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Resumen

Esta ponencia expone los principales resultadosrdeinvestigacion llevada a cabo por el Grupo
de Ingenieria de Organizacion de la Universidad\igo y disefiada con un doble objetivo: por
un lado, determinar hasta que punto la funcion $tiga se desarrolla en las empresas del sector
textil en Espafia (especialmente, centrado en lggesas de la comunidad auténoma gallega) v,
por otro lado, disefiar un plan de mejora en el cardp la Logistica para facilitar el aumento de
competitividad de las empresas. Para ello, el aiglde la funcidon logistica se enfoca desde un
punto de vista amplio, teniendo en cuenta tant®eigs estructurales y organizacionales, como
consideraciones operativas y de gestién, todo elloconsonancia con la complejidad de la
cadena de suministro del sector textil-moda, tamb#racterizada en el estudio.
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1. Introduccién

Hoy en dia el mercado en el que las empresas diaarsu actividad se caracteriza por un
creciente grado de exigencia, demandandose unarmasgiedad de productos, con buena
calidad, a un precio ajustado y con un alto nivekdrvicio. En este contexto, la logistica se
ha convertido en una funcion clave y estratégicdasnempresas para alcanzar ventajas
competitivas, dado que su adecuada gestion copribwna reduccién de los costes y a un
incremento en el nivel de servicio.

Ahora bien, deberia considerarse que las frontightrmino logistica han ido cambiando a
lo largo de la historia, tanto a nivel académicmoadesde el punto de vista empresarial. De
manera sintética, se puede comparar los primerfos|@es del concepto logistica como mera
funcién de “distribucion fisica” en los pasados @80, pasando por la necesaria integracion
de la logistica interna bajo una vision de “sistdagistico” a partir de mediados de los 70
(incluyendo la gestion coordinada de los aprovesmientos, la produccién y la distribucién
fisica), hasta la discutida equivalencia existaemtda actualidad con el enfoque de “supply
chain” (o cadena de suministro), la cual puededsénida como una “red de organizaciones
que estan interconectadas, a través de enlaces agiza y aguas abajo, en los diferentes
procesos de negocio y actividades que producem galforma de productos y servicios para
los clientes” (Christopher, 1992) en lo que sesiantegracion de la logistica externa. Otra
definicion del concepto de gestién de la cadersud@nistro (“Supply Chain Management” o
SCM) es la expresada por Stock y Lambert (2001)octmla integracion de los procesos
claves de la empresa desde el consumidor finalahkst primeros proveedores que
suministran productos, servicios e informacion objeto de afiadir valor a los clientes y a
otras partes interesadas”.



No obstante, el planteamiento anterior (integracéna logistica interna y externa) quedaria
incompleto si no se recogieran las implicaciones tignen el tratamiento de los productos (o
sus residuos) una vez que éstos han cumplido sém@s el mercado. Asi, el incremento de
la sensibilizacién social en lo referente a la @nescion del medio ambiente ha obligado a las
empresas a reorientar sus politicas y estrategias objeto de minimizar el impacto
medioambiental de sus actividades, en particutael émbito de los residuos. Por todo ello,
inicialmente la responsabilidad principal sobre posductos que finalizan su vida util recae
sobre el fabricante o el productor, surgiendo eicepto de Responsabilidad extendida del
productor (Lindhgvist, 2000), planteamiento que et& ampliarse al consumidor, a los
proveedores, distribuidores y a cualquier otroipadnte de la cadena de suministro, de
manera que todos ellos contribuyan a disminuimgdacto de la produccion y el consumo
sobre el medio ambiente. En este caso, se hakada una Responsabilidad extendida de la
Cadena de Suministro (Bafegil, 2001). Esta corebilan del flujo de retorno de productos
(o sus residuos) desde el consumidor al fabricantecuperador es lo que se denomina
logistica inversa o “reverse logistics” (Wu & Durd®95; Handfield y Nichols, 1999).

Si bien es cierto que el término “cadena de sumngiisaparece por primera vez en la
literatura en la primera mitad de los 80 en el male la disciplina logistica, existe division
de opiniones en cuanto a la identificacion o l&émigdn entre la gestion logistica y la “supply
chain management” (SCM). En este sentido, algunidsres como LaLonde (1997), New
(1997) y Burgess (1998) se cuestionan si el conadpicadena de suministro realmente es un
concepto nuevo, mientras que otros autores, sitasgadicales, plantean que al menos es un
concepto que necesita mejorar su nivel de defimi¢gbrica (Skjoett-Larsen, 1999). No
obstante, sigue existiendo en la actualidad poeaiomdad en la relacion conceptual entre la
SCM vy la logistica (Cooper et al., 1997), planteahérson y Halldorsson (2004) cuatro
visiones diferentes de esta relacion: la visioditianal, la visidbn de sustitucion, la vision
unionista y la visién de solapamiento.

En la vision tradicional, la logistica es un coricegue engloba la SCM a la que,
basicamente, se asocia con la logistica extern&re Hos autores que defienden este
planteamiento se encuentran Stock y Lambert (20®dr).otro lado, la visidn de sustitucion
consiste en que el término logistica es sustitpidoel término SCM sin implicar cambio
alguno. Esta vision es compartida por autores cdones y Riley (1985), Leenders y Fearon
(1997), Tan et al. (1998) y Simchi-Levi et al. (BDOEn este sentido, en un estudio de
Gammelgaard y Larson (2001) realizado entre 98 imiesndel CSCMP (“Council of Supply
Chain Management Professionals”) se ponia de neatifique los mismos asimilaban
mayoritariamente el concepto de SCM integramenteratepto de logistica.

La tercera de las visiones de la relacion entréoddstica y la SCM es la unionista que
contempla la logistica como una parte de la SCMJimea con la definicibn planteada
anteriormente por el CSCMP. Asi, Konezny y Bezkd®90) y Mentzer et al. (2001)
expresan que la SCM engloba méas aspectos queitdidag dado que ademas de incluir a
ésta, incluye aspectos como la planificacion esgras, las tecnologias de la informacion, el
marketing o las ventas. En esta linea, retomandstatio de Gammelgaard y Larson (2001)
se puede resefar que el enfoque unionista erg@hde de los planteamientos mayoritarios
entre el personal entrevistado. Partiendo del edaniento anterior, la visién de solapamiento,
apuntada por autores como Giunipero y Brand (19@6)ablece que la SCM no es
simplemente una parte de la logistica, sino queasestrategia mas amplia que coincide con
ésta en algunos procesos, tanto dentro de la eenpoeso fuera de ella.

No obstante, salvando los matices que en el arpbitamente conceptual pueden ocasionar
discusion sobre la equivalencia o no de cadenaudensstro y logistica, una vision de
sustitucion nos lleva a descubrir en la gestiotadmdena de suministro un enfoque similar al
de logistica, siendo éste el enfoque que se plamtessta ponencia. Asi, para los autores la



logistica es la “gestion coordinada de los flujesrdateriales e informacion tanto directos
como inversos”. Asimismo, la definicion anteriorbdeia contemplarse en el contexto
expresado por autores como Kingman-Brundage ef18P5), Céspedes (1996), Kahn y
Mentzer (1996), Griffin y Hauser (1996), Kent yril{1997), Stank et al. (1999), Ballou et al.
(2000) y Ellinger (2000) que sefialan la integract@ordinada de la logistica interna y
externa no es suficiente y que deberia ser complzahe de tal forma que se coordinen con
las actividades desarrolladas por otras funciomekd®mpresa como marketing, finanzas o
compras, consideraciones que facilitarian la adopde un enfoque indistinto para ambos
términos (logistica y cadena de suministro).

Por otro lado, el concepto de “supply chain” regfgola la necesidad que tienen todas las
organizaciones de dar una respuesta eficienteexigsncias del mercado y, para ello, llevar
a cabo actuaciones encaminadas a una mejor codidinde los flujos con el resto de
empresas implicadas en el proceso logistico, mahtiente, proveedores y clientes. Asi,
cobran importancia planteamientos integrados ydinados entre diferentes “eslabones” de
la cadena de suministro tales como el JIT (JusTime; popularizado por la empresa
automovilistica Toyota y centrado en la eliminacibel despilfarro; Monden, 1997), QR
(Quick Response; que nacio en el sector textil maweo con objeto de mejorar el nivel de
servicio suministrado a los clientes en 1984), fL&tanagement” (Womack y Jones, 1996;
una evolucion del JIT), “Agile Management” (laccotastitute, 1991; gestion de la
incertidumbre de la demanda mediante la adopcidesttecturas y procesos agiles) o ECR
(Efficient Consumer Response; en proceso de imgtaim y difusion en el sector de gran
consumo) que intentan aportar estrategias pararanejas eficiencia en los procesos y
mejorar los estandares de calidad, servicio y cofgdados al mercado. En este contexto,
incluso, se ha acufiado un término propio que iatémtidir en la necesidad de adoptar
simultdneamente las estrategias de eliminaciomespilfarro (Lean Management) con la de
adaptacion rapida a los cambios en el mercado EANlanagement”) conocido como
“Leagile management” (Van Hoek, 2000; Mason-Jorteal.e 2000; Naylor et al., 1999).
Centrandose en el ambito especificamente textiltitoi de estrategias diferentes han sido
adoptadas por las empresas del sector, tales dog®, @l JIT (Bhamra et al., 1998; Chandra
y Kumar, 2000) o la “Leagile” (Bruce et al., 2004).

Asimismo, para facilitar la mejora de la flexibdid y la incertidumbre, Lowson (2002)
argumenta la estrategia del “Postponement” (raetradamaximo la ejecucion de las
actividades logisticas hasta que se puedan idemtifos atributos exactos de la demanda).
Los precedentes de estas estrategias tienen sgaeran las propuestas de Bowersox y Closs
(1996), Morehouse y Bowersox (1995). Paralelameatadémicamente se ha asistido al
desarrollo de diferentes propuestas para cara@teldzcadena de suministro en la que se
encuentran inmersas las empresas. Entre ellagacdastos modelos conceptuales SCOR
(Supply Chain Operations Reference Model) o el ApAFset Management Tool). El primero
de ellos fue desarrollado en 1996 por el SupplyhCGauncil (SCC) y proporciona un marco
gue une procesos de negocio, indicadores de g€#iiiis), mejores practicas y tecnologias
en una estructura para apoyar la colaboracion emfeates de la cadena de suministro y
mejorar su gestion. Por otro lado, la segunda slgptapuestas fue desarrollada como una
herramienta estratégica de soporte a la decisiérhipiera posible la gestion de la cadena de
suministro en un contexto de “empresa extendiddBdpersonal Systems Group (PSG) (Lin,
2000); en este ultimo modelo se tienen en cuentapdwametros fundamentalmente: la
reduccion y la gestion de la incertidumbre y laorejde la flexibilidad, haciendo hincapié,
por ejemplo, en la fabricacion colaborativa (Mc@le] 2003) y en el desarrollo de los
sistemas de informacion (Simchi-Levi et al., 200Bpy en dia, se han desarrollados
multiples estudios de la cadena de suministro dagr@ue destacan los de Sachan y Datta
(2005) y Meixell y Gargeya (2005).



2. La funcion logistica en el sector textil espafiol
2.1. Objetivos y metodologia de la investigacion

En el contexto conceptual presentado en el apadatkrior, el proyecto de investigacion,
llevado a cabo por los autores (pertenecientesgbdsde Ingenieria de Organizacion de la
Universidad de Vigo), fue disefiado con un dobleetyp: por una parte, determinar hasta
que punto la funcion logistica se desarrolla en dagpresas (esto es, conocer como
estructuran las empresas la funcién logisticagst se adapta a la complejidad de la cadena
de suministro) del sector textil-moda en Espaff@oy.otra parte, disefiar un plan de mejora en
el campo de la Logistica para facilitar el aumeswocompetitividad de las empresas. Para
ello, el analisis de la funcion logistica se enfdeade un punto de vista amplio, teniendo en
cuenta tanto aspectos estructurales y organizdegymamo consideraciones operativas y de
gestion.

El punto de partida de este estudio ha sido ddantadena de suministro en el sector textil-
moda en Espaiia.

Desde este primer estado y en adelante, ha sidolgosalizar un cuestionario estructurado.
Como referencia, el cuestionario compila informaadie los siguientes campos: perspectiva
estratégica del mercado y de la cadena de sunoinistiraestructuras, descripcion de la
cadena de suministro, sistemas de gestion y logjstbgistica y formacion, papel de las
asociaciones en el fomento de la Logistica, mejprésticas y tendencias. El cuestionario
estaba estructurado en 11 secciones con mas daeSfiones que eran tratadas de forma,
tanto cualitativa como cuantitativa. Tras disefar @iestionario y su correspondiente
validacion mediante entrevistas pre-test en emgprdsh sector, un estudio de campo fue
llevado a cabo en 6 empresas gallegas lideregnmien cuenta criterios de facturacién, de
actividad y el alcance geografico de dicha actdjdae entre las diez mas importantes del
sector en Galicia). Para recopilar informacionrepled la técnica de la entrevista personal.

2.2. Lacomplejidad de la cadena de suministro en el dec textil esparol

Las actividades del textil-confeccién o textil-modan industrias claves en el contexto
industrial espafiol y, en particular, dentro de tangnidad autonoma gallega. En este
contexto, buena parte de las empresas lideresmfni&proceden de Galicia, constituyendo
un numero importante de las mismas buena partellae @empresas multinacionales que
operan por todo el mundo. La importancia y la repngatividad de las empresas entrevistadas
se ilustran por la facturacion de las mismas yrglleo que generan.

Fernie y Sparks (1998), caracterizaron al mercad®sektor textil por el corto ciclo de vida
del producto, la alta volatilidad, la baja predididad y por el alto porcentaje de compra
impulsiva. En este escenario, desde un punto égicat el sector textil gallego ha
evolucionado de forma diferente a otras zonas gafis donde la fabricacion de materias
primas textiles ha tenido un gran desarrollo (eéspeente, en Catalufia y Levante; con una
fuerte competencia de las materias primas asifiticda de otros paises cercanos como
Portugal donde se han especializado mas en lasidagas y habilidades productivas que en
las de disefio y comercializacion.

Es en estos uUltimos aspectos (disefio y comera#dizpaen los que se han centrado las
empresas gallegas, potenciando el desarrollo dénsaixas”. Asi, marcas de ropa gallega
como Zara, Adolfo Dominguez, Roberto Verino, Cardamndlurificacion Garcia, Kina
Fernandez, Florentino, Antonio Pernas o Pili Carrson reconocidas, no solo a nivel
nacional, sino muchas de ellas también a nivetnatgonal.



Esta capacidad de crear “marca’ (calidad, disefidia.permitido a las empresas gallegas
afrontar con mejores armas la presion competitieal@s baratos productos asiaticos
(especialmente chinos), posicionando los produetodiferentes segmentos del mercado
medio-alto con diferentes lineas de productos (memimujer, chico, chica, nifio-nifia,...).
Esta presion competitiva asiatica todavia se heementado mas con la eliminacion de las
cuotas que gravaban las importaciones de los paigssbros de la Organizacion Mundial
del Comercio (OMC) desde el uno de Enero de 2005.

Ante este escenario las empresas gallegas def sextib han cambiado toda su cadena de
suministro para poder competir en mejores condasorPara ello, se han centrado en la
mejora de dos procesos de negocio estratégicogdisefio (adoptando la capacidad
tecnoldgica para convertir rapidamente la tendemtidoceto o el concepto de producto a una
ficha técnica industrializable) y la comercializati(desarrollando el canal, tanto con tiendas
propias como franquiciadas; de hecho en cincoglergpresas manifestadas cinco de las seis
empresas han apostado decididamente por esta dadlale comercializacion, si bien, en
muchos casos conviviendo con boutiques multimarceory venta a través de grandes
almacenes).

La estrategia de control del canal de comerciatimadeberia permitir a las empresas escapar
de la “rigidez” del concepto de temporada (primawegrano; otofio-invierno), renovando la
oferta de productos mas frecuentemente y, por tatifcultando la imitacion de los
productos asiaticos, si bien, hay que reconocedagiempresas entrevistadas todavia tienen
gque mejorar en este aspecto si se tiene en cuestdempos de desarrollo de nuevos
productos (entre dos y seis meses).

En otro orden de cosas, en lo relativo a la caraem@on de la cadena de suministro, las
empresas entrevistadas han reorientado sus pslfircauctivas dando un mayor peso a las
actividades que permiten, tanto el aprovechamidatta materia prima (el corte y el tendido
del tejido), como el aseguramiento del nivel dadeal del producto ofertado al mercado
(rematado, planchado, etiquetado y control de tlefcexternalizando buena parte de las
tareas productivas mas intensivas en mano de ddraoffeccion o el montaje de las
prendas). Asi, todas las empresas entrevistadaadmptado el modelo de fabrica integrada
con todos los procesos de corte, tendido, confegcecabado, externalizando buena parte de
su volumen de produccion mediante el desarrolloude red de talleres cercanos,
especializados segun tipo de productos y normabmeniclusivos de cada empresa
(mayoritariamente, en Galicia y Norte de Portugalinque algunas de las empresas
entrevistadas dispone de talleres para productosialie de vida mas largo en Bulgaria,
Marruecos e, incluso, China). Esta red permites @&bhapresas obtener la flexibilidad necesaria
para adaptarse a las fuertes variaciones en lardtmascapando de la rigidez del concepto
de temporada comentado anteriormente.

En este contexto de menor importancia productivhran especial relevancia dos procesos
logisticos: las compras (y sus aprovisionamiengzxiados) y la distribucién fisica. Por lo
que respecta a las compras y los aprovisionamiginiisar que éstos pueden suponer en las
empresas entrevistadas entre el 30% y el 55% ¢kctaracion, siendo un factor clave de
competitividad no solo en el terreno de las maggui@mas basicas como tejidos e hilaturas o
fornituras (botones, cremalleras,...) sino, cada n&ws, en el terreno de los productos
terminados que se adquieren a fabricas externagiaqel disefio marcado por las empresas.
Estos productos terminados procedentes del extedmplementan la gama de productos
existente, siendo mayoritarios en algunas lineaprdductos como complementos (bolsos,
cinturones,...), zapatos e incluso otras lineas rec@imente relacionadas con la ropa como
perfumes o muebles.

Ademas, las fuentes de aprovisionamientos se lmmidrnacionalizando, incrementando la
lejania de las mismas; de hecho, la mitad de |lgsemas entrevistadas estan combinando los



tradicionales proveedores de materia prima paraxil (paises europeos como Espafia o
Italia) con los proveedores asiaticos (especialmelmdia y China); esta tendencia en la
fuente de aprovisionamientos de la materia prinmbi@n se repite en lo relativo a los
productos terminados externos donde, de nuevoeegracomo proveedores mas importantes
los paises asiaticos (tres empresas de las seevistddas). Esta Ultima consideracion de
distanciamiento de los aprovisionamientos obliganieplantearse los medios de transporte, si
se quiere evitar el riesgo de penalizar el flujpste necesario para competir en mejores
condiciones con los productos textiles asiaticaspeeialmente, en el terreno de los
aprovisionamientos de productos terminados (esit@allconsideracion, sin embargo, podria
no ser tan critica si se sigue la estrategia devemidn rapida de productos frente a la
estrategia de reposicion de los productos exiggnda este sentido, las empresas que tenian
como fuentes de aprovisionamiento los paises es$afB) combinan un medio de transporte
rapido como el avidén con otro no tan veloz comaaitenedor maritimo; de hecho, los
plazos de aprovisionamientos se alargan hastaOlaias en el caso de la opcidon maritima,
cuando este plazo se reduce sensiblemente cuasgowdeeedores son europeos (7 dias) o
cuando el transporte es el avion. No obstantel eoéelo de aprovisionamientos con fuentes
remotas pesa de forma importante la creciente autedlos precios de combustible lo que
podria generan tensiones en el modelo de aprowsi@mto con fuentes de
aprovisionamiento remotas. En cualquier caso, aglisfyorte por carretera es empleado por
todas las empresas en sus aprovisionamientosersj e forma poco importante (frente a
otras alternativas) en la mitad de las mismas.

Por otro lado, en lo relativo al proceso logistide distribucion fisica, la principal
caracteristica es la entrega rapida de los produdtmercado (24/48 horas en la peninsula; 5
dias en el resto del mundo), para evitar la obsefesa del mismo. En este contexto, cuatro
de las seis empresas entrevistadas han abordadejdsa de sus procesos de almacenaje y
preparacion de pedidos (todas las empresas dispbmguiataformas de almacenamiento
donde centralizan su distribucion a clientes; seirre a almacenes de operadores logisticos
sélo para puntas de trabajo) mediante la autontabizgclasificadores de prenda colgada y/o
de prenda doblada) y la informatizacion (progranegestion de almacén basado en lectores
de cddigos de barras). En el proceso de preparaedmedidos, las prendas colgadas y las
prendas plegadas siguen circuitos de manipulacdénembalaje e, incluso, de transporte
diferentes; de hecho, alguna de las empresas mtheas, en las prendas colgadas, ha
prescindido de las tradicionales cajas armaridjtayéndolas por perchas en camiones con
operadores logisticos especializados (que asedaraalidad de las prendas, por ejemplo,
reduciendo la aparicion de arrugas). Esta medidaifgereducir el impacto de los residuos de
carton de las cajas y su coste asociado.

Asimismo, para dar soporte al envio rapido de lomlyctos los medios de transporte
preferente son la carretera (en todas las empesges/istadas en el principal medio para la
Peninsula Ibérica y el resto de Europa) y el ayp@na el resto del mundo).

Finalmente, indicar que en lo relativo a la logitinversa, ademas de los intentos de
reutilizacion de los embalajes en los envios atitaglas propias, la principal complejidad
viene motivada por las devoluciones de product@s 4§ga a la plataforma origen o al
movimiento entre tiendas), especialmente al fimatada temporada. En este ultimo aspecto,
todas las empresas entrevistadas reconocen nsassdechas con los resultados del proceso,
tanto por su coste, como por la cantidad de producbsoletos que genera (al no ser lo
suficiente agil el proceso de devoluciones); enanay menor medida, todas las empresas
entrevistadas han desarrollado o contactado caes raliernativas de comercializacion para
dar salida a los excedentes de estas devolucibnesa parte de las mismas, fruto de la
rigidez del concepto de temporada comentada camiantdad.



2.3. Laorganizacion de la funcién logistica en skector textil espafiol

Partiendo de la definicion de logistica comentaddaeintroduccion de esta ponencia (la
gestion coordinada de los flujos de materialesf@mmacion, tanto directos como inversos),
entre sus objetivos se podrian incluir la adecugéstion (estratégica y operativa) de
actividades como las compras, los aprovisionamsenéoproduccién, la distribucion fisica y
la logistica inversa. Asi, a partir de la revisliibliografica realizada por los autores se ha
establecido una relacion mas detallada de tareaspqdrian ser englobadas dentro de las
actividades anteriores. Con esta relacion en meatha preguntado a las empresas qué areas
o departamentos son los responsables de realizarisanas; ademas, paralelamente, se les ha
preguntado por diferentes aspectos relacionadosetamganigrama de las empresas y la
relacion jerarquica entre departamentos.

Del analisis de los resultados a esta cuestiomag@va se concluye que el area de logistica
es, para las empresas del sector textil-moda galléey mitad de las empresas asi lo
manifiestan), un departamento mayoritariamenteoresgble de las actividades de gestion del
almacenamiento y distribuciébn de los productos iados en un plano operativo
(incluyendo los aspectos de la logistica inversdadedevoluciones en colaboracion con el
departamento de produccién), ubicandose jerarg@otan dentro del organigrama
empresarial bajo la tutela de produccion (2 emgjestel departamento de operaciones (2
empresas), del departamento financiero (1 empyeda)a direccion (1 empresa).

Resefar que las tareas mas estratégicas de disdaocddena de suministro se encuentran
repartidas en diferentes departamentos, dependidadta empresa entrevistada. Asi, el
departamento de operaciones/planificacion, es nsgfibe de tareas estratégicas como la
subcontratacion de almacenaje y/o transporte (eredpresas), la planificacion/negociacion
de las compras, tanto de materias primas como aepawentes (en dos empresas
entrevistadas, si bien en otras dos en estrechebaralcion con los departamentos de
compras), y la subcontratacién de servicios lagisticomo almacenaje o transporte (en dos
empresas).

Por otro lado, el departamento de produccion goresble de tareas estratégicas como el
disefio de la red de fabricas y/o almacenes (enetrgwesas, si bien, en las otras tres en
colaboracién con la gerencia), el disefio de laridigtion en planta y del sistema de
almacenaje (en cinco empresas), la decision deoastfatacion productiva (en cuatro
empresas), el disefio/seleccion de nuevos procgsgais (en tres empresas) y el disefio de
la logistica inversa (en dos empresas).

En esta relacion de tareas estratégicas priostaestaca, a priori, la presencia de una figura
coordinadora en la planificacion de los flujos déimacion y de materiales (tres de las
empresas entrevistadas), si bien, las labores ogres y aprovisionamientos no suelen
incluirse entre estas responsabilidades (solo srlddas empresas entrevistadas). Las labores
de aprovisionamientos recaen en departamentos it@rsas como el financiero (1),
comercial (1), administracion (1), logistica (1 eega) y operaciones/planificacion (2).

No obstante, esta aparente coordinacion entreidadi®s logisticas presenta posibles fuentes
de conflicto, tanto en el area de aprovisionamewtmmentado en el parrafo anterior, como
del hecho de que existan, en tres empresas, redpessomerciales diferentes segun linea de
producto (hombre, mujer, chico, chica,...) con cageatide tomar decisiones en el ambito de
las compras que pueden afectar a la eficienciaadeatiena de suministro. Este ultimo
comentario esta en consonancia con el hecho dedaealos de las empresas entrevistadas
manifiestan disponer de medios formales de coocdina(reuniones preestablecidas con
contenidos y frecuencia determinada) para bustamnativas en la cadena de suministro con
una vision amplia de flujo (compras, aprovisionaros, produccion, distribucion fisica y
logistica inversa) que permitan mejorar los esté@wlde calidad, servicio y coste ofertados al



mercado. Ademas, desde un punto de vista opergdivibién existen carencias en esa
coordinacién dado que soélo la mitad de las empresasvistadas manifiestan disponer de
estos mecanismos formales (si bien, en estas tapsstivas se mejora la coordinacion
empleando ademéas mecanismos informales, coma@nel el correo electrdnico,...).

Esta situacion de descoordinacion se vuelve airepeto relativo a las actividades logisticas
con otras actividades empresariales (comerciahnfias, personal,...); asi, sélo dos de las
empresas entrevistadas manifiestan disponer denisetas de coordinacion formales entre
las diferentes funciones empresariales.

3. Conclusiones

Si bien, no existe unanimidad en la revision ditéaatura reciente sobre qué es la “gestion
logistica”, parece razonable asimilar su signifccad concepto de gestion de la cadena de
suministro (en actividades como las compras, la®végionamientos, la produccion, la
distribucion fisica o la logistica inversa). En lqueéer caso, el problema real con el que se
encuentran las empresas no esta relacionado conolobres de las funciones ni es, tan
siquiera, un problema de dependencias jerarquicasise, mas bien, se trata de un problema
de responsabilidades coordinadas orientadas aamprension global y amplia de toda la
cadena de suministro para poder actuar de formeemtie sobre la totalidad de la misma. De
hecho, en el estudio realizado en el sector textitla, se pone de manifiesto la gran
heterogeneidad existente en cuanto a la concegcd®sarrollo de la funcion logistica. En
otras palabras, no hay una respuesta homogénasmpto @ qué entienden las empresas por
logistica en el desarrollo de su actividad, inchdase aqui cuestiones de base como su
extension en el organigrama, la enumeracion dersab® actividades que abarca o dénde
empieza y donde acaba la gestion logistica (desderkpectiva de limites de la empresa).

En este contexto, el incremento de la complejidayistica del sector textil-moda espafiol
(representado por la moda gallega) mostrado ersteldie (interna y externa, directa e
inversa) deberia ir acompafiada de una adecuadaizag@n de la funcion logistica en las
empresas (en aspectos de integracion, coordinamdatyoracion o flexibilidad), aspectos en
los que las empresas, sin embargo, estan bastemtsadas lo que genera “gaps” de
ineficiencia que derivan en una pérdida de ventegaspetitivas, especialmente en aspectos
de coordinacién y de planificacion.

La importancia del sector textil-moda en Galiciantde del contexto espafiol valida la
representatividad de los datos aportados por etliests nivel nacional. No obstante, como
futuros desarrollos dentro de la investigacionizadh por los autores se encuentra completar
la vision del sector con otras empresas lideresp t@n Galicia como en el resto de Espafia,
asi como la realizacion de un andlisis comparadvda funcidn logistica en el sector textil
con la funcién logistica en otros sectores impdesrgallegos (como la automocion, la
piedra, la madera o la alimentacion).
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