos de mejora continua y una eficaz gestion de procesos
empresariales.

El analisis de los procesos de la cadena de suministro con vista a lograr el cumplimiento de la
estrategia empresarial, facilitara la mejora de los resultados de los indicadores propuestos. Para
poder realizar esta revision de procesos hay que (1) analizar la situacion actual, (AS-IS), por
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medio de cuestionarios y entrevistas con el personal de la empresa y (2) disefiar como deberian
de ser los procesos de la empresa en el futuro (TO-BE).

Tras el desarrollo del Modelo Funcional, se puede afrontar la etapa de Diagnostico y Propuesta
de Mejoras de la situacion actual utilizando diferentes herramientas de gestion tales como
analisis DAFO, el modelo de autodiagnostico de la EFQM, etc. No obstante, un elemento muy
interesante para realizar con ¢éxito un proyecto de integracion y poder disminuir
considerablemente los costes y tiempos del proyecto, es contar con modelos de referencia
sectoriales. Un modelo de referencia sectorial describe como deben de ser los procesos, con las
mejores practicas de trabajo y los roles que desempeinan los recursos humanos en una empresa
tipo.

2.2.6. Fase 6: Recursos Humanos.

Para que las compafiias puedan integrar estrechamente la gestion de la cadena de suministro con
todos sus procesos de negocio existentes (incluyendo desde el primer proveedor hasta el tltimo
cliente, pasando por todas las areas de la estructura organizacional interna), tanto la direccion
como los empleados deben comprender y asimilar el valor de negocios estratégico del proyecto
SCM. Estos participantes claves deben entender que la gestion SCM no es simplemente una
estrategia tecnoldgica, sino una estrategia de negocios esencial para el éxito de sus
departamentos individuales y de la organizacion como un todo. Unicamente con el compromiso
de la direccion y de los empleados de toda la compaiia se podra abordar un proyecto de
integracion de la cadena de suministro y la informacion se podra compartir eficientemente a
través de toda la empresa, creando asi una organizacion verdaderamente integrada que responda
a sus expectativas. Por ultimo, tras este cambio conceptual de entender la empresa, puede ser
necesario rehacer los diferentes manuales de puestos de trabajo de la empresa y el organigrama,
ya que se crearan equipos de trabajo formados por personal de diferentes departamentos.

2.2.7. Fase 7: Sistemas de Informacion.

La cadena de suministro forma parte de un todo en la compafiia, y requiere de una
infraestructura conjunta que permita el intercambio de informacion entre todas las areas de la
empresa. Un sistema efectivo de gestion de la cadena de suministro generalmente esta
integrado en un sistema ERP (Enterprise Resource Planning), que a la vez conecta todas las
areas de la empresa. De esta forma es posible lograr un flujo correcto y veraz de datos e
informacion tanto para los proveedores, clientes y la compaiia en si.

A diferencia del enfoque tradicional de desarrollo de un sistema de informacién que define la
especificacion de requerimientos en base al analisis aislado de las diferentes areas funcionales, la
primera etapa dentro de esta fase consistird en determinar las necesidades de informacion desde
una perspectiva integrada analizando los requerimientos de los diferentes procesos de negocio a
partir del mapa de procesos. Por tanto, una vez definido el futuro mapa de procesos se deberan
extraer los requerimientos necesarios pasando a seleccionar y parametrizar el software mas
adecuado.

Los requisitos mas importantes que deberd cumplir un sistema de informacion para permitir
una gestion global de la cadena de suministro son los siguientes:

- Coordinacion centralizada de los flujos de informacion.

— Control total de toda la gestion logistica.

- Gestidon global de stocks.

- Gestion global de las compras.

- Acceso a informacion de empresas colaboradoras de la cadena.

- Posibilidad de intercambio electronico de informacidn entre las empresas de la cadena.

- Posibilidad de realizar una captura rapida de informacion en el origen y de registrarla y
transmitirla de manera inmediata.
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2.2.8. Fase 8: Implantacion.

Esta etapa consiste en implantar y controlar la migracion del sistema inicial (AS-IS) hacia el
nuevo (TO-BE) mediante una adecuada descomposicion del plan de implantacion en proyectos
de mejora viables seglin la capacidad financiera y fisica de la Pyme correspondiente. Una vez
realizada la priorizacion de los mismos, se deberan implantar los proyectos a corto plazo. Esto
supondra tener que realizar una adecuada gestion del cambio mediante el correspondiente
aseguramiento de la calidad, el desarrollo de un adecuado plan de comunicacion y la creacion de
los respectivos equipos de trabajo.

2.2.9. Fase 9: Seguimiento.

Por ultimo, debe construirse el sistema de mejora continua que permita (1) implantar en un
futuro los proyectos de mejora catalogados a medio y largo plazo, a la vez que (2) adaptar la
empresa a los cambios que se produzcan en su entorno. Cuando estos proyectos se hayan
completado, la implantacion del sistema SCM habra finalizado.

Durante la implantacion del proyecto, es critico que haya un seguimiento de los indicadores que
se habian definido en cada una de las Dimensiones definidas en la etapa inicial de gestion del
proyecto para actuar en consecuencia frente a las desviaciones producidas.

2.3. Solucion Informatica.

En el ambito de aplicacion de las Pymes, la implantacion de sistemas de informacion inter-
organizacionales conlleva una serie de obstdculos. Por una parte, aunque muchas Pymes
reconocen su importancia y las ventajas competitivas que pueden aportar, no existe una
aproximacion estandar a la solucién en términos de tecnologia o de informacion, debido
sobre todo a las profundas diferencias de modelos de gestion existentes entre las Pymes
pertenecientes incluso al mismo sector de actividad.

En el desarrollo de este Proyecto se decidi6 como solucidon mas conveniente tanto en las
Pymes con sistemas ERP en marcha, como en los casos en los que la empresa disponia de un
software desarrollado a medida, implantar soluciones SCM compatibles con el propio sistema
de la empresa, integrando con el mismo las soluciones SCM elegidas. En ambos casos el
desarrollo del Proyecto SCM-Pyme sirvié de catalizador para el cambio total del sistema de
informacion inicial hacia un nuevo sistema integrado ERP-SCM compatible con entornos
Pyme.

2.4. Implantacion del Modelo SCM-Pyme y de la Solucion Informatica.

Una vez se obtuvo la version operativa de la metodologia SCM-Pyme, ésta fue aplicada a las
30 empresas participantes en el proyecto. El procedimiento adoptado para la aplicacion de la
metodologia fue el siguiente. Primero se realiz6 una presentacion al staff de direccion de las
empresas que iba a participar, incidiendo en los puntos bésicos del proyecto SCM,
acompafiada de una explicacion del Modelo que iba a ser utilizado como guia del mismo.
Durante la presentacion se puso de manifiesto que el Modelo estaba estructurado en fases
perfectamente ajustadas a las caracteristicas tanto estructurales como de recursos de las
Pymes. Este planteamiento metodoldgico permitid que los respectivos directivos de las
pymes comprendieran con rapidez (1) el alcance del proyecto; (2) la aplicabilidad de la
metodologia a sus empresas; (3) los beneficios potenciales derivados de su aplicacion; (4) las
actividades en las que se tendria que colaborar; (5) la cantidad de recursos y nivel de los
mismos que se deberian asignar al proyecto, y (6) el impacto que el proyecto tendria sobre su
organizacion.

Mediante la ejecucion de las diferentes fases del Modelo SCM-Pyme, se fueron superando las
34 barreras identificadas por las Pymes participantes en el Proyecto, obteniéndose mejoras
sustanciales en el ambito organizacional, en la definicion del entorno tanto interno como
externo a la propia cadena de suministro y en la definicion de un Cuadro de Mando Integral
para la gestion de la cadena de suministro en las Pymes, definiendo ademés un entorno lo
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suficientemente estructurado como para permitir una rapida y eficaz implementacion de la
solucion informatica seleccionada para cada una de las empresas.

3. Conclusiones.

Cuando al principio del Proyecto se definié el objetivo de implantar formas innovadoras de
organizacion y funcionamiento en las cadenas de suministro de 30 Pymes valencianas, éste
objetivo se definié bajo dos &mbitos de actuacion, el organizativo y el tecnoldgico.

Desde el punto de vista organizativo la realizaciéon de este Proyecto permitid poner a
disposicion de los profesionales responsables de las diferentes Pymes una herramienta de
ayuda para reconsiderar y ajustar su estructura organizativa a los nuevos requerimientos del
actual entorno empresarial, ofreciéndoles ademas una guia sencilla y ajustada a sus
caracteristicas para poder implementar la integracion de sus cadenas de suministro.

Desde el punto de vista tecnoldgico, y partiendo de las mejoras organizativas conseguidas, el
Proyecto supuso poner a disposicion de futuros trabajos toda la experiencia acumulada en las
tareas de definicién de requisitos, desarrollos funcionales y ajustes necesarios para poder
realizar una correcta seleccion e implementacion de diferentes herramientas para realizar una
efectiva gestion de las cadenas de suministro en el entorno de las Pymes.

Por ultimo destacar que desde el punto de vista académico éste Proyecto ha permitido que los
conceptos de innovacion presentados en el Modelo SCM-Pyme se extiendan directamente
sobre el entorno empresarial permitiendo el enriquecimiento mutuo entre la teoria académica
y la realidad del dia a dia de las empresas, lo cual puede permitir que los trabajos posteriores
de enriquecimiento del Modelo puedan contrastar su validez en entornos empresariales reales.

Como lineas de investigacion futuras seria interesante profundizar en la validez del Modelo
SCM-Pyme para diferentes sectores de actividad, mejorando la estructuracion e identificacion
de los indicadores adecuados a cada sector de actividad de las Pymes
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