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Resumen

La gestion de la cadena de suministro es un aspecto de gran importancia para cualquier empresa,
siendo una fuente de ventaja competitiva y encontrandose en constante innovacion ante los cambios
de la industria. Sin embargo, para poder estudiarla mas en detalle y conocer los Ultimos avances en
este ambito, resulta conveniente tener una primera aproximacion mediante el analisis de la cadena
de suministro tradicional.

Para adquirir una base de conocimiento de forma practica, el presente trabajo de fin de grado plantea
el diseno de la cadena de suministro de una nueva empresa de moda, desarrollando cada uno de sus
puntos para conocer mejor cdmo es el proceso de manera interna. Como parte de los objetivos
especificos se encuentran la propuesta de un nuevo negocio, la busqueda y seleccién de proveedores
de acuerdo a las necesidades de la compafiia y una estimacion de la demanda y una planificacion que
permita desarrollar las tareas de distribucién de la forma mas eficiente posible.

En cuanto a la metodologia, para la seleccion de los proveedores, se hace de forma previa a la
busqueda de estos una definicidn de criterios bajo los que evaluarlos y seleccionar a uno de ellos en
concordancia con las preferencias de la compaiiia. Para la obtencién de la demanda, se toma como
referencia a otra empresa espafiola de tamafio similar mediante la consulta de sus ingresos en el SABI
(Sistema de Analisis de Balances Ibéricos) y el precio promedio de sus productos. Por ultimo, se
proponen una serie de escenarios con distintas frecuencias de distribucién a fin de determinar qué
estrategia puede resultar mas eficiente.

El resultado de esto es una empresa de moda con venta online a paises de la Unién Europea y
distribucién fisica a una serie de tiendas ubicadas en Espafia, Portugal, Francia e Italia. La planificacién
esta disefiada para dos temporadas y la estrategia de distribucidén estad basada en una frecuencia de
envio de dos semanas, siendo esta frecuencia de envio la mas conveniente desde una perspectiva de
equilibrio entre los costes de transporte y la flexibilidad ante la demanda.

La realizacién de este trabajo demuestra la verdadera complejidad que presenta la cadena de
suministro; de hecho, algunas de las fases tratadas solo han sido vistas de forma general, y el
desarrollo mas especifico de estos seria suficiente para llevar a cabo otros trabajos. En cualquier caso,
esto solo resalta laimportancia estratégica que el disefio de una correcta cadena de suministro implica
para la empresa.

Palabras clave: cadena de suministro, aprovisionamiento, distribucién, proveedores



Resumo

A xestion da cadea de subministracidon é un aspecto de gran importancia para calquera empresa,
sendo unha fonte de ventaxa competitiva e atopandose en constante innovacién ante os cambios da
industria. Non obstante, para poder estudala mais en detalle e cofiecer os ultimos avances neste
ambito, resulta conveniente ter una primeira aproximacién mediante o andlise da cadea de
aprovisionamento tradicional.

Para adquirir unha base de cofiecemento de forma practica, o presente traballo de fin de grao expén
o desefio da cadea de subministracion dunha nova empresa de moda, desenvolvendo cada un dos
seus puntos para cofiecer mellor como é o proceso de maneira interna. Como parte dos obxectivos
especificos atdpanse a proposta dun novo negocio, a procura e seleccién de provedores de acordo as
necesidades da compafiia e unha estimacion da demanda e unha planificacién que permita
desenvolver as tarefas de distribucién da forma mais eficiente posible.

En canto a metodoloxia, para a seleccion dos provedores, faise de forma previa 4 procura destes unha
definicién de criterios baixo os que avalialos e seleccionar a un deles en concordancia coas
preferencias da compafiia. Para a obtencion da demanda, témase como referencia a outra empresa
espanola de tamano similar mediante a consulta dos seus ingresos no SABI (Sistema de Analise de
Balances lbéricos) e o prezo media dos seus produtos. Por ultimo, propdfiense unha serie de
escenarios con distintas frecuencias de distribucion a fin de determinar que estratexia pode resultar
mais eficiente.

O resultado disto é unha empresa de moda con venda en lifia a paises da Union Europea e distribucion
fisica a unha serie de tendas situadas en Espafia, Portugal, Francia e Italia. A planificacidon esta
desefiada para duas tempadas e a estratexia de distribucidn estad baseada nunha frecuencia de envio
de duas semanas, sendo esta frecuencia a mdis conveniente desde unha perspectiva de equilibrio
entre os custos de transporte e a flexibilidade #ante a demanda.

A realizacion deste traballo demostra a verdadeira complexidade que presenta a cadea de
subministracién; de feito, algunhas das fases tratadas sé foron vistas de forma xeral, e o
desenvolvemento mais especifico destes seria suficiente para levar a cabo outros traballos. En
calquera caso, isto sO resalta a importancia estratéxica que o desefio dunha correcta cadea de
subministracién implica para a empresa.



Abstract

Supply chain management is an aspect of great importance for any company, as a source of
competitive advantage and being in constant innovation in the face of changes in the industry.
However, in order to be able to study it in more detail and learn about the latest advances in this field,
it is convenient to have a first approach by analysing the traditional supply chain.

In order to acquire a knowledge base in a practical way, this final degree project proposes the design
of the supply chain of a new fashion company, developing each of its points in order to better
understand the process internally. As part of the specific objectives are the proposal of a new business,
the search and selection of suppliers according to the needs of the company and an estimation of the
demand and a planning that allows to develop the distribution tasks in the most efficient way possible.

With regards to the methodology, for the selection of suppliers, prior to its search, a definition is made
of criteria under which to evaluate them and select one of them in accordance with the company's
preferences. In order to obtain the demand, another Spanish company of similar size is taken as a
reference by consulting its income in the SABI (Iberian Balance Sheet Analysis System) and the average
price of its products. Finally, a series of scenarios with different distribution frequencies are proposed
in order to determine which strategy may be more efficient.

The result of this is a fashion company with online sales to EU countries and physical distribution to a
number of shops located in Spain, Portugal, France and Italy. The planning is designed for two seasons
and the distribution strategy is based on a two-week delivery frequency, this frequency being the most
convenient from the perspective of keeping a balance between transport costs and flexibility in the
face of demand.

The development of this project demonstrates the true complexity of the supply chain; in fact, some
of the phases discussed have only been seen in a general way, and the more specific development of
these would be enough for further work to be carried out. In any case, this only highlights the strategic
importance that the design of a correct supply chain implies for the company.
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1 Introduccién

La importancia de una buena gestién de la cadena de suministro en el sector textil es innegable, tanto
para el éxito de la empresa como para su simple supervivencia. Comprendiendo desde la seleccion de
las materias primas hasta la entrega del producto final al cliente, el desarrollo de sus procesos tendra
repercusiones en muchos niveles con posibles implicaciones tanto positivas como negativas. Ademas
de la relevancia que ya tiene por naturaleza, hay que tener en cuenta otros factores circunstanciales.

Uno de ellos ha sido la aparicion del modelo fast fashion o de moda rapida. Basado en el constante
lanzamiento de nuevos productos a bajos precios y que siguen las Ultimas tendencias, las compafiias
que lo adoptan precisan de tiempos de comercializacién muy reducidos para poder atender los gustos
de los consumidores y los cambios en la demanda de forma flexible. Este modelo ha crecido
sustancialmente en las ultimas décadas, estimando que alcanzara un valor de 133.430 millones de
ddlares para 2026, con una tasa de crecimiento anual compuesto del 7,7% (The Business Research
Company, 2022).

A esto hay que afiadirle también la creciente competitividad general del sector en el propio ambito
logistico ante el objetivo de las empresas de ofrecer unos servicios al cliente cada vez mejores en lo
que a disponibilidad de producto y tiempos de entrega se refiere y el crecimiento de las estrategias
omnicanal’, que incrementan la complejidad y exigencias logisticas.

Estos factores hacen de la cadena de suministro un area de alta competitividad y constante innovacién
en la que las empresas invierten una gran parte de sus recursos, con el fin de conseguir una
optimizacidon de los procesos que permita dar a los clientes un mejor servicio. A su vez, esto también
puede suponer un campo de oportunidades para la mejora econdmica de la propia empresa, al crear
estrategias de abastecimiento que resulten en la obtencién de un producto de mejor calidad y mas
valorado por el consumidor, pudiendo incrementar las ventas, y al disefiar métodos de estimacién de
demanda u optimizacion de inventarios que proporcionen una mayor flexibilidad ante las
incertidumbres del mercado, derivando en el ahorro de costes. Sin embargo, para poder estudiar estas
posibles mejoras, es necesario en primer lugar tener una base de conocimiento acerca de los procesos
que tienen lugar a lo largo de las cadenas de suministro.

De este modo, el principal objetivo de este trabajo es disefiar una cadena de suministro para una
nueva empresa de moda, sirviendo tanto de guia como de ejemplo para conocer las principales tareas
a llevar a cabo desde el punto de vista de la cadena de suministro textil. De forma mas detallada,
también propone un marco de evaluacidon de proveedores que puede ser tomado como referencia
para otros casos y establece un método de obtencion de las necesidades de inventario y la
optimizacion de las tareas de distribucidn a partir de una serie de escenarios.

1 Seglin Levy et al. (2013, p. 67), el retail omnicanal o omniretailing es “una propuesta multicanal coordinada
gue proporciona una experiencia fluida al utilizar todos los canales de compra del minorista”.
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2 Fundamentos tedricos

2.1 Lacadena de suministro

El concepto de gestién de la cadena de suministro (SCM) tal y como se conoce hoy en dia fue
introducido en 1982 por Oliver y Webber, quienes la definieron como “el proceso de planear,
implementar y controlar las operaciones de la cadena de suministro con el objetivo de satisfacer las
necesidades del consumidor, abarcando todas las actividades relativas al movimiento y
almacenamiento de materias primas, inventario de bienes en proceso y productos acabados desde el
punto de origen hasta el de consumicidn.” En cuanto a la cadena de suministro en si, segun el CIPS
(Chartered Institute of Procurement & Supply) se trata de “el conjunto de actividades necesarias para
gue una compafiia entregue sus productos o servicios al consumidor” (Chartered Institute of
Procurement & Supply [CIPS], s.f.).

Por otra parte, Lu (2011) la define en su libro Fundamentals of Supply Chain Management como “un
grupo de compaiiias participantes interconectadas que afiaden valor a un flujo de insumos
transformados desde su punto de origen hasta los productos finales demandados por el consumidor”
(p. 9). También aclara que, como base fundamental de una cadena de suministro, esta suele contener
las siguientes caracteristicas: la cadena estd compuesta por dos o mas compaiiias, las cuales tienen
generalmente independencia legal las unas de las otras y estan interconectadas por el fin comdn de
afiadir valor al flujo de materiales a lo largo del proceso. Segun el autor, el concepto de SCM estd
compuesto por tres elementos:

1. La configuracion o arquitectura de la cadena de suministro. De caracter estratégico, este
elemento hace referencia a la forma en la que la cadena esta disefiada a partir de las
compafiias participantes: nivel de integracién, produccidn propia o subcontratacién, disefo
de los canales de distribucion... Es un elemento de nivel estratégico (Lu, 2011).

2. Lasrelaciones de la cadena de suministro establecidas entre las distintas partes
involucradas. De nivel estratégico u operativo (Lu, 2011).

3. Lacoordinacion de la cadena de suministro. La coordinacion operativa entre las actividades
de las distintas compafiias en la cadena de suministro como la capacidad de produccion,
predicciéon de la demanda, planificacién de la fabricacidn, etcétera. Las decisiones relativas a
este aspecto son habitualmente de nivel operativo (Lu, 2011).

En relaciéon a la configuracion de la cadena de suministro, algunas de las decisiones estratégicas a
tomar son:

e Planificacién de la produccion. La planificacion de la produccidon debe llevarse a cabo
atendiendo a los recursos que posee la compaiiia, el tipo de producto que se va a vender y las
estimaciones de la demanda, intentando obtener la maxima eficiencia de los procesos
mediante el adecuado equilibrio entre |la oferta y la demanda. Hay tres principales estrategias
de produccién en base a esto:

o Make to stock. Los volumenes de produccidn vienen determinados en funcion de las
estimaciones de la demanda, estando el producto listo para su venta al consumidor
final. Es el modelo mds comun, aunque puede tener sus desventajas en mercados o
productos en los que la demanda es inestable, ya que se corre el riesgo de producir




una cantidad excesiva (quedando un inventario de productos no vendidos) o de no
Ilegar a cubrir toda la demanda (Gordon, 2022).

o Make to order. Con esta estrategia, utilizada normalmente para productos que tienen
opciones de personalizacion, como en la industria del software o la automotriz, la
compafiia espera a recibir pedidos de los consumidores para comenzar la produccién,
lo que permite tener un mejor control de los inventarios y sus problemas derivados
de las incertidumbres en la demanda. Sus aspectos negativos son que se necesita una
cierta constancia de los pedidos para poder mantener en funcionamiento las
instalaciones, y que, desde el punto de vista del cliente, los tiempos de espera pueden
ser muy largos. Ademas, esta estrategia solo tiene sentido para un grupo limitado de
productos (Gordon, 2022).

o Assemble to order. Se trata de una combinacidn entre las dos estrategias anteriores

en la que los productos estan preparados para su montaje final, lo que permite
personalizarlos en cierto grado, pero evitando los largos tiempos de espera que podria
tener el proceso si se realizase mediante la estrategia Make to order (Gordon, 2022).

e Localizacién de las instalaciones. Esta decisién vendra determinada por factores como la
ubicacién de los puntos de venta, los costes de mano de obra, el marco legal y las politicas de
importacion/exportacién o la situacion sociopolitica del pais en particular, entre otros.

e Subcontratacion de la produccion o fabricacion interna.

¢ Nivel de complejidad de la red de distribucion: posesion de un Unico punto de distribucién o
varios centros de distribucion a nivel nacional o regional, uso de intermediarios
(agentes/mayoristas/minoristas) o venta directa al consumidor

e Medio de transporte empleado para la distribucion y transporte de las mercancias.
e Nivel de integracion vertical de la cadena.

o Hacia atras: cuando la empresa expande su control al realizar actividades previas a la
produccidn de los bienes que venden.

o Hacia delante: cuando la empresa se encarga de las etapas posteriores a la produccién
del bien, como por ejemplo la distribucion del producto.

2.1.1 Fases de decision en la cadena de suministro

Segun Chopra y Meindl (2007), la cadena de suministro requiere un gran nimero de decisiones que
pueden ser clasificadas en tres categorias o fases en base a su periodicidad y al tiempo durante el que
tienen impacto.

1. Disefio o estrategia de la cadena de suministro. Incluye las decisiones de caracter mas
estratégico y con mayor efecto en el largo plazo, determinando cudl sera la configuracién de
la cadena, como se destinaran los recursos y qué procesos se llevaran a cabo en cada una de
las etapas. Estas decisiones deben estar alineadas con los objetivos estratégicos de la
compafiia y potenciar la rentabilidad de la cadena de suministro, y entre ellas se encuentran
la eleccion de subcontratacion o produccidon propia, la ubicacion y capacidades de produccion




2.1.2

de las fabricas o almacenes, la seleccion de productos a producir y almacenar en las
ubicaciones disponibles, el modo de transporte o el sistema de informacidn a emplear.

Planificacién de la cadena de suministro. Estas decisiones estan limitadas a las previamente
realizadas en relacion a la configuracién de la cadena de suministro, y el periodo de tiempo
considerado para ellas es de entre un trimestre y un afio. La fase de planificacién comienza
con una estimacion de la demanda para el afio entrante e incluye decisiones como la seleccidon
de mercados a ser suministrados (y desde qué puntos), la subcontratacién de la produccion,
las politicas de inventario y los tiempos y tamafio de las promociones de marketing y precios;
por ello, un conjunto de politicas operativas ya queda definidas para las operaciones a corto
plazo.

Operaciones de la cadena de suministro. El plazo de tiempo previsto para estas decisiones es
semanal o diario, y se hacen en relacidon a pedidos individuales de los clientes; algunos
ejemplos de estas son la asignacidon de inventario o produccidn para los pedidos a nivel
individual, fijar una fecha para completar un pedido, la seleccién de la modalidad de envio
concreta para un pedido o establecer los horarios de entrega de los camiones, entre otras.
Este conjunto de decisiones implica el menor grado de incertidumbre en cuanto a informacién
acerca de la demanda, puesto que son hechas en el corto plazo.

Los procesos de |la cadena de suministro

Hay dos formas de ver los procesos que componen la cadena de suministro: la vision de ciclo y la visién

de push/pull.

2.1.2.1 Vision de ciclo

Esta visidn divide los procesos de la cadena de suministro en una serie de ciclos, cada uno de los cuales

se desarrolla en el punto de conexion entre dos etapas sucesivas de la cadena (figura 1). A su vez,

estos ciclos se componen de un grupo de seis subprocesos, siguiendo el siguiente orden:

1
2
3
4.
5
6

El proveedor promociona el producto.
El comprador hace un pedido.

El proveedor recibe la solicitud.

El proveedor despacha el pedido.

El comprador recibe el pedido.

El comprador devuelve los flujos inversos al proveedor o otra tercera parte correspondiente.
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Figura 1. Etapas y ciclos de la cadena de suministro. Fuente: Supply Chain Management: Strategy, Planning &
Operations, Chopra y Meindl (2017)

Aungque todos los ciclos poseen los mismos subgrupos, pueden presentar diferencias entre ellos en
términos de demanda y escala del pedido: en el ciclo de pedido del cliente, por ejemplo, la demanda
es incierta al ser externa a la cadena de suministro y los pedidos son generalmente de bajas
cantidades, mientras que en los ciclos de las etapas anteriores los volimenes de pedido suelen ser
mayores y la incertidumbre es menor. Hay que tener también en cuenta que en algunas cadenas de
suministro estos ciclos se encuentran fusionados, ya que cabe la posibilidad de que la empresa
fabricante lleve a cabo una integracion vertical, omitiendo a alguno de los intermediarios o al
proveedor.

Con la definicidn de estos ciclos y subprocesos, que permite determinar las responsabilidades y roles
de cada participante en la cadena de suministro y los resultados deseados, esta vision resulta util a la
hora de considerar decisiones operativas.

2.1.2.2 Vision push/pull

Esta forma de ver la cadena de suministro clasifica sus procesos en dos posibles categorias en funcién
de los tiempos de ejecucién con respecto a la demanda del consumidor final: el sistema push se
caracteriza por iniciar las operaciones de forma previa a la entrada de pedidos de los clientes, mientras
que con el sistema pull se ejecutan como respuesta ante la entrada de pedidos. Los procesos del
sistema push se pueden considerar especulativos al responder a una demanda especulada o estimada,
y los procesos pull reactivos al responder a una demanda ya conocida; a pesar de esto, los procesos
pull suelen estar limitados por los niveles de capacidad e inventario establecidos por los procesos pull.
A modo de comparacién con la visién de la cadena de suministro en ciclos, la clasificacién seria la
mostrada en la figura 2.




Ciclo de aprovisionamiento

Ciclo de produceidn

Ciclo de reposicion

Ciclo de pedido del cliente

Figura 2. Comparacion de la visién push/pull y visidn de ciclo. Fuente: Supply Chain Management: Strategy,
Planning & Operations, Chopra y Meindl (2017)

La utilidad de esta visién de la cadena de suministro surge ante la categorizacion de los procesos en
base al momento de ejecucidon de estos con respecto a la demanda del cliente, siendo muy
conveniente a la hora de tomar decisiones de caracter mas estratégico relacionadas con el disefio de
la cadena.

2.2 Métodos de seleccidn de proveedores en aprovisionamiento

e Seleccién basada en calidad y coste (QCBS)

e Seleccidon basada en calidad (QBS)

e Seleccién bajo un presupuesto fijo (FBS)

e Seleccién de menor coste (LCS)

e Seleccidon basada en la cualificacién del consultor (CQS)
e Seleccién de un Unico proveedor (SSS)

e Seleccidén de consultores individuales (ICS)




2.3 El aprovisionamiento

El aprovisionamiento es el proceso de obtencién de las materias primas necesarias para la produccion
de los productos o servicios que la empresa desea vender. Es uno de los pasos iniciales dentro de la
cadena de suministro y el disefio de una buena estrategia en este aspecto juega un importante papel
en la rentabilidad y competitividad del negocio. A rasgos generales, el proceso seguiria las siguientes
fases:

e Enprimer lugar, hay que identificar la necesidad a cubrir en el mercado o escoger el producto
que se quiere vender.

e Trasesto, se llevaa cabo un estudio de mercado con el fin de identificar posibles proveedores.
Se deben tener en cuenta tanto los proveedores de materias primas como los de producto
terminado.

e Entre esta lista de opciones disponibles se deberia hacer una comparacion para encontrar la
gue mas se adapte a las necesidades de la empresa en base a una serie de criterios: coste,
calidad, ubicacién, MOQ?, acreditaciones de responsabilidad social corporativa... Es también
importante conocer si resulta mas eficiente subcontratar la produccién o llevarla a cabo de
forma interna, aunque esto también dependera de las preferencias y recursos de la propia
compaiiia.

e Unavezescogido el proveedor o grupo de proveedores y cerrados los acuerdos, se comienzan
a hacer los pedidos, bien de forma programada o periddicamente en base a la demanda y las
necesidades de la empresa, y se va haciendo un seguimiento de estos.

2.4 Ladistribucidon

La distribucion es el movimiento de bienes y servicios que tiene lugar desde el inicio de la cadena de
suministro (proveedor) hasta ser entregados al consumidor final. El conjunto de puntos por los que se
van moviendo los bienes conforman lo que se denomina la red de distribucion.

El disefio de la red de distribucion debe realizarse teniendo en cuenta una multitud de factores tanto
internos como externos a la empresa: la infraestructura, recursos, relaciones y presupuesto de los que
se dispone, la ubicacién del punto de origen y destino de los bienes, la clase de producto, las
regulaciones existentes, el tipo de consumidor final...

2.4.1 Transporte de mercancias

Principalmente, la distribucién de bienes deberia tratar de conseguir unos tiempos de espera lo mas
breves posibles que ademas no supongan grandes costes para la compafiia. Centrandonos en los
métodos de transporte, estos se pueden ver afectados por variables como el coste, la velocidad, la
posibilidad de adaptacién de las cargas y los riesgos de accidente, retraso o dafios de la carga. Por ello,
se deben analizar todas las opciones de transporte disponibles y valorar cual de ellas puede resultar

2 La MOQ (Minimum Order Quantity) es la cantidad minima de pedido aceptada por los proveedores, por lo que
determina en gran medida su rentabilidad.




mas apropiada de acuerdo a la estrategia de la empresa. Los principales métodos empleados para el
transporte de mercancias son los siguientes:

e Carretera. Es la opcién mds comun y accesible en cuanto a infraestructura, y puede resultar
muy competitiva en términos de coste.

e Mar. Aunque es lento respecto al resto de métodos y su alcance es mas reducido, presenta su
ventaja en la gran capacidad de volumen que posee, siendo una opcidn atractiva si se desean
transportar grandes mercancias, facilitando la creacion economias de escala.

e Ferrocarril. Presenta una ventaja similar al transporte por mar (capacidad de llevar gran
cantidad de mercancia), pero es un medio muy lento, su alcance esta limitado y suele tener
problemas de compatibilidad cuando las distancias son largas o implica pasar por varios
paises, haciendo mas largo el proceso.

e Vias navegables interiores. Presenta las mismas caracteristicas que el transporte por mar,
aunque su alcance es mas limitado.

e Aire. Es el menos comun y presenta el mayor coste de todos los métodos, aunque también es
el mas rapido para realizar largas distancias.

e Multimodal e intermodal. Consiste en la combinacién de diferentes métodos de transporte,
inevitable en muchas ocasiones pero que puede aportar una gran flexibilidad al aprovechar
las diversas ventajas de las opciones elegidas. La diferencia entre los dos es que en el
multimodal la mercancia se va organizando en funcién del método de transporte, mientras
gue el intermodal utiliza UTIs (unidades de transporte intermodal), que son contenedores o
cajas moviles dentro de los cuales la mercancia se organiza, teniendo que mover solo la unidad
de carga a la hora de cambiar de método de transporte.

Inland
waterways .
41% U‘;M“i
Rail -
11.9 %
— Road
647 %
Maritime (") "
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Figura 3. Distribucién de los métodos de transporte de mercancias (% basado en toneladas-km)
(Eurostat, 2022)




2.5 Logistic Maturity Model

El paper explica la estructura del modelo de madurez logistica (Logistic Maturity Model o LMM) y
muestra las posibles mejoras que se pueden conseguir en la ejecucién de las actividades logisticas de
compafiias industriales mediante su adopcién (Battista y Schiraldi, 2013).

Los modelos de madurez se pueden entender como herramientas disefiadas para el andlisis y
optimizacidn de los procesos, teniendo su origen en 1993 después de que el Instituto de Ingenieria de
Software de la Universidad de Carnegie Mellon, en Pittsburgh (Estados Unidos), desarrollase un
proceso estandar para evaluar la calidad de las organizaciones de la tecnologia de la informacion
mediante el andlisis del rendimiento de los procesos de desarrollo de software. El éxito de esta
metodologia, que supuso una optimizacién de los procesos en la industria, hizo que se creasen nuevos
modelos, extendiéndose a otros sectores (Battista y Schiraldi, 2013).

El LMM es un modelo de madurez especifico en el sentido de que se centra en el dominio de la
logistica, mas concretamente de aquellos procesos que resultan de valor para planificar, gestionar y
controlar el flujo de materiales, producto terminado y sus flujos de informacién desde el lugar de
origen hasta el de consumo. Se diferencia de los modelos de madurez generales en que su alcance es
menor, por lo que no incluye procesos relativos a otras funciones empresariales cémo la gestion de
los recursos humanos, gestion de proyectos, gestion de conocimiento, etc. (Battista y Schiraldi, 2013).

La estructura de este modelo se basa en cuatro pilares:

1. Un marco de modelacidn, concebido como un modelo de referencia para la identificacion de

las principales areas de procesos logisticos, asignando a cada una ellas una estructura
jerarquizada de procesos y subprocesos (Battista y Schiraldi, 2013).

2. Un marco de madurez, con el que evaluar el nivel de madurez de cada éarea, proceso o

subproceso logistico mediante la comparacién con una serie de objetivos preestablecidos
(Battista y Schiraldi, 2013).

3. Unmarco de rendimiento, para apoyar el analisis cuantitativo del rendimiento de cada una de

estas areas, procesos y subprocesos mediante la decisidn de los indicadores mas apropiados
(Battista y Schiraldi, 2013).

4. Unmarco de mejora, para rastrear la relacion entre los resultados de madurez, los indicadores

de rendimiento de las actividades y las posibles mejores practicas para cada area, proceso o
subproceso, sirviendo asi de apoyo a las iniciativas de optimizacién de los procesos y, en
consecuencia, la mejora del negocio (Battista y Schiraldi, 2013).

2.5.1 Marco de modelacién

Este modelo distingue cuatro areas logisticas (LAs), sin incluir los procesos de logistica inversa: LA1
(planificar), LA2 (obtener), LA3 (almacenar) y LA4 (distribuir). Estas areas estdn compuestas por
diversos procesos y subprocesos tales como la planificacion de la demanda, la gestién de los
proveedores, la planificacion del aprovisionamiento, gestién y control de inventarios,
almacenamiento, manipulacién de materiales, planificaciéon de envios o la gestién del transporte,
entre otros (Battista y Schiraldi, 2013).

Para cada una de estas actividades se calcula una nota en relacidn a su nivel de madurez y se les
atribuye una serie de indicadores y una seleccién de las mejores practicas (Battista y Schiraldi, 2013).




2.5.2 Marco de madurez
De forma similar al modelo de madurez original, el LMM utiliza la siguiente escala de madurez,
compuesta por 5 niveles (ascendente) (Battista y Schiraldi, 2013):

e Nivel 1: se reconoce una necesidad empresarial pero no se gestiona el proceso
correspondiente a ella;

e Nivel 2: existe un proceso para cubrir esta necesidad, pero no estd formalizado ni
estandarizado;

e Nivel 3: el proceso estd formalizado y estandarizado, pero no se encuentra bajo control o
monitorizacion;

e Nivel 4: el proceso esta controlado y monitorizado, pero no esta optimizado;

e Nivel 5: el proceso esta optimizado.

Cada nivel de madurez esta relacionado a una serie de logros (ACs); para medir la madurez de la
compaifiia se calcula el porcentaje de logros conseguidos para cada una de las areas, procesos y
subprocesos logisticos en cada uno de los niveles de madurez. Cada logro viene determinado por unos
indicadores diferentes, los cuales son utilizados para monitorizar el rendimiento de los procesos tras
haber alcanzado el objetivo y son descritos en el siguiente marco (Battista y Schiraldi, 2013).

2.5.3 Marco de rendimiento

En el marco de rendimiento, diversos tipos de indicadores son definidos segun el nivel de madurez
(excepto en el nivel 1, donde la necesidad todavia no esta cubierta por ningln proceso) (Battista y
Schiraldi, 2013):

e En el nivel 2 se definen los indicadores de rendimiento, orientados a la medicion de la
capacidad de la compafiia para obtener datos e informacidn acerca de sus propios procesos
(Battista y Schiraldi, 2013).

e Enlos niveles 3 y 4 se definen los indicadores de logro, que miden el porcentaje de procesos
gue estan controlados o formalizados, asi como la efectividad de su monitorizacion (Battista
y Schiraldi, 2013).

e En el nivel 5 se definen los KPIs (Key Performance Indicators), los cuales son principalmente
indicadores de costes u otros que tratan aspectos de importancia estratégica en relacién a los
procesos logisticos, como los niveles de servicio o de inventario (Battista y Schiraldi, 2013).

Todos estos indicadores contribuyen a que la compaiiia pueda transformar indicaciones estratégicas
en planes de accion operativos, puesto que ayudan a visualizar mas facilmente los logros conseguidos
en base a ellos e identificar aquellos puntos en los que centrarse mas en funcién del nivel de madurez
del proceso en particular. Al mismo tiempo, los indicadores estan enlazados a una serie de mejores
practicas, que pueden dar una sugerencia acerca de aquellos factores que se pueden optimizar todavia
mas (Battista y Schiraldi, 2013).
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Por otra parte, la complejidad de estos indicadores hace que entre los diversos KPIs se creen una serie
de relaciones a tener en cuenta para no afectar el correcto funcionamiento de la red general. Estas
relaciones pueden ser de tres grados (Battista y Schiraldi, 2013):

e Conexién muy fuerte o de vinculo completamente inverso.
e Conexidn fuerte o de vinculo parcialmente inverso.

e Conexion débil o de vinculo escasamente inverso.

2.5.4 Sistema de mejora

Una vez se ha definido el marco de modelacion, se han calculado los niveles de madurez para los
distintas areas, procesos y subprocesos y se han identificado los KPIs de caracter mas estratégico, la
compaifiia puede comenzar a disefiar un mapa de mejora. Bien en sentido descendente (de KPls hasta
logros no alcanzados) o ascendente (de logros no alcanzados hasta KPIs) y mediante las interrelaciones
existentes entre los KPIs, la compafiia puede identificar aquellos puntos de mejora en los que centrar
la atencidn (Battista y Schiraldi, 2013).

En total, el LMM se compone de 250 logros posibles en 4 areas logisticas diferentes, 46 indicadores
de rendimiento, 27 indicadores de logro, 53 KPIs y 250 mejores practicas (Battista y Schiraldi, 2013).
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3 Metodologia

A pesar de la relevancia del tema estudiado en este trabajo, el proceso de busqueda de literatura
académica presentd ciertas dificultades. Por una parte, a pesar de existir una gran cantidad de
publicaciones sobre esta materia, el contenido estudiado era en muchas de las ocasiones aplicado a
otro sector distinto del de interés en este caso (el textil), mientras que una considerable parte de los
trabajos encontrados en esta drea se encontraba en uno de dos extremos: o estudiaban el tema
superficialmente, algo que hacia que su valor fuese menor de cara a la recoleccién de informacion util,
o se adentraban en propuestas y modelos de excesiva complejidad que resultaban demasiado
especificos para este trabajo.

Por lo tanto, la recogida de informacidn se hizo a partir de multiples publicaciones de las cuéles se
extrajeron generalmente pequefias contribuciones, si bien cabe destacar la utilizacién de los libros
Supply chain management: strategy, planning and operation y Operations & supply chain
management: world class theory, los cuales abarcaban un gran abanico de aspectos acerca del proceso
de gestion de la cadena de suministro que sirvieron para entender en mayor medida algunas de las
fases trabajadas a lo largo de este plan.

La principal clase de documentos empleada fueron los articulos de investigacién, aunque también se
hizo uso de guias publicadas por asociaciones y empresas del sector, estadisticas y noticias que
respaldasen algunos de los contenidos expuestos. En cuanto a los afos de publicacion de estas
referencias, no se pudo alcanzar una gran uniformidad fijada en un periodo de afios especialmente
reciente debido a la mencionada dificultad para encontrar publicaciones de interés, aunque los datos
numéricos tomados como referencia fueron lo mds recientes posibles para cuadrar la propuesta con
el contexto actual en un mayor grado.

Parala busqueday recopilacion de informacion se ha hecho uso de las siguientes herramientas y bases
de datos: Scopus, Science Direct, Google Académico, Research Gate, Statista, SABI (Sistema de Analisis
de Balances Ibéricos) y el catdlogo de la biblioteca de la UDC. En cuanto a los términos de busqueda,
fueron utilizados en inglés para encontrar una mayor cantidad de informacion, y entre ellos se
encuentran: “supply chain fashion industry”, “procurement”, “logistics”, “distribution” “supplier
selection criteria” y “suplier evaluation”.

Como plan de aprovisionamiento y distribucion, el objetivo estd en conocer en mayor detalle cada una
de las fases que lo compongan, siendo complementadas con una pequefia revision de la literatura
existente en este dmbito. Para ello, se organiza el trabajo de la siguiente manera:

1. En primer lugar, se pensard en la propuesta de negocio, el producto que se desea vendery la
estrategia general de distribucién (canales de venta) que la empresa tendra.

2. A partir de esto, se comenzard el proceso de busqueda y seleccidn de proveedores, precedido
por el disefio de un marco de evaluacion que contemple una serie de criterios en base a los
resultados de la busqueda de informacién en este campo. El marco de evaluacion deberia
permitir obtener una visién general de cada proveedor a partir de la cual evaluarlos y
seleccionar un Unico con el que trabajar posteriormente.

3. Con el proveedor ya escogido, el siguiente paso sera realizar una serie de estimaciones en la
demanda a partir de las cuales conocer las necesidades de abastecimiento de la forma mas
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objetiva posible, considerando los posibles cambios en el mercado a lo largo del periodo
propuesto.

En base a este estudio de la demanda, resultara de valor proponer una serie de escenarios
gue sean sujetos a evaluacidn con el fin de escoger uno mediante el cual se regird la estrategia
de distribucion fisica de la compaiiia y que cumpla con un cierto grado de eficiencia de cara a
la planificacién de los envios.

Por ultimo, se llevarad a cabo la planificacion de compras al proveedor a lo largo de las
temporadas, teniendo en cuenta los margenes necesarios de entrega y procesos posteriores
a la recepcién de la mercancia.

13



4 Propuesta de negocio

La empresa propuesta es de origen espafol y se dedica esencialmente a la fabricacion y
comercializacion de prendas de vestir masculinas; mas concretamente, la direccidén creativa de la
marca consistird en el lanzamiento de colecciones (mostradas en detalle en la figura 4) de prendas
basicas, atemporales y de alta calidad, siendo el segmento de mercado el streetwear o moda urbana
y estando dirigido a hombres de entre 16 y 35 afos. Los precios seran de nivel medio.

COLECCIONES TALLAS ESTILOS

Camiseta basica X8, 8 M, L XL Blanco, Megro, Gris, Azul Marino

Camiseta oversize 5 M, L XL Blance, Crudo, YVerde Cagui, Mamin

Camiseta de manga larga X5, 5, M, L, XL Rayas (B&N), Blanco, Megro

Pole de manga larga 5, M, L XL Blanco, Megro, Azul Marine, Mamin

Camisa oversize 5. M, L, XL Blanco, Celeste

Camisa Oxford 5 ML, XL Blanco, Awul Marino, Celeste

Sudadera con capucha 5 M, L, XL Negro, Gris, Amul Marine, Verde Cagui

Sudadera con cremallera (conjumto) 5 M, L, XL Mamman, Al marino, Crudo

Temporada Jersey lana 8, M, L, XL Megro, Azul Marine, Crude

OTONOANVIERND |4 o de cuello alte 8 M, L XL Wearo, Azul Marine

Pantalin chino 38, 40, 42, 44 Wegro, Azul Marino, Beige

Pantalin cargo 38, 40, 42, 44 Wepro, Al Marino, Verde Caqui

Pantalin vaquere 38, 40, 42, 44 Azl claro, Azul oscuro, MNegro, Blanco

Pantalin ancho 38,40, 42, 44 Negro, Vende Caqui, Beige

Pantalin felpa (conjunto) 5 M, L, XL Mamman, Al marino, Crudo

Baolso shopper Talla iinica Megro, Azul Marine

Gorro de punto Talla iinica Megro, Azul Marine, Gris

Camiseta bisica X5, 85 M L XL Blanco, Megro, Gris, Azul Marino

Camiseta manga sisa 5 M, L, XL Blanco, Beige, Gris, Megro, Azul Marino

Polo bésico X5, 5, M, L, XL Blanco, Megro, (ris, Azl Marino

Polo de punto 5 M, L, XL Cruda, Azul Marine, Verde Claro

Sudadera sin capucha 5 M, L, XL Gris Lavado, Crude, Verde Claro, Amul Celeste

Sobrecamisa 5 M, L, XL Crudo, Beige, Verde Oliva

Pantalones de lino 38, 40, 42, 44 Azul Marino, Crudo, Beige

Temporada Pantalones chinos cortos 38, 40, 42, 44 Crude, Beige, Negro, Azul Maring, Verde Caqui
PRIMAVERA'VERANO

Pantalones cargo cortos 38, 40, 42, 44 Cmudo, Negro, Verde Cagui

Pantalones vaquerss cortos 38, 40, 42, 44 Wegro, Awul claro, Aml oscure

Gorre de pescador Talla fimica Negro, Beige, Verde Cagqui

Taote bag Talla finica Crudo, Azul Marino

Taalla Talla iinica Azl Marino, Verde Caqui

Bafador 5,0, L XL Mepro, Verde Caqui, Blanco/Celeste, Blanco/Rosa

Gafas de sol Talla dnica Wegro, Mamin

Figura 4. Surtido de productos por temporada

REFERENCIAS TOTALES
Temporada OTONO/INVIERNO 204
Temporada PRIMAVERA/VERANO 185
TOTAL 389

Figura 5. Referencias totales por temporada
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En cuanto a los canales de venta, los productos estaran disponibles via online para paises que

pertenezcan a la Union Europea y, en concordancia con el segmento seleccionado, también serdn

distribuidos a una serie de tiendas multimarca de moda urbana ubicadas en diversas ciudades de

Espaina, Portugal, Francia e Italia:

A Coruiia (Rua Real, 94, 15003 A Coruiia)

Bilbao (Estrauntza K., 7, 48011 Bilbo, Bizkaia)

Zaragoza (C. de Alfonso |, 2, 50003 Zaragoza)

Barcelona (C/ de Bailén, 18, 08010 Barcelona)

Madrid (C. de Valverde, 35, 28004 Madrid)

Valencia (Av. de Blasco Ibafiez, 33, 46010 Valéncia, Valencia)
Sevilla (C. Rioja, 14, 41001 Sevilla)

Oporto (Rua de Santa Catarina 253, 4000-011 Porto, Portugal)
Lisboa (Av. da Liberdade 232, 1250-148 Lisboa, Portugal)
Toulouse (20 Rue Sainte-Ursule, 31000 Toulouse, Francia)
Lyon (24 Rue de Brest, 69002 Lyon, Francia)

Milan (Via Giovanni Lanza, 1, 20121 Milano M, Italia)
Génova (Via Fieschi, 39, 16121 Genova GE, Italia)

El almacenamiento y distribuciéon de los productos se realizara desde una nave ubicada en el poligono

industrial de Leganés (Madrid). La eleccion de esta ubicacidon ha sido motivada por el hecho de que

resulta uno de los puntos mas céntricos para distribuir a la Peninsula lIbérica, cuyas tiendas

representan cerca del 70% del total.
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5 Seleccién de proveedores

Debido a la complejidad que puede suponer internalizar las tareas de produccion, se ha optado por
adquirir el producto acabado a través de proveedores, limitando la realizacidn de las tareas internas
a las de bordado, serigrafia y etiquetado de las prendas.

La seleccion de proveedores es una decision de importancia estratégica, puesto que una gran parte
de los recursos financieros de la empresa seran destinados a esta causa y el éxito de la compaiiia
vendrd considerablemente determinado por los resultados derivados de las decisiones tomadas en
este aspecto, ya que el proceso de seleccién juega un papel fundamental en la reduccién de costes, el
incremento de los beneficios y la calidad del producto (Taherdoost y Brard, 2019). Aunque se tiende
a tomar el precio cotizado como factor critico para la eleccién de proveedor, la mayor parte de las
veces hay otras dimensiones que terminan influyendo en el coste total de dicha decisidon: por ejemplo,
los precios competitivos de un determinado proveedor pueden verse contrarrestados por unos largos
tiempos de espera, lo cual afectaria al tiempo de comercializacion de la empresa compradora,
suponiendo un posible coste de oportunidad en términos de ventas perdidas (Chopra y Meindl, 2007).

Los autores Kannan y Tan (2002) identifican tres dimensiones en la gestion de proveedores: la efectiva
seleccion de proveedores (ya mencionada), un conjunto de estrategias innovadoras para el desarrollo
de proveedores y una serie de mecanismos para la evaluacion del rendimiento de estos, enfatizando
la importancia de este aspecto dentro de las actividades de aprovisionamiento. Afiadiendo a esto la
creciente competitividad y el desarrollo en los ultimos afios de un modelo de la cadena de suministro
en el que se precisan tiempos de respuesta mas rapidos y una mayor flexibilidad, un buen sistema de
seleccidon y evaluacion de proveedores deberd tomar en cuenta una serie de criterios tanto
cuantitativos como cualitativos (calidad del producto, los tiempos de reposicion, la ubicacién del
proveedor y los consecuentes costes de transporte...) que permitan obtener una vision lo mas amplia
y objetiva posible sobre las opciones existentes y el rendimiento esperado para cada una de ellas; de
este modo, se podra poder optar por aquella eleccion que se adeclie mas a las necesidades de la
empresa en particular o que tenga un mayor balance entre los distintos criterios analizados
(Taherdoost y Brard, 2019).

5.1 Definicidn de criterios

Como ya se ha mencionado, la seleccidn de proveedores es una decision de caracter estratégico, por
lo que las cuestiones relativas a los criterios que se empleardn y el peso que cada uno de ellos recibira
son de gran importancia. Ademas de la amplia variedad de criterios existente, la complejidad de estos
ha ido aumentando con los afios por la consolidacidon de nuevos factores como la sostenibilidad, la
satisfaccion del cliente y asuntos de caracter social o politico, entre otros (Taherdoost y Brard, 2019,
p. 1028).

A su vez, estos criterios se dividen en dos tipos: los cuantitativos y los cualitativos. Los criterios
cuantitativos son aquellos que se pueden medir por medio de una escala establecida previamente,
como el coste, que puede expresarse en unidades monetarias, o los tiempos de entrega, que se
pueden medir seglin el nimero de dias, semanas o meses, por ejemplo; los cualitativos, por su parte,
resultan mas complejos, puesto que no se les puede atribuir una unidad de medida o escala (como
podria ser la calidad de un producto), por lo que estdan mas abiertos a subjetividad y deberian ser
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analizados por expertos en la materia o por personas que conozcan, en este caso, a los proveedores
sujetos a evaluacion (Gil, 2018).

La literatura revisada muestra que, por lo general, entre los criterios de mayor importancia en esta
seleccidn se encuentran los tiempos de entrega y la capacidad para cumplir con estos, la calidad del
producto y el coste (Kannan y Tan, 2002; Su y Gargeya, 2016; Terrazas et al., 2012). Sin embargo, es
necesario incluir otros criterios adicionales para evaluar a los proveedores de la forma mas completa
posible. A continuacidn, se exponen los diversos criterios empleados para el marco de evaluacion
propuesto.

5.1.1 Calidad

La calidad es definida por la American Society for Quality, (s.f.) de dos maneras: “las caracteristicas de
un producto o servicio que influyen en su capacidad para satisfacer necesidades declaradas o
implicitas” o “un producto o servicio libre de deficiencias”. Al tratarse de un criterio de especial
complejidad, la calidad de las prendas puede determinarse de acuerdo a una serie de subcriterios.

Por ejemplo, en lo relativo a los materiales, seria de relevancia comprobar su composicion para ver,
por ejemplo, el tipo de fibras con el que se han confeccionado (naturales, artificiales o sintéticas), un
factor que a la vez es importante desde el punto de vista medioambiental®>. También habria que
considerar el gramaje del tejido (es decir, su peso o grosor expresado en gramos por metro cuadrado)
y valorarlo de acuerdo al tipo de prenda o la temporada para la que estaria destinado el producto, asi
como el tipo de costura mediante el cual se ha confeccionado la prenda o los remates y acabados de
esta.

Aunque la informacién de algunos de estos aspectos puede ser facilitada por los proveedores o
comprobada de antemano mediante la solicitud de muestras de los tejidos o la prenda acabada, la
calidad de las prendas sera un aspecto abierto a evaluacién continua incluso tras su compra y venta,
mediante la revisién del nimero de prendas defectuosas o las opiniones recibidas por parte de los
clientes, entre otros.

5.1.2 Coste
Cantidad de dinero que supone la adquisicién del producto, expresado en euros.

Como ya se ha dicho, el coste del producto es tradicionalmente el factor que mas puede llamar la
atencién en un primer momento, pero se debe tener una vision mas global y tener en cuenta otros
aspectos que, de hecho, también podrian suponer otros costes de forma mas indirecta.

5.1.3 Tiempos de entrega
El lead time (tiempos de entrega) es, de acuerdo al Cambridge Business English Dictionary (s.f.), “el
tiempo que se tarda en entregar los bienes o servicios a un cliente después de recibir un pedido”. De

3 Aunque este aspecto no serd analizado en este trabajo dada la profundidad que implicaria, la posterior gestién
de los residuos una vez el producto haya sido desechado puede resultar de gran importancia si enfoca la
seleccién especificamente desde el punto de vista sostenible, un tema que corresponderia a otro trabajo de
investigacion.
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forma mas especifica, este criterio valoraria el tiempo de preparacion y salida del pedido del almacén
y el tiempo de entrega posterior a esto.

5.1.4 Cantidad minima de pedido
La cantidad minima de pedido (MOQ en inglés) es “el tamafio minimo de pedido que un proveedor
esta dispuesto a aceptar” (Phipps, 2019).

Este criterio también deberia valorar las opciones disponibles en cuanto a volimenes de pedido, y su
importancia reside en que las politicas establecidas por el proveedor en este aspecto determinaran su
rentabilidad como opcidn (un proveedor que exija cantidades minimas de pedido muy grandes puede
suponer un riesgo por exceso de inventario que tal vez no se venda o, en el caso contrario, un
proveedor con cantidades de pedido demasiado reducidas podria suponer la pérdida de ventas por
falta de stock o mayores costes de transporte ante la frecuente realizacion de pedidos).

5.1.5 Ubicacién

La ubicacion geografica del proveedor es otro criterio estrechamente relacionado con los tiempos de
entrega, pudiendo comprender las rutas existentes hasta el punto de destino y los métodos de
transporte disponibles.

Este criterio también supone un aspecto de relevancia de cara a las politicas comerciales, puesto que
la existencia o carencia de acuerdos entre los paises implicados determinara las probabilidades de
tener que incurrir en costes adicionales por tasas de aduanas o de sufrir tiempos de espera mas largos
de lo previsto por la realizacion de inspecciones de la mercancia o la ausencia de la documentacion
original.

La situacidn sociopolitica del pais en particular también podria afectar en distintos grados al adecuado
desarrollo de los pedidos realizados.

5.1.6 Responsabilidad social y medioambiental

Por ultimo, un aspecto que estd cobrando especial relevancia y que por tanto deberia sera incluido
como otro criterio es la responsabilidad social y medioambiental, definida en este contexto como “la
responsabilidad del proveedor de utilizar recursos naturales cuidadosamente, minimizar los dafos y
garantizar que estos recursos estén disponibles para las generaciones futuras” (Taherdoost y Brard,
2019, p. 1029).

En este apartado se deben analizar las iniciativas que el proveedor estd llevando a cabo en términos
de sostenibilidad, las certificaciones de materia prima que poseen y los niveles de transparencia y
control sobre su cadena de suministro, tanto en el sentido medioambiental como para la prevencion
de la violaciéon de derechos humanos.
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5.2 Proveedores

5.2.1 Stanley/Stella
Stanley/Stella es un productor y distribuidor al por mayor de prendas ecolégicas que comenzé su

actividad en 2012. Actualmente opera en 34 paises, con una extensa red de distribuidores a través de
la cual se pueden adquirir sus productos; en Espafia y Portugal concretamente hay 27 disponibles.

En términos de calidad sus productos presentan muy buenas especificaciones, estando compuestos
por materiales de alta calidad y ofreciendo opciones con altos gramajes. De hecho, la propia empresa
se posiciona como una marca premium.

Esta sobresaliente calidad y sostenibilidad de las prendas (de la cual se hablard mas adelante)
repercute evidentemente en los precios que, como desventaja, son mas elevados.

Como ya se ha dicho, la compafiia cuenta con una amplia red de distribuidores en la que ademas se
incluyen empresas espafolas y portuguesas, por lo que los tiempos de entrega no son muy extensos
(1-2 dias). En cuanto al tiempo de preparacion de los pedidos, estos también varian en funcién de la
empresa distribuidora y la opcion escogida, aunque el plazo promedio es de 14 dias.

Enlazandolo con los tiempos de entrega, la ubicacién de las empresas que podran suministrar los
productos en este caso es muy buena, ya que se encuentra en el mismo pais y por lo tanto la mercancia
quedard eximida de posibles tarifas adicionales. Por otra parte, y relacionado con la situacion
sociopolitica del pais en cuestién (Espafa), cabe destacar la reciente huelga de transporte que tuvo
lugar entre marzo y abril de este afio y que produjo desabastecimiento y retrasos en la logistica de
multiples sectores, entre ellos el textil (Gestal, 2022).

En cuanto a las cantidades minimas de pedido, estas dependen de nuevo de la eleccidn de distribuidor
que se haga, aunque aquellos que hacen accesible esta informacién no muestran cantidades muy altas
(10, 30, 100...). A través de la pagina oficial, y a pesar de no mostrar cantidades minimas, se puede
consultar el numero de prendas contenidas por caja pedida (50 en el caso de las camisetas, 20 en el
de las sudaderas, 10 en el de los pantalones...).

Por dltimo, la compafiia muestra un gran compromiso en términos de sostenibilidad, trabajando
Unicamente con 7 fabricas para mantener el control de su cadena de suministro y trabajando solo con
algoddén 100% organico u otros materiales reciclados y sostenibles. Ante la gran atencidn dedicada a
este aspecto, la compaiiia fue reconocida en 2020 por Textile Exchange como una de las 16 empresas
lideres en el suministro de materiales sostenibles (Stanley Stella, 2020). Para respaldar estos claims?,
sus productos cuentan con 5 certificaciones:

e GOTS (Global Organic Textile Standard): es el principal estandar a nivel mundial que certifica
el origen organico y responsable de los productos (Global Organic Textile Standard [GOTS],
2021)

4 Un sustainability claim es definido por ISEAL Alliance (2015) como “un mensaje utilizado para diferenciar y
promocionar un producto, proceso, negocio o servicio con referencia a uno o mas de los tres pilares de la
sostenibilidad (social, econémico y/o medioambiental).”
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¢ GRS (Global Recycled Standard): garantiza el contenido reciclado de los productos y
el control sobre su cadena de custodia, asi como unas buenas practicas sociales,
medioambientales y quimicas (Textile Exchange, 2022b).

e PETA Approved Vegan: certifica que ningun animal haya sido utilizado o dafiado directa o
indirectamente durante la fabricacion y manipulacién de los productos (Teefactory.es, s.f.).

e OEKO-TEX STANDARD 100: se trata de un estandar de seguridad que garantiza que ningun
componente del producto contenga substancias nocivas (OEKO-TEX, 2022).

e OCS (Organic Content Standard): garantiza la presencia de materias organicas en los
productos certificados y realiza un seguimiento de la cadena de custodia de estas (Textile
Exchange, 2022a).

5.2.2 Russell Europe

Russell Europe comenzd su actividad en 1902, produciendo inicialmente uniformes de equipo para
diversos deportes. Actualmente la marca estd mas orientada a la ropa casual y distribuye sus
productos a multiples paises, entre los cuales se encuentran Espafia y Portugal, que cuentan con 15
mayoristas.

En este caso la calidad de los productos es mas baja, ya que se trata de una compafiia que ofrece
precios mas econdmicos, aunque en su catalogo se puede encontrar alguna opcién de mejores
caracteristicas.

Con respecto a los tiempos de entrega, las compaiiias que distribuyen sus productos ofrecen una
entrega de entre 1y 2 dias laborables, aunque la preparacion y despacho de los pedidos puede tardar,
al igual que el anterior proveedor, cerca de 2 semanas.

Por otra parte, el acceso a la informacion relativa a las cantidades minimas de pedido ha sido en este
caso bastante escasa, si bien se pudieron encontrar algunos distribuidores que nisiquiera exigen una
cantidad minima.

El criterio acerca de la ubicacion del proveedor seria similar al anterior caso, puesto que siempre se
intentard que los distribuidores empleados desarrollen sus actividades en Espafia o la Peninsula
Ibérica y asi, independientemente de los tiempos de preparacién de la mercancia, los plazos de
entrega sean bastante reducidos.

En cuanto a la responsabilidad medioambiental y social de la empresa, sus productos poseen el
certificado OEKO-TEX STANDARD 100 y la mayor parte de sus fabricas posee la acreditacion WRAP
(Worldwide Responsible Accredited Production), la cual garantiza el cumplimiento de unas normas
éticas y responsables en estas (WRAP, s.f.). Ademas, la empres estd afiliada a las siguientes iniciativas
y organizaciones:

e amfori BSCI (Business Social Compliance Initative): esta plataforma establece un protocolo
de auditoria social que contribuya a la monitorizacién de las cadenas de suministro,
consiguiendo un mayor rendimiento desde el punto de vista social (amfori, 2019).

e BCl (Better Cotton Initiative): la iniciativa “Better Cotton” es el mayor programa de
sostenibilidad del algoddn, representando actualmente un 23% de la producciéon mundial. Su
objetivo es mejorar los procesos de esta materia mediante el estudio de los efectos negativos
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que acarrea y la busqueda de soluciones mas respetuosas con el medio ambiente (Better
Cotton, s.f.).

o FLA (Fair Labor Association): como su propio nombre indica, esta organizacion tiene como
misidn promover unas condiciones laborales justas en la cadena de suministro mediante la
evaluacién de las compaiias de acuerdo a los estandares nacionales e internacionales
existentes en este ambito (Fair Labor Association [FLA], 2022).

Adicionalmente, en términos de trazabilidad, la compafiia tiene un rastreo completo de su cadena de
suministro, proporcionando ademas una lista disponible en la pagina web del grupo (Fruit of the Loom,
Inc.) que contiene informacidn acerca de las instalaciones propias y proveedores directos desde 2012
(Russell Europe, s.f.).

5.2.3 Continental Clothing
La compaiiia lleva manufacturando y distribuyendo sus productos desde 1994 y opera desde
Alemania, los Paises Bajos y Reino Unido.

Con respecto a la calidad de sus prendas, a pesar de no tener unas especificaciones excelentes, los
productos aparentan tener una buena calidad, con el valor afiadido de contar con materiales
reciclados cuya calidad esta certificada.

Aungue no hay mucha informacién disponible sobre la red de distribucion que poseen, se ha podido
encontrar una compafiia que distribuye sus productos, con un periodo de salida de los pedidos de
entre 5y 7 dias y sin cantidades minimas de pedido.

En caso de que hubiese que realizar los pedidos a este proveedor mediante un distribuidor extranjero,
los plazos de entrega se verian aumentados, y habria que revisar los acuerdos de comercio entre la
Union Europeay Reino Unido en caso de que se tuviera que trabajar con un distribuidor de este ultimo
pais.

En términos de sostenibilidad, la compafiia ofrece diversas colecciones cuyas prendas poseen los
certificados GOTS, PETA Approved Vegan, OEKO-TEX Standard 100, OCS y GRS. Adicionalmente,
algunos articulos poseen la etiqueta de reduccién de la huella de carbono (Carbon Reduction Label),
con una reduccién en las emisiones de CO2 del 90% certificada por la organizaciéon The Carbon Trust

(Continental Clothing Co., s.f.-a).

Con respecto a la responsabilidad social, Continental Clothing es miembro de la Fair Wear Foundation

(FWF) para mejorar las condiciones laborales de los trabajadores, y algunos de sus productos llevan la
etiqueta de la Fairtrade Labelling Organizations International, que certifica el origen y fabricacion del

producto con un algoddn de comercio justo. Ademas, todos los productos que contienen la etiqueta
Fair Share incluyen un ligero precio adicional que va directamente destinado al salario de sus
empleados textiles en India (Continental Clothing Co., s.f.-b).

5.2.4 JHKT-Shirt

Esta compaiiia fabrica y distribuye una gran variedad de estilos de prendas de forma B2B (Business to
Business) en mas de 34 paises, contando con mas de 10 puntos en Espafia a través de los cuales
conseguir sus productos (Proveedores.com, s.f.).
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Aungue consultando algunos foros de opiniones existen clientes de la empresa que se han quejado
por defectos en las prendas o una calidad regular (lo cual podria concordar en cierto grado de acuerdo
a las especificaciones dadas sobre los productos), los materiales que utilizan reciben un tratamiento
especifico que facilita la posterior personalizacion en ellos, factor de relevancia para este caso.

En Espafia, la ubicacién de su principal centro de distribucién cerca de Madrid hace de esta compaifiia
una opcion muy interesante desde el punto de vista de la cercania y los tiempos de entrega, ya que
ademas destaca por sus agiles envios a pedidos realizados en la Peninsula Ibérica (entre 24 y 48 horas).

Otra de las ventajas que ofrece este proveedor es que carece de pedidos minimos, otorgando una
mayor flexibilidad a las empresas compradoras en este aspecto (Proveedores.com, s.f.).

En materia de sostenibilidad, la compaiiia cuenta con los certificados de Sistema de Gestién Ambiental
y de Gestién de la Calidad (ISO 14001 e I1SO 9001, respectivamente) con el fin de satisfacer las
necesidades de los clientes en el contexto actual, asi como con el STANDARD 100 de OEKO-TEX (JHK
T-Shirt, s.f.).

5.3 Seleccidn final

Teniendo en cuenta los criterios seleccionados para la evaluacion y habiendo realizado un cdmputo
general de cada uno de los proveedores a partir de sus ventajas y desventajas, se considera que la
compaiiia mas adecuada para este caso es Stanley/Stella.

A pesar de presentar precios un poco mas elevados respecto al resto de opciones, la calidad de sus
productos también es superior y presentan unas excelentes politicas medioambientales y sociales, un
atributo que afiade valor al producto y que es de creciente importancia para los consumidores.

Ademas, los plazos de entrega son asumibles (aproximadamente 14 dias) y la extensa red de
distribucién con la que cuentan permitira obtener el producto de una tercera parte en caso de que
haya necesidades extraordinarias de inventario o de que el distribuidor habitual tenga algun
problema.
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6 Estimaciones de la demanda

Ante la inexistencia en este caso de unas ventas anteriores a partir de las cuales obtener una
estimacidn de la demanda en las proximas temporadas, se ha optado por calcular esta en base a los
datos existentes de otra compaiiia, concretamente la firma de moda juvenil espafiola Grimey Wear, y
se han aumentado proporcionalmente de acuerdo al nimero de tiendas (13 tiendas propuestas
respecto a las 5 que posee esta compaifiia).

Segun los datos disponibles en el SABI y realizando los calculos correspondientes, la facturacién
obtenida en el ultimo ejercicio, el afio fiscal 2019/2020, seria de 9.756.822 €. Tras esto, se ha tomado
como segundo dato de referencia el precio promedio de venta de sus productos, el cual es de 68€, y
se ha dividido la facturacidon entre este precio, dando como resultado 143.482, cifra que sera
considerada como las ventas obtenidas y en las que basaremos la demanda de la empresa propuesta
en este trabajo. Con el fin de conocer la demanda especifica de cada temporada, se ha hecho una
distribucidn porcentual del 52,4% para la temporada de Otofio/Invierno y del 47,5% restante para la
de Primavera/Verano, obteniendo respectivamente 75.242 y 68.226 unidades (Sabi - Informe, s.f.).

75.242
Facturacién 9.756.822,00 (52,4%)
Precio promedio 68,00 €
Promedio de ventas 143.482

» Temporada Otofio/Invierno

Temporada Primavera/Verano

Figuras 6 y 7. Datos de estimacién y distribucion porcentual de las ventas por temporada.

Sin embargo, a pesar de tener esta demanda como referencia, se desconoce la distribucién que
seguird a lo largo de las temporadas o cuanto volumen percibird cada canal de venta, por lo que es
necesario continuar con una serie de calculos y la posterior definicién de una serie de politicas que
establezcan cuando realizar los pedidos y en qué cantidades hacerlo, controlando los flujos de
inventario de tal forma que no haya picos de demanda en los que haya falta de productos o, por el
contrario, un excedente de stock que pueda suponer el incurrimiento de costes adicionales en este
aspecto.

Por lo tanto, tras estas primeras estimaciones por temporada se debe determinar la demanda que
habrd en funcidn del pais y el canal de venta (fisico u online). Para ello, se han realizado una serie de
calculos tomando como referencia los datos disponibles en Statista (n.d.) acerca de los ingresos
generados en los diversos paises de la Unidn Europea para el mercado de ropa masculina en 2021y la
cuota de ingresos segun el canal de venta.
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En primer lugar, se dividieron los volimenes de ventas de las respectivas temporadas segun el canal
de venta (29,9% para el online y 70,1% para el fisico), obteniendo las cifras mostradas en la figura 8.

DISTRIBUCION DE LA DEMANDA
Online Fisico
Temporada OTONO/INVIERNO 22497 52745
Temporada PRIMAVERA/VERANO 20399 47826

Figura 8. Distribucién de las ventas por temporada y canal de venta.

Después, para averiguar la distribucion de las ventas online, el volumen de ingresos por pais fue
sumado y se obtuvo la distribucion porcentual de estos, empleando estos datos para obtener el
numero de unidades vendidas en cada uno de los paises.

DISTRIBUCION DE VENTAS ONLNE (en uds)
Pais Temporada Temporada
OTONO/INVIERNO PRIMAVERA/VERANO
Alemania 535417 4854 85
Belgica 665,08 603,06
Croacia 106,19 96,20
Dinamarca 380,05 344 .60
Espaiia 171020 1550,72
Francia 2601,63 235001
Irlanda 27945 25338
Letonia 51,42 46,62
Luxemburgo 75,73 GR,67
Paises Bajos 1078 66 Q7807
Suecia 684 .64 620,79
Bulgaria 174,93 158,62
Eslovaquia 136,93 12416
Estonia 56,73 51,44
Grecia 206,21 268,59
Malta 25,99 23,56
Polonia DED 24 206,08
Republica Checa 24591 22208
Austria 734,94 666,40
Chipre 4443 40,29
Eslovenia 81,04 7348
Finlandia 304,60 276,19
Hungria 125,75 114,02
Italia 507472 4601 .47
Lituania 100,60 9122
Portugal 49741 451,03
Rumania 62037 562,51
TOTAL 22497,00 2039900

Figura 9. Distribucién de las ventas online por pais y temporada.

En el caso de la distribucion a tiendas fisicas, se ha optado por asumir que las ventas para este canal
seran uniformes, dividiendo la demanda correspondiente para cada temporada entre el nimero de
tiendas a las que se enviaran los productos.

24



DISTRIBUCION DE VENTAS FiSICAS (en uds)
Temporada Temporada
OTONO/INVIERNO PRIMAVERA/VERANO
Demanda 52745 47826
N° de tiendas 13
Distribucién por tienda 4057,28 3678,92

Figura 10. Distribucion de las ventas fisicas por temporada.

Con estas demandas mas especificas ya calculadas, el siguiente paso sera establecer la planificacion
de los envios a las tiendas fisicas de acuerdo a la demanda variante que habra a lo largo de las
temporadas. Para tomar las decisiones relativas al volumen de los envios se han establecido tres
niveles de demanda posibles a lo largo de las temporadas: baja, media o alta.

e Demanda BAJA. Con una baja demanda, el volumen de los envios sera la mitad de lo que se
realizaria si la demanda fuese de nivel intermedio.
Volumen de envio promedio x 0,5

e Demanda MEDIA. Cuando la demanda sea media, la cantidad de producto enviada a las
tiendas sera la correspondiente al promedio resultante de dividir la demanda total de la
temporada entre el nimero de envios que se haran a lo largo de esta.

e Demanda ALTA. Una alta demanda supondra la realizacién de envios un 50% mas grandes de
lo habitual.

Volumen de envio promedio x 1,5
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7 Escenarios, analisis y evaluacion

7.1 Suposiciones previas

Con toda esta informacion se puede finalmente realizar la planificacion de los envios a las tiendas
fisicas y, con el fin de obtener la maxima eficiencia, se deberian estudiar varias opciones. Por ello, se
presentan a continuacién tres escenarios con periodicidades de envio de distintas frecuencias, los
cuales serdn analizados con el fin de valorar cual puede resultar mas efectivo en términos de coste y
flexibilidad ante la demanda.

Como datos previos a tener en cuenta, la temporada de Otofio/Invierno abarcara el rango de meses
comprendidos entre septiembre de 2022 y febrero de 2023 (ambos incluidos), mientras que la
temporada de Primavera/Verano ird de marzo a agosto de 2023. Ademas, independientemente de la
frecuencia de envio, los productos siempre saldran del almacén central los lunes, y cada caja enviada
contendrd 38 prendas, una estimacion que se ha hecho tomando como referencia datos acerca de los
tipos de productos mas vendidos de una empresa de moda® y obteniendo un promedio a partir del
numero de prendas por caja para cada uno de estos. Las dimensiones de las cajas seran de
600x400x500mm.

Por ultimo, se ha propuesto un calendario con la demanda que se piensa que habra para cada uno de
los meses que, como se puede observar en la figura 11, sigue un patrén similar para ambas
temporadas, a excepcién del mes en el que se produce la mayor demanda (en la temporada
Otofio/Invierno ocurre en el cuarto mes, mientras que en la de Primavera/Verano ocurre en el quinto).

e © o o o RS o - X o
o, P . 0
S - ¥ v

Figura 11. Niveles de demanda a lo largo de las temporadas.

5 Por motivos de confidencialidad, la empresa en cuestién ha solicitado que no se muestre su nombre.
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7.2 Presentacion de escenarios

7.2.1 Escenariol
El primer escenario establece la realizacion de los envios cada semana.
Escenario I: Envios
Temporada Temporada
OTONO/INVIERNO PRIMAVERA/'VERANO

Demanda 4057 3679
N" de envios 26

Tamaiio promedio de envio (en uds) 157 142

Figura 12. Envios para el escenario I.

Sin embargo, se deben tener también en cuenta las variaciones que se esperan en la demanda, por lo
que, aplicando las modificaciones mencionadas en el anterior punto, los distintos volimenes de envio

serian los siguientes:

. Temporada Temporada
Nivel de demanda
v . OTONO/INVIERNO PRIMAVERA/VERANO

Baja T8 71

Media 157 142

Alta 236 213

Figura 13. Voliumenes de envio en funcién de la demanda (escenario l).
7.2.2 Escenarioll
El segundo escenario establece la realizacion de los envios cada 2 semanas.
Escenario I: Envios
Temporada Temporada
OTONO/NVIERNO PRIMAVERA/VERANO

Demanda 4057 3679

N’ de envios 14 13

Tamaiio promedio de envio (en uds) 290 283

Figura 14. Envios para el escenario Il.
Tempaorada Temporada
Nivel de demand
¢ 5 OTONO/ANVIERNO PRIMAVERA/VERANO

Baja 143 141
Media 2 283
Alta 435 425

Figura 15. Volimenes de envio en funcién de la demanda (escenario Il).
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7.2.3 Escenario lll

El tercer escenario establece la realizacidén de los envios cada mes.

Escenario III: Envios
Temporada Temporada
OTONO/INVIERNO PRIMAVERA/VERANO
Demanda 4057 3679
N* de envios 6
Tamano promedio de envio (en uds) 676 613
Figura 16. Envios para el escenario lll.
q . Temporada Temporada
L L L OTONO/INVIERNO PRIMAVERA/VERANO
Baja 338 307
Media 676 613
Alta 1014 920

Figura 17. Voliumenes de envio en funcion de la demanda (escenario ll1).

7.3 Analisis y evaluacion

acerca de cual puede ser de mayor interés en este caso.

Uno de los factores de relevancia en esta evaluacion seran los costes de distribucidn, por lo que, para
saber cuanto puede costar el transporte y entrega de la mercancia para cada caso, debemos en primer
lugar calcular el nimero de cajas que se tendran que enviar. Habiendo hecho las cuentas
correspondientes con los datos de cada escenario y los datos iniciales del nimero de prendas por caja,
la figura 18 muestra estas cantidades en base al escenario propuesto, los posibles niveles de demanda

y las temporadas.

Ahora que se tienen los datos esenciales para cada uno de los escenarios, estos deben ser analizados
para identificar las ventajas y desventajas de cada uno y compararlos con el fin de extraer conclusiones

Cajas a enviar segiin escenario, nivel de demanda y temporada

Nivel de demanda

Temporada
OTONO/ANYIERNO

Temporada
PRIMAVERA/YERAND

Baja

ESCENARIOI

Media

in

Alta

]

Baja

ESCENARIOII

Media

Alta

Baja

ESCENARIO III

Media

::\I‘:I;n:-h-

e o s | a]e & |t

Alta

bl | =
-

[
i

Figura 18. Cajas a enviar segun escenario, nivel de demanda, y temporada.
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El siguiente paso es determinar cuantas cajas se podran transportar en un palé y, consecuentemente,
cuantos palés seran necesarios por envio (el tipo de palé utilizado en este caso sera el europeo, el cual
posee unas dimensiones de 1200x800mm). Con respecto a la altura de la carga, de acuerdo a las
recomendaciones de la AECOC (Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial), la medida maxima de
las unidades de carga paletizada es de 2,6 metros (Asociacién Espafiola de Codificacién Comercial
[AECOC], 2012, p. 6). Sin embargo, por motivos de estabilidad y facilidad de almacenamiento, solo se
utilizara 1 metro de altura. Por lo tanto, con estas dimensiones y las que tienen las cajas que
contendrdn los productos, se podria transportar un maximo de 8 cajas por palé (2 alturas con 4 cajas
cada una). Teniendo esto en cuenta, el nimero de palés necesarios para cada envio seria el siguiente:

Palés necesarios segin escenario, nivel de demanda y temporada
. Temporada Temporada
Nivel de demanda OTONO/INVIERNO PRIMAVERA/VERANO

Baja 0375 0,25

ESCENARIOI Media 0,625 0.5

Alta 0875 0,75

Baja 0.5 0.5

ESCENARIO IT Media 1 1
Alta 1.5 1.5

Baja 1,125 1,125

ESCENARIO III Media 235 2,125
Alta 3375 3,125

Figura 19. Palés necesarios segun escenario, nivel de demanda y temporada.

Sin embargo, estas cantidades tienen que ser aproximadas hacia arriba, algo poco eficiente ya que se
tendra que emplear un palé entero en el que, en muchos casos, una determinada parte de su
capacidad queda sin utilizar. Desde este punto de vista, el escenario que muestra una mayor
desventaja es el escenario lll, con un porcentaje promedio de ocupacion de los palés de tan solo un
19%. El escenario | se encuentra en el término medio, con un 57%, mientras que la opcion mas
atractiva es el escenario Il con un 67% de ocupacion.

Para no reducir las opciones, una posible solucion a este problema seria el disefio de una ruta que
Ilevase la mercancia de multiples tiendas, combinando las cargas en palés comunes y reduciendo por
tanto los costes de transporte. La figura 20 muestra las que serian las rutas convencionales a llevar a
cabo con la distancia y los tiempos aproximados que llevarian para entregar las mercancias. Por
motivos de eficiencia y ahorro de tiempo, algunas de estas rutas tendran que ser evidentemente
fusionadas, como es el caso de las de las tiendas de Francia e Italia, mientras que otras tendran que
ser estudiadas en mayor detalle para determinar si realmente resultaria rentable su unién. Para ello,
la figura 21 muestra una serie de combinaciones posibles con sus respectivas distancias y el ahorro en
tiempo y distancia que supondrian con respecto a la suma de sus opciones individuales.

29



Origen Destino Distancia (km) Tiempo aproximado
A Corufia 600 5 h 47 min
Bilbao 421 4h 13 min
Zaragoza 336 3 h 28 min
Barcelona 643 6 h32 min
Madrid 26 32 min
Fibrica/Almacén Valencia 376 3 h 45 min
Madrid Sevilla 520 4 h 51 min
Oporto 567 5h 37 min
Lisboa 614 5h 4] min
Toulouse 724 &h 15 min
Lyon 1255 12h 27 min
Mildn 1600 16 h 25 min
(Génova 1476 15h 5 min

Figura 20. Rutas individuales con distancias y tiempos aproximados de entrega.

) ) . ) Ahorro en distancia y
Ruta Distancia (km) Tiempo aproximado T
Madrid (origen) - Bilbao - A Coruiia 963 9h 32 min 58 km / 28 min
Madrid (origen) - Sevilla - Lisboa - Oporto 1292 12h 12 min 409 km /3 h 57 min
Madrid (origen) - Madrid (tienda) - Zaragoza - Barcelona 655 7 h & min 350 km /3 h 24 min
Madrid (origen) - Toulouse - Lyon - Milan - Génova 1953 20h10min| 3102km/1dia4h 2 min

Figura 21. Rutas combinadas.

Una forma util de comprobar el grado de mejora puede ser comparando los diversos porcentajes de

ocupacion de los palés, mostrados en la figura X para cada una de las rutas. Como se puede observar,

las combinaciones presentan diversos resultados: en el escenario |, para las dos primeras rutas, la

ocupacion disminuye ligeramente, mientras que en el escenario Il los porcentajes para estas mismas

se mantienen exactamente iguales que antes y las dos ultimas aumentan hasta ocupar toda su

capacidad. Proporcionalmente, el escenario que muestra mayores mejoras es el escenario Ill, aunque

independientemente de esto sus niveles de ocupacidon contindan siendo inferiores a las otras

opciones.
Rutas Ruta Madrid (x2) - Ruta Madrid - Sevilla - | Ruta Madrid - Bilbao - | Ruta Madrid - Francia
INDIVIDUALES Zaragoza - Barcelona Lisboa - Oporto A Coruiia Italia
ESCENARIO I 56% 52% 52% 6% T5%
ESCENARIO IT 6T7% 67% 67% 100% 100%
ESCENARIO III 19% 40% 40% 38% 58%

Figura 22. Comparativa de los porcentajes promedio de ocupacién de palés en funcién de la ruta.

A pesar de tener una mayor ocupacidn, estas alternativas continuarian suponiendo el transporte de

un numero de palés considerablemente pequefio si se tiene en cuenta que las dimensiones de los

camiones trailer cominmente empleados en el transporte de mercancias permitirian almacenar
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aproximadamente 33 pallets europeos y en este caso el mayor nimero de palés transportados seria
de 11 (DSV, s.f.).

Ademas de este factor hay que considerar también si estas rutas serian posibles desde el punto de
vista del trabajador. Para ello, la Unidén Europea establece una serie de directrices a cumplir para el
sector del transporte:

e Los trabajadores pueden conducir un maximo de 9 horas diarias, a excepcion de dos dias a la
semana en los que la jornada se puede ampliar hasta las 10 horas.

e Enconjunto, el nimero maximo de horas a conducir es de 56 horas en una semanay de 90 en
dos semanas.

e En caso necesario, este tiempo conducido se puede ampliar a 60 horas si los empleados
trabajan un promedio de 48 horas semanales durante 4 meses.

e En cuanto a los tiempos de descanso, los conductores que trabajan de 6 a 9 horas tienen
derecho a un descanso de 30 minutos, mientras que los que trabajan mas de 9 horas deben
tomarse un descanso de 45 minutos tras 4,5 horas de conduccidn; alternativamente, pueden
dividir este descanso en uno de 15 minutos y otro de 30.

Teniendo esto en cuenta, y a pesar de que algunas rutas seran inevitablemente de larga duracion
(como es el caso de la de Madrid — Francia — Italia, que podria tardar en completarse hasta 3 dias), la
combinacion de algunas rutas supondra la pérdida de eficiencia desde la perspectiva del tiempo, como
la ruta de Madrid — Sevilla — Lisboa — Oporto, que tendria que ser dividida en 2 dias. Ademas, esto
representa un problema todavia mayor cuando los envios se realizan con menor margen, como en el
escenario |, en el que los envios se hacen semanalmente.

Por estos motivos, e independientemente de la frecuencia de envio que se vaya a escoger, la opcién
de internalizar los procesos de transporte y distribucién de las mercancias no resultaria rentable, por
lo que habria que considerar subcontratarlo a otra empresa que pueda hacer transporte de grupaje
(es decir, transportar las mercancias de varias empresas al mismo tiempo) y que asi nos suponga un
menor coste.

Para valorar qué opcidn puede resultar mas atractiva, se ha realizado una busqueda en una serie de
comparadores de envios de mensajeria y se han recogido los precios pedidos por las distintas
empresas para el transporte de 1y 2 palés, asumiendo que estos pesan 600 kg y tienen las medidas
ya mencionadas de 1200x800mm y una altura de carga de 2500mm (5 cajas de 500mm de altura cada
una). No obstante, estos presupuestos solo pueden ser tomados como referencia a rasgos generales;
para conocer en mayor detalle cudl seria la mejor alternativa de acuerdo a las caracteristicas exactas
de la mercancia, habria que obtener una gran cantidad de precios derivados de los porcentajes
especificos de ocupacién de los palés, los cuales vienen determinados a su vez por el escenario y
temporada escogidos.
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Ruta N de palés Empresa Precio Tiempo de entrega
Transaher 26243 € 1-2 dfas|
1 TDN 45386 € 1-2 dias|
SEUR 51907 € 1 dia)
Rutas Madrid - Tiendas Espaii TNT Express Nacional 466,20 € 1 dial
Transaher 43780 € 1-2 dias|
2 TDN 1.095,53 € 1-2 dias|
SEUR 102732 € 1 dfa)
TNT Express Nacional 93241 € 1 dial
1 TDN 763,76 € 1-2 dias|
Ruta Madrid - Po al TNT Economy Europa 1403,76 € 2 dfas}
E 2 TDN 1.836,60 € 1-2 dfas|
TNT Economy Europa 2.134,14 € 2 dias|
Transaher 418,14 € 3 dias
1 TDN Internacional 50244 € 4 dias
Rutas Madrid - Tiendas Francia TNT Economy Europa 153227 € 2 dias|
2 TDN Internacional 1.14941 € 4 dias|
TNT Economy Europa 227016 € 2 dias|
1 TDN Internacional 107428 € 4 dias|
Ruta Madrid - Mil TNT Econom?f Europa 141682 € 5 dl:as
2 TDN Internacional 258368 € 4 dias|
TNT Economy Europa 212839 € 5 dias|
1 TDN Internacional 1.15224 € 4 dias|
Ruta Madrid - Génova TNT Econom?f Europa 141682 € 5 dias]
2 TDN Internacional 277077 € 4 dfas|
TNT Economy Europa 2.12839 € 35 dias]

Figura 23. Comparativa de empresas de transporte para las distintas rutas.

En primer lugar, en las rutas realizadas a lo largo de Espafia la empresa que presenta un equilibrio mas
atractivo entre precio y tiempos de entrega es Transaher, costando un 42% menos respecto a la
segunda empresa mas barata y sin que los tiempos de entrega se vean comprometidos. Tras esto, y
con la excepcién de la ruta con un palé de Madrid a las tiendas de Francia, caso en el que el coste es
sorprendentemente bajo para la distancia recorrida, tanto los precios como el tiempo de entrega
estimado suben considerablemente mientras que se reducen las opciones a las empresas TDN y TNT
Express, las cudles se van alternando como mejor opcién en funciéon de la ruta y los palés
transportados.

Ahora que ya se tiene una vision mas global de las distintas opciones de envio y las ventajas o
desventajas que pueden suponer, se puede tomar la decisidon de qué frecuencia de envio escoger para
este caso.

Como ya se ha visto, ante el reducido nimero de palés transportados y el porcentaje relativamente
reducido de ocupacion de estos, el escenario |, caracterizado por una alta frecuencia de envio
(semanal), resultaria poco util si se quisiesen mantener unos bajos costes de transporte, mientras que
la rentabilidad iria aumentando si la frecuencia se redujera y los volimenes de envio fuesen mayores.

Sin embargo, un factor relevante y que supone una gran ventaja para este escenario (siendo por
tanto un inconveniente para su opcion opuesta, el escenario lll), es que la planificacién de envios
semanales permitiria a la empresa gozar de una gran flexibilidad y rapidez de respuesta ante los
cambios en la demanda. Por lo tanto, para poder aprovechar parcialmente los beneficios de ambos
extremos, la opcidon mas atractiva seria el escenario Il, que presenta unos volumenes de envio un
poco mayores, pero con una frecuencia de distribucién a las tiendas todavia mas o menos frecuente,
cada dos semanas. También hay que tener en cuenta que esto permitird unos mayores margenes
para solicitar la reposicion de productos al proveedor (cuyo plazo estimado de entrega era de 14
dias).
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8 Planificacidon de compras y envios

El ultimo paso en este plan una vez se tiene la fuente de abastecimiento, las estimaciones de la
demanda y una estrategia de distribucién escogida, serd llevar a cabo la planificacién de las compras
al proveedor a lo largo de la temporada y asegurarnos de que las fechas de realizacién de los pedidos,
la recepcidn de la mercancia y el envio de los productos a las tiendas estén estimadas de tal modo que
se produzca un flujo eficiente de inventario con el que no se haya retrasos en las entregas o faltas
imprevistas de stock. Ademas, desde un punto de vista econdmico, también sera conveniente realizar
una estimacion de los gastos de transporte que estos pedidos a proveedores supondran para la
empresa.

8.1 Planificacion de compras

Para planear la realizacion de los pedidos a proveedores hay que determinar en primer lugar las
necesidades de inventario que habra. De este modo, a partir de los volimenes de producto
correspondientes a los niveles de demanda esperada en cada mes, el nimero de envios que se
realizardn por mes y el numero de tiendas a las que se enviaran los productos, se obtienen las
cantidades de pedido necesarias. A esto se le suma también un porcentaje de stock de seguridad del
10% del total.

. . . L L : Stock de seguridad Cantidad TOTAL

Mes Nivel de € de 1 (10% de 1a cantidad) necesaria
Septiembre Baja 3770 377 4147
Octubre Normal 11310 1131 12441
Noviembre Normal 7540 754 8294
Diciembre Alta 11310 1131 12441
Enero Normal 11310 1131 12441
Febrero Normal 7540 754 8294
Marzo Baja 3666 367 4033
Abril Normal 7358 736 8094
Mayo Normal 7358 736 8094
Junio Normal 7358 736 8094
Julio Alta 16575 1658 18233
Agosto Normal 7358 736 8094

Figura 24. Necesidades de inventario por mes.

A continuacién, hay que determinar la antelacion con la que hacer estos pedidos. Se debe recordar
que los envios estaran programados para salir los lunes y que el tiempo de entrega de la mercancia
por el proveedor sera de aproximadamente 14 dias laborables. Ademas, se afiadira un margen extra
de un dia por si la confirmacion del pedido al proveedor no se hace en el mismo diay un margen de 3
dias entre la recepcion del pedido y su despacho del almacén, periodo en el cual se llevaran a cabo las
tareas de etiquetado, serigrafia y bordado de las prendas. Por lo tanto, los pedidos, los cudles se haran
para abastecer a las tiendas de dos en dos meses, tendrdn las cantidades de producto mostradas en
la figura 25. Para visualizar mejor la planificacion a lo largo del afio también se muestra un calendario
con los dias indicados de realizacion de pedidos, fechas estimadas de entrega y distribucién de los
productos a las tiendas.

33



# de pedido Fecha Meses de abastecimiento Cantidad de pedido
Septiembre
1 0/8/22 16588
Octubre
Noviembre
2 18/10/22 — 20735
Diciembre
Enero
3 6/12/22 20735
Febrero
4 14/2/22 Marzo 12127
Abril
M
5 11/4/22 o 16188
Junio
Julio
6 6/6/22 26327
Agosto

Figura 25. Pedidos a realizar al proveedor.

8.2 Costes de transporte

En cuanto a los costes de transporte que estos pedidos supondran, el distribuidor establece una
politica de envios muy atractiva en la que el comprador es eximido de pagar portes en este aspecto.
Sin embargo, en caso de escoger otra de las opciones de envio mas agiles, se afiaden unos costes
adicionales:

Opcidn de envio Caracteristicas

12 dias laborables. Recargo del 10% sobre el valor del

Entrega rapida . . g
garap pedido + costes de transporte (sin especificar)

7 dias laborables. Recargo del 20% sobre el valor del

Entrega express . . -
ga exp pedido + costes de transporte (sin especificar)

72 horas laborables. Recargo del 30% sobre el valor del

Ent flash . i ifi
nirega tas pedido + costes de transporte (sin especificar)

Figura 26. Opciones alternativas de entrega.
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Figura 27. Calendario de planificacién de compras, recepcién y distribucion de pedidos
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9 Conclusiones

En el presente trabajo se ha propuesto una nueva empresa de moda y se ha llevado a cabo el disefio
de su cadena de suministro. A partir de las diversas fases que la componen, se han podido ampliar en
gran medida los conocimientos acerca del proceso interno que estos planes de aprovisionamiento y
distribucién conllevan, pudiendo poner en practica algunos de los aspectos estudiados en esta area a
lo largo del grado.

La creacidn de un marco de evaluacidn ha permitido el estudio y efectiva seleccion de proveedores a
partir de una serie de criterios que proporcionaron una visién global de estos, a la vez que se
comprobd laimportancia estratégica que esta decision tiene para la cadena de suministro, puesto que
determinara tanto la calidad del producto como la flexibilidad que la empresa podra tener en cuanto
las adaptaciones ante la cambiante demanda.

En cuanto a las estimaciones hechas, la recopilacion de informacién objetiva y el planteamiento de
distintos escenarios para ello han permitido el desarrollo de un plan de compras y distribucion en el
grado mas realista posible, estando este basado en la flexibilidad ante la demanda y unos cortos
tiempos de espera.

Por ultimo, cabe mencionar que, durante el desarrollo del trabajo, han ido surgiendo ideas o puntos
a los que se les podria dedicar un estudio de mayor profundidad y que podrian ser de interés como
complementos de este plan.

Entre ellos, se encuentra el marco de evaluacién de proveedores, cuya profundidad y complejidad se
comprobd durante el desarrollo de este apartado y la revision de la literatura existente relacionada
con en este tema. Posibilidades como la realizacién de un estudio acerca de la relacion entre el éxito
de una empresa y sus niveles de exigencia de cara a la seleccién de proveedores, o la evaluacién de
estos desde una perspectiva mas sostenible (derivada de la gran variedad de criterios y el nivel de
detalle de algunos de ellos), hacen de este apartado una potencial e interesante fuente de estudio
paralela al trabajo realizado.

Otro interesante campo de estudio seria el disefio detallado de un almacén donde recibir y despachar
la mercancia y el estudio de los métodos para conseguir una optimizacién del espacio disponible y los
flujos de inventario en un entorno con demanda cambiante.
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