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Pregunta: ¿En qué se parecen El Señor de los Anillos y 
una cadena de suministro del sector automóvil?
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El Señor de los Anillos vs. 
La Cadena de Suministro del Sector Automóvil

LA META

EL CAMPO

EL EQUIPO

LA ESTRATEGIA

EL SEÑOR DE LOS ANILLOS LA CADENA DE SUMINISTRO AUTOMÓVIL
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La meta

LA META

EL CAMPO

EL EQUIPO

LA ESTRATEGIA

EL SEÑOR DE LOS ANILLOS LA CADENA DE SUMINISTRO AUTOMÓVIL

CONSEGUIR QUE EL BIEN DOMINE 
EL MUNDO / VENCER LAS FUERZAS 

DEL MAL DE SAURON

DOMINAR EL MUNDO DE LAS 
VENTAS DE COCHES / 

VENCER A LOS COMPETIDORES

Complejidad

Grandiosidad

Adversidad

La dictadura del cliente
Personalización en masa, 
Reducción del tiempo de entrega, 
Fiebre de nuevos modelos, Gran 
Hermano empresarial

El ágora casi global
Globalización, Competencia a 
ultranza, Mercados emergentes

El coche inteligente
El baño tecnológico, Servicios de 
valor añadido

El frenesí de alianzas
Fabricante-Fabricante, Proveedor-
Proveedor, Fabricante-Proveedor, 
Co-opetición, Outsourcing

 DMR Consulting 2004 8

El campo

LA META

EL CAMPO

EL EQUIPO

LA ESTRATEGIA

EL SEÑOR DE LOS ANILLOS LA CADENA DE SUMINISTRO AUTOMÓVIL

ABARCAR TODOS LOS RINCONES 
DE LA TIERRA MEDIA

DOMINAR TODOS LOS MERCADOS 
DE LA ALDEA GLOBAL

Diversidad

Complementariedad

Extensión

La dimensión global
Competir en todos los continentes
Competir en todos los segmentos 
de vehículos
Competir por todos los perfiles de 
consumidores

La singularidad local
Adaptarse a cada mercado local
Adaptarse a cada segmento de 
vehículo
Adaptarse a cada perfil de 
consumidor

Los nuevos mercados
China, India, Europa del Este, África
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El equipo

LA META

EL CAMPO

EL EQUIPO

LA ESTRATEGIA

EL SEÑOR DE LOS ANILLOS LA CADENA DE SUMINISTRO AUTOMÓVIL

VENCER TODAS LAS FUERZAS DE 
LA OSCURIDAD UNIENDO TODAS 

LAS FUERZAS DE LA LUZ

VENCER TODA LA COMPETENCIA 
UNIENDO TODAS LAS FUERZAS 

INTERNAS Y EXTERNAS

HumanosHumanos
HobbitsHobbits
MaMagosgos
ElfosElfos
EntesEntes
CaballosCaballos
EnanosEnanos

OrcosOrcos
UrukUruk--HaiHai
RingwraithsRingwraiths
MaMagosgos

AragornAragorn, , ArwenArwen, , 
BoromirBoromir, , EowynEowyn, , 

FaramirFaramir, , FrodoFrodo,,
GandalfGandalf, , GimliGimli,,

LegolasLegolas, , MerryMerry,,
PippinPippin, , SamSam,,

KingKing TheodenTheoden

GolGollumlum, , 
SaruSarumanman,,

SauronSauron,,
ShelobShelob,,

WitchWitch KingKing,,
WormtongueWormtongue

Fabricantes Fabricantes de vehículosde vehículos
Proveedores Proveedores de primer nivelde primer nivel
Proveedores Proveedores de segundo+ nivelde segundo+ nivel
Operadores Operadores logísticoslogísticos
CompeCompetidorestidores
ConsuConsumidoresmidores
TranspoTransportistasrtistas
SindiSindicatoscatos
GobiGobiernosernos
ReciclRecicladoresadores
ConcesionarConcesionarios propiosios propios
ConcesionarConcesionarios de tercerosios de terceros
Financieras Financieras y serviciosy servicios
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La estrategia

LA META

EL CAMPO

EL EQUIPO

LA ESTRATEGIA

EL SEÑOR DE LOS ANILLOS LA CADENA DE SUMINISTRO AUTOMÓVIL

CREAR UNA COMUNIDAD FUERTE E 
INTEGRADA CAPAZ DE CONTROLAR 

EL PODER DEL ANILLO

EL DILEMA DEL USO DEL PODER: 
LA ESTRATEGIA SÁLVESE QUIEN 

PUEDA O UNE Y VENCERÁS

Confianza

Simbiosis

Equidad

Transparencia

Estrategia 1: Sálvese quien pueda
Similar a un sistema ptolemaico (Yo 
soy el centro del mundo)
Basado en el individualismo
Promueve el enfrentamiento
Reduce la habitabilidad de la red
La unidad es la empresa

Estrategia 2: Une y Vencerás
Similar a un sistema copernicano (El 
centro del mundo es el consumidor)
Basado en la colaboración
Promueve el entendimiento
Aumenta la habitabilidad de la red
La unidad es la comunidad-empresa
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La estrategia del Une y Vencerás:
El camino hacia la comunidad 

ACTORES DEL ECOSISTEMAACTORES DEL ECOSISTEMA

UN INDIVIDUO-EMPRESA

MI INDIVIDUO-EMPRESA 

UN INDIVIDUO-PERSONA

UNA COMUNIDAD-EMPRESA

EL CLIENTE VERDADERO

UNA COMUNIDAD-EMPRESA QUE
COMPITE CON LA NUESTRA

NUESTRA 
COMUNIDAD-EMPRESA

OTRA COMUNIDAD-EMPRESA
QUE COMPITE CON LA NUESTRA

Centro de 
coordenadas

El 
Individuo-Empresa

Excelente

La 
Pareja-Empresa 

Excelente

La 
Comunidad-Empresa

Excelente

Excelencia percibida por 
el cliente verdadero

Tiempo
PRIMERA ETAPA

SEGUNDA ETAPA

TERCERA ETAPA
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Próxima parada: La Comunidad V-CHAIN
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Ford en España y Valencia (Almussafes)

Ford en España
Comienzo de operaciones en 1976. 
Facturación: 4.287mЄ.
137.021 unidades vendidas 
(cuota de mercado: 8.5%).

Ford en Valencia (Almussafes)
2.734.620 m2 y 7.087 empleados.
318.423 vehículos y 333.683 motores producidos.
La planta más grande Ford en el mundo.
La planta más flexible de Ford en el mundo.
Modelos: Ford (Ka, Fiesta, Focus) y Mazda (Mazda2).
Representa el 8.3% de las exportaciones y genera el 7% 
de los empleos regionales (30.000 puestos de trabajo).
508 proveedores en todo el mundo.
Un parque industrial con 660.000 m2 conectados mediante 
conveyors (túneles). Extensión de 700.000m2 en curso.

Fuente: Ford (2001)
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El punto de partida

Cadena de suministro Cadena de suministro colaborativacolaborativa
– Promover la colaboración y la mejora colectiva entre todos los actores de la cadena de suministro, 

desarrollando soluciones que exploten las potencialidades y estén adaptadas a las realidades y 
necesidades de cada eslabón de la cadena.

Orientación a resultados Orientación a resultados 
– Conseguir resultados tangibles (Calidad + Coste + Tiempo + Adaptabilidad) con un ROI menor a 

un año.

Operativa de trabajo Operativa de trabajo 
– Licencia para cambiar (incluidos 

los cambios disruptivos).
– Sin agenda predefinida.

HORAS
EXTRA

PRODUCTOS
OBSOLETOS

COSTES DE
TRANSPORTE

CALIDAD DE
SERVICIO

TRANSPORTES
URGENTES

COSTES DE
INVENTARIO

INCUMPLIMIENTOS
(MISSING PARTS)

OBJETIVOS15-20 %

10-15 %15-20 %

10-15 % 3-5 %
10-15 %

15-20 %

ILUSTRATIVO
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V-CHAIN: El camino hacia el éxito

DIBUJAR
LA

ESTRELLA

CREAR LA 
PRIM ERA

COMUNIDAD

PREPARAR
LA

COMUNIDAD
PROBAR

LA
COMUNIDAD

EXTENDER
LA

COMUNIDAD

GANAR LA
PRIM ERA 
BATALLA

VOLVER A
EXTENDER LA
COMUNIDAD

GANAR
LA

GUERRA
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V-CHAIN: El camino hacia el éxito

DIBUJAR
LA

ESTRELLA

CREAR LA 
PRIM ERA

COMUNIDAD

PREPARAR
LA

COMUNIDAD
PROBAR

LA
COMUNIDAD

EXTENDER
LA

COMUNIDAD

GANAR LA
PRIM ERA 
BATALLA

VOLVER A
EXTENDER LA
COMUNIDAD

GANAR
LA

GUERRA
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MAESTRO ESCLAVO
WIN / LOSE, LOSE / WIN

Etapa I: Dibujar la estrella
Los dos pilares de nuestra estrella

... a la red de suministro federadaDe la cadena de suministro centralizada ...

PEER-TO-PEER
WIN / WIN

... a la empresa / red transparenteDe la empresa / cadena opaca ...

Empresa Virtual
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Etapa I: Dibujar la estrella
Nuestros 5 mandamientos para la excelencia en red

Primer mandamientoPrimer mandamiento: “: “Uno a uno, todos somos mortales. Juntos, somos eternosUno a uno, todos somos mortales. Juntos, somos eternos” ” 
((ApuleyoApuleyo) ) –– El mandamiento del poder colectivoEl mandamiento del poder colectivo

Segundo mandamientoSegundo mandamiento: “: “Divide y manda: ¡Sabio consejo! Une y guía: ¡Otro lema Divide y manda: ¡Sabio consejo! Une y guía: ¡Otro lema 
mucho mejor!mucho mejor!” (” (AlfredAlfred dede VignyVigny) ) –– El mandamiento de la unión colectivaEl mandamiento de la unión colectiva

Tercer mandamientoTercer mandamiento: “: “Donde hay matrimonio sin amor, habrá amor sin matrimonioDonde hay matrimonio sin amor, habrá amor sin matrimonio” ” 
((BenjaminBenjamin Franklin) Franklin) –– El mandamiento de la confianzaEl mandamiento de la confianza

Cuarto mandamientoCuarto mandamiento: “: “El clavo sostiene a la herradura, la herradura al caballo, el El clavo sostiene a la herradura, la herradura al caballo, el 
caballo al hombre, y el hombre al universocaballo al hombre, y el hombre al universo” (Proverbio árabe) ” (Proverbio árabe) 

–– El mandamiento del eslabón más débilEl mandamiento del eslabón más débil

Quinto mandamientoQuinto mandamiento: “: “No se enganchan a la misma lanza el caballo fogoso y la cierva No se enganchan a la misma lanza el caballo fogoso y la cierva 
temerosatemerosa” (Iván” (Iván TurguénievTurguéniev) ) –– El mandamiento de la personalizaciónEl mandamiento de la personalización
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V-CHAIN: El camino hacia el éxito

DIBUJAR
LA

ESTRELLA

CREAR LA 
PRIM ERA

COMUNIDAD

PREPARAR
LA

COMUNIDAD
PROBAR

LA
COMUNIDAD

EXTENDER
LA

COMUNIDAD

GANAR LA
PRIM ERA 
BATALLA

VOLVER A
EXTENDER LA
COMUNIDAD

GANAR
LA

GUERRA
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– La cobertura de la cadena de suministro se ha basado en las conclusiones de un 
estudio de Master Plan inicial.

– La cobertura es la siguiente:
Cadena de suministro aguas arriba (upstream).

El foco principal se pone en la relación entre Ford y los proveedores de nivel 1.

El foco extendido abarca todos los proveedores de nivel 2 y posteriores.

Etapa II: Crear la primera comunidad 
Cobertura de la cadena de suministro

Proveedores 
de Nivel 2

Proveedores de 
Nivel 1

Operador
Logístico
Inbound

Clientes
Fabricante

Proveedores
de Nivel 3+

Concesionarios
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Etapa II: Crear la primera comunidad 
Horizontes de operación de la cadena de suministro

Como hipótesis de partida asumimos que, por muchas mejoras que sComo hipótesis de partida asumimos que, por muchas mejoras que se hagan, e hagan, las las 
excepciones siempre ocurriránexcepciones siempre ocurrirán en un escenario de cadena de suministro real.en un escenario de cadena de suministro real.
Por lo tanto, decidimos desarrollar instrumentos para permitir Por lo tanto, decidimos desarrollar instrumentos para permitir mejorar la gestión del mejorar la gestión del 
ciclo de vida de las excepciones a tres nivelesciclo de vida de las excepciones a tres niveles::

– Antes de que la excepción ocurra: Prevenir, mejor que curar

– Cuando la excepción ya se ha producido: Curar, resolviendo en grupo

– Después de que la excepción haya ocurrido: Aprender, para evitar en el futuro

Para ello, era importante abordar el problema desde Para ello, era importante abordar el problema desde todos los horizontes temporales todos los horizontes temporales 
de actuaciónde actuación, poniendo especial énfasis en sus , poniendo especial énfasis en sus dependencias cruzadasdependencias cruzadas..

PRE-
EXCEPTION

IMPROVEMENT

EXCEPTION
VISIBILITY

POST-
EXCEPTION

MANAGEMENT

SECUENCIACIÓNPLANIFICACIÓN

RELEASE
(LARGO
PLAZO)

DCI
(MEDIO
PLAZO)

PREDICTED
SEQUENCE

(CORTO
PLAZO)

DYNAMIC
SEQUENCE

(TIEMPO 
REAL)

PLANIFICACIÓN COLABORATIVA

SECUENCIACIÓN COLABORATIVA

VISIBILIDAD EXTENDIDA

AYUDA A LA TOMA DE DECISIÓN DISTRIBUIDA
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Etapa II: Crear la primera comunidad 
Quién es quién

COMUNIDAD: DISEÑO Y VALIDACIÓN 
CONJUNTOS POR PARTE DE 

TODOS LOS ACTORES

VALOR AÑADIDO DE LOS RESULTADOS: 
ENFOQUE MULTIDISCIPLINAR DE 

DESARROLLO DE LAS SOLUCIONES
U

SU
AR

IO
S

Operador Logístico

Fabricante

Proveedores

PR
O

VEED
O

R
ES D

E SO
LUC

IO
N

ES

Consultoría de Negocio y 
Tecnologías de la Información

Ingeniería de la Producción y 
Algorítmica

Proveedor de 
Soluciones de Integración

Coordinador
del 

Proyecto

Proveedores 
elegidos para
representar

cada tipología
de suministro
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V-CHAIN: El camino hacia el éxito

DIBUJAR
LA

ESTRELLA

CREAR LA 
PRIM ERA

COMUNIDAD

PREPARAR
LA

COMUNIDAD
PROBAR

LA
COMUNIDAD

EXTENDER
LA

COMUNIDAD

GANAR LA
PRIM ERA 
BATALLA

VOLVER A
EXTENDER LA
COMUNIDAD

GANAR
LA

GUERRA
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Etapa III: Preparar la comunidad
La tabla de entrenamiento

Em
presa

Estratégico

Em
presa

Táctico

Operativo

Modelo de confianza
Modelo de asociación

Modelo contractual
Modelo de intermediación

Modelo de gestión del desempeño

Modelo Win-Lose / Win-Win
Modelo de coste-beneficio compartido

M
odelo

O
peracional

Flujo de
Inform

ación

Flujo
Financiero

Flujo de
D

ecisión

Flujo
Físico
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Etapa III: Preparar la comunidad
La estrategia de combate: El OPS (I)

Punto de 
responsabilidad único

Punto de contacto único

Cambio de interfaces 
todos-con-todos a 

interfaces todos-con-uno 
/ uno-con-todos

Paso de optimizaciones 
locales a optimizaciones 

globales

Reutilización de 
sistemas y aplicaciones

Niveles de servicio 
basados en acuerdos de 
niveles de servicio con 

todas las partes

FABRICANTE

PROVEEDORES OPERADOR
LOGÍSTICO

S
E
C
U
E
N
C
I
A
C
I
Ó
N

P
L
A
N
I
F
I
C
A
C
I
Ó
N

Operador de
Planificación y
Secuenciación
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Etapa III: Preparar la comunidad
La estrategia de combate: El OPS (II)

PLANIFICACIÓN PLANIFICACIÓN PLANIFICACIÓN

SECUENCIACIÓN

VISIBILIDADVISIBILIDADVISIBILIDAD

PLANIFICACIÓN

SECUENCIACIÓN

VISIBILIDAD
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Desde una perspectiva conceptual, el Desde una perspectiva conceptual, el modelo operacional antes del proyecto modelo operacional antes del proyecto 
VV--CHAINCHAIN puede ser representado como sigue:puede ser representado como sigue:

Etapa III: Preparar la comunidad
Modelo operacional de partida

Proveedores
en secuencia

Otros
proveedores

CMMS-3 ILVS PVS DATAMART

Secuenciación Dinámica

Secuenciación Estática

Planificación a Largo Plazo
(Release)

Planificación a Medio Plazo
(DCI)

Gestión de Excepciones
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Etapa III: Preparar la comunidad
Nuevo modelo operacional con V-CHAIN

Desde una perspectiva conceptual, el Desde una perspectiva conceptual, el modelo operacional tras el proyecto Vmodelo operacional tras el proyecto V--CHAINCHAIN
puede ser representado como sigue:puede ser representado como sigue:

CMMS-3 ILVS PVS DATAMART

Secuenciación Colaborativa

Gestión Distribuida de Excepciones

Gestión Colaborativa del Transporte

Visibilidad Extendida

(Nuevas aplicaciones futuras)

Planificación Colaborativa

Proveedores
en secuencia

Otros
proveedores
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Etapa III: Preparar la comunidad
La dimensión de TI y SI

PLATAFORMA DE COLABORACIÓN

Servicios horizontales

Integration Server

B2Bi EAI B2Bi

BPM

Proveedores

Transportistas

Operador Logístico

HTTP
EDI
FTP

OFTP
XML
…

HTTP, 
WAP, 
SMS, 

e-mail, 
PDA,

…

Aplicaciones
comerciales

Aplicaciones
a medida

Sistemas
heredados

…

B2Bi EAI B2Bi

Seguridad

Ac
ce

so
M

ul
ti-

ca
na

l

Business
Process Management

(BPM)

Análisis datos en tiempo real
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V-CHAIN: El camino hacia el éxito

DIBUJAR
LA

ESTRELLA

CREAR LA 
PRIM ERA

COMUNIDAD

PREPARAR
LA

COMUNIDAD
PROBAR

LA
COMUNIDAD

EXTENDER
LA

COMUNIDAD

GANAR LA
PRIM ERA 
BATALLA

VOLVER A
EXTENDER LA
COMUNIDAD

GANAR
LA

GUERRA
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Etapa IV: Probar la comunidad
Los indicadores de mejora y las reglas de evaluación

KPI
Locales

KPI
Globales

Indicadores
Locales Básicos

Indicadores
Globales Básicos

Scorecard
Local

Scorecard
Global

Supply Chain
Cockpit

HORAS
EXTRA

PRODUCTOS
OBSOLETOS

COSTES DE 
TRANSPORTE

MEJORA
DEL SERVICIO

TRANSPORTES
URGENTES

COSTES DE
ALMACENAMIENTO

INCUMPLIMIENTOS
(MISSING PARTS)

No deseableNo deseableNo deseableNo deseableEl otroEl otro
pierdepierde

No deseableNo deseableDeseableDeseableEl otroEl otro
ganagana

Yo pierdoYo pierdoYo ganoYo gano

No deseableNo deseableNo deseableNo deseableLose Lose 
globalglobal

AsumibleAsumible durantedurante
un tiempoun tiempoDeseableDeseableWinWin

globalglobal

Lose localLose localWinWin locallocal
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Etapa IV: Probar la comunidad
Los resultados cuantitativos y cualitativos

Un Un estudio de ahorrosestudio de ahorros alcanzados ha sido desarrollado de forma independiente en alcanzados ha sido desarrollado de forma independiente en 
todas las empresas involucradas: todas las empresas involucradas: 

– “El nuevo modelo V-CHAIN conlleva un retorno de inversión significativo en menos de 1 año” 
(Fuente: Empresas involucradas en el proyecto)

Adicionalmente, el proyecto ha proporcionado Adicionalmente, el proyecto ha proporcionado mejoras cualitativas importantesmejoras cualitativas importantes::
– Mejor, más fácil y más rápido acceso a la información desde toda la red
– Mejora del proceso de toma de decisión (simulación, análisis WHAT-IF)
– Incremento de la colaboración en tiempo diferido y real en toda la red

MedioMedioTransportes urgentesTransportes urgentes

AltoAltoProductos obsoletosProductos obsoletos

AltoAlto
Fuerza de trabajo Fuerza de trabajo –– Línea de Línea de 
producciónproducción

MedioMedioFuerza de trabajo Fuerza de trabajo –– RetrabajosRetrabajos

MedioMedioStocksStocks

MedioMedioIncumplimientosIncumplimientos

AhorrosAhorrosElementoElemento

AltoAltoTransportes urgentesTransportes urgentes

AltoAltoProductos obsoletosProductos obsoletos

AltoAltoFuerza de trabajo Fuerza de trabajo –– Línea de producciónLínea de producción

MedioMedioFuerza de trabajo Fuerza de trabajo –– Horas extraHoras extra

MedioMedioFuerza de trabajo Fuerza de trabajo –– StaffStaff

MedioMedioStocksStocks

MedioMedioIncumplimientoIncumplimiento

SavingsSavingsElementoElemento

F
O
R
D

P
R
O
V
E
E
D
O
R
E
S
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V-CHAIN: El camino hacia el éxito

DIBUJAR
LA

ESTRELLA

CREAR LA 
PRIM ERA

COMUNIDAD

PREPARAR
LA

COMUNIDAD
PROBAR

LA
COMUNIDAD

EXTENDER
LA

COMUNIDAD

GANAR LA
PRIM ERA 
BATALLA

VOLVER A
EXTENDER LA
COMUNIDAD

GANAR
LA

GUERRA
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Etapas V, VI, VII, VIII: 
Pasado, presente y futuro de la Comunidad V-CHAIN

La extensión del proyecto está siguiendo un plan dividido en La extensión del proyecto está siguiendo un plan dividido en cuatro fases cuatro fases 
principalesprincipales::

FASE I:
Desarrollo y

Validación del
Nuevo Modelo

FASE II:
Implantación 
y Despliegue

30 meses 4 meses

FASE III:
Extensión 
a Toda la 
Red de 

Suministro

6 meses

FASE IV:
Extensión 

a Todas las 
Plantas de 

Ford Europa

1 año

PLANTAS DE FORD EUROPA500+ EMPRESAS10 EMPRESAS5 EMPRESASALCANCE

SÍSÍSÍSÍSOPORTE PRIVADO

??SÍNOSOPORTE REGIONAL

?NONOSÍSOPORTE EUROPEO

INNOVACIÓN CONCEPTUALINNOVACIÓN CONCEPTUAL

INNOVACIÓN TANGIBLEINNOVACIÓN TANGIBLE

13 plants13 plants

3 plants3 plants

2 plants2 plants

5 plants5 plants
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Algunas lecciones aprendidas

QUIÉNQUIÉN
– Todos los actores impactados deben estar involucrados desde el principio.
– Existe una necesidad de compromiso al máximo nivel en todas las partes involucradas.

CÓMO (NEGOCIO)CÓMO (NEGOCIO)
– Hay que construir una fuerte confianza inter-persona e inter-empresa.

– La equidad y correspondencia son la clave del éxito.
– Se debe alcanzar un compromiso evolutivo entre valor añadido y complejidad.

– Una estrategia bottom-up es más manejable (empezar por una cadena, extender al resto).

CÓMO (TECNOLOGÍA)CÓMO (TECNOLOGÍA)
– El negocio conduce , las TI acompañan (¡No más e-burbujas!).
– No existe ninguna solución comercial completa (combinación de productos comerciales y a 

medida).
– La personalización y amigabilidad de las interfaces es clave.
– El BPM (Business Process Management) es una herramienta tecnológica poderosa.

AND THE WINNER IS…AND THE WINNER IS…
– Conseguir una orientación plena a resultados mediante indicadores.
– Gestionar el cambio y el impacto cultural desde el principio.
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¿Qué dice la crítica de nuestra “Comunidad V-CHAIN”?
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Pregunta: ¿En qué se parecen Matrix 
y una cadena de suministro? 

Continuará…Continuará…



“Si es el tiempo el más poderoso de los bienes, la pérdida del 
tiempo debe ser la mayor de las prodigalidades”

Benjamín Franklin

¡GRACIAS POR VUESTRA “PÉRDIDA DE TIEMPO”!


