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Abstract
El objetivo principal de este trabajo consiste en la propuesta de un modelo que permita la
medicién de conocimiento y la generacién de ventajas competitivas en las iniciativas de
respuesta eficiente al consumidor (ECR). Ademas hemos tratado de analizar otro conjunto de
aspectos necesarios para la propuesta del modelo: la identificacion, seleccion y validacion de
indices que midan capital intelectual y ventajas competitivas. El modelo se compone de dos
partes: una que trata de medir el capital intelectual, y otra que mide la generacion de ventajas
competitivas. CISGA-ECR es el modelo global para aplicar a la industria de gran consumo.
No obstante, teniendo en cuenta las caracteristicas fundamentales del modelo, se podria

extender a otros segmentos y sectores de interés.

Palabras clave: Respuesta eficiente al consumidor (ECR), estrategias de colaboracion,
mejores practicas, capital intelectual, capital humano, capital estructural, capital relacional y

ventajas competitivas.



1. Introduccion

La iniciativa “respuesta eficiente al consumidor”, ECR, tiene su origen en Estados Unidos,
tras la conferencia anual del Food Marketing Institute y previa actuacion pionera de Wal-
Mart, con el propésito de mejorar de forma global la productividad de la cadena de
suministro.

Varios consultores comenzaron a desarrollar, entre 1992 y 1993, el concepto ECR
inspirdndose en el sistema de produccion de Toyota y, mas concretamente, en el sistema “just
in time”. Posteriormente, en 1996, se celebr6 la 1* Conferencia de ECR-Europa. En el mismo
afio, 10 organizaciones iniciaron el proyecto ECR-Espafia. En el afio 2002, en Espana se
contabilizaron mas de 26.000 acuerdos de colaboracion y comunicacion en practicas ECR,
segun datos de Accenture (2002), en las areas de la oferta y de la demanda.

ECR es una estrategia del sector de gran consumo por la que los vendedores,
proveedores e intermediarios se comprometen a trabajar estrechamente juntos para dar mayor
valor al consumidor (Kurt Salmon Associates, Inc., 1993) y mejorar asimismo la generacion
de la demanda (ECR-Espana, 1998; AECOC, 2001 & PROMARCA, 2002). ECR son
“estrategias de colaboracion” en la cadena de suministro; mds que un nuevo concepto de
management es un proceso de elaboracion de “mejores practicas”.

ECR es una estrategia de innovacion que se ha desarrollado principalmente en el
sector de gran consumo para mejorar eficiencias en la cadena de valor (Hoffman y Mehra,
2000). Podemos definir la Respuesta Eficiente al Consumidor como una estrategia en la que
el distribuidor final, el proveedor de productos y los diferentes agentes que participan en el
sistema de valor colaboran estrechamente para eliminar el exceso de costes del sistema de
valor logistico. La estrategia ECR se centra fundamentalmente en cuatro oportunidades que

permiten mejorar las eficiencias: (1) la optimizacion de los espacios de colocacion de



productos y almacenamiento para la optimizacion de espacios y tasas de reposicion (2)
mejorar la distribucion de productos desde la manufactura a la ubicacion final de venta al
cliente (3) reducir el coste de comercializacion y la promocién al consumidor, (4) reducir el
coste de desarrollo e introduccion de nuevos productos.

Hoffman y Mehra (2000) proponen que se desarrolle un plan de accidon basado en las
siguientes pautas para la adopcion de estrategias de ECR y su posterior implantacion. (1) una
involucracion desde el principio en el proceso (2) una involucracion temprana del vendedor y
el cliente (3) gestion de valor en el proceso (4) Disponibilidad de las necesidades
tecnoldgicas (5) iniciativas que permitan una formacion eficiente en el cliente.

Creemos que la adopcion de practicas de la iniciativa ECR introduce un cambio en
ciertas areas y actividades de una organizacion; autores como Amponsen (1991), Ciborra y
Andreu (2001), Nonaka (2000), Davenport (1996, 2002) y Prusak (1997, 1998), entre otros,
vinculan el cambio y el aprendizaje con la generacion y gestion de conocimiento. Por otra
parte, los resultados del proyecto MERITUM de la Unién Europea, en lo que a conocimiento
y ventajas competitivas se refiere, en el que ha participado Espafia a través del “Centro de
Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento”, CIC, del “Instituto Universitario de
Administracion de Empresas”, IADE, de la UAM, destacan la importancia estratégica del
conocimiento organizativo para la construccion de las ventajas competitivas en la empresa

(Ordoéiez, 2000, 2002). (Cuadro 1)



Adopcion ECR

Cambio

Aprendizaje

Conocimiento

Ventajas
competitivas
sostenibles

Medicion del conocimiento ITSGA
(Capital intelectual) (Acciones estandar)

Cuadro 1. ECR, conocimiento y ventajas competitivas (2007)

Se define el conocimiento como el nivel de destrezas y habilidades adquiridas por una
persona a través de la experiencia o la educacion: la comprension tedrica y practica de un
tema. Desde la década de los noventa (Nonaka and Takeuchi, 1995) se ha estudiado la
importancia potencial de gestionar el conocimiento para conseguir ventajas competitivas. Sin
embargo, se ha puesto poca atencion a los efectos de gestionar el conocimiento desde los
objetivos de la empresa (Lev, 2001).

Tanto Rodriguez (2003) como Adner y Zemsky (2006) manifiestan que las
organizaciones necesitan aplicar técnicas de gestion propias del conocimiento.

Price Waterhouse Coopers (1999) define el conocimiento como el arte de transformar
la informacion y los activos intangibles en valor constante para los clientes y las personas. La
OCDE (1996) se refiere a este concepto como la gestion del capital intelectual, de las
competencias de la organizacion y el capital humano disponible en la empresa.

Desde Brooking (1996), la medicion del conocimiento, a través del capital intelectual,
ha sido objeto de atencion por parte de distintos investigadores. Hemos revisado los distintos
modelos de capital intelectual que consideramos como mas significativos, de los que hemos

recogido las aportaciones mas interesantes para nuestro trabajo (Cuadro 2).



El concepto de capital intelectual se ha utilizado de forma amplia para medir el
conocimiento en las empresas. Podemos definirlo como el conocimiento que poseen los
empleados de forma colectiva, y es por tanto considerado un activo del negocio (Stewart,
1999).

Algunos informes como el de Bontis (2001) concluyen que el capital intelectual, en
cuanto medida del conocimiento en las empresas, se compone de tres elementos diferentes:
El capital humano: el talento de los empleados. Se refiere al conocimiento explicito y tacito
que las personas que trabajan en una empresa tienen y su habilidad para aprender. No puede
ser comprado, simplemente alquilado por periodos de tiempo.

El capital estructural: es el conocimiento que procede de las personas y que se mantiene en la
organizacion. Es el conocimiento latente en las personas y los equipos en la empresa, que ha
sido internalizado. Puede ser reproducido y compartido.

El capital relacional: el conocimiento presente en las redes de negocio. Se compone por un
grupo de relaciones que la empresa mantiene con los agentes del entorno: clientes,
proveedores, inversores, competidores, etc.

La teoria de recursos y capacidades aparece a mediados de los ochenta y se centra en
el analisis de los recursos organizativos y las capacidades como la base principal de analisis
estratégico (Wernerfelt, 1984, Grant 1991, Barney, 1991, Peteraf, 1993, Ammit y
Schoemaker, 1993). Desde esta teoria la gestion del conocimiento esta relacionada con la
gestion de los activos que proporcionan valor en la empresa (Gonzalez, Hernandez, Guerrero,

2003). La siguiente tabla muestra modelos de medicion del capital intelectual en empresas,



MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL

MODELOS BASICOS!

INDICADORES

Technology Broker
(Brooking, 1996)

Indicadores no cuantitativos

Auditoria del C.1I.

West Ontario-Bontis
(Bontis, 1996)

Indicadores de resultados organizativos

Navigator de Skandia-Edvinsson

(Edvinsson, 1996)

Indicadores de medida absoluta del C.I.

indices de eficiencia del C.1.

Intellectual Assets Monitor-Sveiby
(Sveiby, 1997)

Indicadores de crecimiento y renovacion
Indicadores de eficiencia

Indicadores de estabilidad

Canadian Imperial Bank-Hubert Saint Onge
(Saint Onge, 1996)

Indicadores de aprendizaje

Modelo Nova

(Camison, Palacios y Devece, 2000)

Indicadores de procesos dindmicos

Indicadores de presente y de futuro

Modelo Intelect
(I.U. Euroforum, 1998)
MODELOS
RELACIONADOS INDICADORES

Balanced Business Scorecard-Kaplan & Norton

(Kaplan, Norton, 1996)

Indicadores de intangibles

Indicadores financieros

Dow Chemical
(1993)

Indicadores de intangibles con impacto en los

resultados organizativos

Capital Intelectual-Dragonetti y Roos
(Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997)

Indices de C.I. que integran los diferentes

indicadores en una unica medida

Modelo de Direccién Estratégica por
competencias

(Bueno, 1998)

Indicadores de competencias basicas distintivas

Modelo Value Explorer
(Andriessen, 2000)

Competencias esenciales o capacidades esenciales

Intellectual Capital Benchmarking System-

Indicadores de competencias nucleares de

! Los modelos bésicos “son aquellos que tienen como finalidad principal medir los activos intangibles de una organizacién, con el fin de
efectuar un diagnostico y rendir informacion de su capital intelectual, permitiendo adoptar decisiones de gestion. Por el contrario, los
modelos relacionados no son estrictamente modelos de medicion y gestion del capital intelectual, sino instrumentos de direccion estratégica
de la empresa que contemplan, en alguna medida, la dimension intangible de las organizaciones” (IADE-CIC, 2003).



Viedma, ICBS
(Viedma, 2001)

benchmarking

Directrices Meritum

(1998-2002)

Indicadores de intangibles criticos

Modelo Knowledge Management Consortium
Internacional, KMCI
(McElroy, 2001)

Indicadores especificos de capital social

Modelo de los Cinco Capitales, M5C

(Origen: Modelo Intellectus)
(Bueno et al., 2003)

Introduce el concepto de neurona creativa

Método DACUM

(Universidad de Ohio, 1995; Crisosto, Sanchis,
2002)

Indicadores INTELECT

MODELOS
SCM-ECR

INDICADORES

Global ECR Scorecard
(1999-2002)

Indicadores numéricos especificos para ECR (n° de

acuerdos)

Cuadro de Mando Integral SCM-PILOT
(Accenture, CEL, PILOT, 2002)

Indicadores especificos para SCM

ECR Espaiia Scorecard

(AECOC, ECR-Espatfia, Coopers & Lybrand,
2000)

Indicadores de mejores practicas ECR

INTELECT-ECRSGA
(Propuesta)

Indicadores de C.I. y de ventajas competitivas

sostenibles

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rodriguez (2007)

Cuadro 2. Modelos de Capital intelectual

Mostremos algunas consideraciones de los modelos mas relevantes desde nuestro

punto de vista,

El modelo Brooking: establece que el valor de mercado para las empresas es la suma de
activos intangibles y capital intelectual. Clasifica a los activos intangibles en cuatro

dimensiones que constituyen el capital intelectual: los activos del mercado, los activos

relacionados con la propiedad intelectual, los activos humanos y los de infraestructura.

El Modelo de West Ontario: creado por Bontis (1996) analiza la relacion de causa efecto

entre los diferentes componentes del capital intelectual y los resultados empresariales




El Modelo Skandia: considera que el valor de mercado de la empresa estd compuesto por el

capital financiero y el capital intelectual.

El Balance Business Scorecard: integra el sistema de indices financieros (eventos pasados)
con un sistema de indices no financieros (previsiones futuras) para medir los resultados
finales en la empresa. El modelo distingue entre dos tipos de indicadores: los potenciadores

(que condicionan otros indicadores) y los de resultados.

El monitor de activos intangibles. Sveiby (2000) propone un conjunto de indices agrupados
en tres bloques diferentes: la competencia de los empleados para planificar, producir,
procesar y presentar productos y soluciones. La estructura interna: patentes, procesos,
modelos, sistemas de informacion, cultura organizativa y estructura interna: las relaciones

con los clientes, proveedores y la imagen de la empresa.

El modelo del Banco Imperial de Canada: Hubert Saint-Onge (1996) implement6 este
modelo que estudia la relacion entre los recursos organizativos e intelectuales en el empleo

de indices de aprendizaje.

Dow Chemical: distinguen entre el capital intelectual, propiedad intelectual y activos
intelectuales. El conocimiento (capital intelectual) tiene el valor potencial y no real al menos

que se promocione (por ejemplo mediante patentes).

El modelo de Capital Intelectual — Drogonetti y Ross (1998) estudian la aplicacion del
concepto de capital intelectual en un programa publico. Consideran que para la gestion del

capital intelectual, los flujos entre los diferentes tipos de capitales deben tenerse en cuenta.

El modelo Nova: trata de mostrar procesos de transformacion mediante diferentes bloques de
capital intelectual. Divide al capital intelectual en cuatro grupos: humano, organizativo,

social, de innovacion y de aprendizaje.

El modelo de gestion por competencias: Bueno (1998) estudia el concepto de capital
intelectual considerando el modelo de competencias estratégicas. El capital intelectual se

compone de tres elementos distintos; tecnoldgicos, organizativos y personales.



El modelo Intellect Euroforum Escorial: define el capital intelectual como el grupo de
valores intangibles que enfatizan la capacidad de una organizacion para generar beneficios

hoy y en el futuro.

Considera tres bloques de capital intelectual que se han definido previamente antes (capital

humano, estructural y relacional) y sus interacciones.

Para nuestro analisis, hemos seleccionado este ultimo modelo por las siguientes

razoncs:

* Incluye la dimension temporal (presente/futuro) considera la medida de activos
intangibles en un momento y en el futuro. De acuerdo al potencial de generar capital

intelectual y los esfuerzos para su desarrollo.

* Para la evaluacion de las diferentes dimensiones, propone un conjunto de indicadores

Capital Humano

Capital Estructural

Capital relacional

Indicadores presentes

Grado de satisfaccion de los
trabajadores

Estructura del personal

Competencias de las
personas

Liderazgo

Estabilidad: riesgo de

pérdida

Cultura y filosofia del
negocio

Procesos de pensamiento
estratégico

Estructura organizativa
Propiedad intelectual
Tecnologia de proceso
Tecnologia de producto
Procesos de apoyo

Procesos de captura de
conocimiento
Herramientas para la
transmision de la
comunicacion

Base relevante de clientes
Lealtad de los clientes
Intensidad de la relacion con
los clientes

Satisfaccion de los clientes
Procesos de ayuda y servicio
al cliente final

Proximidad de mercado
Reconocimiento de marca
Reconocimiento de la
empresa

Alianzas estratégicas
Interrelacion

con

proveedores




Tecnologia de la | Interrelacion ~ con  otros

informacion agentes

Indicadores futuros

La mejora de las | Procesos de innovacion Capacidad de mejora/base de
competencias datos de clientes
La capacidad de innovacion

en la gente y grupos

Fuente. Adaptado de Bueno, Rodriguez y Salmador (1999)

* Ademas se ha aplicado mucho en Espafia

Ventajas competitivas sostenibles

Los promotores de las ventajas competitivas sostenibles son un tema esencial en la literatura
de estrategia. Encontramos fundamentalmente la escuela de la estrategia competitiva (Porter,
1980; Ghemawat, 1991) que consideran la estructura del sector y las elecciones de las
posiciones estratégicas de las empresas, y la teoria de los Recursos y Capacidades
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) que se centran en el valor y los atributos de tnico,
inimitable y de no sustitucion de los recursos. Ambas orientaciones se perciben a menudo
como opuestas. La primera estd mas centrada en los entornos externos y la segunda mas en
las capacidades internas de la empresa. Ander y Zemsky (2006), argumentan no obstante que
estas dos visiones son similares. Se centran en las interacciones de la empresa por el lado de
la oferta y obvian el entorno de la demanda en la que estas interacciones se producen. En
andlisis sectorial ofrecido por Porter (1980) se critica debida a la vision estatica que muestra
de las fronteras del mercado (Grant, 1998). Pone poca atenciéon a como la amenaza de las
tecnologias sustitutas cambia a lo largo del tiempo. Christensen (1997) admite que los
cambios drasticos tienen lugar cuando se re-dibujan las fronteras en un sector por la entrada

de nuevas empresas que utilizan tecnologias nuevas que desplazan a las antiguas.
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Bradenburger y Stuart (1996), asumen que el valor afiadido es la forma de medir la habilidad
que tiene una empresa a la hora de implementar de forma eficiente la nueva tecnologia de
informacion y los procesos necesarios. Un grupo de literatura importante se centra en
analizar como las capacidades internas de las empresas gobiernan la eficacia con la que éstas
despliegan sus recursos (Amit y Schoemaker, 1993, Teece, Pisano y Shuen, 1997; Makadok,
2001).

A la hora de medir el impacto de la iniciativa ECR en la generacion de ventajas
competitivas sostenibles, VCS, nos hemos focalizado en la metodologia de planificacion
estratégica conocida por ITSGA, “acciones estratégicas basadas en las tecnologias de la
informacion” (Andreu, Ricart, Valor, 1997). Desde nuestra perspectiva, esta metodologia
complementa el foco interno y externo explicado en la literatura ya que tiene en cuenta como
las diferentes combinaciones de recursos afectan a la creacion de valor en el mercado. Tienen
en consideracion los efectos diferenciados del impacto de las tecnologias de informacion en
procesos sobre diferentes elementos competitivos de la empresa: productos, proveedores,
canales de distribucion, etc.

Otros autores recientemente han prestado atencion a dicha metodologia: para incorporar
en los objetivos estratégicos de la empresa las experiencias de otras empresas y las
posibilidades que ofrecen las Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion, TIC, para
conseguir ventajas competitivas (Palou, 2006); para la planificacion estratégica, para
reorganizar la cadena de valor, poniendo énfasis en el aprovechamiento de vinculos
subyacentes (Soto y Tapia, 2006); en planificacion estratégica de Tecnologias y Sistemas de

la Informacion, SI/TI (Gil y Guarch, 2006).

2. ECR: definicion y elementos
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ECR es una estrategia conjunta de proveedores y distribuidores, destinada a proporcionar a
los consumidores el mayor valor, el mejor servicio y la maxima variedad de productos,
gracias a la colaboracion en la mejora de la cadena de suministro y en la generacion de la
demanda (AECOC, 2000). Sol¢é (2000), quien se refiere a ECR como un sistema y, a veces,
como un movimiento, indica que aparece en Europa en 1994 para eliminar costes
innecesarios de la cadena de suministro y para que el sector en su conjunto reaccione en la
forma mas adecuada a las demandas de los consumidores. Es preciso tener en cuenta ademas
que, en la implicacién del consumidor ante la adquisicion de productos y servicios, influyen
el conocimiento previo sobre la categoria de productos y el valor hedénico y simbolico del
producto; puede ser relevante, tanto para las empresas comercializadoras de bienes como de
servicios, el incrementar la implicacion precompra dado que esta relacionada con una mayor
lealtad a la marca y, con una mayor busqueda externa de informacion precompra. En este
ultimo caso, serd interesante siempre que la politica de la comunicacion de la organizacion
esté disefiada para satisfacer las demandas de informacion del consumidor (Pérez Cabafiero,
2006).
En términos semejantes, otros autores se han referido a la iniciativa ECR: Ferrer y Del
Castillo (1996), Hayes (1998), Stern, El-Ansary, Hayes, Curghlan y Cruz (1999), Whipple,
Frankel, Anselmi (1999).

Otros autores han opinado acerca de ECR sin llegar a dar una definicion completa.
Han resaltado, no obstante, algunos elementos que consideran necesarios para el éxito de la
adopcion e implantacion de practicas ECR: la clave real es la relacion entre fabricantes y
distribuidores (Merrefield, 1993); requiere cambios en la estructura de la compafiia y en los
procesos (Shulman, 1993, 2001); los procesos ECR no deben implementarse a expensas de la
creatividad en merchandising ni de la actividad promocional (Veiders, 1993); ECR supone

inversion en tecnologias de la informacion, siendo las mas utilizadas en el sector de la
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alimentacion y gran consumo EIS, Executive information systems, EDI, Electronic data
interchange y dispositivos RF, radiofrecuencia (Buddenbaum, 1994); eficiencia, flexibilidad
y orientacion al cliente son principios que deben dirigir la actuacion conjunta de todos los
miembros del canal para alcanzar el objetivo propuesto (Mejias, Garcia, Prado, 2001).

Por nuestra parte, desde una perspectiva del aprendizaje, conocimiento y generacion

de ventajas competitivas, proponemos la siguiente definicion: la iniciativa Respuesta
eficiente al consumidor, ECR, es una técnica que comprende un conjunto de tecnologias y
procedimientos fundamentalmente de colaboracion entre agentes de una cadena de
suministro, que permite el aprendizaje organizativo y la generacion y gestion del
conocimiento, pudiendo generar, por ello, un conjunto de capacidades distintivas en todos
los agentes que intervienen, dando lugar al establecimiento de ventajas competitivas
sostenibles.
Cohen y Levinthal (1990) introducen en la literatura cientifica el concepto de capacidad de
absorcion. Se refiere a la habilidad de las empresas a la hora de identificar, asimilar y
explotar el conocimiento que proviene de los recursos externos y cuyo mejor argumento es la
integracion de un grupo de procesos internos en la empresa a la hora de generar ventajas
competitivas que puedan ser sostenidas en el tiempo. Posteriormente, Lane y Lubatkin (1998)
redefinieron el constructo en 1998, donde se aplica el concepto de la capacidad de absorcién
en una empresa en vez de en un sector. La capacidad de absorcion integra tres dimensiones:
la capacidad de reconocer y valorar el nuevo conocimiento, la capacidad de asimilarlo y la
capacidad de aplicar el conocimiento para objetivos de comercializacion. Lane y Lubatkin
(1998) relacionan estas variables con el concepto de aprendizaje organizativo.

Van den Bosch et al. (1999) llegan a la conclusion que la capacidad de absorcion
lleva a un aprendizaje interno que se transforma de nuevo en capacidad de absorcion.

Posteriormente, Zahra y George (2002) anaden que la capacidad de absorcion se puede
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expresar como un grupo de rutinas organizativas y procesos estratégicos que permiten que las
empresas adquieran, asimilen, transformen y exploten el conocimiento con la intencion de
crear valor. Sin embargo, la mayor parte de las investigaciones que tratan de la capacidad de
absorcion se han centrado en el conocimiento tecnoldgico. Fernandez (2005) afiade que no es
solo el conocimiento tecnoldgico el que proporciona una ventaja competitiva sostenible.

Reconocemos diversos elementos constituyentes de la iniciativa ECR (cuadro 3):
Estrategias de colaboracion, Practicas ECR en Reaprovisionamiento eficiente, RE,
Herramientas facilitadoras, Conceptos asociados.

En las estrategias, de parte de la oferta se encuentra el Reaprovisionamiento eficiente
y de parte de la demanda se encuentran las Promociones, Surtido y Lanzamiento de nuevos
productos eficiente. Las principales practicas estan desarrolladas dentro del RE, y estan
basadas, fundamentalmente en acuerdos de eficiencia y de colaboracion entre los distintos
agentes de la cadena de suministro, en las areas, sobre todo, de aprovisionamiento, stocks,
transporte y distribucion, prevision de la demanda, Sistema de Informacion y Nuevas
Tecnologias, y gestion orientada a cadena de suministro y a consumidor. Las herramientas
facilitadoras principales son sistemas organizacionales, como EDI, y diversos estandares de
codificacion muy implantados en el sector de gran consumo, asi como ultimamente la
tecnologia Data Warehouse y las técnicas Data Mining. Por otra parte, hemos recogido,
también, metodologias, estrategias, sistemas organizativos, etc., que, sin ser exclusivos de
ECR, estan especialmente considerados como facilitadores e impulsores en diferentes
actividades de la cadena. Hemos recogido lo mas usual y conocido para aunarlo en un bloque
que hemos denominado “conceptos asociados”.

ECR es una iniciativa adoptada por practicamente todos los paises desarrollados, lo
que hace que tenga un caracter de internacionalizacion, ya que muchas de las mejores

practicas derivadas son adaptadas en diversos paises, respetando la idiosincrasia particular de
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cada uno de ellos. Es por eso que podria considerarse el rendimiento exportador de los
fabricantes implicados en dicha iniciativa ECR, aunque en un principio aconsejamos acotar
el estudio a una region.

En un trabajo de Del Rio y Varela (2006), acerca de las caracteristicas de los directivos y
rendimiento exportador en las pymes espafiolas, se muestran algunas variables a tener en
cuenta en el rendimiento exportador, que podrian ser, entre otras, la aversion al riesgo y la
agresividad, asi como la formacion académica y el dominio de idiomas. En dicho trabajo, en
el sector alimentario, se concluye que tanto la aversion al riesgo como la agresividad de los
directivos influyen negativamente en el rendimiento exportador y, sin embargo, la formacion
académica y el dominio de idiomas no muestran influencia significativa sobre la actitud hacia

la internacionalizacion.

ELEMENTOS ECR
Estrategias de e Reaprovisionamiento Eficiente, RE
colaboracion »  Promociones Eficientes
e Surtido Eficiente
¢ Lanzamiento de nuevos productos Eficiente
Practicas ECR en RE AFM Alineamiento de ficheros maestros
OER Ordenes de entrega y recepcion
CRP Reaprovisionamiento continuo
CPFR Planificacion colaborativa en aprovisionamiento y
prevision
ASN Notificacion de ventas anticipada
GXC Gestion por categorias
C-D Cross-docking o reexpedicién
Herramientas facilitadoras EDI Intercambio electrénico de datos
EAN Codigos de identificacion
DW/DM Data warehouse y Data mining
DPP Rentabilidad directa de producto
Conceptos asociados BPR Reingenieria de procesos
ABC Costes basados en las actividades
KAIZEN Mejora continua
MRP/DRP Programas de gestion de materiales y de la
distribucion
JIT Just in time
TRADE MK Marketing de canal
BENCH Referenciacion de procesos
OUTSOURCING | Externalizacion

Cuadro 3. Elementos ECR (2007)
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Todos estos elementos ECR pueden influir notablemente en el incremento de los
distintos capitales intelectuales: capital humano, capital estructural y capital relacional, asi
como en la generacion de ventajas competitivas sostenibles. Nuestro proposito es incluirlos
en las distintas variables del modelo de medicion de conocimiento y de ventajas competitivas
sostenibles.

El capital intelectual esta relacionado con el conocimiento y las habilidades que se
adquieren en un proceso educativo y las experiencias de trabajo se crean y transfieren a
través de las relaciones sociales 6 el capital social (Lesser, Cothrel, 2001). De esta forma, las
actividades sociales juegan un papel importante en la economia hoy, puesto que ofrecen la
capacidad de crear y compartir en conocimiento que se necesita para la generacion de
ventajas competitivas sostenibles (Bueno, 2002).

Coleman (1990, 1998) identifica el capital social con la capacidad que tienen las
personas de trabajar en equipos, de acuerdo a un grupo de reglas y valores compartidos. Sin
embargo, para Coleman, el capital social, no se encuentra s6lo en las relaciones sociales, sino
ademas en la estructura cotidiana donde vivimos las personas. En palabras de Coleman, el
capital social se caracteriza por haber sido creado en la estructura social. Facilita las acciones
individuales y colectivas por medio del establecimiento de reglas y sanciones que guian el
comportamiento humano. Asimismo, Granovetter (1985) enfatiza que no sélo el grupo de
relaciones sociales influyen en las redes, sino ademas las normas y valores asociados a estas
relaciones. La dimension estructural en el constructo multidimensional del capital social,
pone de manifiesto la estructura general de relaciones en una empresa. La dimension
relacional trata de argumentar de qué forma las acciones econdémicas se ven influidas por la

calidad de las relaciones (Granovetter, 1992).
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Hatch y Dyer (2004) apoyan la hipotesis de que el capital humano especifico puede
crear ventajas competitivas. Debido a que este capital humano es costoso de imitar,
precisamente esas ventajas se pueden sostener (Hatch y Dyer, 2004).

3. Metodologia de trabajo y enfoque
Previa revision de la literatura existente, con el fin de obtener informacion secundaria, tanto
interna como externa, e informacion primaria, se realizaron alrededor de 15 entrevistas con
profesionales expertos de diversas empresas” que trabajan con la iniciativa ECR. De entre
todos ellos, pudimos constituir un panel de 8 expertos. Estos expertos representan a diversas
areas de actividad: un fabricante, un operador logistico, dos distribuidores, un catedratico
universitario, dos responsables de Asociaciones profesionales y un consultor.

Con este panel, trabajando en dindmica de grupos y posteriores entrevistas en
profundidad con cada uno de los miembros, se llegd a un consenso con respecto a la
estructura del modelo mas adecuado al sector.

En primer lugar, se trabajo con los distintos modelos antes apuntados. Los mas
significativos en el ambito ECR son los que citamos a continuacion: el modelo ECR-Espafia
Scorecard y el modelo GLOBAL Scorecard; es preciso anotar que en realidad son mas
“cuadro de mando integral” (inspirados en el “Balance Scorecard” de Kaplan y Norton) que
modelos de conocimiento. Por otra parte, los modelos INTELECT EUROFORUM
ESCORIAL y el ampliado a partir de éste, el modelo de los 5 capitales, M5C, son verdaderos
modelos de conocimiento.

En segundo lugar, a la hora de medir el impacto de ECR en las ventajas competitivas
sostenibles, VCS, nos hemos focalizado en la metodologia de planificacion estratégica
ITSGA, que trata de identificar “acciones genéricas estratégicas” de cuya aplicacion pueden

distinguirse VCS. Empresas como Sears, Federal Express o TRW han identificado diversas

? Las empresas consultadas manifestaron su deseo de permanecer en el anonimato por considerar estratégica la informacion suministrada.
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categorias ITSGA para aplicaciones estratégicas como “transacciones con datos de clientes”,
“desarrollo de nuevos productos” o “establecimiento de diversos acuerdos de colaboracion”.
Ademas, autores como De Pablos et al. (2006) y ciertos grupos consultores han dado
importancia, muy recientemente, en sus trabajos a la identificacion de acciones estandar. Es
preciso es nuestro caso, siguiendo a sus autores Andreu, Ricart y Valor, razonar por analogia
con estos ejemplos para identificar nuestras propias categorias de acciones estratégicas
genéricas. Adoptamos, por todo ello, esta metodologia que, ademas, puede integrarse con
otras metodologias, por ejemplo con el andlisis DAFO como cita recientemente Rambla
(2006).

Asimismo, se estudid la conveniencia de considerar un conjunto de factores criticos
de éxito para la implantacion de las practicas asociadas a la iniciativa ECR, entre ellos:
Compromiso de la direccion, Liderazgo motivador, Equipo polivalente, Masa critica,
Compromiso de los participantes, Sistemas de informacion, Nuevas tecnologias, Capacidad
de aprendizaje individual y colectivo, Capacidad organizativa con orientacion a procesos,
Programas de formacion, Informacion de resultados de las acciones de mejora, Clima laboral
e Iniciativa personal. En lo que se refiere a las actitudes del personal hacia el trabajo y la
organizacion, en un trabajo de Capelleras y Veciana (2004) se concluye que los responsables
de la gestion de personal deben estar atentos a la posible falta de motivacion e implicacion de
algunos empleados, con el objetivo de prevenir situaciones en las que disminuye el interés
por el trabajo y por sus resultados, que tienen una repercusion negativa tanto para los
individuos como para la organizaciéon en su conjunto. Estos factores criticos de éxito serian
evaluados, junto con los denominados por nosotros conceptos asociados, en un proceso
posterior de obtencion de informacion primaria, aunque no necesariamente estén incluidos en

el modelo de medicidon de conocimiento y de ventajas competitivas.
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Ademés ambos, las relaciones tedricas en el modelo y los indices propuestos,
permiten una comprobacion estadistica utilizando el modelo de ecuaciones estructurales. De
esta forma se asegura la primera hipotesis: el capital intelectual en las empresas genera
ventajas competitivas sostenibles y particularmente, en las practicas de ECR.

El modelo de ecuaciones estructurales es apropiado para enfrentarse a este problema
debido a su capacidad para integrar de forma directamente observable y medible variables
reales y latentes que representan conceptos que no se pueden observar directamente. Las
variables latentes en el modelo de ecuaciones estructurales seran: las ventajas competitivas
sostenibles y los capitales humanos, estructurales y relacionales (observar modelo de la tabla
4). A pesar de que podriamos esperar algunas relaciones reciprocas entre las variables, para
favorecer la simplicidad en estas primeras etapas de la investigacion, presentamos un modelo
que contiene solo relaciones directas y no reciprocas.

Se orient6 la constitucion de la estructura del modelo a una correspondencia con un
Modelo de Ecuaciones Estructurales que permita con posterioridad la validacién de dicho
modelo, la adecuacion de los indicadores propuestos y la corroboracion de una teoria que
indicara que el incremento del capital intelectual en una organizacidon genera ventajas
competitivas sostenibles, por supuesto en el ambito ECR.

El modelo general de los sistemas de ecuaciones estructurales es un modelo
matematico formal, un conjunto de ecuaciones lineales, que comprenden variables
directamente observables y medibles (manifiestas) y variables latentes (tedricas) que
representan conceptos no observados (Joreskog, 1993).

Las variables latentes del modelo estructural serian en nuestro caso: Capital humano,
Capital Estructural, Capital Relacional y las Ventajas Competitivas Sostenibles (Cuadro 4).
El modelo MEE estableceria que existe una relacion directa de los tres capitales con la

generacion de VCS. También estableceria una cierta relacion entre dichos capitales, si bien
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se presenta un modelo con relaciones directas no reciprocas ni evoluciones conjuntas, en
aras de la simplicidad y de la posibilidad de identificacion. Ademads, se incluyen
explicitamente errores de medida para cada variable en el proceso de estimacion. Las
variables medibles u observables serian los indicadores correspondientes del modelo para

cada variable latente.

CAPITAL CAPITAL

HUMANO ESTRUCTURAL

CAPITAL

ENTAJA
RELACIONAL VENTAJAS

o>

Cuadro 4. Modelo de ecuaciones estructurales. Submodelo estructural (Soret, 2007)

COMPETITIVAS

4. Indicadores de conocimiento y ventajas competitivas; conceptos asociados
Este trabajo tiene como objetivo principal la propuesta de un modelo de medicion de
conocimiento y generacion de ventajas competitivas sostenibles, en el ambito de la
“Respuesta eficiente al consumidor”, ECR. Sin embargo, cabe destacar otros objetivos
especificos, siguiendo la dindmica de trabajo con el equipo de expertos, como son los
siguientes:
* Identificacion, seleccion y validacion de indicadores de capital intelectual y de
ventajas competitivas sostenibles.
* Estudio de los denominados por nosotros “conceptos asociados”, facilitadores e

impulsores de implantacion, y de factores criticos de éxito.

20



* Posibilidad de una metodologia de validacion del modelo de medicion propuesto y
del grado de adecuacion de los indicadores.

El modelo de medicion que proponemos, en el ambito ECR, contiene dos grandes
bloques: uno de conocimiento o capital intelectual y otro de ventajas competitivas
sostenibles. Para desarrollar ambos bloques, como ya se ha dicho, revisamos los modelos
existentes y la metodologia de planificacion estratégica ITSGA (Acciones estratégicas
genéricas basadas en las tecnologias de la informacion).

Asi pues, por todo lo dicho en el apartado anterior con respecto a INTELECT e
ITSGA, proponemos nuestro modelo de medicioén de capital intelectual, CI, y VCS. Para el
gran bloque de CI consideramos tres bloques: capital humano, CH, capital estructural, CE, y
capital relacional, CR. En lo que se refiere a VCS, consideramos 5 categorias de acciones
estandar: “producto”, “clientes”, “canales”, “proveedores” y “de caracter general”. Por
analogia, denominamos al segundo gran bloque de VCS, ECRSGA, es decir: “acciones
genéricas estratégicas basadas en practicas ECR”.

Para la elaboracion de indicadores hemos seguido las observaciones y propuestas del
panel de expertos junto con otras referencias bibliograficas. Danvila y Sastre (2007)
concluyen que las empresas que realizan un mayor esfuerzo en formacion obtienen rentas
economicas superiores y ademas son sostenibles en el tiempo, conllevando una generacion de
capital humano. Sin embargo, el planteamiento universalista de su trabajo incurre en una
excesiva simplicidad al no tomar en consideracion determinadas variables que pueden
matizar la relacion existente entre formacion y resultados. Por ello, consideran la estrategia
como variable moderadora que puede modificar la relacion. Concretamente, el efecto de
formacion de rentas es superior en empresas que desarrollan una estrategia de diferenciacion

de productos, mas que con una estrategia de liderazgo en costes.
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Siguiendo esta linea de actuacion, tanto para el capital humano como para el estructural y el
relacional, hemos incorporado variables de distinta naturaleza que seran tratadas
posteriormente de forma conjunta mediante un modelo de ecuaciones estructurales.
Especialmente, hemos tomado en cuenta el proceso de elaboracion de indicadores de capital
intelectual de acuerdo con Rodriguez (2003), Bueno, Rodriguez y Salmador (2003) e IADE-
CIC (2003). En dicho proceso puede emplearse tanto un método deductivo como inductivo.
Siguiendo con Rodriguez (2003), la complementariedad de estas metodologias es notoria, ya
que la evidencia empirica se encuentra en el origen del método inductivo y en el término de
las deducciones logicas del método deductivo. Por esta razon, resulta aconsejable la
combinacion de ambos métodos en la elaboracion de indicadores de capital intelectual, asi

como para las ventajas competitivas sostenibles. Los pasos se muestran en el cuadro 5.
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PROCESO DE ELABORACION DE INDICADORES
ELABORACION DEL CUADRO
PROVISIONAL DE
INDICADORES
DEFINICION DE MEDICION VINCULACION DE LOS
INDICADORES EN EXPERIMENTAL DE INDICADORES CON LA
FUNCION DE LAS — INTANGIBLES — GESTION DE LA
VARIABLES EMPRESA
A A A l
VARIABLES
| CUADRO DE
INDICADORES
ELEMENTOS DEFINITIVO
[
COMPONENTES l
MODELO DE GESTION MODELO DE GESTION
DEL CAPITAL < EMPRESARIAL
INTELECTUAL
HERRAMIENTAS,
METODOS Y REGLAS DE
DIRECCION

Cuadro 5. Fuente: Rodriguez (2003)

Una vez identificados los elementos de cada componente del modelo de medicion y
sus variables mds representativas, se inicia el proceso de elaboracion de indicadores. Las
caracteristicas de los mismos vendran determinadas por la naturaleza de las variables a
medir. Asi se elaborard un cuadro provisional de indicadores que recogera los criterios de
medida para las variables representativas de los elementos del modelo. Serd después de una
medicioén experimental cuando puedan perfeccionarse los indicadores disefiados y establecer
criterios de agregacion de los mismos. Finalmente, se vincularan con el modelo de gestion de
la empresa. Las variables consideradas para cada uno de los bloques del modelo se presentan

en el cuadro 6 siguiente.
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VARIABLES DEL MODELO DE MEDICION

BLOQUE I: ¢ Incremento de implantacion de ideas novedosas y exitosas
CAPITAL *  Mejora de la participacion de personas en nuevos proyectos
HUMANO e Incremento de polivalencia de las personas

¢ Beneficio por incremento de rotacion de tareas
e Incremento de lealtad de las personas

¢ Incremento de programas de formacion

e Mejora de clima laboral individual

e  Mejora de clima laboral grupal

*  Mejora de aprendizaje individual o grupal

BLOQUE II: *  Mejora de la eficiencia de sistemas de orientacion al cliente
CAPITAL *  Mejora de la eficiencia de sistemas organizacionales
ESTRUCTURAL e Generacion y mejora de manuales de procedimientos

¢ Generacion y adopcion de mejores practicas

¢ Mejora de eficiencia en procesos mejorados

e Eficiencia de los equipos de mejora

¢ Eficiencia de las modalidades de universidad corporativa
* Eficiencia en lanzamiento de nuevos productos o servicios

BLOQUE III: e  Mejora en el conocimiento de clientes
CAPITAL + Iniciativas de mejora de satisfaccion de clientes
RELACIONAL Eficiencia en acuerdos de colaboracion

*  Participacion en practicas con agentes de la cadena de suministro
*  Incremento de satisfaccion de los stakeholders

e Incremento de utilizacion de portales de informacion

¢ Eficiencia de CRM-Cooperativo

» Eficiencia de B2B, B2C y otras

BLOQUE IV: * Importancia de la informacion de producto a la cadena de suministro

VENTAJAS e Importancia de la informacién de producto a consumidor

COMPETITIVAS e Percepcion de diferencia de informacion de producto a la cadena de
suministro

e Percepcidn de diferencia de informacion de producto a consumidor

e Megjora de la informacion de producto a la cadena de suministro

e Megjora de la informacion de producto a consumidor

e Mejora de personalizacioén de producto o servicio

e Percepcion de mejora a clientes

¢ Repercusion en la red de distribucion de los acuerdos de eficiencia con
los agentes

e  Repercusion en la red de los acuerdos de comunicacion con los agentes

¢ Repercusion en los proveedores de las practicas ECR

e Grado de interés en el fomento de un mercado electronico

*  Otras ECRSGA generales

Cuadro 6. Variables del modelo de medicion

5. El modelo

Cada uno de los 8 bloques propuestos (3 de CI y 5 de ECRSGA) se subdivide en elementos
que suman en total 41; cada elemento puede subdividirse a su vez en otros subelementos,

consiguiendo asi un total de 176 indicadores o variables que pueden ser medidas mediante
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“percepciones de mejora” (con una escala de Likert, por ejemplo), constituyendo asi nuestra
propuesta final de modelo de medicion de conocimiento y de ventajas competitivas

sostenibles (Cuadro 7).

CAPITAL INTELECTUAL VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES

ACCIONES GENERICAS ESTRATEGICAS ECR

AOmIO
AommoO
AO0OmaO

O-H0COUOO0ORX”T
wumr>2Z2>»C
r>aAmzZmaoE

WmMmoxOoOUMMKCOAT

ELEMENTOS (41), VARIABLES (176), INDICADORES
Cuadro 7. Modelo de medicion de CI y VCS en el ambito ECR (Soret, 2007)

En anexo se presentan las 176 variables o indicadores de percepcion de incremento.
En dicho anexo, en el BLOQUE I se aprecian los indicadores de capital humano, en el
BLOQUE II los de capital estructural, en el BLOQUE III los de capital relacional y del
BLOQUE IV al BLOQUE VIII los de ventajas competitivas sostenibles. El BLOQUE IX se
refiere al estudio de los “conceptos asociados” como facilitadores de implantacion, sin que
intervengan en un andlisis confirmatorio posterior, de la misma forma que los factores
criticos de éxito.

Por otra parte, la estructura de nuestro modelo se adapta al modelo cientifico,
hipotético deductivo, con el fin, en un futuro, de enunciar ciertas proposiciones que podrian
corroborar una teoria. Se partiria de un conocimiento de fondo no problematico para enunciar

ciertas hipotesis tedricas, de las que podrian deducirse otras basicas contrastables
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estadisticamente. En nuestro caso, modelo cientifico, modelo de ecuaciones estructurales y
modelo de medicidon propuesto sintonizan perfectamente a tal efecto.

En definitiva, los indicadores de ECR-Capital intelectual junto a los indicadores de
ECRSGA, acciones estratégicas basada en la adopcion de practicas ECR, pueden expresarse

en los siguientes cuadros 8 y 9.

INDICADORES DE ECR-CAPITAL. MODELO ECR-INTELET

CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUCTURAL CAPITAL RELACIONAL

1. Iniciativa personal: Sistemas: BBDD de clientes:

. N° de ideas exitosas DW/DM/CRM Nuevos clientes

. Experiencia (n° de EDI/XML/Internet/Extra- Fidelizacion
proyectos nuevos) net Up-selling

. Valor Cross-selling

afiadido/empleado
. Beneficio/empleado

2. Cuadro de polivalencia
3. Rotacion de tareas
4.  Lealtad interna

5. Nuevos programas de
formacion

6.  Evolucion individual;
clima laboral

7. Benchmarking interno

Conocimiento explicito:
Manuales/Documenta-
cion

Mejores practicas

N° de procesos/
subprocesos mejorados

N° de equipos de mejora
(comités de calidad,
otros)

N° de participantes

Universidad corporativa /
otras

N° de nuevos productos

Mejora de satisfaccion
de clientes

Lealtad de clientes

Incremento de
acuerdos de
colaboracion

MP:
AFM, OER, CRP, ...

Existencia de
indicadores de
satisfaccion de
stakeholders

EIP (Portales de
informacion)

CRM cooperativo:
SFA, ...

B2B, B2C, ...

Cuadro 8. Indicadores de ECR-Capital. Modelo ECR-INTELECT
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INDICADORES DE OBTENCION DE VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES
A PARTIR DE ECRSGA

ECRSGA para los productos
*  Megjorar y/o incrementar la informacién del producto

e Personalizacion de producto (en si mismo, a través de envase y/o embalaje, etiquetado, ...)

ECRSGA para los consumidores
e Mejora de precios
e Mejora de surtido
e Mejora de promociones

¢ Creacion de portales de informacion EPLs

ECRSGA para los canales de distribucion
e Acuerdos de eficiencia

¢ Acuerdos de comunicacion EDI

ECRSGA para los proveedores

e CRP

« CPFR

« AFM

« OER
ECRSGA generales

e Mejores practicas de caracter general

¢ Fomentar un mercado electronico

Cuadro 9. Indicadores de obtencion de ventajas competitivas

6. Conclusiones

Hemos optado por el modelo INTELECT para aplicarlo en el &mbito ECR, por las siguientes
razones: es de facil comprension y, segin Bueno, Rodriguez y Salmador (2003), abierto,
flexible y con validez universal y, por otra parte, es el mas extendido y operativo en Espafia
(por ejemplo, ha sido considerado en organizaciones como BBV A, PricewaterhouseCoopers,

Telefonica [+D, Correos y Telégrafos, Ayuda en Accion, Zara, Seguridad Social,...). No
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obstante, hemos recogido todas las aportaciones interesantes de los demds modelos en
cuanto, sobre todo, a indicadores y factores criticos de éxito.

En cuanto a la medicion del impacto de ECR en las ventajas competitivas, nos hemos
focalizado en la metodologia de planificacion estratégica ITSGA, que trata de identificar
“acciones genéricas estratégicas” de cuya aplicacion pueden distinguirse ventajas
competitivas sostenibles para las organizaciones. Empresas como Sears, Federal Express o
TRW han identificado diversas categorias ITSGA. Ademas, autores como De Pablos (2006)
y ciertos grupos consultores han dado importancia en sus trabajos a la identificacion de
acciones estandar.

Los indicadores de generacion de capital intelectual y de ventajas competitivas son de
dificil cuantificacion. Por este motivo, sugerimos la utilizacion de una medida cualitativa: la
percepcion. En un trabajo de Sarabia y Schmidt (2004), acerca de la medicion de las
actitudes del personal hacia el trabajo y la organizacion, se utiliza también la percepcion
declarada y no observada, a pesar de reconocer que se puede producir un sesgo en la
informacion obtenida.

El modelo propuesto es un modelo global aplicado a un sector concreto, el sector de
productos de gran consumo, en el que nace y se desarrolla la iniciativa ECR en todo el
mundo. Sin embargo, dadas las caracteristicas de los elementos del mismo, es
particularizable a distintos segmentos de interés y a distintas empresas. En el modelo
propuesto se integran, de forma novedosa, ademas del capital intelectual, indicadores de
ventajas competitivas, elementos de aprendizaje, factores criticos de ¢éxito y los,
denominados por nosotros, conceptos asociados.

Otros subobjetivos pueden desprenderse del objetivo principal de este trabajo:
analizar el grado desarrollo de la gestion de la cadena de suministro, grado de conocimiento

de la iniciativa ECR y de sus estrategias de colaboracion, proyectos piloto exitosos y no
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exitosos, grado de desarrollo de las relaciones entre los distintos agentes que intervienen en
la cadena de suministro y en ECR, factores criticos de éxito y barreras para la implantacion.
Como futuras lineas de investigacion, creemos que merece la pena profundizar en el
estudio de practicas concretas ECR mas usuales, segun el tipo de actividad y su impacto en el
capital intelectual y en las ventajas competitivas. También parece conveniente incluir una
dimension temporal en el modelo, ya que el grado de implantacion y despliegue de las
practicas ECR suelen ser a medio o largo plazo. Por ultimo, estimamos que seria necesario
analizar, mediante entrevistas en profundidad, las causas de abandono de ciertos proyectos
piloto e identificar asi factores inhibidores de la adopcion de practicas ECR.
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Anexo
VISTA DE VARIABLES
BLOQUE I
1 L1 Incremento de IDEAS exitosas
2 12.a Mejora por ACTITUD participacion personas
3 1.2.b Mejora por COMPORTAMIENTO participacion personas
4 12.c Mejora por HABILIDAD participacién personas
5 1.3 Incremento de POLIVALENCIA
6 14 Incremento de ROTACION DE TAREAS
7 1.5.a Incremento de LEALTAD por COMPROMISO
8 1.5b Incremento de LEALTAD por INVOLUCRACION
9 1.5.c Incremento de LEALTAD por TRANSFORMACION
10 1.6.a Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (BPR)
11 1.6.b Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (ABC)
12 1.6.c Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (TQM)
13 1.6.d Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (KAIZEN)
14 1.6.e Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (MRP/DRP)
15 1.6.f Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (CIM)
16 1.6.g Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (TRADE MK)
17 1.6.h Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (BENCH)
18 1.6.1 Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (JIT)
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19 1.6 Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (SI)
20 1.6.k Incremento de programas de formacién en conceptos asociados (NT)
21 1.6.1 Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (OUTSOURCING)
22 1.6.m Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (PARTNER)
23 1.6.n Incremento de programas de formacion en conceptos asociados INGENIERIA CONCURRENTE)
24 1.6.0 Incremento de programas de formacion en conceptos asociados (ILS)
25 1.7.a Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Seguridad de empleo y futuro)
26 1.7.b Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Condiciones de trabajo)
27 1.7.c Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Ambiente de trabajo)
28 1.7.d Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Retribucion)
29 1.7.e Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Educacién-formacion)
30 1.7.f Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Informacion-comunicacion)
31 1.7.g Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Gestién por objetivos)
32 1.7.h Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Participacion en el trabajo)
33 1.7.1 Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Estilo de direccion)
34 1.7 Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Promocién)
35 1.7.k Mejora de CLIMA LABORAL INDIVIDUAL (Integracion en la empresa)
36 1.8.a Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Seguridad de empleo y futuro)
37 1.8.b Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Condiciones de trabajo)
38 1.8.c Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Ambiente de trabajo)
39 1.8.d Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Retribucion)
40 1.8.e Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Educacion-formacion)
41 1.8.f Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Informacioén-comunicacion)
42 1.8.g Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Gestion por objetivos)
43 1.8.h Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Participacion en el trabajo)
44 1.8.1 Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Estilo de direccion)
45 1.8 Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Promocion)
46 1.8.k Mejora de CLIMA LABORAL GRUPAL (Integracion en la empresa)
47 19.a Mejora de APRENDIZAJE (Espacio fisico)
48 1.9.b Mejora de APRENDIZAJE (Espacio virtual)
49 1.9.c Mejora de APRENDIZAJE (Comunidad de practica)
50 1.9.d Mejora de APRENDIZAJE (Técnicas ciegas)
51 1.9.¢ Mejora de APRENDIZAJE (Cuartos de la guerra)
52 1.9.f Mejora de APRENDIZAJE (Lecciones aprendidas)
53 19.g Mejora de APRENDIZAJE (Comunidad virtual)
54 1.9.h Mejora de APRENDIZAJE (Universidad virtual)
55 1.9.1 Mejora de APRENDIZAJE (Iniciativa individual)

BLOQUE II
56 11.10.a Mejora de sistemas al cliente (DATA WAREHOUSE)
57 11.10.b Mejora de sistemas al cliente (DATA MINING)
58 11.10.c Mejora de sistemas al cliente (CRM)
59 IL.11.a Mejora de sistemas organizacionales (EDI)
60 1.11.b Mejora de sistemas organizacionales (XML)
61 IL11.c Mejora de sistemas organizacionales INTERNET/EXTRANET)
62 1.12 Mejora y/o generacion de MANUALES DE PROCEDIMIENTOS
63 11.13 Mejora y/o adopcion de MEJORES PRACTICAS
64 11.14 Mejora de eficiencia de PROCESOS
65 11.15 Mejora de eficiencia de EQUIPOS DE MEJORA
66 11.16.a Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA ( Espacio fisico)
67 11.16.b Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA (Espacio virtual)
68 11.16.c Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA (Comunidades de practica)
69 11.16.d Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA (Técnicas ciegas)
70 1I.16.e Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA (Cuartos de la guerra)
71 1L.16.f Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA (Lecciones aprendidas)
72 11.16.g Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA (Comunidades virtuales)
73 11.16.h Eficiencia de UNIVERSIDAD CORPORATIVA (Universidad virtual)
74 11.17 Mejora en LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS

BLOQUE III
75 11I.18.a CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL E INFLUENCIA EN CLIENTES (BBDD de clientes)
76 1I1.18.b CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL E INFLUENCIA EN CLIENTES (Conocimiento de nuevos

clientes)

77 111.18.c CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL E INFLUENCIA EN CLIENTES (Identificacion de perfiles)
78 111.18.d CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL E INFLUENCIA EN CLIENTES (Programas de fidelizacion)
79 111.18.e CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL E INFLUENCIA EN CLIENTES (Programas venta en vertical)
80 11.18.f CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL E INFLUENCIA EN CLIENTES (Programas venta cruzada)
81 111.19.a SATISFACCION DE CLIENTES (Programas de mejora de satisfaccion)
82 111.19.b SATISFACCION DE CLIENTES (Programas para la identificacién de estindares)
83 111.19.c SATISFACCION DE CLIENTES (Programa de mejora de estandares de servicio)
84 111.20.a Acuerdos de colaboracion (AFM)
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85 111.20.b Acuerdos de colaboracion (OER)
86 111.20.c Acuerdos de colaboracion (CRP)
87 111.20.d Acuerdos de colaboracion (CPFR)
88 111.20.¢ Acuerdos de colaboracion (ASN)
89 111.20.f Acuerdos de colaboracion (GESTION POR CATEGORIAS)
90 111.20.g Acuerdos de colaboracion (MULTIRRECOGIDA)
91 111.20.h Acuerdos de colaboracion (CROSS-DOCKING)
92 1I1.21.a Participacion en practicas ECR (AFM)
93 111.21.b Participacion en practicas ECR (OER)
94 111.21.c Participacion en practicas ECR (CRP)
95 111.21.d Participacion en practicas ECR (CPFR)
96 11.21.e Participacion en practicas ECR (ASN)
97 1.21.f Participacion en pricticas ECR (GESTION POR CATEGORIAS)
98 11.21.g Participacion en practicas ECR (MULTIRRECOGIDA)
99 111L.21.h Participacion en practicas ECR (CROSS-DOCKING)
100 | I1.22.a Satisfaccion de STAKEHOLDERS (Proveedores)
101 | II1.22.b Satisfaccion de STAKEHOLDERS (Clientes)
102 | 11.22.c Satisfaccion de STAKEHOLDERS (Accionistas)
103 [ 1IL.22.d Satisfaccion de STAKEHOLDERS (Sociedad/Opinion publica)
104 | 11.23.a Incremento de utilizacién de EPI (A consumidores)
105 | II1.23.b Incremento de utilizacion de EPI (A proveedores)
106 | 11.23.c Incremento de utilizacién de EPI (A puntos de venta)
107 | 1I1.24.a Satisfaccion de los usuarios de EPI (Consumidores)
108 | [11.24.b Satisfaccion de los usuarios de EPI (Proveedores)
109 | [I1.24.c Satisfaccion de los usuarios de EPI (Puntos de venta)
110 | 1I1.25.a Eficiencia de CRM-Cooperativo (General)
111 | 1L25b Eficiencia de CRM-Cooperativo (SFA)
112 | 111.26.a Eficiencia de B2B
113 | [I1.26.b Eficiencia de B2C
BLOQUE IV
114 |IV.27.a Importancia de la INFORMACION DE PRODUCTO A SC (En disefio)
115 |IV.27b Importancia de la INFORMACION DE PRODUCTO A SC (En innovacion)
116 |IV.27.c Importancia de la INFORMACION DE PRODUCTO A SC (En nuevos productos)
117 |1V.28.a Importancia de la INFORMACION DE PRODUCTO A CONSUMIDOR (En disefio)
118 [IV.28.b Importancia de la INFORMACION DE PRODUCTO A CONSUMIDOR (En innovacién)
119 [IV.28.c Importancia de la INFORMACION DE PRODUCTO A CONSUMIDOR (En nuevos productos)
120 | 1V.29.a Diferencia entre INFORMACION DE PRODUCTO DADA 'Y ESPERADA A SC (En disefio)
121 | IV.29.b Diferencia entre INFORMACION DE PRODUCTO DADA Y ESPERADA A SC (En innovacién)
122 | IV.29.¢c Diferencia entre INFORMACION DE PRODUCTO DADA Y ESPERADA A SC (En nuevos productos)
123 | IV.30.a Diferencia entre INFORMACION DE PRODUCTO DADA Y ESPERADA A CONSUMIDOR (En disefio)
124 | 1V.30.b Diferencia entre INFORMACION DE PRODUCTO DADA Y ESPERADA A CONSUMIDOR (En
innovacion)
125 |1V.30.c Diferencia entre INFORMACION DE PRODUCTO DADA Y ESPERADA A CONSUMIDOR (En nuevos
productos)
126 |IV.31l.a Mejora de INFORMACION DE PRODUCTO A SC (En disefio)
127 |1V.31b Mejora de INFORMACION DE PRODUCTO A SC (En innovacion)
128 |IV.31.c Mejora de INFORMACION DE PRODUCTO A SC (En nuevos productos)
129 |1V.32.a Mejora de INFORMACION DE PRODUCTO A CONSUMIDOR (En diseiio)
130 [IV.32.b Mejora de INFORMACION DE PRODUCTO A CONSUMIDOR (En innovacién)
131 [IV.32.c Mejora de INFORMACION DE PRODUCTO A CONSUMIDOR (En nuevos productos)
132 |IV.33.a Mejora de PERSONALIZACION DE PRODUCTO O SERVICIO (A proveedores)
133 | 1V.33.b Mejora de PERSONALIZACION DE PRODUCTO O SERVICIO (A clientes)
BLOQUE V
134 [ V.34.a Mejora a CLIENTES (Precio)
135 | V.34b Mejora a CLIENTES (Surtido)
136 | V.34.c Mejora a CLIENTES (Promociones)
137 | V.34d Mejora a CLIENTES (EPI)
BLOQUE VI
138 | VL35 VENTAJAS COMPETITIVAS en DISTRIBUCION por ACUERDOS DE EFICIENCIA
139 | VL36 VENTAJAS COMPETITIVAS en DISTRIBUCION por ACUERDOS DE COMUNICACION
BLOQUE VII
140 | VIL37.a VENTAJAS COMPETITIVAS en PROVEEDORES por préacticas ECR (AFM)
141 | VIL37.b VENTAJAS COMPETITIVAS en PROVEEDORES por précticas ECR (OER)
142 | VIL37.c VENTAJAS COMPETITIVAS en PROVEEDORES por précticas ECR (CRP)
143 VIL37.d VENTAJAS COMPETITIVAS en PROVEEDORES por practicas ECR (CPFR)
144 | VIL37.e VENTAJAS COMPETITIVAS en PROVEEDORES por précticas ECR (ASN)
145 VIL37.f VENTAJAS COMPETITIVAS en PROVEEDORES por practicas ECR (GESTION POR CATEGORiAS)
BLOQUE VIII
146 | vIIL38 [ Interés en fomentar un MERCADO ELECTRONICO
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147 | VIIL39 | ;Alguna otra ECRSGA ?
BLOQUE IX
148 [ I1X.40.a Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (BPR)
149 | 1X.40.b Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (ABC)
150 |[IX.40.c Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (TQM)
151 | 1X.40.d Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (KAIZEN)
152 [ 1X.40.e Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (MRP)
153 | IX.40.f Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (DRP)
154 | 1X.40.g Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (JIT)
155 | 1X.40.h Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (TRADE MK)
156 [ I1X.40.i Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (BENCH)
157 | 1X.40.j Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (SISTEMAS DE INFORMACION)
158 [ 1X.40.k Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (NUEVAS TECNOLOGIAS)
159 [ 1X.40.1 Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (OUTSOURCING)
160 | IX.40.m Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (PARTNERSHIP SOURCING)
161 |[IX.40.n Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (INGENIERIA CONCURRENTE)
162 | 1X.40.0 Conceptos asociados como FACILITADORES ECR (ILS)
163 |IX.4l.a FACTORES DE EXITO ECR (Compromiso de la direccion)
164 |1X.41.b FACTORES DE EXITO ECR (Liderazgo motivador)
165 |IX4l.c FACTORES DE EXITO ECR (Equipo polivalente)
166 |1X.41.d FACTORES DE EXITO ECR (Masa critica imprescindible)
167 |IX4l.e FACTORES DE EXITO ECR (Compromiso de los participantes)
168 | IX.41.f FACTORES DE EXITO ECR (Sistemas de informacion y comunicacién)
169 |IX.41.g FACTORES DE EXITO ECR (Nuevas tecnologias)
170 [1X.41.h FACTORES DE EXITO ECR (Capacidad de aprendizaje individual)
171 [ 1X.41.1 FACTORES DE EXITO ECR (Capacidad de aprendizaje colectivo)
172 | 1X.41, FACTORES DE EXITO ECR (Capacidad organizativa con orientacién a procesos)
173 | 1X.41.k FACTORES DE EXITO ECR (Programas de formacion)
174 | 1X.41.1 FACTORES DE EXITO ECR (Informacion de resultados de las acciones de mejora)
175 |1X.41.m FACTORES DE EXITO ECR (Clima laboral)
176 | IX.41.n FACTORES DE EXITO ECR (Iniciativa personal)
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