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Resumen

Una de las complejidades que presentan ciertos tipos de cadenas de suministro para la exportacion
proviene de la propia complejidad del objeto de la transaccion, que, en algunos de estos casos,
esta constituido no solo por un determinado bien, sino también por otros bienes complementarios
o incluso, una serie de servicios adyacentes que acompanian al bien principal, como consecuencia
del establecimiento de una relacion comercial mucho mas compleja que la simple compra y venta
de un unico producto. Este trabajo de investigacion tiene por objetivo el analizar uno de los tipos
de transacciones probablemente mas complejas, las realizadas mediante comercio compensado del
tipo offset. El estudio de campo ha sido realizado en su aplicacion al sector aeroespacial, y ha sido
financiado por una gran empresa, se ha desarrollado una metodologia de realizacion de mapas
industriales, que se ha aplicado posteriormente a cuatro paises del este de Europa.

Palabras clave: cadena de suministro, comercio compensado, offset, sector aeroespacial, mapas
industriales.

1. Causas, caracteristicas y efectos de los offsets

Una de las complejidades que presentan ciertos tipos de cadenas de suministro para la
exportacion proviene de la propia complejidad del objeto de la transaccion, que, en algunos de
estos casos, estd constituido no sdlo por un determinado bien, sino también por otros bienes
complementarios o incluso, una serie de servicios adyacentes que acompafian al bien principal,
como consecuencia del establecimiento de una relacion comercial mucho mas compleja que la
simple compra y venta de un unico producto. Este trabajo de investigacion tiene por objetivo el
analizar uno de los tipos de transacciones probablemente mas complejas, las realizadas mediante
comercio compensado tipo offset.

De forma resumida podria decirse que en los acuerdos de tipo offset se produce una negociacion,
a menudo muy diversa y complicada entre comprador y vendedor-exportador, y donde, ademas
de la transaccion principal de intercambio de un bien por un precio determinado, se realizan
habitualmente y como consecuencia del contrato principal, intercambios de multitud de otros
posibles bienes y servicios. Estos otros bienes y servicios generalmente ni siquiera estan
definidos al comienzo de la negociacion y por lo tanto y aunque pueden constituir la clave del
¢xito en el intercambio comercial, generan una serie de posibilidades muy amplia donde la
creatividad juega un papel primordial, pero, en consecuencia, dan lugar a intercambios mucho
mas complejos que es preciso gestionar. Es decir, toda esta creatividad normalmente tiene
implicaciones de cara a la cadena de suministro.

Este tipo de transacciones son frecuentes en sectores estratégicos con transacciones de
exportacion de elevada cuantia econémica donde la tecnologia punta es un factor importante
y en conexion con los intereses de las instituciones publicas. El estudio de campo ha sido
realizado en su aplicacion al sector aeroespacial, y ha sido financiado por una gran empresa.
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Tras analizar las causas, caracteristicas y efectos de los offset, se ha focalizado la investigacion
en la obtencion de metodologias conducentes a la minimizacion de los costes de transaccion, en
su fase de busqueda de informacion. Como consecuencia, se ha desarrollado una metodologia
de realizacién de mapas industriales, que se ha aplicado posteriormente a cuatro paises del este
de Europa.

En las transacciones internacionales se llevan a cabo diversas practicas de comercio compensado,
que difieren entre si en la forma en que tiene lugar la compensacion. No obstante no siempre
se utilizan los mismos términos para expresar un mismo tipo de compensacion; las figuras mas
utilizadas son: trueque, barter (acuerdos de clearing), compensacion directa, compensacion
indirecta, retrocompra o buy-back y offsets directos, indirectos o mixtos.

En los offsets el comprador abona el precio estipulado y el vendedor, como requisito de la
transaccion, entrega, no solo el bien principal, sino una serie de bienes y servicios, que pueden no
tener relacion con el bien principal (caso de offsets indirectos) y que generan valor afiadido en el
pais importador. Este valor afiadido puede incluso superar el indicador 100% del precio pagado
por el principal. La causa principal para el florecimiento de otros tipos de comercio compensado
diferentes al offset, ha sido la necesidad de financiacidon en etapas de crisis econdémicas y
escasez de capacidad financiera, sobre todo en divisas. En el offset, sobre todo en el modelo
aplicado en ciertos paises como los del antiguo bloque de paises de Europa del Este, la causa
principal es la necesidad de cooperacion para lograr el desarrollo economico (transferencia de
tecnologia, apertura comercial a su propia exportacion, generacion de empleo por participacion
en la fabricacion de algunos componentes o en el mantenimiento de los equipos, generacion
de actividad econdmica en general). Entre las causas también puede sefalarse, que s6lo en
un mercado con fuerte competencia entre ofertas, el comprador puede forzar la existencia de
compensaciones sobre el precio tedrico. Asi mismo cabe resaltar que podrian existir recursos y
capacidades no suficientemente explotadas en las empresas/paises exportadores que pudieran
ser valoradas en una transaccion con otra empresa/pais con el que existan diferenciales en el
nivel de esos recursos/capacidades (por ejemplo pilotos expertos que pueden dar formacion).

Los sujetos que participan en los acuerdos son: por un lado los vendedores: grandes empresas,
frecuentemente de los sectores aeroespacial, defensa y petréleo; por otro lado los compradores
directos, empresas importadoras (a veces semi-publicas) pero ademds apoyadas en la gestion
del contrato por agencias oficiales. Cuando el offsef se lleva a cabo mediante compensaciones
indirectas (y por tanto con la aparicion de nuevas cadenas de suministro) el nimero de sujetos
que intervienen se multiplica. Ademas algunas de estas operaciones se organizan desde
el comienzo de forma triangular, mediante la actuacién de un agente switch, que asume las
obligaciones de compra de uno de los paises, a cambio de suprimir las obligaciones que tenia con
el mismo. Otro tipo de agentes que intervienen son las entidades de crédito, prestando servicios
de intermediacion financiera. El proceso de negociacidon es en general largo y costoso, con
periodos de maduracion del contrato de varios afios; una de las causas de esta larga maduracion
es la falta de transparencia y la escasez de informacion sobre como disefiar la oferta para que
sea atractiva. En algunos paises las agencias oficiales dan informacion sobre sus principales
necesidades, lo que facilita la operacion, sin embargo en otros casos no es asi.

En sectores como el de defensa, en el que son frecuentes las operaciones offset, son mercados
imperfectos, la sefial de precio de mercado puede estar distorsionada, pueden existir subsidios
gubernamentales en las empresas fabricantes, los gobiernos pueden imponer criterios politicos
para realizar las ventas no coincidentes con los intereses comerciales de las partes. Por otro lado,
son caracteristicas de este sector las fuertes barreras de entrada y salida debidas a la existencia
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de economias de escala, derechos de propiedad tecnologica, elevados costes de investigacion y
desarrollo y necesidad de altisimas inversiones. (Schmidt, 2003).

La estrategia de crecimiento fuerza a las empresas a internacionalizarse, pero la demanda de
los paises avanzados se encuentra en muchas ocasiones estancada. Como consecuencia, se
buscan oportunidades en los paises menos desarrollados y emergentes industrialmente, y en las
implicaciones comerciales producidas por el drastico cambio politico de los paises del este de
Europa. Sin embargo, la importante demanda latente no puede en ocasiones ser satisfecha porque
la necesidad de compra no se ve acompaiada por la posibilidad de pagar. (Egan y Shipley, 1996)
Por esta razon las soluciones tipo offset son una via que posibilita las transacciones, aunque las
haga mas complejas, y genera cadenas de suministro donde la transmisioén de tecnologia se
lleva a cabo mediante diversos bienes y servicios.

La oportunidad de mercado que presentan los paises emergentes y su materializacion con la
realizacion de operaciones de tipo offset puede generar otros tipos de repercusiones positivas
para las organizaciones. Si la estrategia comercial disefiada con el offset, incluye entre los
bienes complementarios a la operacion tipos de productos/servicios que favorecen el desarrollo
social/ medioambiental/econdémico-tecnologico del pais en desarrollo, no cabe duda que la
empresa puede valorizar estas operaciones bajo la perspectiva de su Responsabilidad Social
Corporativa. Y cada vez mas la calificacion de una empresa como responsable socialmente tiene
una repercusion econémica positiva, por ejemplo en su capacidad de financiacion; el mercado
inversionista esta cada vez mas teniendo en cuenta los indices y rating que cuantifican la RSC.
Incluso, existen proyectos para que un determinado porcentaje de los fondos de pensiones de la
Seguridad Social publica espafiola (con su enorme cuantia), puedan ser invertidos en valores de
empresas, siempre que éstas cumplan ciertos requisitos de cumplimiento de RSC. Asi mismo,
los criterios aplicados en la contratacion publica pueden verse influidos por la calificacion
obtenida en responsabilidad social por la empresa suministradora que concursa.

2. Complejidad de las cadenas de suministro

El modelo actual en las cadenas de suministros en buena medida procede de la sustitucion
de estrategias de integracion vertical por otras estrategias caracterizadas por las relaciones de
cooperacion; este modelo se comenzo a establecer de forma bastante generalizada a partir de los
afios ochenta. Las grandes organizaciones disminuyen asi el riesgo financiero, pero al mismo
tiempo mantienen para ser desempefiadas por si mismas las actividades en las que residen sus
capacidades clave. La focalizacion en las capacidades clave les permite incrementar su nivel de
competencia. (Prahalad and Hamel, 1990)

Las relaciones de cooperacion requieren de mayor coordinacion, y son por tanto un factor que
incrementa la complejidad de la gestion de la cadena de suministro. El nimero de escalones
(proveedor, proveedor del proveedor, cliente, cliente del cliente...) es un elemento cuantificable,
indicador de la complejidad de la cadena. Otro factor que origina complejidad en la gestion de
las cadenas de suministros es la realizacion de negocios bajo una estrategia de globalizacion. El
analisis de estos factores ha conducido a una evolucion de las teorias que estudian la gestion de
las cadenas de suministro. (Harland et al, 1999).

Desde una vision de la cadena de suministro limitada por las fronteras de la empresa, se pasa a
una ampliacion de su alcance, al integrar la produccion situada “aguas arriba” y los canales de
suministro situados “aguas abajo”. De una interpretacion de estructura lineal se evoluciona a una
vision de estructura dinamica de red con inter-conexiones. (Harland, 1996). Estas redes pueden
tener distintas estructuras con sus especificas relaciones, y responden a denominaciones tales
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9% ¢¢ 2% ¢ 29 ¢¢

como “cadena-red de valor”, “organizaciones virtuales”, “red de suministro”, “e-red” o “ redes
de comercio colaborativo”, o para la situacion mas evolucionada “comunidades de cadenas
de demanda”. (Hewitt, 2001). Sin embargo, se reconoce la necesidad de que la capacidad
de gestion de las operaciones de que se dispone dentro del negocio se ejecute también en las
relaciones con otras organizaciones.

Las operaciones de tipo offset modifican una serie de factores con repercusion en la complejidad
de la cadena de valor:

— Se incrementa el niimero y tipologia de los agentes que intervienen en la transaccion (varias
empresas, organismos publicos, agencias de desarrollo, agentes de intermediacion)

— La finalidad en la transaccioén no es Unica, sino multiple: tal como generar empleo, crear
mercado para los productos del pais importador, captar innovacion tecnoldgica, integrarse
en cadenas de produccion a largo plazo...

— Se diversifican los tipos de relaciones entre los agentes, al multiplicarse los agentes y las
finalidades de la operacion. Hay relaciones de cooperacion.

— Aparicion de nuevos productos/servicios en el intercambio: multiplicidad de las cadenas de
suministro resultantes.

— Dificultad en la valoracion a priori de la operacion, pues la negociacion puede influir de
manera importante sobre los margenes iniciales previstos, y los offset pueden concretarse
en productos/servicios de dificil valoracion.

— Incremento del tiempo de la negociacidon-transaccion, lo que repercute en sensibilidad de
la operacién a los cambios del entorno, y del mercado especifico y a los internos de las
organizaciones en negociacion.

— Dificultad en el conocimiento de las necesidades del cliente: las fronteras o campo de
actuacion de la operacion no estan predeterminadas.

Existen claros ejemplos de esta extension del concepto de “cadena de suministro” derivado de
la existencia de una negociacion tipo ofsett en la industria aeronautica.

Porejemplo, una practicamuy habitual en este sector es que como consecuencia de un determinado
contrato se derive no sélo la venta de un producto, sino un compromiso de mantenimiento
del producto vendido durante toda su vida util. Es decir, en cierta forma se transforma “la
transaccion comercial” de un producto en una “prestacion de servicio” (disponibilidad del
producto) durante toda su vida util. En definitiva, tener en cuenta el ciclo completo de vida del
producto al disefiar la cadena de suministro, deja de ser un concepto mas o menos tedrico para
convertirse en un hecho real que afecta de forma directa al negocio principal de la empresa.

Pero este no es el tnico ejemplo. Una contraprestacion posible y sin duda “valorable” por el
cliente, que no hay que olvidar que en muchas ocasiones tiene una relacion muy directa con
las Administraciones Publicas de diferentes paises, es la posibilidad que da un contrato de
estas caracteristicas para desarrollar y aumentar la competitividad internacional de empresas
nacionales que, apoyados por una gran empresa multinacional, pueden convertirse en participes
importantes de una cadena de suministro internacional.

Por ultimo, senalar un elemento mas en la globalidad del concepto de cadena de suministro que
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se deriva de los acuerdos tipo offset, puesto que la influencia no sélo se limita a las cadenas
de suministro que afectan de forma directa al producto principal involucrado en la transaccion
comercial, sino que incluso puede afectar a cadenas de suministro completamente ajenas a ese
producto con las cuales se establece una relacion a través de dicho acuerdo.

3. Conocimiento del entorno

El entorno de la empresa estd formado por todas las influencias externas que afectan a las
decisiones y resultados de la empresa. Dada la cantidad ingente de informacion, y por tanto el
elevado coste de manejo y las limitaciones de interpretacion eficaz, la empresa requiere alguna
clase de sistema o marco que le sirva para organizar esta informacion y poderla aplicar. En
una primera fase de andlisis el entorno se clasifica en entorno genérico o macroentorno 'y en
el entorno especifico, microentorno o sector. (Grant, 1996). El estudio del entorno genérico se
realiza a través de los factores econdmicos, tecnologicos, sociales-demograficos y politicos-
gubernamentales que afectan a la empresa. Para los andlisis sectoriales el modelo de las 5
fuerzas de Porter es el mas extendido.

En el caso de las operaciones de offset, no es suficiente con el andlisis de los factores sectoriales,
sino que es preciso ampliar el andlisis a los factores del entorno genérico, y por tanto las
transacciones son mas complejas. Y ello se debe tanto al 4mbito de la transaccion, es decir el
mercado internacional como a la propia complejidad de la operacion en cuanto a intervencion
de diversos agentes y sectores.

La internacionalizacion del ambito de actuacion y de sus cadenas de suministro esta forzando
a las empresas a buscar informacion sobre el entorno genérico de los paises en los que actiian.
Para comprender y gestionar el riesgo asociado a la estrategia global de compras una de las
herramientas que las empresas utilizan es el denominado analisis PEST (Political, Economic,
Socio-Culturel and Technological), que ayuda a comprender los retos que un director de
compras va a encontrar en un pais determinado. Si la empresa es suficientemente grande,
en su departamento internacional de compras (international procurement office, IPO) dispone
de expertos en los paises, generalmente viviendo en los mismos, que estudian la informacién
sobre temas tales como la politica fiscal, las leyes de empleo, las regulaciones, limitaciones al
comercio, tarifas, estabilidad politica. Todo ello en cuanto a su influencia sobre la disponibilidad
de materias primas y las posibilidades de desarrollo del proveedor en su region.

El director de compras de Honeywell's Aerospace afirmaba en una entrevista (Schildhouse, J.
2006) la importancia de la utilizacion de estas herramientas en su estrategia de compras mundial.
Entre otros le permitia realizar decisiones con menor riesgo, cuando se trataba de elegir entre
dos o tres opciones posibles. Por tanto, la realizacion del anélisis es previo a la implantacién
en un pais, aunque requiere de actualizaciones periddicas para las principales magnitudes que
pueden ser cada seis meses. Otra de sus consideraciones era que el modelo DAFO (debilidades,
amenazas, fuerzas y oportunidades) de andlisis estratégico es la herramienta basica sobre la
que se asienta el andlisis, y que al estar su uso tan generalizado entre las empresas de un cierto
nivel, los técnicos lo conocen y tienen asumido dentro de su rutina de andlisis, lo que facilita la
ejecucion del estudio.

En el analisis PEST puede profundizarse en aquellas materias, como las relativas a logistica,
que pueda interesar especialmente para la cadena de suministro: infraestructura de “containers”,
accesibilidad por puerto, como de facil es trasladar las mercancias de un punto a otro, etc. Hay
algunos datos que son incuestionables, como los salarios u otras informaciones econdémicas,
pero sin embargo hay informaciones mas sutiles que requieren que el equipo de negocio haga
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evaluaciones adicionales basadas tanto en datos objetivos como subjetivos.

Sin embargo, ;qué puede hacer una empresa que no dispone de agentes expertos en el pais
en cuestion?: es preciso buscar fuentes de datos con las cualidades oportunas. En una primera
aproximacion, una fuente podria obtenerse de los distintos portales de Internet, asi algunos
paises como México, Brasil, India y China tienen centros de desarrollo econdmico potentes, o
camaras de comercio que disponen de bases de datos muy completas sobre la fuerza de trabajo,
tecnologia, numero de escuelas técnicas etc. Logicamente la informacion nacional del pais al
que se va a exportar es solo una parte de la que el analista utiliza, porque las organizaciones
informantes tratan de atraer la inversion a la region, y por tanto se precisa un contraste de la
informacion con la procedente de otras fuentes.

Las operaciones offset son especialmente sensibles al conocimiento del entorno del pais en el
que se van a desarrollar, debido a que los elementos que pudieran considerarse mas externos,
no integrantes de la funcion de intercambio pasan a internalizarse, a integrarse en el modelo.
De ahi la necesidad de disponer de una herramienta eficiente para conocer las caracteristicas del
entorno del pais en las operaciones de offset, y por ello el objetivo del proyecto de la ejecucion
de mapas industriales.

4. Metodologia de elaboracion de mapas industriales y su aplicacion

Para mejorar la eficiencia de las operaciones comerciales tipo offset, se ha disefiado una
metodologia para la elaboraciéon de mapas industriales, que permiten a la empresa vendedora
conocer mejor las necesidades del comprador, y por tanto elaborar su oferta de offsets con
mayor facilidad.

La empresa disefiara sus ofertas en base a las necesidades del comprador y a sus propios recursos
y capacidades (por ejemplo valorizando simuladores de vuelo).

Se han realizado extensas busquedas de fuentes de datos procedentes de los paises exportadores,
de los paises importadores y fuentes internacionales. Se ha sistematizado el proceso de busqueda,
seleccion de fuentes, contraste, almacenamiento y analisis de la informacion. Una vez elaborada
lametodologia, se ha aplicado a dos paises perfeccionandola en suimplantacion y posteriormente
se ha aplicado con resultados satisfactorios en la elaboracion del mapa industrial de otros dos
paises. Las etapas en la realizacion de los mapas industriales han sido las siguientes:

— Busqueda general de informacion
. Busqueda general en fuentes espaiolas, instituciones internacionales y terceros paises
. Busqueda general en fuentes nacionales del pais a analizar
«  Primer contraste de fuentes

— Diseno de Base de Datos con capacidad de: almacenamiento, consulta y actualizacion

— Analisis informacion

— FElaboracion del Mapa Industrial genérico

— Busqueda informacién especifica completar mapa genérico
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— Elaboracion del Mapa Industrial
4.1. Busqueda general de informacion

Entre las cualidades de la informacién que se requieren para la realizacion de los mapas
industriales cabe destacar: contenido relevante, actualizacion, fiabilidad, accesibilidad y
concision.

Para la captacion de la informacion las fuentes espafiolas son el punto de partida; entre los
factores positivos que se han encontrado, ademés de un nivel suficiente en las cualidades
generales, cabe destacar: cercania, conocimiento de los intereses espanoles y lenguaje comun.

Cabe destacar entre las fuentes espafiolas al Instituto de Comercio Exterior Espanol (ICEX),
cuya funcion va dirigida a facilitar la internacionalizacion de las empresas, es por tanto un
agente facilitador, en la red que se precisa en la cadena de suministro internacional. Ademas
el ICEX proporciona informacion y asesoramiento sobre los programas de cooperacion de la
UE a terceros paises. El objetivo de estos programas es fomentar el desarrollo de los paises
beneficiarios de la financiacion de la UE, de la que derivan oportunidades de negocio y/o
inversion para las empresas. El Instituto tiene actualmente una estrategia de comunicacioén
basada en la revalorizacion de la marca Espafia, con la promocion de los sectores de alto
contenido tecnologico y el lema: Esparia, technology for life.

4.2. Almacenamiento de la informacion

Las caracteristicas de la informacion a almacenar, y en las que radica su complejidad, son
las siguientes: elevado numero de parametros, insuficiente estandarizacion de indicadores y
unidades de medida, heterogeneidad en la calidad de las fuentes y gran volumen de datos.
A esto se afiade que dado el largo proceso de la negociacion de un offset, debe facilitarse la
actualizacion, y conseguir que €sta se realice a un coste no elevado.

El ordenamiento que se ha dado a la base de datos informatica creada, ha seguido la siguiente
logica:

— Informacion clasificada por paises (pais A, B, C...)
« Dentro de cada pais, ordenamiento por informacidn y por mapa industrial elaborado

* Dentro de informacion, por fuentes: espafiolas, nacionales del pais e instituciones
internacionales/terceros paises

*  Dentro del mapa industrial, estructurado por capitulos del informe
4.3. Estructura del informe de Mapa Industrial

Tras varios ajustes a lo largo del proyecto de colaboracion, el disefio y contenido final de los
Mapas Industriales realizados ha sido el que se resume a continuacion.

4.3.1 Datos generales

— Econdmicos y sociales: datos macroeconomicos (PIB, inflacion, deuda...), poblacion,
riqueza natural, analisis de infraestructuras
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— Relaciones comerciales: a)exportaciones-importaciones y balanza comercial entre Espafia
y el pais objeto de estudio, b)balanza comercial del pais , principales paises proveedores e
importadores y principales productos de importacién/exportacion

— Inversidn extranjera: principales empresas inversoras en el pais, presencia de empresas
espanolas

4.3.2 Sector Industrial

— Principales sectores y empresas mas representativas en los mismos, oportunidades de
negocio para las empresas espanolas

— Andlisis especifico del Sector Aerondutico: necesidades, empresas del sector

— Analisis especifico del Sector Defensa: Presupuesto, acuerdos realizados, necesidades
futuras, empresas del sector

4.3.3 Compensaciones en el pais (apartado de gran importancia para conocer la politica
de offset y antecedentes que vengan aplicandose)

— Politicas y organismo gubernamental encargado de su gestion
— Historia de compensaciones, empresas que realizaron proyectos offsets
5. Conclusiones

En todo el complejo proceso analizado en este articulo, que finalmente da lugar al éxito de una
transaccion comercial, es de especial relevancia poner atencion al impacto de los acuerdos a
establecer en la naturaleza de la cadena de suministro (y cadenas de suministro adyacentes)
derivadas de dicho acuerdo. Ya que pueden originarse por el acuerdo offset compromisos
especiales o exigencias que haya que cumplir y podria llegar incluso a ser preciso disefiar
cadenas de suministro completamente diferentes a las del producto principal o tener que
redisefiar la propia cadena de suministro del producto principal de acuerdo a los resultados
logrados con el offset.

En los momentos iniciales de la negociacion offset, la experiencia y el conocimiento previo
del pais y su funcionamiento en donde se va a realizar dicho acuerdo es esencial, pero la
carencia de datos estructurados es un handicap importante para una toma de decisiones que,
posteriormente puede tener consecuencias muy importantes y que se mantienen durante afios,
en la cadena de suministro. De hecho bien puede decirse que la cadena de suministro comienza
a disefiarse también cuando empiezan las negociaciones comerciales y con esta perspectiva se
ha desarrollado la metodologia de “mapas industriales” presentada en este articulo. Sin duda
que la bibliografia escrita sigue siendo una fuente de alto interés para la elaboracion de dichos
mapas, pero en la actualidad las posibilidades que ofrece la web de consultar fuentes publicas y
bases de datos comerciales se ha mostrado insustituible como medio para recabar informacion
precisa de aspectos relevantes para el éxito de acuerdos de este tipo, incluso en paises no muy
conocidos.
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