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RESUMEN EJECUTIVO

En el presente proyecto de investigacion se analiza en profundidad
el estado actual de la colaboracion empresarial en las cadenas
de suministro, con el objetivo de identificar sus beneficios, barreras
y soluciones desde una perspectiva tanto cientifica como prdactica.
Y es que, en un entorno cada vez mas globalizado, complejo e in-
cierto, colaborar con otros actores de la cadena ha dejado de ser
una ventaja competitiva para convertirse en una condicion estra-
tégica para la continuidad operativa.

A nivel metodologico, el estudio se ha desarro-
llado mediante dos fases complementarias:

« Una revision exhaustiva de la literatura cientifica, basa-
da en 93 articulos académicos de referencia.

Una investigaciéon empirica mixta, compuesta por
un Focus Group con directivos del sector logistico

y una encuesta respondida por 60 profesiona-

les de perfiles diversos.

Y los resultados obtenidos permiten extraer algunas reflexiones

relevantes:
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La colaboracién, de aspiracién a necesidad:

existe un gran consenso sobre los beneficios que aportan las alianzas empresariales
en la gestion logistica. Mejoran la eficiencia, incrementan la calidad del servicio, re-
fuerzan la resiliencia, fomentan la innovacion y permiten avanzar hacia modelos mas
sostenibles. Ademds, se han identificado impactos menos visibles, pero igualmente
relevantes, como la posibilidad de ofrecer servicios integrados (End to End) o la me-
jora del clima laboral gracias a relaciones de confianza mds estables.

Reconocimiento alto, practica adn limitada:

aunque la colaboracion obtiene una valoracion estratégica muy elevada (llegando
a considerarse un factor critico para la competitividad) su implementacion real si-
gue siendo moderada, con un nivel medio que apenas alcanza el 3,5 (sobre 5). Esta
diferencia evidencia una brecha estructural entre el valor que se atribuye a la cola-
boracion y su desarrollo efectivo en el dia a dia. Tal y como se expresd graficamente
en el Focus Group: “de colaboracion se habla mucho en los foros, pero poco en las
operativas”. El reto, por tanto, no es de comprension, sino de activacion.

Barreras multiples y evolucién seglin tamario:

las barreras detectadas se agrupan en tres bloques: culturales (falta de confianza,
culturas divergentes), tecnolégicas (sistemas poco integrados, baja interoperabili-
dad) y operativas (procesos logisticos incompatibles, carga burocrdtica). Ademas,
el tipo de obstdculos varia segun el tamano de la empresa: las micro y pequenas
organizaciones enfrentan sobre todo barreras normativas y relacionales; las media-
nas comienzan a experimentar dificultades de integracion tecnologica, y las grandes
lidian con retos mds estratégicos, como la alineaciéon cultural.

Las soluciones mas valoradas no son las mas utilizadas:

el estudio revela un desajuste significativo entre las soluciones que las empresas
consideran mas efectivas y aquellas que realmente estdn implementando. Por ejem-
plo, mientras que el diseno de objetivos compartidos o la inversion en tecnologias de
integracion reciben valoraciones muy altas en cuanto a su potencial transformador,
su grado de implantacion aln es limitado. Este desfase sugiere que muchas organi-
zaciones saben qué deberia hacerse, pero enfrentan barreras internas que dificultan
Su puesta en prdctica. Entender y reducir esta brecha serd clave para avanzar hacia
una colaboracion mds estructural y sostenible.

La tecnologia, palanca critica para consolidar la colaboracién:

la tecnologia no es un simple soporte: es un acelerador imprescindible. Las empre-
sas mds colaboradoras del estudio coinciden en que la inversion tecnolbgica es cla-
ve para sostener la colaboracién en el tiempo. Plataformas interoperables, sistemas
de andlisis compartido y automatizacién de procesos son herramientas esenciales
para escalar modelos colaborativos. Eso si, su impacto depende de que exista pre-
viamente una base organizativa alineada: sin cultura, vision compartida y liderazgo,
la tecnologia no despliega todo su potencial.
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Asimismo, en relacion con estos cinco hallazgos del estudio, se pueden formular las si-
guientes recomendaciones estratégicas:

Paralas empresas:

identificar su nivel de madurez colaborativa y actuar en consecuencia. Las menos
avanzadas deben priorizar el liderazgo colaborador, la construccion de confianza
y la definicidon de objetivos comunes. Las mds maduras deben centrarse en conso-
lidar procesos colaborativos y acelerar la integracion tecnolégica.

Para los proveedores techolégicos:

ofrecer plataformas robustas es necesario, pero no suficiente. Deben acom-
panar a sus clientes en su transformacion cultural y organizativa, adaptén-
dose a su punto de partida y mostrando como la tecnologia puede con-
vertirse en un aliado gradual y accesible.

Para la administracion publica:

reducir barreras normativas, simplificar la burocracia y promo-
ver entornos de colaboracion publico-privada que refuercen

el ecosistema logistico.

Conclusion

La colaboracion empresarial en las cadenas de sumi-
nistro es una prioridad ampliomente reconocida, pero
adn no plenamente realizada. Las empresas conocen su
valor, identifican sus beneficios y disponen de soluciones
eficaces. El reto no es tanto conceptual como operativo: ali-
near vision, liderazgo y tecnologia para convertir la colabo-
racion en una prdctica estructural, escalable y generadora
de valor compartido a largo plazo.
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INTRODUCCION

Cuando en 1982 Keith Oliver utilizdé por pri-
mera vez el término “cadena de suminis-
tro”, introdujo un cambio de paradigma
que ha marcado las Ultimas décadas de

estion empresarial. Su planteamiento
?entender los procesos de aprovisiona-
miento, producciony distribucion como un
sistema global, y no como compartimen-
tos estancos) abrié el camino a una vision
mas estratégica, conectada y eficiente de
las operaciones logisticas. Desde enton-
ces, y especialmente en los Ultimos anos,
la nocidén de colaboracidon entre empre-
sas ha pasado de ser una buena prdctica
recomendable a convertirse en un requi-
sito imprescindible para competir.

Esta conviccion es la que nos ha llevado,
desde la UPF Barcelona School of Mana-
gement y la empresa CargoON, a impul-
sar un estudio riguroso sobre |la colabo-
racion empresarial en las cadenas de
suministro. El objetivo ha sido doble: por
un lado, analizar en profundidad el cono-
cimiento académico acumulado sobre
este fendmeno; por otro, contrastarlo con
la experiencia prdctica de los profesiona-
les del sector a través de un Focus Group
estratégico y una encuesta sectorial con
una muestra representativa. La combina-
cion de estas dos perspectivas —la tedrica

y la empirica— permite ofrecer un diag-
nostico realista, matizado y Gtil para
la toma de decisiones.

Las conclusiones son claras: la colabora-
cidn ya no es una opcion. Es un factor criti-
co de eficienciq, resiliencia, sostenibilidad
e innovacioén. Pero para activarla de for-
ma efectiva, las empresas deben superar
barreras estructurales y avanzar decidi-
damente en tres frentes clave: el cambio
cultural, la adaptacion de procesos vy la
integracion tecnoldgica. Solo asi podrdn
transformar la colaboraciéon en una prac-
tica estructural y sostenible, capaz de ge-
nerar valor compartido en toda la cadena
de suministro.

Queremos agradecer sinceramente
la participacion de todas las empresas
y profesionales que han contribuido ge-
nerosamente a esta investigacion con
su tiempo, experiencia y vision. Y muy
especialmente, queremos reconocer el
compromiso de CargoON, por su decidi-
da apuesta por construir puentes entre el
mundo académico y el profesional, con
una clara vocacion de generar conoci-
miento Gtil, riguroso y transformador para
la sociedad.



METODOLOGIA

Este estudio combina una revision profunda de la
literatura cientifica con una investigaciéon empi-
rica disenada para contrastar y complementar
el conocimiento académico con la experiencia
practica de profesionales del sector logistico.
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FASE1: REVISION DE LITERATURA

La primera parte del estudio se centrd en analizar publicaciones académicas relevantes sobre la colabo-
racion en la cadena de suministro. Para ello, se consultaron las bases de datos cientificas mds reconocidas
(Web of Science y Scopus), aplicando filtros especificos para seleccionar los trabajos mds relevantes.

. =

En total, se revisaron 93 articulos. Esta revision se es-
tructurd en dos enfoques:

e Marco conceptual (43 articulos): permitio
contextualizar el fendmeno de la colabo-
racion, identificar barreras y explorar posi-
bles soluciones.

e Andlisis bibliométrico (50 articulos): se
centrd en identificar los beneficios mds
ampliamente reconocidos de la colabo-
racion empresarial, destacando aquellos
CON Mayor consenso académico.

Este andlisis sirvi6 como base para el diseno del trabajo de campo, asegurando la conexion entre teoria
y practica.

FASE 2: INVESTIGACION EMPIRICA

A partir de los hallazgos tedricos, se disend una investigacion empirica en dos fases complementarias:

e Focus Group con directivos: realizado el 16 de enero de 2025 en la UPF Barcelona School of Mana-
gement, contd con la participacion de 11 profesionales de alto nivel pertenecientes a distintos es-
labones de la cadena de suministro (fobricontes, distribuidores, operadores logisticos y entidades
sectoriales). El debate permitié contrastar los principales conceptos del estudio con casos reales
y experiencias operativas.

e Encuesta estructurada: disenada a partir del Focus Group,
fue respondida por 60 profesionales del sector. El cuestiona-
rio incluia 15 preguntas cerradas y una abierta, abarcando
beneficios, barreras, soluciones y su efectividad percibida.
La muestra cubre una diversidad de sectores (Distribucion,
Tecnologia, Industria, Farmacia, Energio), funciones (fabrica-
cion, logistica, distribucion) y tamanos empresariales, lo que
garantiza una vision representativa del ecosistema logistico.

Esta combinacion de métodos permite ofrecer un diagnoéstico sélido
y accionable sobre los factores que favorecen o dificultan la colabora-
cion efectiva en las cadenas de suministro.
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REVISION DE LA LITERATURA

4.1.1 Cadena de Suministro

El concepto de logistica tiene raices histo-
ricas en el Gmbito militar, donde ya se or-
ganizaban procesos de aprovisionamien-
to, distribucion y planificacion estratégica.
En el siglo XIX, estas ideas empezaron
a trasladarse al mundo empresarial, aun-
que inicialmente con un enfoque técnico
centrado en la reduccion de costos.

A partir de mediados del siglo XX, la lo-
gistica comenzd a adquirir un rol mas es-
tratégico, impulsada por la globalizacion
y por su integracion con otras disciplinas
como el marketing. Esta evolucion culmind
en los anos 80 con la consolidacion del
concepto de cadena de suministro (Su-
pply Chain), que propone una vision ho-
listica del flujo de bienes, servicios e in-
formacion, desde el aprovisionamiento
hasta el cliente final.

La gestion de la cadena de suministro
no solo amplia el alcance funcional de
la logistica tradicional, sino que también
promueve una mejor integracion de pro-
cesos, mayor eficiencia y una orientacion
clara al valor para el cliente. Supone, ade-
mads, un esfuerzo de coordinacion trans-
versal entre funciones operativas y otras
dreas estratégicas como produccion, fi-
nanzas o marketing.

Junto con esta integracion internag, se ha
incrementado la colaboracion externa
con otros actores de la cadenag, ya sea en
sentido vertical (proveedores y clientes) u
horizontal (empresas del mismo eslabon).
Estas alianzas permiten compartir recur-
sos, intercambiar informacion clave y ge-
nerar sinergias orientadas a la eficienciag,
la innovacion y la mejora del servicio.



El desarrollo tecnologico ha sido un mo-
tor esencial en esta transformacion. He-
rramientas como los sistemas ERP o los
software de gestion de la cadena de su-
ministro han mejorado la visibilidad vy la
toma de decisiones. Tecnologias emer-
gentes como el Big Data, el Blockchain
o el Internet de las Cosas (loT) estén per-
mitiendo un control mds preciso, una ges-
tion en tiempo real y una mayor capaci-
dad de adaptacion.

Finalmente, la sostenibilidad ha pasado

4.1.2 Colaboracion empresarial

Una de las claves del enfoque moderno
en la gestion de la cadena de suministro
es la colaboracidon entre empresas. Esta
colaboracion se define como una relacion
estratégica entre actores independientes
que comparten recursos, riesgos y bene-
ficios con el objetivo de mejorar el rendi-
miento global de la cadena. Mds alld de
contratos puntuales, busca generar valor
anadido a través de acuerdos estables,
transparentes y orientados al cliente.

Tipologias de colaboracion

Existen distintas formas de colaboracion
en funcion del tipo de relacion entre los
actores implicados:

Colaboracién vertical: entre empre-
sas que operan en distintos niveles de
la cadena (por ejemplo, fabricantes
y distribuidores); permite una mayor
integracion de procesos y coordina-
cion operativa.

Colaboracion horizontal: entre em-

a ocupar un lugar central en la gestion de
la cadena de suministro. Las empresas es-
tan llamadas a disenar operaciones que
reduzcan el impacto ambiental, optimi-
cen el consumo de recursos y garanticen
condiciones laborales justas, sin renunciar
a la eficiencia ni a la competitividad.

En definitiva, una cadena de suministro
eficiente, colaborativa, digital y sostenible
es hoy una de las principales fuentes de
ventaja competitiva para cualquier orga-
nizacion.

presas del mismo nivel, como dos fa-
bricantes que comparten transporte.
Este modelo favorece la eficiencia y la
sostenibilidad.

Colaboracion transversal: alna em-
presas de sectores distintos para ge-
nerar innovacion y nuevos productos,
como las alianzas entre farmacéuticas
y tecnoldgicas.

Colaboracion puntual: de activa ante
situaciones especificas, como res-
puestas coordinadas a crisis 0 eventos
climdaticos.

Triple hélice: iniciativas conjuntas en-
tre empresa, administracion pudblica
y mundo académico para impulsar
proyectos con impacto social trans-
formador.
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Factores clave de éxito

La colaboracion efectiva en la cadena de suministro
depende de ciertos elementos fundamentales:

Confianza y comunicacion: son la base de toda
colaboracion sélida. La confianza requiere transpa-
rencia, coherencia y tiempo. Una comunicacion cla-
ra, accesible y bidireccional permite coordinar ac-
ciones y resolver conflictos.

Objetivos compartidos y compromiso: o colabo-
racion debe orientarse a metas comunes y gene-
rar valor mutuo. El compromiso se demuestra con
la dedicacion de recursos y la voluntad de superar
obstdculos conjuntos.

Flexibilidad y adaptabilidad: en un entorno cam-
biante, la capacidad de ajuste es esencial para
mantener la resiliencia y asegurar una respuesta
agil ante imprevistos.

Inversion compartida y alineacion de incentivos:
invertir en activos comunes (infraestructura, tecno-
logia, conocimiento) refuerza la confianza y facilita
sinergias. Es clave disenar sistemas de incentivos
que alineen intereses y eviten conflictos.

Sincronizacion y mutualidad: coordinar decisiones
y trabajar con una visidn de conjunto mejora la efi-
ciencia. La mutualidad fomenta la empatia y el tra-
bajo en equipo entre los distintos eslabones de la
cadena.



4.2. BENEFICIOS DE LA COLABORACION

La colaboracion empresarial ha emergido
COMoO un elemento estratégico clave para
afrontar la creciente complejidad de las
cadenas de suministro. A partir del and-
lisis de mdas de 50 articulos académicos,
se identifican cuatro grandes beneficios
ampliomente consensuados en la litera-
tura cientifica: productividad y eficien-
cia, servicio y resiliencia, innovacion
y conocimiento, y sostenibilidad. Estos
beneficios no solo optimizan las operacio-
nes logisticas, sino que también refuerzan
la competitividad global de las organiza-
ciones.

« Productividad y eficiencia: la colabo-
racion permite optimizar procesos, re-
ducir desperdicios y aprovechar mejor
los recursos. Gracias al intercambio de
informacion en tiempo real, las empre-
sas pueden planificar con mayor pre-
cision, reducir inventarios innecesarios
y minimizar tiempos de inactividad.
Ademds, compartir inversiones en tec-
nologia facilita la automatizacion vy la
mejora continua. Las sinergias genera-
das ayudan a reducir costes y mejorar
el rendimiento global de la cadena.

« Servicioyresiliencia: una cadena co-
laborativa responde mejor a las expec-
tativas del cliente y a situaciones de
crisis. Compartir informacioén y coordi-

nar operaciones mejora la precision en
las entregas, refuerza la confianza del
cliente y permite reaccionar rdpida-
mente ante interrupciones. La colabo-
racion también fortalece la gestion de
riesgos, facilitando estrategias conjun-
tas como la diversificacion de provee-
dores o planes de contingencia.

Innovacion e intercambio de conoci-
miento: la colaboracion impulsa la in-
novacion conjunta. Compartir conoci-
miento y recursos permite desarrollar
soluciones que serian inalcanzables
individualmente. La coinnovacion entre
fabricantes, proveedores y distribuido-
res acelera el desarrollo de productos,
reduce riesgos y promueve una cultu-
ra de mejora continua. También abre
la puerta a alianzas con centros de in-
vestigacion y universidades.

Sostenibilidad social y ambiental: o
colaboracion facilita practicas sosteni-
bles, como la reduccion de emisiones,
la optimizacion logistica o la economia
circular. También permite compar-
tir esfuerzos para cumplir normativas
ambientales y garantizar condiciones
laborales éticas. Todo ello contribuye
a mejorar la reputacion corporativa
y generar valor social, sin renunciar a
la eficiencia econdmica.

En definitiva, la colaboracion empresarial en la gestion de la cadena de suminis-
tro ofrece miltiples beneficios que van mas alla de la eficiencia operativa. Al me-
jorar la productividad, fortalecer el servicio y la resiliencia, fomentar la innovacion
y promover la sostenibilidad, la colaboracion se convierte en un componente estra-

tégico esencial para las organizaciones que buscan prosperar en un entorno global

y altamente competitivo.

4.3. BARRERAS PARA LA COLABORACION

Aunque los beneficios de la colaboracion
empresarial son evidentes, la realidad de-
muestra que su implementacion efectiva
sigue estando lejos de su verdadero po-
tencial. Diversos estudios destacan que
todavia existen obstdculos significativos
que limitan el desarrollo de alianzas es-
tratégicas en las cadenas de suministro.
Estos desafios se agrupan en tres grandes
factores: humano, operativo y tecnolo-
gico.

¢ Factor humano: las competencias,
actitudes y culturas organizativas re-
presentan una de las principales ba-
rreras. La falta de formacion especia-
lizada, la alta rotacion de personal y el
coste de capacitar equipos limitan la
capacidad de colaboracion. Ademads,
la resistencia al cambio, tanto entre
los trabajadores como en los niveles
directivos, impide adoptar estrate-
gias colaborativas de forma genuina.
La falta de vision estratégica y la ca-
rencia de sistemas de comunicacion
eficaces agravan esta situacion, pro-
vocando desmotivacion y falta de ali-
neamiento interno.

Factor operativo: la desconfianza en-
tre empresas frena la transparencia
y la voluntad de compartir informacion
critica. A ello se suma la falta de estan-
darizacion de procesos: cada empre-
sa suele seguir sus propios métodos
y métricas, lo que dificulta la coordina-
cidon operativa. La ausencia de estan-
dares comunes en dreas clave como
la gestidon de inventarios, la planifica-
cidon de la demanda o el cumplimiento
de pedidos genera ineficiencias, retra-
sos y fragmentacion de la cadena.

Factor tecnolégico: la fragmenta-
cidn de los sistemas tecnolégicos en-
tre empresas limita la interoperabi-
lidad y crea silos de informacion que
dificultan la colaboracion en tiempo
real. Muchas companias carecen de
infraestructura tecnoldgica avanzada
o utilizan plataformas no compatibles
entre si, lo que impide la integracion
de datos y reduce la visibilidad de las
operaciones. Ademds, los elevados
costes asociados a la actualizacion
tecnoldgica suponen una barrera adi-
cional para muchas organizaciones.
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4.4. SOLUCIONES PARA SALTAR LAS BARRERAS

Superar las barreras que dificultan
la colaboracion logistica requiere de ac-
tuaciones estratégicas y estructuradas.
La literatura académica identifica diver-
sas palancas que pueden facilitar este
proceso. A continuacion, se presentan tres
grandes lineas de actuacion que inciden
directamente sobre los retos descritos
anteriormente: cambio cultural, estan-
darizacién operativa e integracion tec-
nolégica.

e Cultura del cambio: fomentar una
cultura organizativa orientada a la co-
laboracion es esencial para consolidar
relaciones de confianza y trabajo con-
junto. Esto implica formar a los equipos
en habilidades colaborativas, estable-
cer incentivos alineados y promover un
liderazgo que refuerce la cooperacion.
El acompanamiento de facilitadores
externos o consultores especializados
puede acelerar esta transformacion
cultural, reduciendo resistencias inter-
nas y reforzando el compromiso orga-
nizativo con la colaboracion.

Estandarizacion de procesos: contar
con procedimientos comunes entre
empresas de una misma cadena faci-
lita la coordinacion y minimiza las fric-
ciones operativas. La estandarizacion
permite una toma de decisiones maAs
agil y consensuada, reduce el ries-
go de comportamientos oportunistas
y mejora la eficiencia global. Ademads,
la equidad en la distribucion de costes,
beneficios y riesgos fortalece la rela-
cion entre los socios, generando con-
fianza y sostenibilidad a largo plazo.

Integracion tecnolégica: la interope-
rabilidad tecnologica es una condicion
indispensable para compartir informa-
cion en tiempo real y tomar decisiones
basadas en datos. Invertir en platafor-
mas tecnoldgicas integradas —como
sistemas de inteligencia artificial, bloc-
kchain o gestion autdnoma— permite
una mejor sincronizacion de procesos
y refuerza la resiliencia frente a dis-
rupciones. La adopcion de tecnologias
avanzadas no solo soluciona barreras
actuales, sino que prepara a las orga-
nizaciones para retos futuros en entor-
nos cada vez mads inciertos.

Estas palancas ofrecen un marco de actuacion sélido para afrontar las principales ba-
rreras quedificultanlacolaboracion enla cadenade suministro. No obstante, es funda-
mental contrastarestas propuestas conlaexperienciarealdelos profesionalesdel sec-
tor.Porello, el siguiente apartadodel estudio presentalosresultados delainvestigacion
empirica, disefiada para validar, matizar o complementar las soluciones identificadas

en la literatura.

INVESTIGACION EMPIRICA

El primer ejercicio del trabajo empiri-
co fue la realizacion de un Focus Group
con directivos y expertos del dmbito de
las cadenas de suministro, con el obje-
tivo de contrastar los principales hallaz-
gos del marco tedrico y profundizar en
los factores que favorecen o dificultan la
colaboracion empresarial. El debate no
solo permitio validar muchas de las ideas
recogidas en la literaturg, sino también
incorporar aportaciones conceptuales
y matices prdcticos que enriquecen signi-
ficativamente el enfoque del estudio.

La colaboracion como exigencia estra-
tégica

Uno de los primeros temas abordados fue
la relevancia de los beneficios asociados
a la colaboracién. En este punto, hubo un
amplio consenso: los beneficios identifi-
cados en la literatura (eficiencia, mejora
del servicio, innovacion y sostenibilidad)

no solo se confirmaron plenamente, sino
que fueron ampliados con experiencias
concretas del dia a dia.

Mds alld de las ventajas operativas cldsi-
cas (como la reduccion de viajes en va-
cio o la optimizacion de recursos com-
partidos), varios participantes destacaron
que la colaboracion permite construir
cadenas de suministro mas resilientes
y preparadas para entornos complejos.
Como resumid uno de ellos: “Colaborar ya
no es un lujo ni una ventaja competitiva:
es una cuestion de viabilidad”.

Emergieron también beneficios menos
estudiados pero muy relevantes, como
la posibilidad de ofrecer servicios logisti-
cos integrados (End to End) gracias a la
cooperacion entre eslabones. Este enfo-
que mejora la trazabilidad y satisfaccion
del cliente final. Otro aspecto destacado
fue el impacto positivo de la colaboracion
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en el bienestar de las personas, al redu-
cir el estrés operativo y mejorar el clima
de trabajo al compartir responsabilidades
con socios fiables.

Una practica aidn incipiente: barreras
persistentes

A pesar de las ventajas senaladas, el ni-
vel real de implantacion de la colabora-
cion sigue siendo bajo. La mayoria de los
asistentes coincidieron en que, aungue se
habla mucho del tema, se actla poco. Se
sefald que en paises como el Reino Unido
o ciertas regiones de América Latina hay
mayor madurez colaborativa, mientras
que en Espana persisten barreras estruc-
turales que ralentizan su adopcidon. Como
ironiz6 uno de los participantes: “De cola-
boracién se habla en los foros, pero no en
las operativas”.

Las barreras identificadas se agruparon
en tres categorias:

* Mentales y culturales: la mds profun-
da y dificil de abordar. La desconfianzag,

Soluciones factibles: propuestas para
desbloquear la colaboracion

Una parte importante del Focus Group se
dedico a identificar soluciones realistas.
Muchas de ellas sirvieron de base para
el disefo posterior del cuestionario de en-
cuestq, lo que refuerza la coherencia me-
todologica del estudio.

Entre las propuestas mds destacadas se
encuentran:

e Impulsar liderazgos colaborativos,
con directivos empdaticos y orientados
a la cooperacion.

la cultura del control y el miedo a per-
der poder son frenos psicolégicos muy
arraigados. “Colaboramos por obliga-
cion, no por conviccion”, resumid un
asistente.

Tecnoldgicas y de datos: las dificul-
tades para compartir informacion de
calidad, la falta de interoperabilidad
entre sistemas y la escasa estandari-
zacion tecnoldgica fueron senaladas
como barreras criticas.

Operativas y fisicas: procesos logisti-
cos incompatibles, diferencias en flu-
jos y falta de sincronizaciéon complican
la colaboracion practica. Aunque mads
visibles y tedricamente mas faciles de
resolver, también requieren inversion
y voluntad de cambio.

El diagnéstico fue claro: el pro-
blema no es la falta de bene-
ficios, sino la persistencia de
barreras estructurales no re-
sueltas.

Construir relaciones de confianza, ba-
sadas en transparencia y resolucion
conjunta de problemas.

Definir objetivos compartidos baj
esquemas win-win a medio y largo
plazo.

Integrar una vision de impacto social
en la estrategia de colaboracion.

Apostar por la estandarizacion de
procesos logisticos como via para la
integracion operativa.

Invertir en tecnologias habilitado-
ras, como plataformas interoperables
y sistemas digitales compartidos.

Establecer entornos seguros para
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compartir datos, con garantias lega-

les. En definitiva, el Focus Group ofrecid una
vision rica, matizada y conectada con
la realidad operativa. Se confirmaron be-
neficios, se identificaron nuevas apor-
taciones relevantes (como el impacto
humano o la orientacion al cliente), y se
diagnosticaron barreras  estructurales.
Ademds, se definieron lineas de accion
concretas que serdn analizadas a conti-
nuacion a través de los resultados de la
encuesta. Si bien la colaboracién adn esta
lejos de su potencial, el conocimiento y las
herramientas existen: lo que muchas ve-
ces falta es la voluntad decidida de dar el
Paso.

Participar en foros colaborativos que
faciliten el intercambio de buenas
practicas.

También se debatid el papel de la admi-
nistracion publica. Aunque se reconocio
su alcance limitado, se pidié que al me-
nos no obstaculice y que favorezca mar-
cos legales y fiscales propicios. Como se
expresd: “Que escuchen al sector antes
de legislar”. Aun asi, el consenso fue firme:
la responsabilidad de colaborar recae,
principalmente, en las propias empre-
sas.

os [
Marta Gutierrez Buron
Betsaide / Planning, Logistics & Operations Manager

“En el entorno actual, las cadenas de suministro globales enfrentan
una transformacion profunda marcada por mdltiples desafios simul-
tdneos: desde la creciente volatilidad geopolitica hasta la presién por
regulaciones ambientales mas estrictas en Europa. La escasez de talento
operativo, el auge del absentismo, el aumento de los ciberataques y los
cambios drasticos en los habitos de consumo son factores que exigen una
adaptacion constante y resiliente. A esto se suman infraestructuras satura-
das y costes logisticos en aumento, lo que obliga a las organizaciones a redi-
senar sus operaciones para seguir ofreciendo calidad y eficiencia.

Frente a este panorama, la colaboracion entre los distintos actores de la cade-
na de suministro se vuelve mas crucial que nunca. Trabajar juntos a través de
workshops o proyectos conjuntos permite abordar los problemas desde mul-
tiples perspectivas y disenar soluciones coordinadas y eficaces. Sin embar-
go, para que esta colaboracion sea realmente efectiva, es necesario superar
barreras culturales que pueden entorpecer la comunicacion y los acuerdos.
Contar con profesionales formados en gestion intercultural industrial puede
marcar la diferencia, generando un entorno de confianza, transparencia

y compromiso compartido.”




5.2. RESULTADOS DE LA ENCUESTA ESTRUCTURADA

La segunda técnica metodoldgica em-
pleada en el trabajo empirico ha sido una
encuesta estructurada, dirigida a profe-
sionales del sector logistico para conocer
Su percepcion sobre el grado de colabo-
racion en las cadenas de suministro, asi
como los beneficios, barreras y soluciones
mas efectivas para impulsarla. Las res-
puestas recogidas permiten construir una
radiografia clara y transversal del estado
actual de la colaboracion empresarial, asi
como identificar lineas de mejora priorita-
rias.

Antes de explorar los distintos apartados,
la encuesta planted una pregunta direc-
ta sobre el nivel actual de colaboracion
que las propias empresas consideran te-
ner con otros eslabones de la cadena de
suministro. La media obtenida fue de 3,5
(sobre 5) o que, si bien indica una cierta
implantacion, refleja también una vision
autocritica por parte de los encuestados.
De hecho, la mitad de las empresas se
valoraron por debajo del 4, lo que sugie-
re que muchas organizaciones reconocen
que aun estdn lejos de alcanzar un mode-
lo de colaboracion optimo. Esta percep-
cidn coincide plenamente con lo expresa-
do durante el Focus Group: “se habla mas
de colaboracion de lo que realmente se
practica”. En definitiva, tanto en el plano
cualitativo como en el cuantitativo, emer-
ge un mensaje claro: queda mucho cami-
No por recorrer para que la colaboracion
deje de ser un objetivo aspiracional y se
convierta en una prdactica estructural.

A continuacion, se pidid a las empresas
que valoraran el nivel de importancia es-
tratégica que, en su opinion, tiene la co-
laboracion logistica en el contexto com-
petitivo actual. A diferencia de la pregunta
anterior (mds relacionada con el autoa-
ndlisis), esta cuestion generd un consenso
mucho mayor: la puntuacion media supe-
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ré el 45 sobre 5, y un contundente 69,4%
de las empresas seleccionaron la maxima
nota (un 5). Este resultado refuerza la per-
cepcion de que la colaboracion no es vista
como un simple complemento, sino como
un elemento vital para la viabilidad fu-
tura de las cadenas de suministro. En linea
con las conclusiones del Focus Group, se
consolida la idea de que colaborar ha de-
jado de ser una opcidon estratégica para
convertirse en una auténtica condicion
de supervivencia en un entorno cada vez
mas incierto, exigente y cambiante.

El andlisis por eslabones de la cadena de
suministro aporta matices interesantes
en este tema, y permite observar algunas
diferencias relevantes entre la autoeva-
luacion del nivel de colaboracion actual
y la importancia estratégica atribuida
a la misma. Como se puede ver en la Fi-
gura 1, los fabricantes se autoevalian con
un modesto 3,2 sobre 5, pero reconocen
una alta importancia estratégica (4,2). Los
distribuidores, por su parte, presentan la
mayor brecha entre ambas variables: se
asignan una puntuacion de solo 29 en
nivel de colaboracion, pero otorgan un
4,5 en importancia, lo que revela un fuer-
te reconocimiento de su valor pese a la
escasa implementacion. Los operadores
logisticos muestran una posicion mas ali-
neada entre percepcidon y valoracion, con
un nivel de colaboracion de 3,9 y una im-
portancia percibida de 4,6. Finalmente, el
sector primario registra tanto el nivel de
colaboracion mas alto (4,0) como la pun-
tuacion mas elevada en importancia (4,7).
Estos datos sugieren que, aunque existen
diferencias entre eslabones, en todos los
casos la colaboracion es considerada
clave para la competitividad, aunque su
grado de desarrollo practico sigue siendo
desigual.

¢Qué grado de colabora-  ¢Qué nivel de relevancia
cion practica tu empresa? tiene la colaboracion?

Sector Primario 4
Fabricantes 3,2
Distribuidores 2,9

Empresas logisticas 3,9

TOTAL 3,5

Los beneficios y las barreras: diferencias
por dimension empresarial

Uno de los blogques mds reveladores de
la encuesta ha sido el relativo a los be-
neficios que la colaboracidn empresarial
puede generar en la gestion de la cade-
na de suministro. Los resultados muestran
una valoraciéon muy elevada y bastante
homogénea de todos los beneficios pro-
puestos, lo cual refuerza la ideq, ya avan-
zada en el Focus Group, de que la colabo-
racion no solo tiene un impacto positivo,
sino que se percibe como un factor clave
para la competitividad de las organiza-
ciones. Tal como se observa en la Figura
2, los cinco beneficios analizados obtienen
puntuaciones medias superiores al 3,8 so-
bre 5, con valores que rozan el maximo en
algunos casos.

4,7
)
4,5
4,6

4,5

Figura I. Puntuacién media (sobre 5) en las preguntas relacionadas con la autoevaluacién del grado de
colaboracién y el nivel de relevancia estratégica que se le otorga, separando los distintos eslabones de la
cadena de suministro.

Los beneficios mejor valorados son la
calidad de servicio (4,3) y la eficiencia y
productividad (4,2), lo que confirma que
la colaboracion se percibe como una pa-
lanca directa de mejora en el rendimiento
operativo. Le siguen muy de cerca la re-
siliencia (4,0) y la sostenibilidad (4,0), dos
dimensiones cada vez mds estratégicas
en un entorno marcado por la incerti-
dumbre y las exigencias medioambien-
tales. Finalmente, la innovacion obtiene
una puntuaciéon de 3,8, también elevada,
aunque ligeramente por debajo del resto,
lo cual podria indicar que aun no se explo-
ta todo su potencial en clave colaborati-
va. En conjunto, estos datos consolidan la
percepcion de que la colaboracion apor-
ta valor en multiples dimensiones, desde
lo operativo hasta lo estratégico.
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Calidad de servicio

Eficiencia y productividad

Resiliencia

Sostenibilidad

Innovacion

3,5 3,6 3,7 3,8

3.9

Figura 2: Los principales beneficios de la colaboracién empresarial,
valorados por los encuestados (en una escala del 1 al 5).

En paralelo, uno de los resultados mas
consistentes de la encuesta confirma que,
a pesar del reconocimiento generalizado
de los beneficios de la colaboracion, per-
sisten miltiples barreras que dificultan
sudesarrollo efectivo. Todas las barreras
analizadas obtienen valoraciones medias
elevadas (superiores a 3,5 sobre 5), lo que
refleja la magnitud del desafio.

La principal barrera identificada es la reti-
cencia al intercambio de datos (4,0), se-
guida de cerca por la falta de confianza
y las culturas empresariales divergentes
(ambas con 3,8). Estos factores cultura-
les, ya destacados en el Focus Group, se
consolidan como el principal obstaculo
estructural. Como senald uno de los parti-
cipantes: “el problema no es la tecnologia,
es mental la tecnologia es solo la excusa”.

Las barreras tecnoldgicas, como los pro-
blemas de integracion (3,7) y la comple-
jidad burocratica (3,7), también son rele-
vantes, asicomo las dificultades derivadas
de relaciones de poder desequilibradas y
objetivos estratégicos no alineados (am-
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bas con 3,6). Finalmente, los procesos lo-
gisticos incompatibles (35) completan el
mapa de obstdculos.

Esta jerarquia confirma el diagnodstico
compartido en el Focus Group: primero lo
cultural, luego lo tecnolégico y, en ter-
cer lugar, lo operativo. La superacion de
estas barreras exige un enfoque sistémico
que actle sobre las raices profundas del
problema.

El andlisis segmentado por tamano de
empresa aporta una capa adicional de
comprension al fendbmeno de las barreras
a la colaboracion. De forma reveladora,
se observa que cada categoria de tama-
no identifica obstdaculos diferentes como
prioritarios, aunque existe una cierta con-
tinuidad entre peldanos, ya que cada
grupo comparte al menos una barrera
con el anterior y otra con el siguiente. Las
microempresas (menos de 10 trabajado-
res) sefialan como principales barreras la
complejidad burocrdtica y el exceso de
regulacion, lo que refleja su limitada capa-
cidad para gestionar cargas administra-

tivas o adaptarse a entornos normativos
cambiantes. En el caso de las pequenas
empresas (entre 10 y 49 empleados), la
burocracia sigue siendo el principal obs-
taculo, pero empieza a cobrar fuerza la
falta de confianza entre las partes, un fac-
tor mas relacional que estructural.

Las empresas medianas (de 50 a 249
empleados) mantienen la preocupacion
por la confianza, pero suman una barrera
tecnologica clave: la reticencia al inter-
cambio de datos, que aparece también
como uno de los grandes frenos en las
grandes empresas (mas de 250 emplea-
dos), junto con las culturas empresariales
divergentes, un problema mds sofisticado
que apunta a la dificultad de ali-

near visiones, valores
y estilos de

CristinaDuran

gestion entre organizaciones complejas.
Esta progresion sugiere que cuanto mayor
es la empresa, mdas complejas y estructu-
rales se vuelven las barreras, pasando de
lo normativo a lo cultural, sin abandonar
del todo los obstdculos del tramo anterior.
Este patron refuerza la idea de que cual-
quier estrategia para fomentar la colabo-
racion debe adaptarse a las capacidades
y realidades de cada perfil empresarial.

Las soluciones: dos velocidades distin-
tas

Un apartado especialmente relevante de
la encuesta fue el dedicado a identificar
qué soluciones concretas estdn siendo

Grupo Freixenet / Head of Logistics

“Uno de los principales desafios que enfrentan hoy las cadenas de suministro
globales es la falta de transparencia, especialmente en el transporte maritimo.

Es dificil tener visibilidad completa sobre los costes reales, los recargos asociados

a la sostenibilidad, los tiempos de transito o incluso sobre quién es responsable de

la carga en cada momento. Si colocamos a las cargas en el centro del proceso y se
monitorizan correctamente, podriamos gestionar los flujos de forma mucho mas efi-
ciente y sostenible. Aunque en el dmbito del transporte terrestre se ha avanzado mas,
sigue siendo urgente armonizar las normativas a nivel europeo: no tiene sentido que los

pesos maximos permitidos o los criterios para calificar el transporte como intermodal
varien de un pais a otro, o incluso entre regiones. Esta disparidad frena la eficacia y la
sostenibilidad del sistema logistico en su conjunto.

La colaboracién real entre todos los agentes de la cadena es clave para avanzar, pero
se ve limitada precisamente por esta falta de transparencia y la falta de un marco
normativo unificado. Ademas, urge simplificar las herramientas digitales disponibles.
Actualmente, un conductor puede verse obligado a utilizar decenas de aplicaciones
diferentes segun el cargador, lo cual es ineficiente y poco practico. Necesitamos una
o dos plataformas abiertas y accesibles para todos los actores. Los cargadores esta-
mos avanzando en la direccion correcta, con un compromiso genuino por mejorar
y descarbonizar nuestras cadenas logisticas. Sin embargo, seguimos encontrando
obstdculos institucionales, politicos y tecnolégicos. Aun asi, no dejaremos de em-
pujar para lograr una logistica mas colaborativa, moderna y sostenible.”




implementadas actualmente por las em-
presas para superar las barreras detecta-
das y avanzar hacia modelos colaborati-
vos mas efectivos. Aungue los resultados
muestran un cierto grado de accidén, tam-
bién revelan que la mayoria de las inicia-
tivas se encuentran todavia en fases in-
cipientes o intermedias de desarrollo, con
puntuaciones medias que oscilan entre el
32y el 37 sobre 5 (Figura 3).

La solucidn mdas implementada es la
construccion de relaciones empresariales
de confianza (3,7), lo que refuerza la per-
cepcion compartida (tanto en la encues-
ta como en el Focus Group) de que la co-
laboracion empieza por el factor humano.
Le siguen de cerca la apuesta por plata-
formas seguras de intercambio de datos
(3,6), la estandarizaciéon de procesos lo-
gisticos (3,6) y la inversion en tecnologias
de integracion (3,56), lo cual refleja una
creciente preocupacion por solventar las
barreras tecnologicas e interoperativas

detectadas previamente.

En un nivel ligeramente inferior se situan
el diseno de objetivos compartidos con
vision win-win (355) y el fomento de lide-
razgos colaboradores (3,4), dos facto-
res clave para crear cultura colaborativa
dentro de las organizaciones. Finalmente,
las soluciones menos desarrolladas son la
asistencia a foros de intercambio de ex-
periencias (3,3) y la incorporaciéon de una
estrategia empresarial que contemple los
beneficios sociales (3,2), lo cual indica que
todavia hay un amplio margen de me-
jora para integrar la colaboracion como
una prioridad transversal y no Unicamen-
te operativa.

En conjunto, estos resultados apuntan
una transicidn en marcha, pero adn in-
completa, en la que muchas empresas
han comenzado a construir los pilares de
una colaboraciéon efectiva, pero donde
todavia predominan enfoques parciales,

Relaciones empresariales de confianza

Estandarizacién de procesos logisticos

Inversion en tecnologias integradoras

Plataformas para compartir datos

Objetivos con vision global

Liderazgos colaboradores

Foros de intercambio de ideas

Estrategia que contemple beneficios
sociales

3,3 3,4 3,5 3,6

Figura 3: Estado de implementacién en las empresas de las soluciones que facilitan la
colaboracién, valorado por los encuestados (en una escala del 1 al 5).
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Inversién en tecnologias integradoras

Objetivos con vision global

Relaciones empresariales de confianza

Estandarizacion de procesos logisticos

Plataformas para compartir datos

Liderazgos colaboradores

Foros de intercambio de ideas

Estrategia que contemple beneficios
sociales

3 3,2 3,4

il

3,6 3,8 4 4,2 4,4

Figura 4: Potencial que se atribuye a las posibles soluciones para facilitar la colaboracién,

tacticos o aislados. El reto, por tanto, no es
solo adoptar soluciones sueltas, sino inte-
grarlas en una estrategia cohesionada
y sostenida que permita dar el salto de
las buenas intenciones a las buenas prdc-
ticas.

Tras preguntar a las empresas qué so-
luciones estan implementando actual-
mente, la encuesta propuso un segundo
ejercicio: valorar cudl creen que seria la
efectividad real de esas mismas solu-
ciones a la hora de romper las barreras
que dificultan la colaboracion en la ca-
dena de suministro. Esta distincion permi-
te observar posibles desajustes entre la
prdctica actual y la percepcion estraté-
gica, algo especialmente relevante para
detectar oportunidades de mejora y re-
orientar prioridades. Como se aprecia en
la Figura 4, los resultados muestran una
valoraciéon  significativamente mads alta
en comparacion con los datos de imple-

valorado por los encuestados (en una escala del 1 al 5).

mentacion, lo que pone en evidencia una
brecha entre lo que se considera util y lo
que realmente se aplica.

Las soluciones mejor valoradas por su
potencial transformador son el disefio de
objetivos compartidos con vision global
(win-win), la construccién de relaciones
de confianza, y la inversidn en tecnolo-
gias que faciliten la integracion, todas
con una puntuacion media de 4,4 sobre b.
Muy cerca se sitUa la estandarizacion de
procesos logisticos (4,3) y el fomento de
liderazgos colaboradores (4,2), junto con
la disponibilidad de plataformas seguras
para compartir datos (4,2). Estas puntua-
ciones reflejan un consenso muy claro: las
empresas saben perfectamente qué pa-
lancas pueden desbloquear la colabora-
cién, y reconocen que son de tipo cultural,
tecnolégico y organizativo, en linea con
las barreras diagnosticadas previamente.
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“Las cadenas de suministro globales enfrentan retos cada vez mas complejos y

constantes. Aunque la pandemia quedo atrds, seguimos viviendo disrupciones dia-

rias —como el reciente apagdén en Esparia— que afectan el flujo y el coste de los
materiales. A esto se suma la complejidad de la logistica internacional, el aumento
de los costes logisticos y los desafios de la digitalizacion, que no es solo tecnoldégica,
sino cultural. Esta transformacion implica un cambio profundo en la forma de traba-
jar y una mayor exposicion a riesgos como los ciberataques. Ademads, las exigencias
regulatorias y de sostenibilidad imponen una presién ariadida sobre las empresas,
que deben adaptarse con rapidez y eficiencia. En el sector consumo, donde opero,
la volatilidad de la demanda y la dificultad para anticiparla complican la gestion del

inventario, a pesar de los esfuerzos tecnolégicos.

Ante este panorama, la colaboracion entre los distintos eslabones de la cadena
se vuelve esencial. Compartir informacion en tiempo real, alinear objetivos y con-
struir relaciones de confianza nos permite ser mas resilientes y reaccionar mejor
ante imprevistos. Sin embargo, no es un camino exento de barreras: la falta de
confianza, los intereses no alineados, las diferencias culturales y el coste en
recursos pueden dificultar esta colaboracion. Por eso, es fundamental apo-

star por una vision a largo plazo, que entienda la cooperaciéon como una
inversion estratégica para garantizar la continuidad y eficiencia de las

operaciones.”

° 4
Beatriz Alvarez
Unilever Spain [ Customer Operations Director Unilever Spain

Resulta especialmente revelador compa-
rar estos resultados con los niveles reales
de implementacion expuestos en el blo-
que anterior. Algunas de las soluciones
mas valoradas (como el disefio de objeti-
vos win-win, los liderazgos colaborativos o
la inversion en tecnologia) todavia no han
alcanzado niveles de implantacion acor-
des a su potencial percibido, lo que sugiere
la existencia de limitaciones internas, prio-
ridades desalineadas o falta de liderazgo
transformador. También llama la atencion
que propuestas como la integracion del
impacto social en la estrategia o la par-
ticipacion en foros sectoriales, aunque se
reconocen como Utiles (con puntuaciones
de 36y37, respeotivomente?, se sitian en
la parte baja de la tabla tanto en implan-
tacion como en percepcion de efectivi-
dad. Esto podria interpretarse como una
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se-
nal de que
adn existe una vi-
sion algo instrumental o

cortoplacista sobre la colaboracion,
centrada en procesos y resultados inme-
diatos, mds que en la creacién de valor
compartido a largo plazo.

En conjunto, este andlisis sugiere que la
colaboracion empresarial no se desarrolla
por falta de claridad o desconocimiento,
sino por la dificultad de alinear voluntad
estratégica, recursos eimplementacion
practica. Las empresas saben qué deben
hacer, pero muchas adn no han dado el
paso decisivo para hacerlo realidad.

Uno de los hallazgos mds reveladores del
estudio surge al comparar la percepcion
del potencial de las soluciones en fun-
cion del grado de colaboracion actual
de las empresas. Para ello, se segmento
la muestra entre aquellas que se auto-
valoraron con una nota de colaboracion
igual o superior a 4 (empresas mas cola-

boradoras) y aquellas que se situaron por
debajo de ese umbral (empresas menos
colaboradoras). El contraste entre ambos
grupos aporta una lectura evolutiva muy
valiosa sobre las fases de maduracion de
la colaboracion empresarial.

Las empresas que menos colaboran ac-
tualmente consideran que las soluciones
con mayor capacidad transformadora
son el fomento de liderazgos colaborado-
res y el diseno de objetivos compartidos
con visién global, ambas con una pun-
tuacion media de 4,4 sobre 5. En cambio,
relegan la inversion tecnoldgica al cuar-
to lugar de su escala de prioridades. Esta
vision sugiere que aun se encuentran en
una fase inicial, en la que las principales
barreras son de tipo humano y cultural, y
donde romper la resistencia interna, ge=
nerar confianza y alinear intenciones es
lo mas urgente.

Por el contrario, tal y como se puede com-
probar en la Figura 5, las empresas que
ya practican niveles mds elevados de
colaboracion colocan en primer lugar la
inversion en tecnologias que faciliten la

Inversion en tecnologias integradoras
Objetivos con vision global

Relaciones empresariales de confianza
Estandarizacion de procesos logisticos
Plataformas para compartir datos
Liderazgos colaboradores

Foros de intercambio de ideas

Estrategia que contemple beneficios sociales

3,4

integracion, con una puntuacion de 4,6, y
comparten en segunda posicion tres so-
luciones igualmente valoradas: el diseno
de objetivos win-win, la construccion de
relaciones de confianza y la estandari-
zacion de procesos logisticos (todas con
una valoracion de 4,5). En este grupo, el
liderazgo colaborador cae hasta la sexta
posicion. Este cambio de foco indica que
estas organizaciones ya han superado
las barreras més culturales y estdn cen-
tradas en consolidar y escalar la colabo-
racion mediante herramientas operativas
y soluciones tecnoldgicas avanzadas.

Esta comparaciéon no solo confirma la 16-
gica del proceso colaborativo (que pasa
de lo relacional a lo técnico), sino que
también ofrece una hoja de ruta prdacti-
ca para aquellas empresas que desean
avanzar: primero hay que construir con-
flanza y visibn compartida; después, in-
vertir en mecanismos que permitan que
esa colaboracion se sostenga y se escale
en el tiempo.

3,6 3,8 4,2 4,4

Figura 5: Valoracién del potencial que atribuyen las empresas mas colaboradoras a las
soluciones para facilitar alianzas empresariales (del 1 al 5).




28

L4 [ d
Raul Fernandez Machado
Business Development Manager CargoON lberia

1. ¢Cudles consideras que son los prin-
cipales retos que enfrentan hoy las ca-
denas de suministro globales, espe-
cialmente en términos de visibilidad,
flexibilidad y capacidad de respuesta?

Los principales retos incluyen la falta
de visibilidad en tiempo real, la rigidez
ante cambios imprevistos (como inter-
rupciones geopoliticas o climaticas) y
la dificultad para responder agilmente
a variaciones en la demanda. Ademas,
la dependencia de mdltiples actores y
sistemas desconectados limita la ca-
pacidad de anticipacioén y reaccién. La
digitalizacién parcial, la escasa estan-
darizacién de datos y la fragmentacién
tecnolégica siguen siendo barreras
clave.

2. ¢Como influye la falta de capacidad
—es decir, la dificultad para acceder al
transporte adecuado en el momento
adecuado— en el rendimiento logistico
y en la toma de decisiones estratégi-
cas?

La falta de capacidad genera cuellos
de botella, retrasos en las entregas y
sobrecostes, especialmente en tempo-
radas pico. Esto obliga a decisiones re-

activas en lugar de estratégicas, com-
promete la satisfaccion del cliente y
reduce la competitividad. A largo plazo,
impide la planificacién eficiente de ru-
tas y recursos, y genera incertidumbre
en toda la cadena.

3. ¢Qué importancia tiene la conecti-
vidad entre sistemas, partners y pro-
cesos logisticos para lograr una ca-
dena de suministro verdaderamente
integrada y eficiente, que pueda, por
ejemplo, permitir a retailers con flota
propia aprovechar también los viajes
de vuelta a casa?

La conectividad es fundamental para
romper los silos de informacién. Una
red logistica bien conectada permite
compartir datos sobre disponibilidad,
ubicacién y capacidad en tiempo real,
lo que posibilita aprovechar mejor los
recursos —como los viajes de retorno—,
optimizar costos, reducir emisiones y
mejorar la rentabilidad. La interopera-
bilidad entre sistemas (TMS, ERP, WMS)
es clave para lograrlo.

4. En un entorno en el que la comuni-
cacion fluida es critica, ¢qué papel ju-
ega la automatizaciéon y el acceso uni-

ficado a la informaciéon en tiempo real
para todos los actores implicados?

Juegan un papel crucial. La automati-
zacién permite tomar decisiones rapi-
das y basadas en datos, eliminando
procesos manuales lentos y propensos
a errores. El acceso en tiempo real a
informacién centralizada permite co-
ordinar mejor las operaciones, prevenir
interrupciones y mejorar la trazabilidad
de los envios. Ademas, facilita la cola-
boracién entre actores y eleva la resi-
liencia de la cadena.

5. ¢Qué barreras suelen dificultar la co-
laboracion efectiva entre fabricantes,
operadores logisticos, transportistas y
otros eslabones de la cadena?

Las principales barreras son: la falta de
confianza, la competencia por recur-
sos, la ausencia de estandares tecno-
légicos, la resistencia al cambio y el te-
mor a la pérdida de control sobre datos
estratégicos. También influyen la desi-
gual madurez digital entre actores y la
poca visibilidad de punta a punta, que
dificulta la planificacién conjunta.

6. ¢Qué impacto puede tener una pla-
taforma de conectividad de transporte
de extremo a extremo como CargoON
en la resolucion de estos retos?

Plataformas como CargoON pueden
transformar radicalmente la gestién
del transporte, proporcionando visibi-
lidad total, facilitando la colaboracién
entre todos los eslabones, optimizando
la asignacién de cargas y mejorando
el aprovechamiento de flotas. Ademas,
reducen el papeleo, centralizan la co-
municacién y permiten tomar decisio-

nes basadas en analitica avanzada, lo
que incrementa la eficiencia y reduce
los costos operativos.

7. ¢Podrias compartir algin caso o
ejemplo en el que la tecnologia haya
permitido crear una red privada de
transportistas o mejorar significati-
vamente la asignacion inteligente de
cargas?

Un ejemplo claro es el de empresas del
sector retail o automotriz que, median-
te plataformas de gestion digital como
Trans.eu o CargoON, han creado redes
privadas de transportistas, priorizando
socios confiables y automatizando la
asignacion de cargas segun criterios
de eficiencia, cumplimiento y soste-
nibilidad. Esto les ha permitido reducir
tiempos de espera, mejorar la ocupa-
cién de camiones y fortalecer relacio-
nes estratégicas con proveedores logi-
sticos.

8. ¢Qué tendencias tecnolégicas crees
que marcardn el futuro inmediato de
las cadenas de suministro y como de-
berian prepararse las empresas para
adoptarlas con éxito?

Las tendencias clave incluyen: inte-
ligencia artificial para prediccién de
demanda y asignaciéon de cargas, di-
gital twins para simular escenarios lo-
gisticos, blockchain para trazabilidad
segura, loT para monitoreo en tiempo
real, y plataformas colaborativas de
transporte. Para adoptarlas con éxi-
to, las empresas deben invertir en in-
fraestructura digital, promover la inte-
roperabilidad, capacitar a sus equipos
y establecer una mentalidad de inno-
vacioén continua.
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CONCLUSIONES

Este estudio confirma que la colaboracion empre-
sarial en las cadenas de suministro ha dejado de
ser una opcioén para convertirse en una condicion
esencial de supervivencia en un entorno globali-
zado, exigente y cambiante. A partir de un andlisis
exhaustivo de la literatura académica y un traba-
jo empirico riguroso (incluyendo un Focus Group
con directivos del sector y una encuesta a sesenta
profesionales) se ha podido construir una visién
clara, matizada y accionable sobre el estado ac-
tual de la colaboracion logistica.

Los beneficios de la colaboraciéon son multiples
y estan ampliamente reconocidos: mejora de la
eficiencia operativa, aumento de la resiliencia,
impulso a la innovacién y avance hacia mode-
los mas sostenibles. Sin embargo, la practica real
de la colaboracion todavia presenta un desarrol-
lo desigual, con importantes diferencias segun el
tamano de las empresas y su posicién en la cade-
na de suministro. Existe una distancia significati-
va entre el valor estratégico que se atribuye a la
colaboracion y el grado en que se implementa de
forma efectiva.

O © 0O O

El diagnéstico de las barreras ha permitido or-
denar los principales obstdculos en tres grandes
categorias: culturales (falta de confianza y visio-
nes divergentes), tecnolégicas (problemas de in-
tegracién de datos y sistemas) y operativas (in-
compatibilidades logisticas y carga burocratica).
Estas barreras son interdependientes y requieren
un enfoque sistémico para su superacion.

El estudio también ha identificado un patrén evo-
lutivo en el proceso de colaboracion: las empresas
menos avanzadas deben centrarse en construir
liderazgos colaborativos y objetivos compartidos,
mientras que las organizaciones mas maduras
deben apostar por la estandarizacion de procesos
y la inversion tecnolégica como palanca de con-
solidacion y escalado.

Entre las soluciones analizadas, la tecnologia
emerge como un factor critico para sostener la
colaboracioén en el tiempo. Sin embargo, su efec-
tividad depende de que previamente se haya tra-
bajado sobre la confianzaq, la cultura organizativa
y el alineamiento estratégico entre socios.

En definitiva, la colaboraciéon empresarial en la
gestion de las cadenas de suministro es una prio-
ridad reconocida, pero adn en proceso de acti-
vacion real. Existen el conocimiento, las herra-
mientas y las estrategias necesarias para hacerla
viable, pero sigue siendo imprescindible reforzar
el liderazgo, la voluntad de cambio y la capacidad
de implementacion. Solo asi serd posible trans-
formar la colaboracién en un elemento estructu-
ral, sostenible y generador de valor compartido a
largo plazo.
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7.2. Caracteristicas de la muestra encuestada

La encuesta fue difundida de forma digi-
tal y respondida por 60 profesionales del
sector, garantizando en todo momento la
confidencialidad y anonimato de las res-
puestas. La muestra final incluye empre-
sas de distintos tamanos, sectores y esla-
bones de la cadena de suministro, lo cual
aporta una visidon transversal y represen-
tativa del ecosistema logistico actual.

Las caracteristicas principales de la mues-
tra se detallan a continuacion:

o Eslabén de la cadena de suministro:
como se observa en la Figura 1, la ma-
yoria de los participantes pertenecen
a empresas del sector logistico (35%)
y fabricantes (32%), seguidos por dis-
tribuidores (22%). También se incluyen
casos del sector primario y otros perfi-
les complementarios.

Sector Primario
Fabricante

Distribuidor

Logistica

Otro

Figura I Los distintos eslabones de la Cadena
de Suministro ?ue aparecen representados

en la muestra

» Sector de actividad: tal como mues-
tra la Figura 2, el sector con mayor
representacion es el de Distribucion
y Gran Consumo (47%), seguido por

expresados en porcentaje)

Servicios y Tecnologia (20%). También
estdn presentes sectores como Indus-
tria y Automocion, Farmacia y Salud, y
Energia y Productos Quimicos.
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Distribucién y Gran Consumo

Industria y Automocion

Farmacia y Salud

Energia y Productos Quimicos
Servicios y Tecnologia

Otros

Figura 2: Los distintos sectores de actividad
econémica que aparecen representados en
la muestra (expresados en porcentaje)

grandes companias con mads de 250
empleados. El resto de la muestra in-
cluye una combinacién equilibrada de

Tamano de empresa: en cuanto medianas y pequenas empresas, lo
al tamano de las empresas par- que permite contrastar visiones segun
ticipantes (Figura 3), un 57% son la capacidad operativa.

Distribucién y Gran Consumo
@ Industria y Automocion
Farmacia y Salud

@ Energiay Productos Quimicos

Figura 3: Los distintos tamarios de empresaq,
por nimero de trabajadores, que aparecen
representados en la muestra (expresados
en porcentaje).
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