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Introduccion: la gestion de la innovacion

Este documento forma parte de una serie de publicaciones que pretenden difundir el cuerpo
metodologico basico necesario para gestionar de manera eficiente e innovadora las organizaciones
en el marco del siglo XXI.

La innovacion es el nuevo gran reto que afrontan nuestras empresas. A medida que la presion
competitiva aumenta y el mercado se sofistica y se vuelve mas exigente, las empresas deben
ir reconfigurando continuamente su cartera de productos, sus métodos operativos, sus enfoques
de mercado y su proceso de adquisicion de tecnologia. En este sentido, en los Ultimos afios el
CIDEM ha realizado un esfuerzo importante para difundir un modelo de gestién de la innovacion
que permita responder, con herramientas metodoldgicas, a esta necesidad de reinvencién
continua de la empresa.

Este modelo, derivado del propuesto por los profesores Voss, Chiesa y Coughlan de la London
Business School, se representa de la siguiente manera:

Generacion
de nuevos
conceptos

Desarrollo de
producto

! bt !

Ny Redefinicion de
Redefinicion de los procesos de

<>
los procesos comercializacion
productivos

Guia de gestion de la innovacion, CIDEM, 1999

El tema que nos ocupa aborda la necesidad de redefinir los procesos productivos y logisticos.
Por tanto, trata sobre cdmo enfocar, de manera innovadora y competitiva, 10s procesos operativos
de la empresa, y realiza un repaso del nuevo marco del planteamiento estratégico de las
operaciones, las nuevas técnicas de segmentacion de compras, los conceptos de produccion
ajustada (lean manufacturing) y operaciones agiles (agile operations), la logistica como fuente de
ventaja competitiva y la necesidad de instrumentar herramientas informatizadas para la planificacion
de la cadena de suministro. Asimismo, se presta especial atencion ala perspectiva de competitividad
entre cadenas enteras de suministro y se buscan entornos estables de colaboracién con los
proveedores y los clientes (que también deben afectar a las actividades de |+D).



1 Un marco innovador para definir la estrategia de operaciones

1.1 La direccion de operaciones

La direccion de operaciones es la funcion de la empresa que se ocupa de gestionar los procesos
mediante los cuales una serie de elementos, que constituyen entradas a estos procesos (materiales,
mano de obra, capital, informacion, el propio cliente, etc.), se transforman en productos que
tienen un valor para los clientes superior al que tenian las entradas al proceso. Estos productos
son los bienes y servicios que las personas compran y usan todos los dias: desde esquis hasta
lavadoras, desde servicios sanitarios hasta servicios turisticos. En la base de dichos procesos
encontramos toda una serie de actividades relacionadas y secuenciales, que pueden ser tan
diferentes entre ellas como lo son las de montaje, control y embalaje en un proceso fabril y las
de facturacion, embarque y vuelo en un proceso de transporte de una linea aérea.

AW

Proceso de produccion y producto ampliado

Tangible

Material

Mano de obra
Capital
Clientes

Informacion

flg 1 Los procesos como elemento fundamental de la direccion de operaciones

La distincién clasica entre empresas industriales y empresas de servicios es cada vez menos
relevante. En la economia actual, las empresas manufactureras deben ser hibridas, es decir, no
s6lo deben ser excelentes en los aspectos fisicos del producto, sino que también necesitan
actuar como habiles suministradores de servicios. Se tiende a los productos ampliados que
combinen una parte tangible, el producto clasico, con otra parte de servicio. La figura 2 muestra
dos ejemplos de productos ampliados. En el primero, que corresponde a un hospital, la parte
tangible es la curacion del enfermo en torno al cual se articula el servicio, que tiene como
elementos integrantes la restauracion, la limpieza, la informacion facilitada por médicos y enfermeras,
etc. En el segundo, que corresponde a una empresa industrial del sector de la automocion, la
parte tangible la constituye el vehiculo, en torno al cual se estructura el servicio formado por la
entrega, las condiciones de financiacion, la garantia, las revisiones, etc. Los atributos relativos
a esta parte de servicios estan adquiriendo cada vez mas importancia en sectores industriales
clasicos como es, por ejemplo, el de la automocion.

AN
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Ejemplos de producto ampliado

Producto ampliado Automauvil Producto ampliado Hospitalario

flg 2 Productos ampliados correspondientes a una empresa de servicios y a una empresa industrial

~

1.2 La estrategia de operaciones en el marco de la estrategia empresarial

Se entiende por estrategia empresarial la determinacion de los objetivos que la empresa quiere
asumir de acuerdo con su vision de futuro y sus prioridades competitivas, asi como las vias que
debe seguir para alcanzar dichos objetivos desde la situacion actual, que es la que refleja su
mision.

La estrategia de operaciones es una estrategia funcional que, en el marco de la estrategia general
de la empresa, plantea y desarrolla objetivos para el area de operaciones. Estos objetivos deben
reforzar la estrategia empresarial y ser coherentes con los del resto de areas funcionales (marketing,
finanzas, recursos humanos, etc.). Esta estrategia debe dar respuesta a las prioridades competitivas
de las operaciones que se sefialan en la figura 3, y que son las siguientes:

Innovacién. Se entiende por innovacién la capacidad sistematica de generar productos o servicios
nuevos, o bien de producir los mismos productos y servicios de maneras diferentes. Ejemplos:
Hewlett-Packard, Philips, Nokia, Microsoft, Amena, DKV-Previasa, Caprabo, Indo, Zara, etc.

Flexibilidad. Se entiende por flexibilidad la capacidad de reaccién frente a los cambios del
entorno. Las empresas seran tanto mas flexibles cuanto mas reducidos sean sus plazos. Se
habla de flexibilidad en el volumen de produccion, en la gama de productos, en el lanzamiento
de nuevos productos, en las plantillas, etc. Pepsico, Nokia y Siebel son ejemplos de empresas
flexibles.

Calidad. Se entiende por calidad el grado de satisfaccion de las necesidades y expectativas de
los clientes mediante los productos acabados. Esta satisfaccion se consigue mediante las
caracteristicas de estos productos ampliados: especificaciones técnicas, caracteristicas fisicas,
tiempos de respuesta, amabilidad en el servicio, empatia, etc. Entre las empresas industriales
que dan gran importancia a esta prioridad estan: Mercedes, BMW, Rolls-Royce, Rolex, Ritz-
Carlton, Singapore Airlines, etc.

11



Servicio. El servicio viene marcado por el grado de cumplimiento de los compromisos adquiridos
en cuanto a los plazos de entrega, las cantidades, los precios, etc. IBM define su visibn como
“excelencia en el servicio al cliente”, mientras que empresas como Telepizza y las oficinas de La
Caixa lo consideran una prioridad clave.

Coste. Tradicionalmente, la alta direccion ha considerado que una buena estrategia de operaciones
debe traducirse en disminuciones importantes en los costes (no hay que olvidar que el area de
operaciones suele ser propietaria de la mayor parte de los activos empresariales). Como ejemplos
de empresas que priorizan los costes en su estrategia podemos mencionar el fabricante de
electrodomésticos Samsung, el detallista Dia y la empresa de comida rapida McDonald’s.

ANV

Las prioridades competitivas de operaciones

Costes unitarios bajos
Coste Inversién en equipo especializado Samsung
Alta productividad total
Disefio de productos buenos y fiables
Calidad Fabricacion de productos sin defectos
Calidad total de suministro uniforme

Entregas puntuales y rapidas

Servicio Compromisos en precios
Compromisos de entregas completas

Volumen / tipo / personal

Flexibilidad Reduccion de plazos (lead times)
Desarrollo de nuevos productos

- ‘ De nuevos productos
Innovacion De nuevos procesos
De nuevos sistemas de gestion

flg 3 Las prioridades competitivas de operaciones

Vistos los puntos anteriores, ¢ podria una empresa competir en todos ellos a la vez? Si bien en
algunos casos la mejora en un area afectard de manera simultanea a otras (por ejemplo, el hecho
de que una empresa industrial reduzca el porcentaje de devoluciones tendra un efecto favorable
en los costes y la flexibilidad), en general la respuesta es negativa. Las empresas deben centrar
sus esfuerzos en priorizar determinadas areas. Asi, las empresas del sector de comida rapida
se centran en el coste y el servicio, mientras que empresas como BMW se centran en la calidad
de las prestaciones y la innovacion.

Si queremos competir en innovacion en el sector del transporte aéreo deberemos empezar a
prever prospectivas de futuro (transbordadores para ir al espacio). Si nuestra variable competitiva
principal es la flexibilidad, el helicoptero sera probablemente el mejor medio. Si queremos competir
en calidad, seguramente ya tendremos aviones concorde y si, por el contrario, queremos priorizar
la variable servicio, dispondremos de una empresa de jets de alquiler. De la misma manera, Si
nuestra variable competitiva principal es el coste, operaremos desde hace tiempo con jumbos
y aviones grandes. Por tanto, deberemos elegir aquellas variables competitivas en las que
queremos ser mejores que nuestros competidores.

Tal como muestra la figura 4, estas prioridades competitivas evolucionan de acuerdo con la
posicion en el ciclo de vida del producto. En la fase inicial de introduccion debe producirse una

12
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gran variedad de productos en volimenes bajos, ya que hay pocos competidores y de poca
importancia. Es mas importante adaptarse a los cambios del entorno y captar las expectativas
y necesidades de los clientes (flexibilidad) asi como lanzar diferentes productos de manera rapida
(innovacion). Es el caso de la nueva tecnologia de telefonia movil UMTS y la television digital. Este
area, en los momentos actuales de mercado global, es la mas importante, de modo que las
variables competitivas de innovacion y flexibilidad son las que aportardn mas valor afiadido a
nuestras lineas de productos.

En la segunda etapa de crecimiento, el volumen y la estandarizacion son crecientes y aparecen
muchos competidores frente a los que hay que defenderse. Deberemos ser flexibles para
adaptarnos a las necesidades de capacidad pero, al mismo tiempo, deberemos estar
extremadamente atentos a la calidad, ya que los errores en esta fase son decisivos para la
evolucion futura del producto. El video digital registrador de VHS se encuentra en esta etapa.
Aunque la calidad es importante a lo largo de todo el ciclo de vida del producto, en esta etapa
es clave, ya que estamos hablando de la dimensién de calidad del producto.

La etapa siguiente corresponde a la madurez, es decir, existe ya un disefio dominante que siguen
las diferentes empresas. Los volimenes son altos y quedan pocas empresas, pero de gran
tamafio. Es importante producir barato (coste) y estar a punto cuando el cliente lo necesita
(servicio). Siguiendo con los sectores anteriores, en esta etapa se encuentran el video VHS, la
television en color, el teléfono moévil convencional, etc. En esta fase, la dimensién importante de
la calidad sera la calidad de proceso para producir productos ampliados siempre iguales.

(/111011000000 L L

Ciclo de vida del producto y competitividad desde operaciones

volumen
de ventas

Variedad de | Alta variedad Estandarizacion Aparicién de Alta

productos creciente "disefilo dominante"| estandarizacion

Volumen | Volumen bajo Volumen creciente Volumen alto Volumen
Capacidad decreciente

Estructura | Pocos competidores| Muchos competidores | Pocas empresas Supervivientes
industrial | y pequefios Defensa y consolidacion | grandes

Forma de | Innovaciony Calidad y flexibilidad Servicio y coste Coste

competencia | flexibilidad

flg 4 Evolucion de las prioridades competitivas de acuerdo con el ciclo de vida del producto

Finalmente llega el descenso. Los volimenes son decrecientes con una alta estandarizacion y
quedan pocos productos supervivientes. A esta etapa corresponden |os televisores en blanco
y negro, los discos de vinilo, las maquinas de escribir, etc. La prioridad competitiva fundamental
es el coste, y las comparfiias deben repercutir en el precio las reducciones de dicho coste. Para
evitar llegar a esta etapa de caida de las ventas, son muy importantes los procesos de innovacion

13
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tanto de los productos como de los procesos de fabricacion y los sistemas de gestion, ya que
estos procesos nos ayudaran a mantener las ventas estables e, incluso, a volver a aumentarlas,
tal como se muestra al final de la figura 4.

Sin embargo, a medida que se intensifica la presién competitiva, los productos salen al mercado
y se vuelven obsoletos cada vez en menos tiempo. En consecuencia, la manera de mantenerse
en el mercado pasa a menudo por ser capaces de establecer un ritmo elevado de lanzamiento
de nuevos productos (figura 5).

volumen
de ventas

: Producto 2 Producto 3

tiempo

flg S Lanzamiento constante de nuevos productos

1.3 Las decisiones estructurales e infraestructurales de la estrategia de
operaciones

La estrategia de operaciones se concreta en una serie de decisiones que debe tomar el equipo
de direccién de la empresa, conocidas como decisiones estructurales e infraestructurales (1).
La interaccion entre la direccion de marketing y la direccion de operaciones es fundamental para
la calidad de estas decisiones. La figura 6 muestra cémo la estrategia de operaciones refuerza
el resto de funciones y la estrategia general del negocio, y cOmo se concreta en decisiones
estructurales e infraestructurales.

Las decisiones estructurales, llamadas también de hardware, tienen, en lineas generales, mas
continuidad en el tiempo llevan asociado un volumen de inversién superior y son mas faciles de
copiar para los competidores. Son las siguientes:

Capacidad. Se refiere al volumen de produccion. Debe llevar siempre un referente temporal
asociado, que suele ser el afio. La capacidad debe ser realista y sostenible en el periodo de
referencia. La definicion de capacidad varia segun el tipo de empresa. Asi, las empresas de
automocion la miden por el ndmero de vehiculos anuales; los hospitales, por el nimero maximo
de pacientes que pueden ser tratados; un hotel, por el nimero de habitaciones disponibles; y
un taller, por el nimero de horas maquina disponibles. Una de las caracteristicas de las
organizaciones es que el coste unitario de los productos y servicios disminuye cuando el volumen
de produccion aumenta. Esta peculiaridad se conoce como economia de escala, y se debe
alhecho de que los costes fijos se distribuyen entre méas unidades, a la reduccion del coste de
los materiales comprados y a la optimizacién de los procesos.

(1) Este modelo de estrategia de operaciones, basado en las decisiones estructurales e infraestructurales, fue desarrollado
por Hayes, Wheelwright y Clark, profesores de la Harvard Business Schoal, en los libros Restoring our competitive Edge:
Competing through Manufacturing y Dynamic Manufacturing, publicados por Free Press, de Nueva York, los afios 1984
y 1988, respectivamente.
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Los niveles estratégicos y la estrategia de operaciones

Filosofia corporativa

Estrategia corporativa

Estrategia Estrategia Estrategia
negocio A negocio B negocio C

Estrategia de Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia
marqueting de operaciones Financiera de I+D recursos humanos
Decisiones
. Estrategia de operaciones

Prioridades Estructura Infraestructura
Competitivas (hardware) (software)

Coste gapflcidad et CR:elc'grsdos humanos
] ‘ entros productivos y alida
Calidad logisticos Planificacion y control
e Disefio de proceso Organizacion
Flexibilidad Integracion vertical Sistemas de medida
Innovacion y control
Nuevos productos

Servicio

Decisiones estructurales e infraestructurales de la estrategia de operaciones

Localizacion de los centros productivos y logisticos. ¢Dénde se ubicaran las instalaciones?
¢Como se disefiaran las redes de distribucion con sus almacenes y redes de transporte?
¢Qué factores tuvieron en cuenta Hewlett-Packard, Samsung o la cadena Ritz-Carlton (que
gestiona el Hotel Arts) cuando decidieron elegir instalarse en Catalufia en detrimento de otras
alternativas? Entre dichos factores cabe mencionar: la proximidad a los mercados, el clima laboral,
la existencia de proveedores, la alta capacidad de innovacion, la infraestructura viaria, los costes
fiscales, el coste de la construccion, las posibilidades de expansion, la calidad de nuestras
universidades, etc.

Disefio del proceso. Segun las prioridades competitivas que determine la empresa, la naturaleza
del producto y el volumen de produccién, se implementa uno de los cinco tipos de proceso
siguientes, que se comentaran mas adelante: proyecto, taller, proceso discontinuo, linea de
montaje y planta procesadora. El grado de automatizacion dentro del proceso elegido estara
vinculado al volumen de produccion.

Integracion vertical y compras. Mide el grado en que la empresa lleva a cabo las operaciones
de produccién o las subcontrata. Una empresa que cede a terceros una parte considerable de
sus actividades tendra un grado de integracion vertical bajo. El grado de integracion vertical es
el resultado de las decisiones de fabricar o comprar que la empresa va tomando en el transcurso
de su actividad. Las decisiones de compra que comporten una disminucion del grado de
integracién deberan tomarse no soélo sobre la base de aspectos cuantitativos, como son la
diferencia entre los costes variables internos y el precio de la oferta del proveedor, sino también
en funcion de elementos cualitativos como la fiabilidad del proveedor, tanto en la calidad como
en las entregas, la vinculacion del proveedor con la empresa pero, sobre todo, del hecho de que
no se trate de una competencia clave. Una competencia nuclear o clave es la que determina
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de manera crucial la ventaja competitiva de una organizacion. Asi, por ejemplo, las pequefias
tiendas de ultramarinos tienen como competencia clave el servicio personalizado al cliente, frente
a la competencia clave de compra de mercancias que tienen las grandes superficies. El grado
de integracion vertical es la menos estructural de las decisiones de este tipo. En efecto, la difusion
de las nuevas tecnologias y la aparicién de redes de proveedores conectadas con nosotros, la
empresa llamada focal, que trataremos en el capitulo 2, facilitan la revision frecuente de estas
decisiones y nos ayudaran a mejorar las diferentes variables competitivas. Es evidente que la
politica de compras serd diferente en funcién de si estamos en la etapa de crecimiento (innovacion
y flexibilidad) o en la fase de madurez (coste y servicio), ya que las variables competitivas de
nuestras lineas de productos con compras seran las mismas que para toda el area de operaciones
(compras, fabricacion y logistica).

Metalquimia (2), empresa constructora de maquinaria carnica de Girona con setenta
empleados, y que nace como taller metallrgico, se marca a partir de 1996 una estrategia
de desintegracion de las actividades de menor valor (manufactura) y de refuerzo de las
competencias de disefio y desarrollo del producto. Actualmente, el 60% de la plantilla se
dedica a esta actividad, mientras que la empresa subcontrata a cincuenta talleres externos
las actividades de produccion. Fruto de esta estrategia, la empresa mantiene un ritmo
sostenido de incremento de la facturacion de un 20% anual.

Las decisiones infraestructurales, por el contrario, son las mas potentes ya que se basan mas
en las personas y requieren menos inversion. Se revisan con mas frecuencia que las estructurales
y son mas dificiles de copiar porque responden a una cultura organizativa determinada. Son las
siguientes:

Recursos humanos. Determinan cdmo debe llevarse a cabo la seleccion, la formacion, el
entrenamiento y la seguridad de las personas de la organizacion, asi como los sistemas de
reconocimiento y recompensa existentes. No debe olvidarse que la base para conseguir clientes
gue estén satisfechos y que sean fieles es que los empleados también lo estén.

Calidad. ¢Qué enfoque de calidad hay en la compafiia? ¢Se implantara la gestion de la calidad
mediante la norma ISO 9001: 2000 o se haran autoevaluaciones basadas en el modelo EFQM
de excelencia con la idea de optar un dia al premio europeo?

Planificacion y control. ; Cémo se estructura la planificacion? ¢Qué modelos de previsiones se
utilizan? ¢Qué niveles de planificacién se han definido? Politica de plan de ventas, plan de
produccion y plan maestro de produccion. Implantacion de un sistema de planificacion de los
recursos de la empresa (enterprise resource planning, ERP). Todos estos aspectos se trataran
mas adelante, en el capitulo 5.

Organizacion. ¢Qué tipo de organizacion tendra el area de operaciones: departamental, por
procesos o mixta? ¢Qué englobard: compras, aprovisionamiento, produccion, distribucion, calidad,
etc.? Existencia de descripciones de puestos de trabajo y de procedimientos de actuacién.

Sistemas de medida y control. ¢ Qué indicadores estratégicos y operacionales se definen para
evaluar las operaciones? Existencia de recompensas vinculadas a los resultados de los indicadores.
¢Como se realiza el presupuesto de inversiones?

Nuevos productos. ¢Coémo se realiza el lanzamiento de nuevos productos? Series de pruebas

antes de la produccién en masa. Responsabilidades de operaciones en el proceso de disefio.
La empresa Zara (Inditex) es un ejemplo claro de lanzamiento continuo de nuevos productos.

(2) Galardonada con los Premios a la Innovacion Tecnoldgica de la Generalitat en 2001.
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Zara sigue una estrategia de lanzamiento continuo de nuevos productos, en colecciones
deliberadamente dimensionadas por debajo de la prevision de demanda, con el fin de
provocar una sensacion de adiccion y exclusividad entre el publico. Los nuevos disefios son
elegidos entre aquellos que siguen las tendencias de mercado detectadas en el punto de
venta y comunicadas a los disefiadores mediante sistemas informaticos. La reposicion de
las colecciones se realiza cada dos semanas.

La estrategia de operaciones se lleva a cabo, por tanto, con las decisiones que tomamos cada
dia tanto con las variables estructurales (lamadas también hardware) como con las infraestructurales
(lamadas también software), pero siempre con el objetivo clave de mejorar las variables competitivas
de las diferentes lineas de productos, algunas en crecimiento (innovacion, flexibilidad y calidad
de producto) y otras ya saturadas (servicio, coste y calidad de proceso). Por tanto, debemos ser
coherentes y consistentes con estas decisiones, cuyo fin es orientarse siempre a mejorar las
variables competitivas especificas de cada linea de producto. Innovar es una disciplina comparable,
para un empresario, a la tarea de estudiar para un nifio. No podemos garantizar un retorno
inmediato, pero es una opcién estratégica que incrementa las probabilidades futuras de éxito y
supervivencia. Por otro lado, innovar escapa a la toénica de la cotidianidad y la experiencia; es
una actividad no natural para la inercia del negocio habitual, como tampoco estudiar es una
actividad natural para un nifio. Sin embargo, es una actividad imprescindible para competir en
el futuro.

Asi pues, a medida que nuestras diferentes lineas de producto vayan recorriendo sus ciclos de
vida (cortos en sectores tecnoldégicos como la electrénica, ya que puede aparecer un nuevo
modelo y, por tanto, una nueva curva cada seis meses; y un poco mas largos y planos en el gran
consumo), y teniendo en cuenta las modificaciones que sufrirdn las variables competitivas,
deberemos tomar diferentes decisiones tanto de estructura (capacidad, centros productivos y
logisticos, disefio de procesos e integracién vertical y compras) como de infraestructura (recursos
humanos, calidad, planificacion y control, organizacion, sistemas de medida y control y nuevos
productos), de modo que el modelo de estrategia presentado es un modelo dindmico que requiere
revisiones continuadas en el tiempo.

Las decisiones estructurales sobre el tipo de proceso productivo

La decision sobre el tipo de proceso depende fundamentalmente del volumen de la demanda,
de la naturaleza del producto y del grado de personalizacién de la salida (output) en relacién con
los clientes. Los cinco tipos de procesos entre los que debe elegir la direccién son los siguientes:

Proyecto o flujo disperso. Suelen ser procesos de un Unico producto y de gran complejidad
gue requieren una gran cantidad de entradas (inputs). Estos recursos se suministran en el lugar
donde se fabrica el producto, que no varia durante el proceso de produccion. La secuencia de
operaciones y el proceso que forman son Unicos para cada proyecto. Los productos exigen un
disefio a medida segun las especificaciones del cliente. La coordinacion de actividades y recursos
adquiere un caracter critico. Los plazos de fabricacion son largos y el grado de calificacién de
la mano de obra es alto. La flexibilidad entendida como adaptacién a los cambios de disefio es
muy elevada; por ejemplo, el cambio de disefio del sistema de radar original durante la fabricacion
de un portaaviones.

Como ejemplos, se pueden mencionar los astilleros, la industria aeronautica y aeroespacial,
la ingenieria civil, la industria ferroviaria (trenes de alta velocidad), la organizacion de grandes
acontecimientos, la consultoria de alta direccién, la implantacion de un software para la
gestion integral, el desarrollo de una campanfia politica, la construccion de un centro comercial,
etc.
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Taller o flujo irregular desconectado. Son procesos disefiados para la produccién no seriada
en lotes pequefios y con pedidos Unicos o en pequefias cantidades. Los productos se mueven
dentro del proceso productivo. Los recursos deben ser mas flexibles para afrontar disefios
diferentes. La eleccién de este sistema productivo implica que la organizacién compite basicamente
en innovacion tecnoldgica y flexibilidad. La mano de obra tiene un grado de especializacion
elevado y la inversion se dirige a la maquinaria de usos diversos.

A este tipo pertenecen los talleres de reparacion de automéviles de amplia gama de
reparaciones, la fabricacion de utillajes, la estampacion y matriceria, la fabricacion de moldes
de inyeccion, la sastreria a medida, la reparacién de relojes, la atencién médica de cuidados
intensivos, la gestion del correo de entrega inmediata, etc.

Proceso discontinuo o flujo regular desconectado. A medida que la demanda para el taller
va aumentando y la gama de productos se va reduciendo, se empieza a producir en lotes de
producto y se va desarrollando el proceso de tipo flujo regular desconectado. Se esta ante una
amplia gama de procesos entre el taller y la linea de montaje que producen productos parecidos,
de manera repetitiva, normalmente en lotes grandes y en los cuales las operaciones se dividen
en grupos especializados, como por ejemplo fresado, torneado y prensado (en una empresa
industrial), o radiologia, andlisis y plantas de especialidad (en un gran hospital). En este sistema
productivo, después de haber procesado un lote de un producto en una operacion determinada,
se prepara la operacion para producir un nuevo lote correspondiente a otro producto. Las rutas
de produccion son variables para fabricar el mismo producto. Hay stocks en curso importantes,
ya que alguno de los componentes que forman parte del producto final se fabrica por anticipado.
La variedad se consigue mas por una estrategia de acoplamiento final para cada pedido que por
la fabricacion por pedido. Calidad y flexibilidad son las prioridades competitivas fundamentales.

La tejedura textil y la confeccién, la inyeccion de plasticos, la fabricacion de bienes de equipo,
las imprentas, los grandes hospitales, la tramitacion de créditos, las gestorias administrativas,
etc., constituyen ejemplos de procesos discontinuos.

Linea de montaje o flujo lineal conectado. El proceso productivo en linea se justifica cuando
los volimenes son suficientemente elevados como para invertir en instalaciones disefiadas para
procesos con una secuencia de operaciones fija y equilibrada entre los diferentes lugares de
trabajo. Los materiales avanzan de manera lineal de una operacion a la siguiente de acuerdo con
una secuencia fija, y se mantiene poco stock entre cada operacion. La inversion es considerable
en maquinaria e instalaciones de transporte. El grado de utilizaciéon de maquinaria y equipo es
muy alto. Los productos son altamente estandarizados y se trabaja para un stock de producto
acabado; el stock en curso es reducido. El grado de calificacién de la mano de obra es inferior
al de los procesos anteriores. Las prioridades competitivas fundamentales son el servicio y el
coste.

Entre los procesos productivos que responden a la linea de montaje se encuentran los de
automocién, electronica de consumo, hardware, embalaje de alimentos, electrodomésticos,
juguetes, empresas de comida rapida, reparacion rapida de automdéviles, tratamiento de la
miopia con laser, etc.

Planta procesadora o flujo continuo automatizado. El proceso productivo esta constituido por
una secuencia de operaciones predeterminada y el flujo de materiales es continuo y transferido
de una operacién a otra por medio de instalaciones altamente automatizadas. En estas instalaciones,
unas cuantas primeras materias se transforman en una gran cantidad de productos acabados.
La intensidad del capital es muy alta, y en muchos casos obliga a producir las veinticuatro horas
del dia. Es importante la localizacion de las fabricas, teniendo en cuenta los altos volimenes de
materiales y de productos acabados. Las personas que intervienen en el proceso realizan el
control y la supervision. La prioridad competitiva fundamental es el coste.
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Ejemplos de plantas procesadoras son las plantas quimicas, las refinerias de petroleo, la
industria alimentaria, la produccién de bebidas, las acererias, las papeleras, las ceramicas,
el teléfono de informacion horaria, etc. En ocasiones, la planta procesadora se confunde
con el proceso discontinuo, ya que también hay quien trabaja con lotes, aunque en este
caso el flujo esta conectado.

La figura 7 muestra el tipo de enfoque al producto o al proceso, que marca si las operaciones
de la fabrica estan mas orientadas a una linea de producto determinado y estructuradas
consecuentemente (enfoque al producto), o si la importancia y orientacion fundamental es hacia
el propio proceso y de manera menos relevante a la gama de productos resultantes (enfoque
al proceso). Si el enfoque es al producto/proceso, constituye una combinacién de los dos
anteriores.

Q\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\v -

Enfoque y ciclo de vida del producto

Enfoque Enfoque Enfoque de Enfoque
de producto de proceso proceso-producto | de producto

volumen
de ventas

Implicaciones del | Volimenes inciertos, | Volumenes Volumenes Volimenes
ciclo de vida del muchos productos | crecientes, saturados, saturados,
producto en las orientados a los Ampliacion de la elevada elevada
decisiones de clientes gama estandarizaciéon estandarizacion
enfoque de productos. de productos de productos
Necesidades de
Capacidad

Prioridad Innovacion y Calidad y flexibilidad | Servicio y coste Coste
competitiva flexibilidad

flg ’/ Enfoque de plantas productivas

s

Un ejemplo sencillo de la cuestion del enfoque dentro de una gréfica de pan, pastas y pasteles
seria el de la figura 8.

Pan: enfoque al producto con proceso continuo, pocas referencias y mejora del coste y el servicio.

Pastas: enfoque al producto/proceso. La pasta principal, por ejemplo los donuts, constituye un
enfoque al producto con una linea de montaje automatizada que sélo fabrica donuts, con pocas
referencias y mejora del servicio y el coste. Otras pastas de poca venta constituyen un enfoque
al proceso con una linea de montaje manual, muchas referencias y mejora de la calidad y la
flexibilidad.

Pasteles: enfoque al proceso taller/proceso discontinuo, con muchas referencias diferentes y
mejora de la innovacion y la flexibilidad.

TN WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA WA W
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Enfoque de planta

Enfoque a proceso: fabrica de pan, pastas y pasteles
Enfoque a producto: fabrica de pan (de molde)

Pastas Enfoque a producto/proceso
- Donuts (enfoque a producto) Linea de montaje automatica
- Otras pastas (enfoque a proceso) Linea de montaje manual

Pasteles Enfoque a proceso

flg 8 Enfoque de fabrica de pan, pastas y pasteles

El grafico de la figura 9 presenta la matriz producto/proceso y la evolucién de los procesos
productivos desde el proyecto hasta la planta procesadora, a medida que el volumen de
produccién, es decir, la conexién entre el mercado y los tipos de procesos productivos, aumenta.
La diagonal de la matriz marca el equilibrio entre las prioridades competitivas de innovacién y
flexibilidad y las de servicio y coste en la evolucion de una determinada empresa que va
incrementando el volumen de produccion, y pasaria, si la naturaleza del producto lo permitiera,
de una produccion artesana (proyecto) a una fabricacion en planta procesadora. Las empresas
que en su evolucion den mas importancia a la prioridad competitiva de innovacion y flexibilidad
respecto a la de servicio y coste evolucionaran por encima de la diagonal (posicién 1); en cambio,
las que prioricen mas el coste y el servicio evolucionaran por debajo de la diagonal (posicion 2).
Naturalmente, no es obligado que las empresas inicien la produccion en proyecto (lo pueden
hacer en taller o proceso discontinuo) ni que acaben en planta procesadora. La naturaleza del
producto y las necesidades de personalizacién son determinantes. Las posiciones de fuera de
la diagonal tienen mucho mas riesgo competitivo; las de la posicién 1, que continGan en taller
cuando el volumen aumenta, porque otros competidores con lineas de montaje las pueden ganar,
y las de la posicion 2, porque cambios de tecnologia pueden convertir en obsoletas de manera
prematura sus instalaciones automatizadas.

Finalmente, mencionaremos que en el capitulo 3, de sistemas de produccién, veremos que el
Unico proceso o la mejor filosofia para mejorar casi todas las variables competitivas de manera
simultanea es el JIT (just in time), con el cual nos moveremos dentro del triangulo de la figura 9.
Se trata de producir de manera flexible y adaptativa a la demanda, sin renunciar a la eficiencia
de un flujo continuo automatizado.
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Enfoque y matriz producto/proceso

Estructura del Estructura producto-mercado ciclo de vida del producto

?;rigﬁ)eég vida Volumen bajo Volumen medio Volumen alto Volumen alto
del proceso Productos a Gran variedad de Moderada variedad | Productos
medida productos de productos Commodity

Baja Baja estandarizacion | Moderada Alta estandarizacion
Flujo disperso
Proyecto

estandarizacion estandarizacion
Flujo irregular

desconectado
(Taller)

Flujo regular
desconectado
(Proceso
discontinuo)

Flujo lineal
conectado
(Linea de
montaje)

Flujo continuo
automatizado
(Planta
procesadora)

flg 9 Matriz producto/proceso

1.4 La direccion de operaciones en el organigrama de las empresas

La figura 10 muestra ejemplos de dos departamentos de direccion de operaciones en empresas
industriales y de servicios, que son el resultado de las decisiones infraestructurales relativas a
la organizacion. Sin embargo, debemos tener en cuenta que tan soélo se trata de ejemplos, ya
que casi siempre adaptaremos nuestra organizacién a las competencias de las personas del
equipo de operaciones.

1.5 La direccion por procesos

Un tipo de decision infraestructural es la eleccion de la direccion por procesos como forma
organizativa. Cada vez son mas las organizaciones de todas las dimensiones que adoptan el
enfoque por procesos combinado con la estructura departamental. Esto implica la ruptura del
viejo paradigma del siglo XX de la cadena de produccion lineal (Taylor), relativo al hecho de que
la manera mas eficaz y eficiente de producir consiste en dividir el trabajo en tareas elementales
y especializar a l0s operarios en estas tareas. Este paradigma ha sido de gran utilidad en el
pasado, en mercados donde todo lo que se producia se vendia (mercado de compradores); uno
de los grandes ejemplos de aplicacion lo tenemos en la linea de montaje de la empresa Ford,
que a principios del siglo XX permitié la fabricacién en masa del modelo Ford T (eso si, sélo de
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La direccion de operaciones en empresas industriales

Direccion
General

Direccion
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La direccion de operaciones en empresas de servicios

Direccion
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Direccion de Direccion de Direccion de Direccion
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[
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Organigrama de unos grandes almacenes

flg 10 Ejemplos de departamentos de direccion de operaciones
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color negro), durante un buen nimero de afios. Este enfoque por procesos (3) permite introducir
la voz del cliente en todas las actividades de la organizacion con la consiguiente mejora de la
orientacién al cliente. Tal como se ve en la figura 11, los procesos se dirigen directamente a los
clientes, cosa que no sucede con los departamentos clasicos. Como responsable del proceso,
debe haber un propietario o process owner, que debe liderar el equipo para conseguir los objetivos
de eficacia, eficiencia y calidad establecidos para el proceso en cuestion. De hecho, en las
compafiias siempre hay procesos, eso si, la mayoria de veces de caracter informal y ello a pesar
de las dificultades que suelen poner los directivos departamentales. En efecto, en el momento
en que un director de producto contacta con el director de operaciones para establecer las
condiciones de un pedido, ambos desarrollan informalmente (ya que una empresa muy jerarquizada
y departamentalizada no permite hacerlo de otra manera) una actividad del proceso del pedido
a la empresa en cuestién.

Organizacién por procesos

Direccién
general

Direccion Propietario del proceso
proceso A

Direccion : :
proecce%‘g B Propietario del proceso

Direccion

proceso C Propietario del proceso

Sistemas de | Finanzas Recursos [Operaciones | Marqueting

informacioén humanos

Enfoque organizativo por procesos

(3) Véase Guia de gestion de la innovacion, parte Il: La gestién de proyectos. CIDEM, 2002.
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Con el enfoque organizativo por procesos, se consiguen las ventajas siguientes:

Mejorar la orientacion al cliente de toda la organizacion. La voz del cliente llega a todas
las actividades de la compafiia, que forman parte de un proceso orientado a dicho cliente.

Incrementar la eficiencia, ya que se evidencian las repeticiones y los solapamientos entre
las actividades de los diferentes procesos.

Mejorar el ajuste con los objetivos de la empresa. Se evitan las optimizaciones parciales
que pueden generar los departamentos en contra de una optimizacién global.

Aumentar la flexibilidad, entendida como la adaptacion a los cambios en el entorno. En
efecto, los procesos se pueden modificar mas deprisa que los departamentos, ya que estos
estan estructurados en niveles que hacen dificiles las transformaciones rapidas.

Potenciar el trabajo en equipo, entendidos como grupos de personas de diferentes
departamentos asighados a los diferentes procesos.

Fomentar la participacion del cliente en el proceso, es decir, la lamada coproduccion.
Ejemplos de coproduccién, como las empresas de comida rapida (el cliente participa
transportando la bandeja) o0 Amazon (la libreria virtual mas grande del mundo, donde el cliente
participa utilizando internet) son posibles porque parten de una buena definicién de los procesos
correspondientes.

Incrementar la motivacion del personal de la empresa, es decir, que se sientan participes
de un proceso y puedan constatar el efecto de su trabajo en la satisfaccion de los clientes.

La definicion del mapa de procesos constituye el primer paso en la implantacién del enfoque de
la organizacion por procesos. En las organizaciones cabe distinguir tres tipos de procesos, que
se observan en los mapas de procesos de las figuras 12 y 13:

Estratégicos. Son los que estan en relacion muy directa con la esencia, razén de ser (misién)
y posicionamiento de futuro (vision) de la organizacion. Involucran personal de alto nivel, dan
directrices a otros procesos y afectan totalmente a la empresa. Como ejemplos podemos
mencionar la innovacion estratégica, la comunicacion externa e interna, la rentabilidad del
negocio, el reconocimiento y la recompensa, etc.

Fundamentales. Son los que desarrollan las capacidades nucleares de la compafiia. Abarcan
muchas funciones y estan relacionados con los objetivos de la organizacion; el valor que
crean es percibido claramente por los clientes y accionistas. Entre estos se encuentran los
de desarrollo del producto, captacion de clientes, gestion de pedidos, mantenimiento y gestion
de la cadena de suministro (supply chain management, SCM) en una empresa industrial (figura
12), y los de captacion de clientes, entrada, estancia, salida, restauracion y evaluacion de la
satisfaccion y la fidelizacion en un hotel (figura 13).

De apoyo. Son los que dan apoyo a los procesos fundamentales. Los clientes son internos
y muchas veces estan dentro de un departamento. Como ejemplos se pueden mencionar
los procesos de formacion y entrenamiento, seleccion de personal, control de gestion, sistemas
de informacion, mantenimiento, compras, etc.

El mapa de procesos de una empresa lo debe establecer el equipo de direccion a partir de la

mision, la vision y los objetivos estratégicos de la compafiia. A partir del nombramiento de los
propietarios de los procesos, se deben ir detallando los subprocesos y las actividades.
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Mapa procesos de una empresa industrial

Estrategicos ‘ Innovacion estratégica

Medio ambiente »» Control Benchmarking
Calidad total

Fundamentales ‘ Captacion de clientes

Gestion del pedido Mantenimiento

\ Compras Produccion Distribucion

Gestion de la cadena de suministro

De soporte

‘ Seleccion del personal

Control de gestion Sistemas de informacion

‘ Formacion y entrenamiento

flg 12 Ejemplo de mapa de procesos en una empresa industrial

Mapa de procesos de un hotel

Estrategicos ‘ Innovacion estratégica

Calidad total > ‘ Comunicacion externa e interna
Fundamentales ‘ Captacion de clientes

‘ Restauracion ‘ Evaluacion y satisfaccion, fidelizacion

De soporte

‘ Seleccion del personal ‘ Formacion y entrenamiento ‘ Mantenimiento

‘ Control de gestion ‘ Sistemas de informacion

flg 13 Ejemplo de mapa de procesos en una empresa de servicios.
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1.6 Los indicadores y los sistemas de indicadores

Tal y como se ha visto, la medicion y el control constituyen decisiones infraestructurales de la
estrategia de operaciones. La cuestion de la medicion de la actuacién empresarial tiene hoy en
dia una importancia crucial. En efecto, la evaluacion del funcionamiento de las compaiiias desde
puntos de vista operacionales que trascienden los aspectos Unicamente financieros se esta
convirtiendo en una de las principales preocupaciones de los directivos.

Los indicadores son medidas de la actuacion de las empresas que se utilizan para evaluar la
eficiencia, la eficacia y la calidad de las diferentes actividades que desarrollan. Los sistemas de
indicadores estan constituidos por conjuntos de indicadores para los cuales se han definido
jerarquias y relaciones y también la frecuencia de revision.

Como ejemplos de indicadores vinculados a una estrategia de operaciones con caracter mas
estratégico se pueden mencionar los de costes totales de las operaciones (materias primas, mas
fabricacion, mas almacenaje y transporte), productividad, satisfaccién de los clientes, plazo de
pedido y suministro, plazos de aprovisionamiento, rotacion de stocks, tiempos de lanzamiento
de nuevos productos, grado de servicio al cliente, etc., y con un caracter mas operacional, los
de defectos en el proceso, quejas de los clientes, niveles de stock en curso, niveles de stock
de producto acabado, cumplimiento de la planificacion en volumen, cumplimiento de la planificacion
en gama, ordenes partidas, etc. Ciertos indicadores considerados como estratégicos en una
empresa pueden ser clasificados como operacionales en otra, y viceversa.

Cualquier estrategia en general, y la de operaciones en particular, necesita indicadores para la
comunicacién y para involucrar a toda la organizacién, asi como para orientar la mejora continua

(4)-

Este punto, que ahora ha sido formulado sobre indicadores de operaciones, se desarrollara en
cada uno de los cinco capitulos y en las conclusiones finales.

1.7 Conclusiones

La funciéon de operaciones, como funcién basica de la empresa que es, juntamente con las
finanzas, el marketing y la I+D, desempefia un papel vital en la consecucion de los objetivos
estratégicos que se marcan las organizaciones, que deben estar adaptados a todas las funciones.

Responsable de la compra, la produccion y la logistica de productos ampliados, la funcién de
operaciones, tanto en las empresas industriales como en las de servicios, es el area que ocupa
a la mayoria de personas y de activos de las compafiias, la principal responsable de la calidad
de lo que la empresa vende y, a menudo, la cara visible con la que interactdan los clientes. Junto
con la I+D, la funcién de operaciones esta muy implicada con el proceso clave de innovacién
estratégica. Las operaciones deben ser eficientes y, a la vez, cada vez mas flexibles para reforzar
las actividades innovadoras, asi como rapidas para responder en tiempo real a los cambios de
la demanda y el entorno.

La globalizacion de los mercados y la gran competencia que hay para entrar en ellos e, incluso,
para mantenerse, hacen que cada vez sea mas dificil la supervivencia de las empresas que
fabrican productos sencillos de bajo coste fundamentados en mano de obra barata. Asi pues,
el reto de nuestro pais es cambiar y pasar a disefiar y fabricar productos cada vez mas innovadores,
mejor disefiados y, por tanto, de mas valor afiadido.

(4) Véase AdLog, guia de autodiagnostico logistico. CIDEM, 2003.
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La agilidad es la clave

“Si los 80 fueron tiempo de calidad y los 90 de reingenieria, los
2000 seran tiempo de velocidad.”

Bill Gates, 1999
Business @ the speed of thought.

Velocidad = Distancia m\ —
E debe reducirse el tiempo Operaciones aglle%,

Las operaciones agiles del siglo XXl

Es precisamente a consecuencia de esta gran presion competitiva que la mayoria de las empresas
se ven obligadas a reducir continuamente sus plazos y a ser mas agiles, a lanzar mas rapidamente
nuevos productos y propuestas al mercado y a servirlo mas rapido que nunca (lo que en ESADE
llamamos operaciones agiles del siglo XX, figura 14). Estos aspectos representan, obviamente,
un reto para la funcién de operaciones. En los préximos afios, buena parte del resultado que
obtengan las empresas dependera de su éxito en estos dos ambitos clave: la agilidad y la
innovacion. La funcién de operaciones desempefiara, por tanto, un papel critico en la consecucion
de los objetivos de calidad y productividad que se exigiran. Una estrategia de operaciones en
el marco de la estrategia empresarial consiste en ayudar a las fuerzas de marketing y ventas a
competir mejor en un mercado cada vez mas global, reforzando las estrategias de finanzas y
marketing; asimismo, desarrollar las decisiones estructurales e infraestructurales que mejoren en
cada momento las prioridades competitivas de las diferentes lineas de productos o divisiones
sera fundamental para que las empresas aumenten de manera continuada el valor que generan
para los clientes, los accionistas y la sociedad en general.

Este modelo de estrategia de operaciones que hemos visto en este primer capitulo nos ayudara
sin duda a recorrer el camino hacia las operaciones agiles de mayor valor afiadido con una
estrategia flexible (strategic flexibility, como dicen en Stanford). Ello quiere decir que debemos
estar siempre preparados para poder pasar rapidamente de una estrategia de coste y servicio
a una estrategia de flexibilidad e innovacion o a la inversa, lo cual solamente conseguiremos si
desarrollamos y fomentamos en nuestro personal de operaciones las competencias necesarias
para afrontar el futuro.
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2 Los nuevos retos de la funcion de compras

2.1 La funcién de compras en la empresa actual

Las empresas ubicadas en el entorno econémico occidental han sido testigos del cambio, en
los dltimos afios, del modelo competitivo en el que se encontraban inmersas.

El entorno empresarial ha pasado de un modelo basado en la oferta, en el que las compafiias
determinaban los productos dentro de una seleccion limitada e intentando maximizar los
volimenes productivos, a un modelo basado en la demanda, en el que los clientes fijan las
expectativas de los productos/servicios y esperan un alto grado de correspondencia entre
estos y sus necesidades (alta customizacion).

Los ciclos de vida de los productos se han reducido de manera considerable: tanto el
tiempo que transcurre desde su concepcion hasta su comercializacién, como el tiempo que
comprende desde su introduccién en los mercados hasta su madurez y obsolescencia. Esta
reduccion, unida a la especificidad de la demanda de los clientes, ha llevado a que la capacidad
de las empresas para hacer frente a los nuevos procesos innovadores de manera aislada sea
maés reducida que si lo hicieran en colaboracion.

Se ha producido una globalizacidn generalizada, tanto desde un punto de vista de la
competencia (los empresarios actuales compiten hoy con fabricantes de paises que hace
diez afios eran practicamente desconocidos para ellos), como también desde el punto de
vista de las oportunidades (han surgido nuevos mercados para colocar los productos nacionales
y nuevos mercados donde proveerse y comprar de manera innovadora, eficiente y barata).

¢Cudl ha sido la evolucion de los modelos de gestién de compras (figura 1) en los Ultimos afios
y qué impacto tiene al respecto el fenébmeno de la globalizacion econémica?

Del modelo clasico de negociacion anual con proveedores locales y focalizacion en el coste
se paso al modelo agresivo de negociaciones mas frecuentes sobre precio y calidad, puesto
gue algunos sectores como los del automovil y la sanidad entraron en crisis econémica y se
transmitié a los proveedores la presion de la eficiencia en el coste.

Sin embargo, este modelo, muy competitivo y basado en relaciones a corto plazo, se demostrd
ineficiente, ya que la relacion de desconfianza frend las inversiones en innovacién de los proveedores
y descubrié un desaprovechamiento de sinergias entre el cliente y el proveedor. Se avanzo
entonces hacia el modelo de socios (partners), con una mejora continua y la participacién de
los proveedores en el disefio del producto (codisefio), modelo local que surgié como consecuencia
del sistema japonés de fabricacién JIT (que veremos en el capitulo 3), con negociaciones
transparentes y continuadas con proveedores y entregas muy frecuentes.

Este modelo local se ha convertido actualmente en un modelo global, con negociaciones
transparentes y proveedores globales que intentan seguir a los fabricantes por todo el mundo y
gue estan orientados a toda la cadena de valor (buscando puntos 6ptimos de eficiencia por toda
la cadena de suministro, vista ya de forma integral).

Es cierto que las empresas catalanas han realizado un gran esfuerzo para vender en el extranjero,

aungue también es verdad que todavia hay muchas que continlan comprando de manera local.
En los proximos afios, para ser competitivo no seré suficiente la internacionalizacion de las ventas
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sino que las compras deberan ser en muchos casos globales y aportar una ventaja competitiva
internacional. Por otro lado, han penetrado en el tejido empresarial técnicas avanzadas de
segmentacion de ventas y marketing, aunque no lo han hecho sus técnicas simétricas para
gestionar las compras.

La evolucion de las relaciones proveedor/cliente -

N
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Negociacién

Proveedores

Enfoque

Presion

Clasico

Anual

Varios

Precio

Moderada

Agresivo
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Cambios
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Elevada

Socio
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Mejora continua

Constante

Global
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Globales / CM
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Creciente

flg 1 Modelos

Proveedor / Cliente

de compras

Este cambio en el entorno y en las demandas al que se han visto sometidas las empresas ha
hecho que la competencia no sea ya algo exclusivo entre compaiiias aisladas, sino también entre
redes de empresas (que es lo que se denomina cadena de suministro, figura 2).

Modelo de la cadena de suministro

Suministradores

Clientes

Empresa

Disefar

Marqueting

Vender

Comprar

Fabricar

Distribuir

Fuentes naturales
Suministradores de
suministradores

Clientes de los clientes
Consumidores finales

Flujos de informacion, productos, fondos (doble direccion)

fig 2

Cadena de suministro




Estas cadenas, primero lineales y cada vez mas en forma de red, que abarcan desde las materias
primas de la madre tierra hasta los clientes, pasando por los proveedores, fabricas, distribuidores
y detallistas, se enfrentan unas con otras en tres areas principales:

- El disefio de estas cadenas de suministro: la distribucion de responsabilidades entre los
diferentes protagonistas de la red (quien disefia e innova el producto, quien lo fabrica y monta,
quien se encarga del aprovisionamiento de sus componentes o de la distribucién del producto
acabado, etc.).

- La seleccidn e integracion de los diferentes participes de la cadena de suministro: la
determinacién e incorporacion de los proveedores de productos (componentes, materias primas,
etc.) y servicios (disefio, logistica, fabricacion, etc.) a la red disefiada.

- La gestion de estas redes: los modelos y procedimientos de coordinacion de las diferentes
funciones en la cadena de suministro para hacer que ésta trabaje en una Unica direccién con

\ miras a la optimizacion global.

De esta manera, la funcién de compras se vuelve estratégica en la empresa, ya que deja de
tener una relevancia exclusiva en el control de los costes de los materiales y servicios y de la
gestion del inventario de materias primas para convertirse en la funcion que facilita la integracion
de los proveedores externos a la cadena de suministro (figura 3).

A A AW

Cambios de Cambios en la funcion
Cambios en competencia de compras como
el entorno entre empresas integrador de los
empresarial a competencia elementos externos
entre cadenas de la cadena disefiada

flg 3 Integracion de los proveedores en la cadena de suministro

De esta forma, y bajo la visién antes mencionada del nuevo rol de las compras dentro de la
empresa, las contribuciones de la funcién de compras se amplian, ademas de la ya clasica de
gestion de costes, con nuevas aportaciones (figura 4).
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Contribuciones de la funcion de compras

Clasicas Nuevas

Reduccion de costes Aseguramiento de la continuidad del negocio
Gestion de inventarios Soporte a la innovacion

Aumento de la flexibilidad

Estandarizacion y estabilizacién de productos

Rol de las compras

El apoyo a la innovacion. Incluye tanto la innovacion en la definicién de nuevos productos o
soluciones como la mejora de los ya existentes mediante la definicion de nuevos procesos y
materiales, todo lo cual evitard que entremos prematuramente en la fase de caida de las ventas.

El aumento de la flexibilidad. Su objetivo es mejorar la capacidad de respuesta a las necesidades
de los clientes, reducir el tiempo de entrega y minimizar los niveles de stocks mediante la creacion
de sistemas de produccion flexibles y agiles para responder a demandas finales fluctuantes.

La estandarizacion y estabilizacion de los productos. Incluye areas como la mejora de la
calidad del producto acabado a través de la calidad del proceso de sus componentes, o la
reduccion continua de costes y la mejora del servicio.

La garantia de continuidad futura del negocio. Garantizar que el negocio mantiene una red
de proveedores capaz de hacer frente a los retos actuales y futuros a los que se enfrenta la
empresa contratante.

Cabe recordar que las variables competitivas de compras son, obviamente, iguales que las de
operaciones. Por este motivo, en el caso de las lineas de productos o sectores en crecimiento,
como la biotecnologia o las televisiones digitales, las variables competitivas mas importantes
serdn la innovacion y la flexibilidad. Por el contrario, en el caso de las lineas de productos o
sectores maduros, como el automévil, la alimentacién o las impresoras de chorro de tinta, las
variables clave seran el servicio y el coste. Estas variables también nos deben servir para decidir
las redes de proveedores de cada una de nuestras lineas de productos.

En este nuevo modelo, el comprador, dentro de la empresa, pasa de ser un selector de
proveedores, negociador de precios y gestor tactico de la operacion de compra de los productos
directos que se incorporan a los productos que fabricamos (pedidos, recepciones, pagos e
incidencias) a convertirse en el coordinador de la integracién del proveedor en la cadena de
suministro de la empresa para la cual trabaja, tanto en lo que se refiere al momento actual (gestion
operativa) como al mantenimiento de la adecuacion correcta a los retos futuros que tanto la
empresa como los proveedores deberan afrontar (gestion estratégica). Asimismo, pasa a ser €l
responsable tanto de las compras directas como de las compras de productos indirectos (por
gj.: ordenadores y catalogos).
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2.2 Las responsabilidades de la funcion de compras

El modelo desarrollado agrupa las actividades necesarias para mejorar el proceso de compras
en cuatro pasos:

1.

Desarrollar la estrategia de compras. En este paso se incluyen las actividades propias del
andlisis y la planificacion de la funcion. Esta actividad consiste en planificar, de manera informada
y precisa, las acciones que deben emprenderse para alcanzar los objetivos deseados de
mejora de las variables competitivas.

Implantar la estrategia de compras. Este paso incluye la ejecucion del plan elaborado en
el punto anterior.

Seguimiento de las acciones. Este paso agrupa las actividades de elaboracién y recogida
de los indicadores que permiten ver como la ejecucion de los planes conduce al objetivo
deseado.

Ajuste del objetivo. Este Ultimo paso incluye las fases de anélisis de los resultados medidos
en el punto anterior, para entender el origen de las desviaciones (debidas a una ejecucion
pobre o a una planificacién incorrecta) y proceder a su correccion.

A partir de este punto, y en base al andlisis del paso 4, se reinicia el ciclo con la replanificacion
de las actividades que deben realizarse en funcion de las lecciones aprendidas en el Gltimo ciclo.

2.3 El desarrollo de la estrategia de compras

Este paso incluye todas las actividades que, en lo que se refiere a las compras de una empresa,
conducen a la elaboracion de los planes y las estrategias de compras que se implantaran
posteriormente:

a.

Adaptacién de los objetivos de la funcidon de compras a los objetivos de la empresa.
Las compras forman parte de la estrategia empresarial, a la cual dan apoyo. Para garantizar
el cumplimiento de sus objetivos, es muy importante que las estrategias de compras deriven
de los objetivos finales de la empresa.

b Segmentacion de los productos/servicios que la empresa compra en funcién de las

variables criticas (importancia de la compra para la compaiiia y riesgo de suministro de ésta).
Esta segmentacion es muy importante ya que, de la misma manera que en el marketing los
segmentos de mercado de clientes finales permiten identificar los diferentes posicionamientos
del producto, en los segmentos en que pueden agruparse los diferentes tipos de compras
no pueden aplicarse las mismas estrategias.

Asi, por ejemplo, no es lo mismo el tratamiento que una empresa de electrénica de
consumo o profesional como Hewlett-Packard da a la compra de semiconductores clave
para su producto que el que da a la compra de los manuales de instrucciones que se
incluyen en la caja.

Estudio de los mercados de compras. De la misma manera que en marketing no pueden
tomarse decisiones sin conocer el mercado que quiere servirse (su importancia, su rentabilidad,
su crecimiento, etc.), no pueden elaborarse planes efectivos de compra si ho se tiene un
conocimiento profundo del mercado de proveedores del producto/servicio que se compra.
Este es el objetivo de los estudios de los mercados de compras, tanto a nivel cuantitativo
como cualitativo.
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d. Elaboracion de la estrategia de compras. Con todas las actividades indicadas anteriormente
puede elaborarse el llamado plan de compras o estrategia de compras (como el plan de
marketing), donde se reflejan de manera documentada, consensuada y con una visién a largo
plazo, los objetivos, las variables competitivas por lineas de productos, los planes y los
indicadores integrados de la funcion de compras.

e. Organizacioén del area de compras. Teniendo en cuenta que no hay ninguna estrategia que
pueda implantarse sin una estructura organizada de recursos humanos, la estructuracién del
departamento de compras es clave para la ejecucion correcta del plan. Dentro de esta
estructuracion, se incluye la definicion de los roles y las responsabilidades de sus integrantes,
asi como de los objetivos e indicadores de cumplimiento de los mismos. No podemos olvidar
la funcién de relaciones publicas y de embajadora de la empresa que ejerce muchas veces
el &rea de compras.

Ha nacido, por tanto, el marketing de compras.

2.3.1 La adaptacion de los objetivos de la empresa a la funcion de compras

El primer paso para proceder a un buen disefio de la estrategia de compras es asegurarse de
que el area de compras comparte la vision comin del negocio, y que es una herramienta mas
para garantizar el cumplimiento de los objetivos. Estos objetivos pueden proceder de diferentes
ambitos de la empresa:

a. Corporativos

- los objetivos corporativos de integracion/desintegracion influiran de manera directa en las
estrategias de hacer (make) (fabricar el producto o servicio internamente) frente a comprar
(buy) (adquirir este producto o servicio al exterior);

Asi, por ejemplo, la decision corporativa de una empresa auxiliar del automovil de
desprenderse del negocio de fabricacion de cafierias que suministraba, entre otros, a
la linea de negocio de aire acondicionado, obligara a ésta a la bisqueda de proveedores
externos competitivos en coste, calidad, servicio y disefio.

- los objetivos de centralizacion de determinadas funciones frente a la descentralizacion
de otras funciones influiran en las responsabilidades y la definicion de la estrategia de
compras de cada ambito corporativo. Si una empresa fabricante de pequefios
electrodomésticos decide centralizar las compras de resinas plasticas en el ambito corporativo
para asegurar la obtencion de economias de escala, esta decision impactara en la relacion
de las unidades regionales, en sus contactos y en su capacidad de maniobra con los
proveedores de resinas locales, ya que los proveedores seran regionales o globales;

- los objetivos de maximizacion de beneficios en lineas de producto que financien otros
negocios influirdn en la definicion de indicadores de reduccion de costes de los productos
elaborados por éstas. En entornos en que el contenido comprado en coste de venta del
producto sea elevado (60 %-70 %), estos objetivos tendran un impacto muy directo en la
definicion y la importancia de la funcion de compras (por ejemplo, en el sector del automavil).
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b. De unidades de negocio
En nuevas lineas de producto, serdn muy importantes:

- los objetivos de minimizacion del tiempo transcurrido desde el disefio (1) conceptual de
un nuevo producto hasta su lanzamiento al mercado obligaran a redefinir la participacion de
la funcion de compras en el proceso de disefio de nuevos productos; habrd que garantizar
la definicion de especificaciones de producto por parte de 1+D, de acuerdo con las
capacidades productivas de los proveedores y la optimizacion del uso de estos proveedores
a través de la seleccién de los materiales, los procesos y las soluciones que se emplearan;

- los objetivos de aumento de la flexibilidad de una planta para garantizar el suministro
correcto al cliente final minimizando los niveles de stock obligaran a la funcion de compras
de la unidad a desarrollar nuevas capacidades y acuerdos con los proveedores que pongan
en funcionamiento esta capacidad de respuesta rapida;

\ - la introduccion de un nuevo producto con nuevos requisitos técnicos obligara a la funcion
de compras a potenciar la capacidad de los proveedores ya existentes o a redefinir la cartera
de proveedores.

Por otra parte, los objetivos que la funcién de compras deba satisfacer dependeran del punto
en que la misma industria o sus diferentes lineas de productos se encuentren dentro de la curva
del ciclo de vida del producto (figura 5).
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Introduccién Crecimiento Saturacion Declive

- Rapidez de introduccion - Minimizacion de costes
- Rapidez en la incorporacion - Calidad esperada

de innovaciones - Nivel de servicio con bajo coste
- Capacidad de crecimiento de inventario

Proveedores Proveedores

- Flexibles - Atencion en coste y servicio

- Innovadores - Subcontratacién de actividades

- Capacidad de crecimiento - Atencion en la estandarizacion
y optimizacion de productos y
procesos

flg S Variables competitivas a compras

(1) Véase la Guia de Gestion del Disefio, CIDEM, 2003.
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En los estadios de introduccion y crecimiento, la ventaja estratégica dentro del sector o producto
se obtiene por la rapida introduccion de nuevos productos con nuevas y mejores prestaciones
respecto a los anteriores. Debe disponerse igualmente de la capacidad necesaria para poder
afrontar el crecimiento de la demanda y las habilidades de mejora de procesos que permitan la
rapida estabilizacién de los productos fabricados. Esto obligara a la funcién de compras a buscar
proveedores innovadores, flexibles y adaptables a los requisitos de sus clientes.

En los estadios de saturacion y descenso de la lucha estratégica entre productos y/o empresas
se encuentra la capacidad de éstas de suministrar productos baratos, con la calidad esperada
por los clientes y con cadenas de suministro que minimicen los costes de stock necesarios para
mantener niveles aceptables de servicio. En estos estadios del ciclo de vida, las funciones de
compras se centraran en la blisqueda de proveedores econdémicos, capaces de absorber un
mayor nimero de funciones previamente realizadas por el mismo comprador y con una atencion
importante a las labores de reduccién de costes mediante los trabajos de estandarizacion de
materiales y disefio o de las mejoras de procesos productivos y logisticos de estrategia, tal y
como hemos visto en el capitulo 1.

2.3.2 La segmentacién de los productos y servicios comprados

De la misma manera que no hay una solucién que se adapte a todos los problemas, no hay una
Unica estrategia de compras que sea valida para todos los productos y servicios que una compariia
adquiere de sus proveedores. Ninguna empresa industrial afrontara de la misma manera la compra
de material de oficina (material indirecto) que el de una materia prima critica para los productos
que fabrica (material directo). Por tanto, es importante segmentar los diferentes productos que
se compran, de manera que las estrategias que se desarrollen se ajusten perfectamente a las
caracteristicas de cada uno de ellos.

Para racionalizar el analisis es muy Util usar la matriz de Krajlic (2) (véase la figura 6), que agrupa
los productos en cuatro cuadrantes segun dos variables basicas:

a. el peso del producto/servicio comprado sobre el resultado financiero de la empresa.
b. el riesgo de suministro inherente al producto/servicio adquirido.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\" .

Productos Productos
apalancados estratégicos

Productos Productos
rutinarios cuello de botella

Impacto de la compra en resultados

Riesgo de suministro

fig 6 Matriz de segmentacion de los productos de compras

(2) Krajlic, P. Purchasing must become Supply Management. Harvard Business Review, 1983.
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7

Con esta diferenciacion, se obtiene una divisién de la tipologia de productos en cuatro grupos:

1. Productos estratégicos (peso elevado sobre los resultados y con un alto riesgo de suministro).
Una empresa fabricante de productos de electrénica de consumo incluiria en este grupo los
circuitos integrados que utiliza en las placas de sus productos. Una empresa farmacéutica
incluiria los principios activos adquiridos por licencia al propietario de la patente. Los productos
mas estratégicos los podemos fabricar nosotros o, como maximo, darlos a los socios
(partners), arriba a la derecha de la matriz de la figura 7.

2. Productos de cuello de botella (bajo peso sobre los resultados pero alto riesgo de suministro).
Una empresa electronica incluiria en este grupo elastdbmeros de caracteristicas especificas
para sus productos, mientras que una empresa farmacéutica incluiria determinados catalizadores
criticos para sintetizar ciertos productos. Otros ejemplos son las vitaminas de los cereales
del desayuno o la pintura para automoviles.

3. Productos con apalancamiento (elevado peso sobre los resultados pero bajo riesgo de
suministro). En este grupo se encuentran aquellos productos que, pese a tener una incidencia
elevada en la cuenta de resultados de la empresa, son productos estandares (commodities)
con suficientes fuentes de suministro. Por ejemplo, las resinas necesarias para la inyeccién
de las piezas de plastico del fabricante de productos de electronica de consumo, los excipientes
necesarios para afiadir a los principios activos en la empresa farmacéutica, o la soja y el trigo
en la industria alimentaria.

4. Productos rutinarios (bajo peso sobre los resultados y bajo riesgo de suministro). Se incluyen
en este grupo los productos no criticos, destinados, por ejemplo, a las reparaciones y el
mantenimiento rutinario u otros materiales de oficina que no son operacionales (directos).

La segmentacién de las compras nos conducira a tomar diferentes decisiones organizativas para
cada uno de los mercados que se definen (figura 7).

Estrategia de producto-mercado

Matriz de mercados

Decisiones organizativas

Productos Productos

apalancados estratégicos Centralizar las compras +
reducir el nimero de proveedores:

Apalancados y cuellos de botella

Responsabilidad de direccion:
Estratégicos y mercados
competitivos

Productos Productos Descentralizar: o
rutinarios cuello de botella Rutinarios y mercados faciles

s
o
P
@
S
o}
o

T
@

o

k)
o}
S
3

O

Globalizar:
Productos Apalancados

Complejidad técnica

fl 0 7 Mercados de la matriz de segmentacion de los productos de compras
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La estrategia que debe aplicarse a estos grupos de productos variara, ya que los retos que la
empresa debera ir afrontando son también cambiantes (figura 8).

Tipos de
productos Objetivos Acciones Estrategia/mercados

//////1///

Estratégicos garantizar el - desarrollo de relaciones a largo plazo Socios (partnership)
suministro a con los proveedores socios
precios - seleccion detallada de proveedores
competitivos locales, regionales y globales
intervencion del proveedor en las fases Mercados
iniciales de desarrollo del producto estratégicos

Cuello garantizar el garantizar el desarrollo de previsiones Garantizar el
de botella suministro, detalladas suministro
incluso con analisis de riesgo: del sector, del peso (assurance of
coste adicional especifico del comprador en el supply)
proveedor regional o global
desarrollo de planes de contingencia
Mercados técnicos

Apalancamiento minimizar blusqueda de proveedores alternativos La oferta mas
costes a con los niveles de calidad deseados competitiva
corto/medio enfoque a corto plazo y agresivo al (competitive bidding)
plazo mercado de proveedores globales y

regionales.
equipos humanos de compra Mercados
especializados y globales. comerciales

Rutinarios estandarizacion y reduccion de Sistemas de
optimizar la referencias contratacién
gestion - simplificacion de los procesos (systems
administrativa administrativos contracting)

- participacion de clientes internos con
proveedores locales Mercados faciles

flg 8 Estrategia de los productos segmentados de compras

Mientras que los productos con apalancamiento, los de cuello de botella y los rutinarios son
responsabilidad de la direccion de compras, los productos estratégicos son responsabilidad de
la direccién general. El fin es evitar un riesgo de negocio, un déficit de suministro o que la
competencia los pueda bloquear con contratos a largo plazo o participando en las pocas empresas
proveedoras con capacidad de suministro.

Hay que decir también que esta matriz de la figura 6, lamada de segmentacion de los productos
de compras, no es estéatica sino dindmica, y que algunos productos estratégicos (generalmente
materiales nuevos de nuevos productos acabados de alto margen) pueden pasar afio tras afio
a ser productos con apalancamiento. De la misma forma, ciertos productos con apalancamiento
pueden pasar también a ser productos de cuello de botella, de modo que es aconsejable revisar
periodicamente los materiales de cada categoria (y, por tanto, la estrategia de compras, los
objetivos y los planes de accion) por cada categoria de materiales, ya que sus mercados (figura
7) irdn cambiando.

2.3.3 Larealizacion de estudios de mercado

¥ ///////000/0074077007/407////

Una vez entendida la funcidon que desempefian las compras en la definicién de la estrategia del
negocio y las diferentes tipologias de productos/servicios que adquiere la empresa, sélo queda
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por conocer el mercado donde se desarrollard este proceso de compra antes de poder elaborar
la estrategia de la funcién de compras.

Para obtener este conocimiento, debera procederse a elaborar una serie de estudios de mercado
de compras, que incluyen los siguientes pasos:

a. Definir los objetivos y el alcance del estudio. ¢ Queremos obtener informacion sobre el
mercado de un determinado producto o servicio o sobre un grupo concreto de proveedores
que los ofrecen? ¢ Queremos centrarnos en un area geografica local o mas amplia? ¢ Queremos
analizar tendencias macroecondmicas del sector o sélo la evolucion a corto plazo de unos
cuantos proveedores?

b. Planificar el analisis. Es decir, el tiempo, el coste, los recursos necesarios y las tareas que
debemos desarrollar. Debemos prever que en la mayoria de casos un analisis de mercado
incluye una fase inicial de trabajo de despacho seguida de un trabajo de campo.

c. Ejecutar la investigacion. El trabajo de despacho debe preceder al trabajo de campo para
garantizar que, antes de salir al exterior, agotamos las fuentes de informacién propias de la
empresa (a menudo mayores de lo que inicialmente pensamos) y otras externas (bases de
datos, embajadas, camaras de comercio, paginas web, etc.), asi como para garantizar que
preparamos de manera eficiente la investigacion de campo, que acostumbra a ser la mas
costosa y dificil de repetir en caso de que descubramos que nos hemos olvidado de algo
una vez ésta finalizada (un proveedor o una zona geografica importante). El trabajo de campo
incluye visitas a ferias y a proveedores previamente seleccionados, misiones comerciales,
etc.

d. Recoger y analizar la informacion.

e. Preparar las conclusiones. Debemos tener presente en este punto el objetivo que origind
la investigacion, el alcance deseado y los resultados esperados, ya que las conclusiones
deben dar respuesta a estos intereses. De cara a futuras busquedas deben indicarse asimismo
las suposiciones realizadas, las cuestiones que han quedado abiertas y los éxitos y fracasos
de la metodologia utilizada.

2.3.4 La elaboracion de la estrategia de compras

Llegados a este punto, se puede desarrollar la estrategia de compras (figura 9). Por un lado,
conocemos Yya los objetivos de la empresa y su traduccién en el area de compras; por otro,
hemos segmentado ya nuestros productos/servicios y, finalmente, hemos investigado los mercados
de proveedores o sectores mas importantes para nuestra estrategia. Mientras que en marketing
identificar el publico objetivo, segmentarlo y estudiarlo son los pasos previos para decidir el
posicionamiento de nuestro producto, en compras los tres pasos descritos hasta ahora son
necesarios para poder desarrollar la estrategia del area.

La estrategia de compras debe ser:

- Un plan documentado de la relacion comprador-proveedor con objetivos, estrategias,
implementaciones e indicadores de manera integrada y coherente,

- proveedora de ventajas sostenidas y de largo plazo sobre nuestros competidores,

- un documento vivo y consensuado con las partes afectadas que sirva como herramienta
de comunicacion efectiva,

- parte de un proceso iterativo que dé objetivos claros en un entorno cambiante.
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Alineacién de objetivos Segmentacion de Realizacion de estudios
de empresa y funcién productos y de mercado de
de compras proveedores proveedores/productos

Desarrollo de la estrategia de compras

Hacer vs. comprar
Cambios en la base de proveedores
Definicion de necesidades de sistemas de informacion
Relacion de la funcién de compras con otros departamentos
Programas de estandarizacion

flg 9 Estrategia de compras

No debe reducirse por tanto a un conjunto de ideas verbales compartidas informalmente, con
objetivos a corto plazo y sin indicadores ni seguimiento.

La estrategia de compras debe incluir decisiones sobre |os aspectos siguientes:

a. Hacer frente a comprar (make vs. buy). Las decisiones de comprar al exterior productos
0 servicios desarrollados internamente forman parte de esta estrategia. Este punto debe incluir
las ventajas cuantificadas de la opcion, los posibles proveedores y el plan de ejecucion. Es
una decisién muy importante en el caso de productos estratégicos.

b. Cambios en la base de proveedores. Estos cambios se enmarcaran generalmente en la
linea de reducir o consolidar proveedores en niveles de idoneidad: proveedores de primer
nivel o estratégicos, cada vez mas grandes y globales, con quienes se quieren desarrollar
relaciones mas sdlidas y a corto plazo, comparados con otros proveedores de segundo nivel
que se mantienen como cojin 0 como paso previo de prueba antes de pasar al primer nivel.
También pueden producirse cambios por la bisqueda de fuentes alternativas de suministro,
ya sea por motivos de garantizar el suministro, la bdsqueda de mejoras de costes o la
necesidad de comprar nuevos productos 0 nuevos procesos.

c. Definicion de las necesidades de sistemas de informacion para cubrir el seguimiento y
la medida de la ejecucion de las compras. En este punto también se incluyen las necesidades
de automatizacion del proceso de compras (comunicacién electrénica con proveedores) o
de uso del entorno de las nuevas tecnologias para realizar la funcién de compras. Probablemente,
el futuro pasa por asociarnos a los primeros niveles de las piramides de proveedores, los
proveedores estratégicos, por via EDI o XML (extensive mark-up language), ya que hemos
visto que la competencia hoy en dia no es entre empresas sino mas bien entre diferentes
cadenas de suministro, con lo cual sera cada vez mas dificil estar con diferentes cadenas
competidoras por motivos de confidencialidad (véase la figura 10). Asi, en la piramide de
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proveedores de la cadena de Renault quizas aparecera Michelin por las ruedas, Bertrand
Faure por los asientos y Bosch por el sistema electronico, mientras que en la de Fiat quizas
estaran Pirelli por las ruedas, Johnson Controls por los asientos y Magneti Marelli por la
electrénica.

A medida que vayamos teniendo mas sistemas de informacion, las piramides actuales de
proveedores se iran convirtiendo en redes comunicadas. En cuanto a los sistemas de
informacion, se iran desarrollando subastas y todo tipo de requisitos de compra para los
productos apalancados y de cuello de botella. También iremos teniendo catalogos electronicos
para los productos rutinarios.

AN

Modelos de compras

Concentrarse en las propias competencias

Desintegracion vertical
(Subcontratacion)

Competitividad compartida con proveedores
(Las piramides de proveedores comparten
pocos competidores)

/DEF G\ /4567\

- Distribucion | “~__ = Fabricacion
Las cadenas de suministro

comparten entre si

(De las piramides a las redes) : S
Financiacion |« ~.| Proveedores

flg 10 Competencia entre cadenas de suministro

d. Relacién del area de compras con otros departamentos de la empresa. Relaciones con
los departamentos de logistica (definicion de la gestion del flujo de informacién y del flujo fisico
de materiales), de I+D (participacion de la funcién de compras en la definicién e industrializacién
de nuevos productos) o de finanzas (gestién del proceso de pagos, créditos solicitados a
los proveedores, etc.).

e. Programas de estandarizacion. Centrados en la reduccion de referencias, materiales o
procesos productivos o en la homologacién de proveedores para asegurarse de que pueden
participar en la cadena de suministro de la empresa con todas las garantias de éxito. La
estrategia clasica de compras, todavia vigente para los productos apalancados y cuello de
botella, consiste en estandarizar los productos y, por tanto, los materiales y las materias primas
y, al mismo tiempo, ir reduciendo los proveedores de primer nivel para poder aumentar el
volumen e incrementar el poder de negociacion.
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Los Contract Manufacturers en las empresas electronicas, una decision
estratégica make vs. buy

Un claro ejemplo de decisién hacer vs. comprar se ha producido en la subcontratacién que la industria
electrénica ha hecho de los procesos de montaje de sus productos. Ericsson subcontrata la fabricacion de
sus maviles a empresas como Flextronics y Hewlett-Packard, y sus impresoras a proveedores como Flextronics
o Calcomp. Esta ha sido una de las razones para el desarrollo de los
sector contract manufacturers o CM. Los CM son empresas que, partiendo inicialmente del acoplamiento
de placas de circuitos, han ido ofreciendo servicios con mas valor afiadido a los disefiadores de primeros
equipos (OEM o original equipment manufacturer’s) haciéndose cargo de todo el proceso de montaje y
prueba del producto final, incluyendo las compras de los componentes necesarios para este montaje y a
menudo ayudando en el disefio de la electrénica. El crecimiento y consolidacion de los CM ha sido un proceso
frenético en los Ultimos afios gracias a fusiones que se han ido realizado entre ellos o por las adquisiciones
de fabricas que los OEM iban vendiendo. El crecimiento vegetativo, consecuencia del ritmo trepidante de
la economia mundial hasta el afio 2000, ha sido el otro motivo de la gran expansion de esta industria.
Estos OEM han buscado en la subcontratacion del montaje y en los CM los siguientes objetivos:
- reducir los costes a base de permitir que el CM gestionase negocios de diferentes clientes obteniendo
economias de escala,
- variabilizar los costes de las inversiones en mano de obra y activos de montaje (plantas, maquinaria, etc.)
hacia proveedores que pudiesen reducir el riesgo ampliando su base de clientes,
- reducir la complejidad de hacer frente a los elevados volimenes propios de introducciones rapidas y
frecuentes a base de distribuir la fabricacion entre varios CM y
- permitir al OEM centrarse en las habilidades que consideran clave para el éxito de su negocio (marca,
disefio, etc.) desinvirtiendo en aquellas no criticas y consumidoras de recursos internos.

Estos procesos de subcontratacion han obligado a los OEM a pasar de un entorno en que la clave era saber
hacer bien las cosas a un entorno en que la clave esta en saber especificar bien lo que quieren que les hagan
los CM.

La importancia que el departamento de compras de estas empresas ha tenido en el proceso de subcontratacion
y busqueda de proveedores ha sido esencial, asi como en las labores de definicion y acuerdo de las tareas
previamente desarrolladas por el OEM que pueden ser transferidas a estos CM y cuales quedan en la empresa
subcontratante.

El proceso de externalizacion ha sido tan profundo, que incluso la explosion de la burbuja especulativa de
Internet y la reduccién de actividad (que ha hecho revisar a la baja muchos de los contratos que los OEM
tenfan con sus CM) no han hecho que los OEM se replanteasen retomar este tipo de actividades.

2.4 Laimplantacién de la estrategia de compras

Este punto incluye las actividades operativas propias del departamento de compras, que son
las siguientes:

a. Participar en el proceso de disefio del producto/servicio para determinar las necesidades
de compra que pueda generar, asi como para influir en el disefio con el objetivo de obtener
los maximos beneficios de las diferentes tecnologias, materiales y/o proveedores.

b. Seleccionar a los proveedores. Incluye el andlisis y la determinacién de los proveedores
mas idoneos para un determinado producto o servicio y los que mejor se adaptan al plan
estratégico de compras elaborado en la fase anterior. También incluye la certificacion de
proveedores y de los productos/servicios que estos elaboran.

c. Negociar con los proveedores. La negociacion incluye aspectos mas clasicos como el
precio de compra y otros no tan evidentes como los acuerdos sobre compromisos de calidad,
logistica de entrega, forma de pago, seguimiento, etc. La negociacién también tiene un
caracter temporal, y hay que diferenciar entre la negociacion de inicio de actividad y la de
seguimiento de actividad ya iniciada.
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d. Ejecutar el proceso de compras. Comprende la planificacion y el procesamiento del pedido,
el lanzamiento de la orden de compra, el seguimiento de la misma, la recepcion (con la gestién
de incidencias) y el pago, asi como las diferentes cuestiones posteriores a la compra que
puedan surgir, como reclamaciones y devoluciones.

Dentro de la parte de implantacién de la estrategia de compras, y sin pretender tratar todos los
aspectos de la parte operativa de ejecucion del proceso de compras, nos centraremos en dos
aspectos relevantes: la participacién de la funcién de compras en el proceso de disefio de
nuevos productos y el aprovisionamiento.

2.4.1 La participacion de la funcion de compras en el proceso de disefio de
nuevos productos

El desarrollo de un nuevo producto pasa por las fases siguientes (figura 11):

a. La definicion de los objetivos de disefio que el nuevo producto debe aportar para cubrir
las necesidades de los clientes, tal y como las define marketing.

b. El desarrollo de prototipos que permiten probar la viabilidad del disefio (3) desde el punto
de vista del cumplimiento de los objetivos definidos en la etapa anterior, asi como desde el
punto de vista de la estabilidad de las soluciones técnicas propuestas para cumplir dichos
objetivos.

c. Finalmente, la industrializacidn, en la cual se verifican las capacidades de los medios
productivos para conseguir las especificaciones comprobadas en el disefio, se empiezan a
hacer las primeras pruebas de volumen (en nimero de unidades) y se revisa la puesta a punto
de los elementos productivos para afrontar la manufactura en masa. Esta fase pasa por la
elaboracion de preseries de produccion que permiten verificar los puntos mencionados.

Todas estas etapas del disefio de nuevos productos plantean una serie de retos para la funcion
de compras:

a. Garantizar que el disefio desarrolla unas especificaciones y unos materiales que permitan
maés adelante la industrializacién por parte de los proveedores, sin excesivos problemas de
calidad o de costes extras. Las tolerancias que un ingeniero de disefio puede especificar
para una pieza de plastico pueden ser excesivamente rigurosas para el tipo de plastico que
se utilizard. Si este hecho no se identifica a tiempo, se pueden generar unos costes adicionales
importantes en el proceso de fabricacion.

b. Garantizar que el disefio hace un uso 6ptimo de la especificaciéon de materiales y de los
procesos productivos para minimizar el coste del producto final y optimizar la calidad. Los
ingenieros de disefio tienden a minimizar el riesgo a base de reutilizar materiales y soluciones
gue ya les han funcionado en el pasado. Es parte del trabajo de la funcién de compras
asegurarse de que el equipo de disefiadores conoce las posibilidades técnicas de los nuevos
procesos y materiales que los proveedores pueden aportar, y de que mejore las caracteristicas
(prestaciones, calidad o coste) de los productos disefiados.

c. Evitar los disefios excesivamente orientados hacia un proveedor determinado. Si soluciones
anteriores con un proveedor han funcionado en el pasado, el disefio puede tender a desarrollar
especificaciones teniendo presentes las caracteristicas del proveedor que ha trabajado con
nosotros en el pasado. Compras debe asegurar el desarrollo de especificaciones que permitan
posteriormente la posibilidad de ofrecerlas a un amplio nimero de proveedores.

(3) Véase Guia de Gestion del Disefio, CIDEM, 2003.
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d. Garantizar la estandarizacion y la minimizacion de materiales y disefios. La no proliferacion
de un gran nimero de materiales (diferentes resinas plasticas, por ejemplo) y la estandarizacion
de disefios (en la linea de la tecnologia de grupo, group technology, en la cual se definen los
componentes por la similitud de su proceso de fabricacion) deben permitir aumentar la
flexibilidad en la produccion, la simplificacién de la manufactura y el apoyo posterior.

Estos retos tienen la particularidad de que cuestan mas de conseguir por parte de compras
cuanto mas tarde se afrontan dentro del ciclo de vida del proceso de desarrollo. La introduccién
de un nuevo material en la fase de industrializacién puede obligar al equipo de disefio a volver
a la fase de prototipaje para asegurarse de que el huevo material cumple las especificaciones
de producto deseadas en las pruebas de funcién o vida.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\“ o

Fases del disefio

Objetivos del disefio Viabilidad del disefio Industrializacion

Objetivos de compras

Especificaciones que faciliten la industrializacion
Innovacion
Especificaciones que faciliten la compra

Estandarizacion de materiales y disefios

Acciones

Ingenieros de compras en equipos de disefio
Jornadas de revision de disefios
Guias de buen disefio
Participacion de proveedores en etapas iniciales

Desarrollo de un nuevo producto

La funcién de compras puede afrontar estos objetivos a partir de diferentes soluciones (a menudo
complementarias):

a. Asignando ingenieros de compras a los equipos de disefio que hagan de puente entre los
ingenieros de disefio y las capacidades e innovaciones existentes en el mercado de proveedores
de estos tipos de soluciones.

b. Implantando jornadas de revision de prototipos desde el punto de vista del DFM (disefio
para la fabricacion, design for manufacturing), en las que, entre otros aspectos, el equipo de
compras puede realizar propuestas sobre las posibles mejoras en el disefio que deben facilitar
la contratacidon posterior de los elementos que se deban adquirir en el exterior.

c. Desarrollando guias de disefio que recomienden, por ejemplo, la prioridad en el uso de
diferentes resinas plasticas por parte del equipo de disefio, o que indiquen las maximas
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tolerancias que se pueden conseguir con los diferentes tipos de materiales en procesos de
fabricacién estandar.

d. Asegurando que los proveedores participen en las fases iniciales de disefio, ya sea
participando en las revisiones oficiales de prototipos, reuniéndose con los ingenieros de
compras y de disefio en determinados momentos del proceso de desarrollo del nuevo
producto, encargandose del desarrollo de una parte del disefio 0, incluso, asignando ingenieros
del proveedor residentes en los equipos de disefio, compras y logistica de aprovisionamiento
de la empresa compradora. Es lo que, en el capitulo 3, denominamos JIT |, es decir, segunda
etapa del just in time.

Si, dentro de la empresa, la colaboracion entre compras y disefio no se ha afrontado en el
pasado, ésta es una de las areas en la que pueden obtenerse mas beneficios de manera
inmediata, especialmente por la dificultad de realizar cambios una vez el producto ya se ha
lanzado. Sin embargo, se trata también de uno de los cambios organizativos mas dificiles de
implantar, tanto por la diferente mentalidad de los elementos que participan como por la disparidad
de objetivos que a menudo se da. Por tanto, hace falta un alto grado de apoyo por parte de la
direccion, que debe estar dispuesta a sufrir y solucionar los conflictos que puedan surgir entre
compras y disefio (I+D) durante el proceso de desarrollo.

2.4.2 El aprovisionamiento como herramienta competitiva en el proceso de
compras

La comercializacién detallista, dentro del marketing, se dedica a identificar cuales son las variables
mas importantes de disponibilidad y acceso a nuestros productos en funcion de los diferentes
tipos de clientes que los adquieren a través del canal de distribucién. Una vez estos clientes
agrupados segun las variables relevantes, se dedica a disefiar la logistica del canal para satisfacer
sus necesidades.

Asi, en cuanto al consumo a través de grandes superficies, se deberan estructurar logisticas
gue hagan prevalecer la exactitud del momento de la entrega, la minimizacién de los costes
y la capacidad de entrega de volimenes elevados. Por el contrario, en cuanto al consumo
a través del pequefio detallista, habra que hacer prevalecer la frecuencia, los pequefios
volimenes en cada entrega y la posibilidad de que en la entrega se realicen labores de apoyo
a la preparacion del préximo pedido.

Para conseguir satisfacer estas variables de tiempo y volumen, el fabricante puede asociarse
con otros protagonistas dentro del canal (mayoristas, distribuidores, operadores logisticos, centros
de consolidacion, etc.) que permitan satisfacerlas con un coste razonable.

El aprovisionamiento dentro de las compras debe conseguir los mismos objetivos que el detallismo
dentro del marketing, teniendo en cuenta que ahora las variables relevantes de los clientes por
la comercializacion se convierten en caracteristicas relevantes de los materiales adquiridos por
las compras. La matriz de tipologia de productos comprados mencionada en el punto 2.3.2.
puede servimnos de punto de partida en este proceso.

A las variables de riesgo de suministro e impacto de la compra en los resultados de la empresa
afiadiremos otras variables relevantes para nuestro negocio, como el valor del elemento comprado,
la rapidez en la obsolescencia, el volumen del producto comprado o la distancia del proveedor.
Una vez hecho esto, determinaremos, dentro de este grupo de variables, las mas criticas para
nosotros, y agruparemos a continuacion los productos que comparten una tipologia de variables
parecida. Llegado este momento podremos disefiar canales de aprovisionamiento optimizados
para estos grupos de productos. Asi, las piezas de medida mas grande y con proximidad del
proveedor pueden suministrarse con entregas directas del proveedor asociadas al ritmo de
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consumo del comprador. Por otra parte, en cuanto a las piezas de proveedores lejanos pero de
cierto valor, se puede intentar implantar un proceso de suministro controlado por el proveedor
de tipo stocks gestionados por los proveedores, es decir, VMI (vendor managed inventory). Si
en lugar de hablar de compras hablamos de distribucién, este mismo programa se llama de
reaprovisionamiento continuo, y se realiza entre la gran superficie y los fabricantes de gran
consumo.

Lo importante es darse cuenta de que hay diferentes tipos de suministro que, aplicados de
manera inteligente a las piezas adecuadas, pueden convertirse en una ventaja competitiva para
el proceso de compras.

En esta tipologia de suministros podemos incluir, de manera independiente o combinados entre
si, algunos como los siguientes (figura 12):

a. Suministro JIT (justo a tiempo, just in time), en el cual los componentes se suministran
directamente desde el proveedor al lugar mas préximo al punto de consumo del cliente, en
pequefias cantidades y entregas frecuentes (minimizando, por tanto, los stocks) y en funcién
del consumo real y no del planificado. Este sistema obliga a un elevado grado de calidad para
evitar sorpresas especialmente desagradables cuando se dispone de poco stock, y a un
elevado grado de integracién cliente-proveedor, que deben compartir la informacién de la
produccion. Un ejemplo de este suministro seria el de un fabricante de carcasas de plastico
para televisores que entregara trailers enteros al montador de los televisores en funcién del
ritmo de fabricacion de éste. Las carcasas se descargarian directamente del trailer para
entregarlas a la linea de montaje, y la operacién podria incluso ser realizada por personal de
la empresa suministradora.

b. Suministro VMI (stock gestionado por el proveedor, vendor managed inventory), en el cual
los componentes son directamente suministrados por el proveedor en funcién de su criterio,
y teniendo en cuenta el stock que hay de sus productos en casa del cliente y de la informacion
gue éste le proporciona sobre el consumo presente y la prevision de consumos futuros de
sus componentes. Un fabricante de componentes electrénicos pasivos (resistencias,
condensadores, etc.) que trabaje mediante este tipo de suministro con un montador de placas
determinaria el suministro de componentes al comprador en funcién de sus existencias en
casa del comprador, el consumo diario de éstas y las previsiones futuras de fabricacién del
montador. La informacion podria ser directamente enviada por el montador o un proveedor
logistico en caso de que tuviera subcontratada esta funcién de almacenaje.

La introduccién del concepto de gestion integral de la cadena de suministro ha cambiado
totalmente la manera de operar de la planta de Sony en Viladecavalls. Es la propia fabrica
la que monitoriza las previsiones de ventas y los niveles de stock de sus clientes (cadena
de demanda que veremos con mas detalle en el capitulo 4) y decide el producto que debe
enviarse para asegurar un horizonte de ventas de 10-15 dias. Este modelo se conoce
como BTR (build to replenishment, fabricar por reposicion), y se contrapone al modelo de
BTO (build to order, fabricar bajo pedido) seguido hasta el 2001. Para la implantacién de
este modelo ha sido necesario un periodo de transicién con clientes piloto y gestion manual,
al cual gradualmente se han incorporado el resto de clientes hasta alcanzar la implantacion
total con el apoyo de los sistemas de informacion (Oracle) (4).

c. Suministro con aplazamiento (postponement) de fases productivas, en el cual el proveedor
espera hasta el Gltimo momento para finalizar el componente que nos debe entregar una vez
sabe exactamente el tipo de uso que se hara. Asi, un fabricante de parachoques puede tener
un stock de pintados disponible, pero tiene que esperar hasta que el fabricante de vehiculos

(4) Casos de éxito de empresas galardonadas con los Premios a la Innovacion Tecnoldgica, CIDEM, 2002.

45



le indique el tipo y el color del automévil que se esta empezando a montar en la linea de
produccion para acabarlo (molduras, luces, etc.). De esta manera, el proveedor se evita
mantener un gran ndmero de referencias de producto acabado, mientras que el fabricante
de automoviles reduce el nimero de componentes de stock en linea.

. Suministro por orden de compra planificada de MRP. Se trata del suministro mas clasico,
que genera las peticiones de entrega segun una planificacion de la produccion basada en
la prevision de ventas y los niveles de stocks disponibles de los diferentes elementos (MRP),
tal y como detallaremos en el capitulo 5.

Almacen / Centro
de consolidacion

Propiedad del || Propiedad del
Proveedor comprador

]

Proveedor Comprador

Aplazamiento de
fases productivas

f|g 12  Modelos de suministro

Centro logistico Martorell
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para garantizar el suministro JIT,
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en la linea de montaje.
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flg 13 Modelo de aprovisionamiento de Seat en Martorell




Todos estos modelos, tan difundidos hoy a otros muchos sectores, como el de la electrénica,
surgieron del sector del automovil.

Seat en Martorell aplica el sistema JIT (justo a tiempo) de la figura 13, con su parque de
proveedores para el montaje de grandes médulos en Abrera y su centro de consolidacion
para piezas pequefias al lado de las lineas de montaje de Seat.

2.5 Las medidas de la funcion de compras

Una vez realizados todos los pasos propios de la planificacion, ejecucion y medida, y con la
informacion disponible de los indicadores de cumplimiento de objetivos, es el momento de revisar
las estrategias elaboradas, asi como el éxito en la ejecucion de las mismas. Fruto de este gjercicio
pueden ser cambios de planes, como por ejemplo:

- la revision de la adaptacion de los objetivos,
- la realizacién de nuevos estudios de mercado de compras,
- la revision de la estrategia.

También pueden surgir cambios en el proceso de ejecucion (especialmente si las desviaciones
se deben méas a una mala implantacion de la estrategia que a la estrategia en si).

Las actividades expuestas en los cuatro apartados anteriores deben realizarse de manera
continuada para asegurar que la funcion de compras mantiene claros sus objetivos y que actla
de manera orientada a la consecucion de estos.

A continuacién pasaremos a revisar l0s puntos mas importantes de cada una de las cuatro fases
del ciclo anteriormente mencionadas.

Para poder comprobar si la funcion de compras esta alcanzando los objetivos que se habia
marcado (es efectiva) con una utilizacion 6ptima de los recursos (es eficiente), deberan medirse
de manera cuantitativa, sistematica y continuada en el tiempo, ciertos indicadores que reflejen
la consecucion de estos objetivos. La medida de indicadores permite:

- revisar de manera obijetiva tanto la estrategia de compras como su ejecucion, para realizar asi
las acciones correctoras correspondientes,

- motivar al equipo de compras, dando visibilidad y objetividad a los resultados de sus esfuerzos,
y permitir definir objetivos individualizados y ayudar a la toma de decisiones de los compradores,

- permitir una mejor comunicacion con el resto de departamentos, objetivar los problemas y dejar
claras las prioridades y las variables competitivas por las cuales se trabaja desde compras.

Finalmente, cualquier indicador debe marcar un objetivo al cual se quiere llegar y un limite por
debajo del cual esta medida se considerara fuera de control. La fijacién de este objetivo y limite
previo a la medida del indicador permite definir cuales son los objetivos perseguidos.

Ademas de la medida de indicadores, y como un elemento més del seguimiento de la efectividad
y la eficiencia de un departamento de compras, existe la valoracion de los proveedores estratégicos
de la empresa compradora. Esta valoracion, que se realiza una o dos veces al afio y que se
centra en aquellos proveedores criticos (los proveedores mas relevantes dentro del cuadrante
de productos estratégicos, punto 2.3.2), permite revisar de manera cualitativa y cuantitativa este
grupo de proveedores y asegurar su integracion dentro de la cadena de suministro de nuestra
empresa a base de adaptar los objetivos del cliente y el proveedor y establecer relaciones a largo
plazo.
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2.5.1 Indicadores

Un departamento de compras tiene cinco grandes grupos de indicadores que miden su correcto
funcionamiento:

1. Indicadores de innovacion, que miden los nuevos materiales o servicios utiizados y los nuevos
proveedores.

2. Indicadores de servicios, que miden las cantidades entregadas y el tiempo de entrega.

3. Indicadores de coste, que miden el coste de los productos y servicios comprados, asi como
las evoluciones histéricas de los costes y las causas que provocan alteraciones.

4. Indicadores de calidad, que miden la calidad del producto o servicio comprado.
5. Indicadores de flexibilidad, que miden la efectividad con la que los productos o servicios
comprados se integran en el flujo de materiales propios de la empresa (tiempos de las entregas,

flexibilidad de repuesta a los cambios de plan, etc.).

Por otra parte, estos cinco grupos de indicadores tienen dos versiones diferentes segun las
visiones que persiguen:

a. Los indicadores que miden la efectividad y la eficiencia de la funcién de compras desde el
punto de vista de sus clientes, que seguramente son los mas importantes.

b. Los indicadores que miden la efectividad y la eficiencia de la funcién de compras desde el
punto de vista interno del departamento.

Indicadores en un fabricante de herramientas de bricolaje

Un fabricante de maquinas de herramientas de bricolaje para el hogar tiene unos indicadores de la funcién
de compras en atencion a sus clientes internos que se centran en el coste por producto acabado de los
componentes comprados y en el porcentaje de paros de la linea de produccion debidos a problemas de
los productos comprados, ya sea por calidad (producto defectuoso que entorpece el funcionamiento del
proceso de montaje) o entrega (entregas tardias o con una calidad inferior a la esperada). Con estos
indicadores es capaz de ver la calidad del servicio que suministra a sus clientes (operaciones y controles)
y puede discutir con ellos propuestas de mejora objetivas.

Por otro lado, desarrolla unos indicadores internos del departamento que soportan los de calidad de servicio
a sus clientes antes mencionados, y que son:

a. coste de las piezas mas relevantes adquiridas por sus compradores, con objetivos de reduccién en el
tiempo,

b. niveles de stock agregado y por referencias gestionadas por los diferentes compradores,
c. porcentaje de defectos y valor de estos por grupo de piezas y proveedor, indicando el tipo de error (si
se trata de un hecho singular o problemas aleatorios, consultar la figura 15),

d. porcentaje de entregas fuera de plazo por proveedor y por horquilla de la variacién respecto al plazo
pactado y

e. numero de piezas en situacion critica respecto a su suministro

Todos estos indicadores tienen sus objetivos y limites inferiores de calidad preestablecidos y un nivel de

agregacion correspondiente al forum donde se revisan, y se diferencian, por ejemplo, la agregacion propia
del seguimiento del departamento de la del seguimiento del trabajo de los diferentes compradores.
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Indicadores internos de un fabricante de maquinas herramienta

Este segundo grupo de indicadores refuerza los anteriores con una atencion a la dinamica interna
de la funciéon de compras, y mide las funciones propias del departamento de compras que
permiten conseguir unos indicadores 6ptimos de atencion al cliente.

El ditimo tema mencionado en el ejemplo de indicadores, referente al nivel de agregacion, es
de extrema importancia para permitir una vision real del funcionamiento del area de compras y
de las posibles medidas correctoras. Agregaciones excesivas dificultan el seguimiento al realizar
una media de diferentes factores que a menudo se compensan entre ellos, hecho que impide
el andlisis correcto del problema. Para evitar esta situacion, bastante comin en la valoracién del
coste del material comprado en el producto acabado, un importante fabricante de productos de
electrénica de consumo eligid tres productos representativos de su cartera (por ejemplo, los




productos de mas volumen de produccion o sometidos a una mayor competencia por parte de
otros fabricantes) y sigui6 la evolucion del coste de las compras de forma unitaria y mensual. De
esta manera pudo tener una vision real e inmediata de las acciones de sus compradores sobre
el coste de venta de estos productos, y conocer el posicionamiento respecto a los costes de
estos productos en el mercado.

2.5.2 Lavaloracion de proveedores

El otro punto importante sobre la medida del departamento de compras, que actlia como
complemento/continuacién de los indicadores, es la valoracién de los proveedores.

Esta valoracion de proveedores consiste en la revision periédica, cuantitativa y cualitativa del
funcionamiento de los proveedores en cuanto a los resultados de los indicadores en ciertas areas
definidas como importantes para la consecucion de los objetivos de la empresa compradora.
Esta revision se realiza con los proveedores mas importantes (los que nos suministran productos
0 servicios estratégicos segun la definicion mencionada al principio) una o dos veces al afio y
de manera presencial. Sus objetivos son también:

a. definir las prioridades para los siguientes periodos y, en su caso, los indicadores que se
utilizarén y/o sus nuevos objetivos y limites, de manera que el proveedor pueda irse adaptando
a los cambios a los que se vea sometido el comprador,

b. asegurar que los objetivos del comprador y del vendedor se adaptan entre si, tanto a corto
como a largo plazo, e

c. ir edificando las relaciones a largo plazo, basicas en cuanto a los proveedores considerados
estratégicos.

Puede finalizar con una valoracién cuantitativa global del proveedor, que le permite compararlo
con otras del mismo cliente y que identifica las &reas de mejora potencial.

En un entorno cambiante como el actual, tal y como comentabamos al principio del capitulo, la
fuerza de las empresas depende de la solidez de sus cadenas de suministro y de los protagonistas
gue las componen (proveedores, suministradores de servicios logisticos, etc.), de forma que la
rapidez en la adaptacion a las nuevas circunstancias de todos los miembros de la cadena de
suministro es clave para la supervivencia. La valoracion de los proveedores es una herramienta
primordial para asegurar esta adaptabilidad a una integracion correcta proveedor-cliente y la
mejora de su relacion en el tiempo.

Las valoraciones de proveedores se basan en los indicadores recogidos en los Ultimos periodos
(punto 2.5.1), y pueden centrarse en las areas siguientes:

coste de los materiales, servicios y transportes,

calidad de las materias primas o médulos,

suministro en cantidad y tiempo,

capacidad tecnolégica, tanto en los procesos de los proveedores como en su participacion
en la innovacion de los productos del cliente,

flexibilidad para adaptarse a los cambios del cliente,

estabilidad financiera o riesgo de que en el futuro problemas financieros del proveedor
puedan poner en peligro su continuidad, y

g. estilo de gestién, medido como el grado de coincidencia de la cultura y las estrategias de
la empresa proveedora con los de la compradora.

oo oo

~ o

Y con esta introduccién a los indicadores damos por finalizada esta pequefia exposicion de la
estrategia de compras y pasamos a las conclusiones.
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2.6 Conclusiones

De la misma manera que hemos aprendido a vender en nuevos mercados y hemos investigado
nuevos clientes y segmentado nuestros productos y servicios, debemos hacer otro tanto con
las compras, que deberan ser mas y mas globales. Este concepto se denomina marketing de
compras, es decir, aplicar los mismos conceptos de mercado al otro extremo de la cadena de
suministro.

Debemos segmentar nuestros productos de compras tal y como hemos visto en las figuras 6 y
7,y no perder de vista los productos estratégicos ya que, en su ausencia, nuestro negocio podria
verse interrumpido (responsabilidad de la direccion general).

Implantar una politica de compras adecuada para cada grupo de productos que se comprara o
fabricara (los estratégicos, los de cuello de botella, los de apalancamiento y los sencillos de la
figura 8) serd lo que dotard realmente de una ventaja competitiva a nuestras compras.

En la figura 16 podemos observar que los ahorros en las compras van a parar directamente a
la linea de beneficio de nuestra cuenta de resultados. En el ejemplo de esta figura observamos
que un ahorro en las compras del 5% puede producir un incremento del beneficio del 50%. Estos
ahorros son los que nos deben permitir invertir en sistemas de informacion que nos vinculen a
nuestros principales proveedores (lo que en ESADE denominamos hubs de compras).

Los ahorros iran directamente al resultado final

Una reduccion del 5% en el coste de venta
Aumento 50% | puede dar como resultado un incremento del
50% en el margen de beneficio.

Para obtener un impacto equivalente, la
empresa deberia:

- Incrementar las ventas en un 50% _
- Reducir los gastos generales hasta un maximo

Reduccion-5% | d€l 20%

- Reducir significativamente la plantilla

La competitividad del marqueting de compras

Hasta el momento, las compras del sector del automévil han sido quizas el modelo principal,
posteriormente adoptado por otros sectores como la electronica, tanto en lo que se refiere a las
compras como al modelo de aprovisionamiento de la logistica de compras.

Un modelo de aprovisionamiento JIT parecido al ya visto de la figura 13 de Seat Martorell es el

que encontramos en el sector de la electrénica de consumo en los casos de Hewlett-Packard
y de Sony (figura 17), ya que el valor afiadido de las compras es muy elevado.
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Estos mismos conceptos se iran aplicando y adaptando también a los sectores de gran consumo
y farmacéutico, que hasta el momento han estado mas centrados en la distribucién, en que
radicaba el valor afiadido de estos negocios, tal como observaremos en el capitulo 4. Asi pues,
ningun sector podra olvidarse de ser competitivo en los dos extremos de la cadena de suministro
y, por tanto, de considerar la distribucion y las compras como areas estratégicas que nos ayudan
a ser mas innovadores y, en consecuencia, mas competitivos.

UNNARNANNRNNNNRNNNNY

Piezas grandes Piezas pequeias

> 4

JIT ASAP (mercancia)
Just in time Advance Shipping Accessible Parts

Pedidos normales (especial)

f|g 17 Modelo de aprovisionamiento JIT en Sony Viladecavalls
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3  Los sistemas de produccion

3.1 Introduccion

El area de produccion, también denominada de fabricacion, ha sido histéricamente el ntcleo y
punto de partida de muchas empresas industriales de nuestro pais y, a pesar de ser uno de los
procesos fundamentales de las empresas en cuanto al valor afiadido (producir forma parte del
proceso fundamental de la cadena de suministro, tal y como ya hemos visto en el capitulo 1) y,
por tanto, el impacto en los resultados, cuando hablamos de innovacién en el mundo de las
operaciones nos olvidamos a menudo de los sistemas de produccién. Asi pues, al hablar de
innovacion solemos pensar en procesos de desarrollo de producto, en flujos logisticos o en
sistemas de informacion. Sin embargo, los sistemas de produccién no s6lo son susceptibles de
innovar, sino que en un entorno cambiante y de mercado global deben modificarse con el triple
objetivo de orientarlos al cliente, de hacerlos mas flexibles y rapidos y de reducir de manera
constante los costes de operacion.

No hace tanto, el formato Unico de produccion eran los talleres altamente flexibles, que fabricaban
productos a medida y de alta calidad, aunque resultaban caros por su organizaciéon de la
produccién artesanal (figura 1, craft production). Hasta los afios veinte, en el periodo entre las
dos guerras mundiales, no se conoci6 ninguna otra forma de produccion. Sin embargo, en aquel
momento emergieron los sistemas de organizacion de la produccion en serie, estandarizados,
con una elevada division del trabajo, que fabricaban de manera repetitiva y en grandes volimenes.
Estos sistemas mejoraron principalmente las ventajas competitivas de coste unitario y servicio,
aunque en detrimento de la flexibilidad, ya que el objetivo era producir altas cantidades de
productos idénticos a bajo coste.

En este capitulo nos centraremos en el sistema denominado JIT (justo a tiempo, just in time), que
es una combinacion de los dos anteriores (talleres y produccién en masa) y que surgié en el afio
1949 en el seno de la empresa japonesa Toyota. El JIT nace en el contexto de una nueva filosofia
organizativa impulsada por los japoneses: la produccion ajustada (lean manufacturing). Se trata
del Unico modelo o filosofia de produccion que pretende mejorar todas las variables competitivas
de manera simultanea (innovacién, calidad, flexibilidad, coste y servicio). Sin embargo, hoy en
dia ya esta emergiendo un nuevo sistema de produccién que sera sin duda una combinacién
de los dos Ultimos, es decir, de la produccion en masa y del JIT: la personalizacién en masa
(mass customization), que consiste en producir en grandes lotes aunque personalizados desde
el inicio del proceso.

En este capitulo introduciremos los elementos esenciales para entender como se deben enfocar
los procesos de cambio en los sistemas productivos JIT (que hoy en dia ya se consideran un
clasico), y presentaremos las metodologias para llevarlos a cabo. Para el estudio de este sistema
de produccién abordaremos en primer lugar el problema desde el punto de vista del flujo de
produccioén (producto e informacion), estudiando la manera de medirlos y mejorarlos y, a
continuacién, la manera de implantar los procesos que forman dichos flujos.

No podemos obviar, en esta exposicion, la importancia del concepto de cluster (figura 2), es
decir, las concentraciones geograficas de empresas que tienen en comun relaciones de cliente-
proveedor y comparten tecnologia y recursos humanos e infraestructuras. El mantenimiento, la
sostenibilidad y la mejora de estos clusters no solamente depende de las acciones del sector
publico, sino también de la dinamica interna de innovacion que deben llevar a cabo las empresas
gue forman parte de ellos y que haran que dichos clusters puedan disefiar y producir productos
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¥~ Produccion simplificada (Lean Production

Produccion artesanal panhard et Levassor (P&L) PrOd,UCCiQ,n masiva Henry Ford
(a principios siglo XX) (a mediados siglo XX)

Desventajas Flexibilidad

Desventajas Coste Calidad

Servicio

Ventajas Flexibilidad Ventajas Coste
Calidad Servicio

Produccion ajustada EiiToyoda Taiichi Ohno (a finales siglo XX) JIT

Principales caracteristicas Resultados principales

- Lotes pequefios - Sélo el 50% de espacio de almacenaje
- Mejora continua - Solo el 50% de plazos de desarrollo
- Trabajador de cuello blanco <> azul - Sélo el 50% de inversién

- Grupos de trabajo pequefios y autdnomos - Sélo el 50% de personal de plantilla

/\

Técnicas de apoyo Ventajas competitivas

- Simultaneous Engineering - Flexibilidad e innovacién
- Group Technology - Calidad

- Total Quality Management - Coste

- Logistic Management - Servicio

La posicion de liderazgo en el mercado se conseguira utilizando unicamente las ventajas combinadas de
la craft y la massproduction con las técnicas de apoyo adecuadas.

flg 1 WModelos histéricos de produccion

Cluster, ejemplo en industria electronica

Area geogréfica Budapest (Hungria)
Proveedores Natsteel, Max Magiar, Elcoteq
Embalajes EPS, IP

Servicios logisticos TNT, Hungarocamion
Contract Manufacturers Flextronics, SCI, Solectron
Infraestructuras Carreteras, videoconferencia
Instituciones Gobierno, universidad
Clientes Philips, Grundig, Epson, HP

Miniclisters dentro del cluster

Alfametal, Flextronics dentro del miniclUster de Siemens en Guadalajara (México

“Clisters son concentraciones geogréaficas de compafiias e instituciones
interconectadas en un campo determinado que comprenden un conjunto de
industrias relacionadas y otras entidades importantes para la competencia.”

(Michael Porter, Harvard Business Review, diciembre de 1998)

Concepto de claster




con mas valor afladido cada vez. La existencia de un cluster industrial puede condicionar la
estrategia de deslocalizacion, integracion o desintegracion de actividades productivas, de disefio
y desarrollo, de investigacién basica o de logistica.

3.2 Los indicadores de un sistema de produccion

Desde un punto de vista estrictamente empresarial, el indicador mas importante en un proceso
de negocio podria ser el tiempo que transcurre desde que compramos las materias primas hasta
que cobramos de nuestros clientes por los bienes y servicios que hemos producido. Minimizar
este tiempo implica, por una parte, fabricar y distribuir lo que sabemos realmente que venderemos
y, por otra parte, hacerlo en el minimo tiempo posible.

El tiempo que tardamos en comprar las materias primas, fabricar un producto y distribuirlo se
denomina tiempo de entrega logistica (lead time, LT) (figura 3). Se trata del tiempo transcurrido
desde que adquirimos la materia prima hasta que entregamos el producto acabado. Lo que
tardamos en producir se llama tiempo de entrega (lead time, LT) de produccion. Obviamente, si
tenemos stocks preparados (por ejemplo, de materia prima) reduciremos el tiempo logistico total
(LT logistico), aunque no sera la mejor opcion, ya que el cliente no nos pagara mas por mantener
los stocks. El stock, juntamente con la produccion de defectos y la sobreproduccién, son quizas
los peores despilfarros (aquello que no afiade valor a nuestros productos) que el JIT tiene como
objetivo principal eliminar, tal como podemos ver en la figura 4. ¢ Qué valor afiade al producto
tener un aimacén de stocks de materias primas, de productos semielaborados o de productos
finales esperando a ser vendidos?

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\"

El Lead-Time Gap

Aprovisionamiento Fabricacion Entrega

lead time logistic

Ciclo de pedido del cliente
-~ A /—

Y lead time gap P | lead time de pedido

El lead time gap es el tiempo que debemos hacer prevision. Cuanto mas gap, mas error en las previsiones.

fig 3 Lead time logistic

Por tanto, el punto clave es que, para ir bien, como minimo el tempo de produccion y distribucion
debe ser mas reducido que el ciclo de pedido del cliente (el tiempo que el cliente esta dispuesto
a esperar), ya que asi podremos trabajar por pedidos y no por previsiones (las cuales son menos
precisas a medida que aumenta la distancia temporal y el LT de produccién). La aplicacién de
tecnologia logistica y de produccién y de las técnicas organizativas del JIT nos puede ayudar
decisivamente a conseguir este objetivo, es decir, a avanzar hacia el modelo de empresa de
respuesta inmediata. A medida que el tiempo de respuesta tiende a cero, se hace mas innecesario
mantener stocks para garantizar el nivel de servicio.

Para medir el tiempo que tardamos entre que compramos y vendemos utilizamos también las
rotaciones de stock, los cuales se obtienen con la division de las ventas en un periodo de tiempo
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determinado por el stock medio en ese mismo periodo. Se trata de indicadores del flujo productivo.
Las rotaciones de stock también se podrian separar en funcion de si consideramos las existencias
de materias primas, de productos en curso o de productos acabados para distribuir. Aumentar
las rotaciones de stock y reducir el tiempo de los procesos o de los transportes parece que sera,
en la mayoria de sectores (especialmente aquellos en los que la tecnologia o la moda son
fundamentales), el objetivo mas importante para avanzar hacia el modelo de operaciones agiles
(agile operations) del siglo XXI.

Antes hemos dicho que otro de los objetivos prioritarios de la innovacién en los sistemas de
produccion consiste en orientarlos hacia el cliente. En este sentido, debemos disponer de
indicadores propios de cliente. Mas alld de los medidores de satisfaccion del cliente, que son
de dificil estimacion y que, en cualquier caso, nos llegan cuando ya se ha producido la satisfaccion
o0 insatisfaccion, desde produccion debemos medir constantemente el cumplimiento de los plazos
de entrega y de las cantidades, asi como el nivel de rechazos y reclamaciones de nuestros
clientes, tal y como veremos también en el capitulo 4 cuando hablemos del nivel de servicio
logistico.

En cuanto a los costes de produccién (tercer objetivo de la innovacion), independientemente de
la productividad, que podemos medir dividiendo el valor afiadido de nuestro proceso por los
costes incurridos (personal, material, energia, etc.), por no hacerlo con la clasica medida productiva
de horas hombre divididas por las cantidades producidas, es importante conocer y gestionar la
utilizacion y la eficiencia de nuestras instalaciones.

Los siete tipos de despilfarros

. Sobreproduccién

. Esperas

. Transportes

. Operacion

. Inventario

. Movimientos innecesarios
. Productos defectuosos

y, ademas,

8. Infrautilizacion de las
habilidades del personal

fig 4  Eiminar los despifarros 7

La utilizacion es el cociente entre el tiempo que hemos mantenido una instalacién en marcha y
el maximo tedrico que la podriamos mantener y que hemos fijado como estandar. La eficiencia
se obtiene con la divisién del nimero de piezas fabricadas en un periodo de tiempo por las que
podriamos llegar a fabricar con las cadencias (o rendimientos) teéricas. La utilizacién se ve afectada
por la sobrecapacidad innecesaria de las instalaciones, y se mejora planificando los recursos de
produccién de la manera que veremos mas adelante (produciendo mas en el mismo tiempo).
La eficiencia se ve afectada por las interrupciones de las instalaciones, ya sea a causa de averia,
tiempo de preparacion por cambio de producto, tiempo de mantenimiento o errores en la
planificacion (figura 5).

Por tanto, la eficiencia de una instalacion se ve afectada por los factores siguientes: rechazo de
piezas por defecto de calidad, tiempo perdido por averias, falta de materiales, tiempo de cambio
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Quadre d’indicadors d’un sistema de produccio

tiempo total para comprar, producir y entregar al cliente.

tiempo desde que entra la materia prima hasta que entregamos el
producto acabado.

porcentaje de cumplimiento en las entregas de los pedidos.
porcentaje de cumplimiento del volumen total del pedido o por linea.
costes de comprar, producir y distribuir.

porcentaje de productos rechazados respecto de los vendidos.

ventas de un periodo de tiempo ' stock medio de este periodo
valor afiadido ' recursos que hemos utilizado
tiempo programado ' tiempo disponible
productos fabricados en un periodo de tiempo cadencias tedricas
periodo de tiempo total programado

Tiempo Rechazo de | Averias Falta de Tiempo de | Manteni- Paros
productivo calidad materiales | cambio miento planificados
programado

Tiempo efectivo

Tiempo programado

Tiempo total disponible

flg 5 utilizacién y eficiencia

JIT
Sistema de produccion ajustada

Atrasos minimos Stocks minimos

Sistemas de arrastre (pull), flujo continuo, sistemas Kanban

Reduccion de defectos Reduccion de paros

DMAMC, TPM, sistemas SMED

Lay out sencillo y transparente

\ Sistemas de mejora continua / participacion

& flg 6 Justin time

|




0 cadencias mas bajas de las programadas. La eficiencia nos dara el rendimiento econémico
de la instalacion. Eliminar los despilfarros dentro del proceso mejorara la eficiencia. La figura 4
nos muestra los despilfarros mas habituales.

El punto clave para aumentar la eficiencia productiva es identificar y saturar los cuellos de
botella, procesos 0 maquinas con menos capacidad y que estrangulan el flujo de materiales.
Un minuto de tiempo de interrupcion o un minuto de tiempo de proceso de una pieza defectuosa
en un cuello de botella es un minuto de produccién perdido para siempre.

3.3 Lean manufacturing. Sistemas de produccion ajustados.

Como lean manufacturing, o sistema de produccién ajustada (just in time) (1), entendemos aquel
sistema de produccion que fabrica exclusivamente el producto que solicita el cliente, en el
momento y las cantidades en que éste lo salicita y a un coste minimo. El proceso de fabricacién
funciona siempre a partir de la demanda: ninguna linea, maquina o proceso inicia la produccion
si no tiene un pedido de la linea, la maquina o el proceso posterior (sistema de arrastre o pull).
De esta manera, se minimizan los stocks y el espacio de almacenaje.

Por tanto, definimos lean manufacturing como el conjunto de técnicas (de hecho, es una filosofia
de produccion) que nos ayudan a disefiar un sistema para producir y suministrar en funcién de
la demanda, con el minimo coste y una alta flexibilidad. De acuerdo con esta definicién, en un
sistema de produccién ajustado (figura 6) seremos capaces de minimizar los stocks, los retrasos
y, en definitiva, los costes totales. Estos elementos estan intimamente relacionados. Cuando uno
varia, el otro lo hace en el mismo sentido. El resultado de esta interaccion es un circulo virtuoso
mediante el cual las cosas van cada vez mejor, 0 un circulo vicioso en el cual las cosas van cada
vez peor.

Asi, por ejemplo, un retraso en un proceso nos llevard a mantener un stock extra para compensar
este retraso. Si aumentamos cada vez mas el stock se produciran futuros retrasos, ya que los
productos tienden a aumentar su lead time en el proceso, lo que nos hace volver a aumentar
los stocks. Por tanto, en el sistema clasico de produccién en masa, el director de fabrica solicitaba
siempre mas capacidad y mas existencias en el almacén de productos acabados, con lo cual
este (ltimo siempre estaba lleno independientemente de las ventas.

3.3.1 Los sistemas de arrastre o de empuje (pull/push)

La clave para entrar en este circulo virtuoso, la reduccién de stocks simultdneamente a la
disminucién de los retrasos, se encuentra en el disefio del sistema de flujo de material. Los
sistemas de produccion de arrastre (pull) son los que controlan el flujo de materiales, reemplazando
s6lo lo consumido en el proceso siguiente, y eliminan de esta manera los costes de stocks y
de sobreproduccion.

Desde un punto de vista tradicional de produccion en masa, la planificacién de los diferentes
procesos de un flujo de materiales se realiza de manera centralizada. Normalmente, un departamento
de planificacion de la produccion proporciona en cada proceso la informacién de lo que se debe
hacer en cada momento. Este departamento es el que recibe la informacién del cliente y se
encarga de transmitir los pedidos a los proveedores, tal y como vemos en la figura 7. El
funcionamiento de los sistemas push (de empuije) se basa en previsiones de demanda, produccion
estimada, eficiencias de instalaciones, calidad de productos y procesos, indice de servicio de
proveedores, etc. Evidentemente, todas estas previsiones no se cumplen nunca al 100%, y
cuanto mayor es el tiempo de prevision de la demanda (LT gap) que hemaos visto en la figura 3,
mayor sera el error de nuestras previsiones.

(1) Monden, Yasuhiro. El sistema de produccién de Toyota. CDN (Ciencias de la Direccién), 1987.
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Stock producto
mat. prima acabado

flg ’/ Flujo de produccion con fabricacion en masa

=

Esta sistematica hace que el departamento centralizado de planificacién sea el Ginico que prevea
y planifique las necesidades del cliente; por tanto, el primer problema es precisamente que las
areas operativas de produccién no tienen ninguna informacion sobre la demanda real del cliente.
Para curarse en salud, el planificador intentara en todo momento tener los stocks asegurados,
de manera que pueda garantizar la entrega de los productos al cliente, incluso si se producen
cambios de Ultima hora en las previsiones. La practica de este sistema nos llevara normalmente
al circulo vicioso del que hablabamos en el apartado anterior. El stock tendera a aumentar de
manera incontrolada, hecho que nos ocasionara no solo los costes asociados de espacio y
financiacion de circulante, sino también errores de inventarios, sobrecoste de seguros, sobrecoste
de gestion, personal y activos de almacén, pérdidas, obsolescencias, depreciaciones de material,
etc.

Ademas, con este esquema, los problemas de calidad o de averias de las instalaciones quedan
ocultos y se tiende a solucionarlos aumentando la capacidad instalada, de modo que se generan
todavia més stocks de seguridad. Los inventarios tapan todos los problemas de la fabrica. Las
previsiones semanales congeladas con el apoyo estadistico de técnicas de previsiones de
demanda y los sistemas de informacion MRP |l (material resource planning) intentan poner orden
a la produccion en masa, con 6rdenes de produccion que van desde los proveedores (al principio)
hasta los procesos Ultimos de la linea de montaje (al final).
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En un entorno de produccion ajustada (JIT), por el contrario, el flujo de materiales se rige por los
sistemas pull, es decir, cada proceso estira el proceso anterior y los pedidos del cliente estiran
todo el proceso encadenado. El principio es que cada proceso del flujo fabrica exclusivamente
lo que le solicita el paso posterior en el momento en que éste se lo solicita.

En la figura 8 podemos observar cémo, en este caso, la informacion de planificacion sélo llega
a uno de los procesos de la cadena. Este proceso es el que marcard las necesidades de cada
momento, tanto en los procesos anteriores como en los posteriores. Este proceso se denomina
proceso marcapasos (takt) o punto de penetracion del pedido. Desde este proceso hasta el
cliente el flujo sera continuo, normalmente un montaje final bajo pedido, respetando la doctrina
FIFO (first in first out, es decir, el primer producto en llegar sera el primero en salir). Evidentemente,
para poder trabajar con un sistema continuo, los procesos deben estar equilibrados y el flujo de
material debe ser suave a lo largo del proceso, en lotes de produccion pequefios. Si para arrancar
una linea de trabajo bajo pedido nos vemos obligados a producir un gran lote, volveremos a
generar stocks innecesarios. Tender hacia un lote unitario es otro de los objetivos del JIT.

Los procesos anteriores al proceso marcapasos se pueden regular mediante sistemas de
sefializacion denominados kanban (tarjeta en japonés), que indican 6rdenes de inicio de produccion
o de transporte de materiales a solicitud del proceso posterior, que al final llegaran también a los
proveedores.

Estos sistemas constan de pequefios almacenes reguladores entre 10s procesos (siempre
descentralizados a pie de linea), y generan la informacion y la visibilidad necesarias para que el
proceso proveedor sepa lo que debe fabricar en cada momento.

Tal y como observamos en la figura 9, el funcionamiento de un sistema kanban es sencillo. Segin
el modelo original de Toyota, el sistema de entrada consta de un tablero en el que depositamos
las tarjetas, cada una de las cuales esta asociada a un contenedor o paleta de un producto. La
cantidad de contenedores entre los dos procesos es fija. Si el contenedor esta vacio, la tarjeta
estard en el tablero; si esta lleno, acompariara al contenedor. Si el tablero esta lleno de tarjetas
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(zona roja del tablero), querra decir que no quedan piezas en stock y que hemos de producir;
en cambio, si esta en la zona amarilla o verde, significard que hay suficientes piezas en stock y
que no hace falta producir.

El proceso proveedor toma las tarjetas del tablero cuando esta produciendo y las coloca en cada
uno de los contenedores que va llenando; cuando el proceso cliente usa algunos de estos
contenedores, vuelve el contenedor vacio al proceso proveedor y la tarjeta al tablero.
Predeterminaremos el nimero de tarjetas que caben en el tablero en funcion del tiempo necesario
de cambio y las cadencias del proceso proveedor y del consumo previsto del proceso cliente.
Se puede variar con el tiempo y nos marcara el volumen maximo del stock. Por tanto, sin tarjeta
no podremos producir, de manera que el kanban se entiende como un permiso de produccién
y ala vez una unidad de stock.

Este sistema, que se creo en principio para ser usado manuamente, es susceptible de informatizarse,
y hoy en dia se aplica con un sencillo sistema de cédigo de barras. Sin embargo, debemos
intentar mantener dos aspectos fundamentales: el primero es que el sistema esté disefiado para
poder ser gestionado desde el taller por el personal operativo; el segundo es que sea basicamente
sencillo y transparente. De esta forma hacemos a los operarios responsables de la planificacion
y programacion de la produccién de su unidad.

IIITIIIITIIIIIIIIIIIIIIIIIIId,

Procedimiento Kanban

/ Devuelve contenedores vacios y la tarjeta al
\ tablon .

Toma tarjetas del tablén para producir

Proceso Pro_ceso
Proveedor cliente

Devuelve contenedores llenos con su tarjeta ) Consume piezas contenedores llenos

Tarjeta Kanban

Al ser tan sencillos, los kanbans tienen el prerrequisito de que la produccién debe ser nivelada
y mezclada, de manera que deberemos fabricar casi siempre los mismos vollimenes. Este sistema
no nos permitird variabilidades de volumenes de mas del 15%-20% sin cambiar el sistema de
sefializacion. En las lineas de montaje fabricaremos con mezcla (mix) de productos. Esto es, la
manera en que salen los automaviles de las lineas de montaje de Seat (un Ibiza azul de dos litros,
después uno blanco de 1.200 cc, etc.), exactamente segln la demanda inmediata. Es decir,

'lllllllll/
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tendremos una secuencia de fabricacion que, para completar el ciclo, enviaremos también a
nuestros proveedores de primer nivel para que nos suministren sus sistemas y subsistemas
secuenciados en la linea de montaje (véase la figura 13 del capitulo 2, de compras).

La tarea de pasar de un sistema push a otro pull no consiste exclusivamente en cambiar los
sistemas de informacién, sino que requiere abordar las causas que nos hacen trabajar con stocks.
Las plantas industriales trabajan con stocks por diferentes motivos, todos relacionados con el
hecho de asegurar el suministro en el proceso siguiente o, en Ultima instancia, al cliente. Las
causas originales estan relacionadas con las averias de las instalaciones, el tiempo de cambio
de producto y los defectos de calidad. Antes de abordar un cambio en los flujos de produccion,
es importante abordar estas causas. Veremos estos aspectos en los capitulos siguientes.

Hoy en dia, los sistemas pull y push estan mezclados, mientras que la mayoria de sistemas de
planificacién de recursos (MRP) incluyen mddulos de kanban para implantar en los talleres, ya
gue el objetivo es avanzar hacia sistemas pull que estiren todos los procesos desde los pedidos
directos del mercado.

3.3.2 El aplazamiento (postponement)

Si comparamos las figuras 7 y 8, podemos observar que con el sistema JIT hemos eliminado
en todo el flujo casi todos los stocks menos el de materias primas y el de productos acabados.
El primero ya lo hemos tratado en el capitulo 2, de aprovisionamiento y compras. En cuanto al
segundo, se constituye para garantizar las entregas al cliente y, aunque es necesario para
mantener un nivel de servicio, se puede minimizar aplicando diferentes conceptos nuevos, como
por ejemplo el que entendemos por postponement (aplazamiento).

El postponement consiste en trasladar algunas operaciones de fabricacién al almacén de
distribucién (tal y como hace Hewlett Packard con las impresoras, posponiendo la conexién
eléctrica y los manuales) o a casa del cliente (como Cisco con los servidores, posponiendo algin
software especifico) y, por tanto, realizarlas en el momento de preparacion del pedido, cuando
ya conocemos los requisitos especificos. La idea consiste en tener médulos independientes
recombinables, de manera que la oferta sea mucho mas amplia una vez personalizada. Este
hecho nos permite flexibilizar el stock y, de esta manera, reducir su volumen a la vez que podemos
personalizar los productos.

La empresa Peguform Ibérica suministra los parachoques a la empresa Seat. La empresa
tiene un centro logistico de consolidacién en Martorell, al lado de la planta de Seat, tal como
hemos visto en el capitulo 1, donde almacena un stock de dos dias de produccién por
requerimiento del cliente. La planta de produccion esta en Polinya, a 35 km. del centro de
consolidacion. Desde este centro se envian los parachoques secuenciados a la linea de
produccion del cliente. Cada tipo de parachoques tiene, aparte de la variacion de color, la
posibilidad de montar o no faros antiniebla y dos tipos diferentes de parrilla. Estas dos
operaciones, el montaje de los faros antiniebla y la soldadura de la parrilla, se realizan en el
centro de consolidacion en el momento de la preparacion de cada pedido. Este hecho permite
gue un mismo parachoques se pueda convertir en cuatro tipos de producto diferente en
funcion del pedido de cada momento, de manera que el stock por colores puede reducirse
sin poner el servicio en peligro.

3.3.3 DEMAMC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar)

Tal y como hemos visto anteriormente, una de las causas por las que trabajamos con stocks son
los defectos de calidad que se generan entre procesos. Estos defectos nos llevan a realizar
cambios no planificados y afectan directa e indirectamente al grado de eficiencia. Uno de los
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principios de un sistema de produccién ajustada JIT es que ningun defecto puede progresar al
proceso posterior. Por este motivo, necesitamos que cada proceso tenga las herramientas para
medir la calidad de los productos que suministra, asi como las personas involucradas y la
capacidad de gestién para mejorar los resultados de calidad de sus productos. Para satisfacer
esta segunda necesidad podemos utilizar la metodologia DEMAMC (definir, medir, analizar, mejorar
y controlar), cuyo objetivo es asegurar la calidad de los productos fabricados mediante tres vias.
Por una parte, fijando las caracteristicas de calidad importantes para nuestros clientes (internos
y/o externos); por otra parte, buscando los factores de nuestro proceso que afectan a estas
caracteristicas; y, finalmente, estableciendo las tolerancias de control tanto para las caracteristicas
del producto como para los factores del proceso. Los operarios de linea deben tener la posibilidad
de interrumpir la linea de forma auténoma para garantizar la calidad.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\V

- ¢Qué quiere el cliente? :
Definir Fijar los requerimientos del cliente Oportunidades
4/ Proponer soluciones potenciales
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Capturar datos Speciticos
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. Mejorar los parametros relevantes del proces
M ejorar Definir los factores principales
Optimizar los valores de estos factores

Modelos
estadisticos

Mejoras sostenibles Soluciones

Controlar Definir las tolerancias estadisticas
Capacidad y control de procesos / Seis sigma

fig 10  sistema DEMAMC

A la hora de mejorar la calidad de un proceso, debemos tener en cuenta que las mejoras
sostenibles en el tiempo son aquellas soluciones que abordan las causas originales de los
problemas. Todas las medidas correctoras que no tengan como punto de partida el andlisis
metédico y ordenado de la influencia de todos los efectos potenciales resultan ineficientes y, a
menudo, los defectos que queremos evitar se vuelven a repetir.

En un entorno de produccion ajustada no son suficientes los sistemas de control que evitan que
productos defectuosos progresen en el proceso; debe mantenerse también un control del proceso
que sea capaz de evitar que se generen defectos. Soluciones estadisticas de tipo Seis Sigma
nos ayudaran mucho.

3.34 EITPMyel SMED

Existen dos causas principales (despilfarros) que hacen que un sistema de produccién convencional
tenga la necesidad de generar stocks de seguridad en el flujo de materiales. Por una parte, las
averias inesperadas y, por otra, el tempo perdido en la preparacion de las instalaciones por
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cambio de producto. La forma maés facil e inadecuada de atenuar el efecto de este tiempo de
cambio es planificar grandes lotes de produccion con el objetivo de minimizar el nimero de
cambios. Evidentemente, este hecho provoca una pérdida de flexibilidad productiva y niveles de
stock mas altos. Es la esencia de la antigua produccién en masa.

Para minimizar el efecto del tiempo perdido en la preparacién podemos usar las técnicas SMED
(single minute exchange die, es decir, cambio de matriz en un solo minuto). Esta metodologia
nace en Japon durante la década de los setenta y es desarrollada por Shigeo Shingo, consultor
de Toyota en aquel tiempo. La reduccion del tiempo de preparacién nos permite trabajar con
lotes mas reducidos, lo que conduce a tiempos de fabricacién mas cortos. Por tanto, tendremos
procesos mas flexibles que nos permitiran hacer frente a las variaciones de la demanda. La
reduccion de este tiempo de preparacién hara aumentar la utilizacién de nuestras instalaciones.
En este sentido, hay que decir que en caso de sobrecapacidad es mejor, desde un punto de
vista de la produccion ajustada, interrumpir la instalacién que producir lo que nos solicitan. Tal y
como hemos visto en la figura 4, uno de los despilfarros, seguramente el mas importante, es la
sobreproduccion.

Para reducir el tiempo de preparacion, el método SMED (figura 11) se sirve de cuatro conceptos
principales:

1. Separar las operaciones internas de las externas.
Diferenciar entre la preparacion con la maquina parada y la preparaciéon con la maquina en
funcionamiento. En el primer caso (preparacion interna), nos referimos a aquellas operaciones
gue necesitan inevitablemente que la maquina esté parada. En el segundo caso (preparacion
externa), nos referimos a las operaciones que se pueden realizar con la maquina en
funcionamiento. El primer paso consiste en diferenciar este tipo de operaciones. Es decir,
cuando la maquina esta parada no se debe realizar ninguna operacién de la preparacion
externa. En las operaciones con la maquina parada se deben realizar exclusivamente la retirada
y la colocacién de los elementos particulares de cada producto (moldes, matrices, etc.).
Realizar un video del cambio nos ayudara a separar estas operaciones y ver el tiempo real
de cambio, asi como también las mejoras de tiempo.

2. Convertir operaciones internas en externas.
Convertir cuando sea posible las operaciones internas en externas. Se trata del concepto
esencial de todo el sistema. Un ejemplo seria el calentamiento previo de los moldes de
inyeccion de piezas de plastico fuera de la maquina, antes de montarlos en la maquina.

3. Organizar las operaciones externas.
Durante la preparacién externa, todas las herramientas y materiales (matrices, cufios, etc.)
deben estar dispuestos al lado de la maquina tras haberse realizado toda reparacion de los
componentes que deben entrar. Probablemente deberemos realizar inversiones en activos.
Asimismo, debemos tener grdas y elementos de transporte, por ejemplo, para la colocacion
rapida de todas las matrices y moldes.

4. Reducir el tiempo de las operaciones internas.
Eliminar los procesos de ajuste. Este tipo de procesos constituyen entre el 50% y el 70% de
las operaciones internas. Una de las formas de eliminacion de este tipo de operaciones es
la estandarizacion de las caracteristicas de los sistemas de sujecion de los elementos maviles
de las maquinas. Otro aspecto que hay que tener en cuenta en este concepto es el tiempo
perdido con los ajustes para conseguir la calidad del producto. En este caso, debemos
pensar en la estandarizacion de las operaciones del proceso de cambio de utillajes que tengan
relacién directa con los parametros de calidad clave. Los trabajos paralelos y las mejoras de
ingenieria nos ayudaran a reducir el tiempo de las operaciones externas.
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Técnicas SMED (Single minute exchange die)

\\\\\\\\\

Situacion Las operaciones externas (maquina en marcha) y las
Inicia internas (maquina parada) no estan diferenciadas.

Separar las operaciones internas de las externas
- Grabacion en video y participacion de los operarios
- Organizar las operaciones de cambio

Convertir operaciones internas en externas
- Traslado de moldes y materiales. Preajuste y precalentado.
- Estandarizacion de operaciones

Organizar las operaciones externas _
- Matrices y herramientas cerca de las maquinas
- Mecanismos de transporte de matrices y cufios

Reducir tiempo en operaciones internas
- Alineadores y sujeciones rapidas _
- Trabajo paralelo y mejoras de ingenieria de maquina

El método SMED

Gallina Blanca Purina (hoy en dia Affinity Petfoods) establecio la metodologia sistematica SMED
en la planta de los Monjos para el cambio de las matrices de las granuladoras para producir
piensos y de las extrusoras para producir Petfoods. El tiempo de cambio de las matrices de
las granuladoras (figura 12) pasé de 58 a 23,5 minutos, es decir, se redujo a la mitad. De
esta manera, se pudieron producir mas del doble de productos diferentes en el mismo tiempo
y se doblo, por tanto, la flexibilidad de la instalacion.

Es evidente que si aplicamos el método SMED se reducira el tiempo de cambio, disminuiremos
el lead time de produccion y podremos fabricar lotes mucho mas pequefios, con lo cual seremos
mucho mas flexibles y nos podremos adecuar mucho mas a los pedidos especificos de nuestros
clientes y a demandas fluctuantes. Al reducir el tiempo de cambio, reducimos también el coste
de cambio y, a la vez, reducimos el lote econémico de fabricacion (EOQ, economic order quantity),
es decir, la cantidad optima de piezas que hay que producir para minimizar conjuntamente el
coste de cambio y el de aimacenamiento, definido en los afios veinte por Harris y Wilson y una
de las bases de la vieja produccién en masa. Podemos ver todos estos aspectos con mas detalle
en el capitulo 5, de planificacion. Producir en lotes mas pequefios (idealmente, un lote unitario)
incrementa la capacidad de respuesta de la planta productiva.

El otro aspecto que provoca que tengamos stocks en exceso y que mencionabamos al principio
de este punto son las interrupciones imprevistas por averias. Reducir el tiempo perdido por culpa
de las averias se incluye dentro de los objetivos de cualquier gestor industrial, y no siempre se
llega a conseguir. Evidentemente, son las actividades de mantenimiento técnico las que haran
que las averias sean mas o0 menos numerosas. Histéricamente, el mantenimiento actuaba de
manera reactiva, es decir, cuando el problema ya se habia producido y el equipo estaba parado.
Este mantenimiento se denomina correctivo.

En los afios cincuenta nace en Estados Unidos el concepto de mantenimiento preventivo,
orientado a la prevencién de defectos. Este mantenimiento consiste en actividades diarias,
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Técnicas SMED
Clasificacion ABC

Operaciones Tiempo inicial (min.) | Tiempo actual (min.) | Tiempo futuro (min.)

Parar el sistema

Limpiar el sistema

Desmontar los tornillos de atras
Desmontar los tornillos de delante
Descargar / cargar la matriz
Desmontar / montar los conos
Desmontar / montar el deflector
Utilizar el grupo hidraulico
Compuerta y arranque de la maquina

Mejoras recomendadas

. Colocar las herramientas y matrices cerca de la maquina
. Limpieza con aire comprimido

. Utilizar aerosoles de lubricacion

. Utilizar sélo cuatro tornillos de fijacion rapida

. Utilizar destornilladores neumaticos

. Grlia para la carga/descarga de la matriz

. Bomba hidraulica de fijacion a la matriz

. Junta hidraulica de rodillos

Coste total 24.000

flg 12 Ejemplo de SMED
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semanales, mensuales o anuales gue incluyen revisiones parciales planificadas, cambios de
aceite, lubrificaciones y substitucién de piezas de desgaste antes de que se produzcan problemas.
La planificacién periodica de actividades es el resultado de la combinacién de las recomendaciones
técnicas de los fabricantes de bienes de equipo y del histérico estadistico de averias. Una figura
util consiste en determinar el MTBF (medium time between failure, es decir, tempo medio estadistico
entre errores) para cada sistema o subsistema, y realizar acciones de prevencion antes de este
limite estadistico temporal.

Como evolucion natural de este tipo de mantenimiento nace el mantenimiento relacionado con
las mejoras incrementales; se intentan mejorar los equipos de manera que no se reproduzcan
los problemas gracias a la experiencia del operario. De este concepto de mantenimiento nace
el TPM (total productive maintenance, es decir, mantenimiento productivo total), que aporta al
mantenimiento preventivo tradicional el hecho de que las actividades de aquél son llevadas a
cabo no soélo por el personal de mantenimiento, sino también por el personal de produccion. En
un entorno de produccion pull, lo importante no es que la maquina esté parada (esto lo determina
la demanda en cada momento), sino que el operario no esté parado. Por tanto, una caracteristica
fundamental seré la polivalencia y formacion continuada del personal.

Dentro del conjunto de actividades encaminadas a la mejora de la eficiencia de los equipos a
través de la reduccién de las averias, del rechazo y del empo de cambio, el TPM esta relacionado
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también con las actividades de orden y limpieza de los talleres. La importancia que tienen el orden
y la limpieza en el &mbito industrial va mucho mas alla de los problemas de imagen: es el primer
paso para la implantacién del TPM, y tiene un efecto considerable en los resultados de calidad,
en el control de stocks y en la motivacion del personal. Para que las actividades de mejora del
orden y la limpieza sean realmente efectivas deben ser realizadas por el personal productivo. De
esta manera, las probabilidades de mantener el entorno ordenado seran mucho mayores. Si
visitamos una fabrica y vemos que no esta ni limpia ni ordenada, no serd necesario mirar su
planificacion, ya que probablemente sera un desastre. El orden y la impieza son prerrequisitos
claros de la eficiencia y eficacia de nuestras instalaciones.

Un tercer nivel de mantenimiento de equipos es el denominado mantenimiento predictivo, que
retine un conjunto de técnicas destinadas a monitorizar continuamente o periddicamente ciertas
variables fisicas relacionadas con el funcionamiento de los equipos industriales: la temperatura
de los motores (mediante pinturas térmicas), la vibracién de los cojinetes (mediante sensores de
ultrasonidos), la temperatura de los cuadros eléctricos (mediante termémetros y sistemas de
alarmas), los residuos del aceite hidraulico (mediante andlisis quimicos periédicos) o la desviacion
estadistica (SPC) de los procesos. Cualquier anomalia respecto a la media histérica nos predice
y anticipa un posible problema futuro.

3.3.5 Ladistribucion en planta sencilla y transparente

Para crear un proceso sencillo, el primer paso consiste en clasificar los productos en familias en
funcién de las operaciones por las que pasa cada uno de los productos (agrupaciones que
también se denominan grupos de tecnologia, figura 13). A continuacién se asocian los procesos
y las personas de cada familia de producto. De esta manera, tal y como observamos en la parte
inferior de la figura 13, el ordenamiento segun lineas de productos quedard mucho mas claro.
Esta forma se contrapone a otras alternativas clasicas, como la de ordenar los procesos de
fabricacién en funcion de la tecnologia (Que podemos ver en laparte superior de la misma figura
13), que era una de las bases de la produccion en masa del siglo XX. Sin contar las excepciones
de procesos en que se necesitan grandes inversiones o tecnologias muy especfficas, la distribucion
en planta (layout) de los talleres debe estar orientada al mercado, es decir, el primer paso consiste
en fijar el flujo de productos y el segundo en determinar la disposicion de las maquinas, personas
e instalaciones. Recordemos que el espacio es también un bien escaso y caro, y que desde un
punto de vista de produccién ajustada debemos hacer todo lo posible para minimizarlo. El espacio
para los stocks intermedios debe fijarse de entrada y estar en lugares visibles, entre el proceso
cliente y el proveedor y, sobre todo, se debe planificar el espacio minimo para que entre la
cantidad planificada. Por tanto, se deben organizar las fabricas segin una visién externa de
mercado y no segln una visién interna de tecnologia.

Un proceso simple y lineal sera més visible y permitira un mejor mantenimiento; no sélo habra
menos cosas que funcionen mal, sino que estas cosas seran mas obvias cuando sucedan y las
reparaciones seran mas sencillas. Todo serd mas transparente y claro para todos.

Es importante tener en cuenta que las maquinas y las instalaciones deben estar dispuestas en
funcién del flujo de producto y no al revés. Por muy caro que nos pueda parecer mover una
maquina o instalacion, mas caro puede resultar trabajar durante toda la vida del producto con
los costes derivados del exceso de stock o los errores de cruce de referencias.

En la figura 14 podemos observar un ejemplo de cambio en el sector del automoévil desde un
layout tradicional en forma de L de una fabrica de produccion en masa a una linea en forma de
U del entorno de JIT. El dibujo esta a escala y podemos observar que se ha producido una
reduccién de espacio del 50%, asi como una gran disminucion de stocks de proceso al pasar
de fabricar grandes lotes a lotes mucho mas pequefios, tras la aplicacion del método SMED. La
distribucién en forma de U da mas flexibilidad a la linea y exige una mayor polivalencia del operario.
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Transformacion a lineas en forma de “U”

Antes

Actual

Propuesto

Operarios 4
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flg 14 Ejemplo de la linea en U
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fig 16
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3.4 Una produccion ajustada o agil (lean/agile)

Si realizamos un andlisis de Pareto de los productos que fabrica cualquier empresa industrial,
nos encontraremos con un resultado parecido al de la figura 15. En este caso, el 20% de los
productos representan el 80% de la demanda, y el 80% restante satisface sélo el 20% de la
demanda. La manera de gestionar este 80% de productos debe ser diferente al 20% restante.
Normalmente, el 20% de productos que satisfacen el 80% de la demanda suelen ser mas
previsibles y, por tanto, conseguiremos economias de escala aplicando los principios de produccion
ajustada (lean) que hemos visto en este capitulo. Por otra parte, el 80% restante de productos
son de prediccion mas dificil, y requieren mas agilidad (mejor tiempo de respuesta) para ser
gestionados.

% total del pedido

Produccién agil

Produccion
ajustada % de productos

En un entorno de produccién agil, debemos dar prioridad a todo aquello que haga mas flexible
nuestros procesos. El punto clave sera reducir el tiempo total (inventarios, proceso y transporte),
ya que los volimenes seran pequefios, los productos no estaran estandarizados y la prevision
de la demanda sera muy poco precisa.

Punto de
penetracion del
pedido
Inventario estratégico

Produccion lean vs. agil
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Otra aproximacion, por la diferenciacion entre la gestion ajustada y agil, la proporciona la creacion
de inventarios estratégicos, en el punto de penetracién de la demanda. Este punto es similar al
gue describimos en el punto 3.3.1 y en la figura 8 del sistema pull.

Se trata (figura 16) de dividir el flujo de productos en dos partes, las partes anterior (lean) y posterior
(agile) en el punto de penetracién del pedido. El objetivo seria fabricar antes de este punto
elementos modulares del producto final, que podrian planificarse segin previsiones a largo plazo
para constituir un stock estratégico, punto en que se reciben los pedidos concretos de los
clientes. Después de este punto, llevariamos a cabo las operaciones de montaje final para
personalizar los productos. Este proceso de montaje final debe caracterizarse por una gran
flexibilidad.

En el capitulo 4 desarrollaremos un poco méas este nuevo concepto de operaciones agiles del siglo
XXI.

3.5 El proceso de implantacion

El proceso de implantacion del sistema de produccion ajustada lean no es facil ni inmediato;
debemos tener en cuenta que en este sentido existe un fuerte componente de cultura de empresa
y de legislacion laboral y, por tanto, el proceso puede llegar a ser largo. El proceso de disefio e
implantacién debe seguir los siguientes pasos:

1. Crear un sistema de indicadores que genere informacion sobre eficiencia de instalaciones,
rechazo de calidad, lead time, cumplimiento de plazos de entrega, giros de stock, reclamaciones
de cliente, costes totales de operaciones, etc.

2. Clasificar los productos por familias en funcion de los procesos necesarios para fabricarlos
(familias o lineas de producto, no tecnologias).

3. Elegir una familia de productos para iniciar una experiencia piloto. Empezar haciendo una
distribucion en planta enfocada especificamente a esta familia.

4. Documentar graficamente el flujo real de la familia de productos, asi como también el flujo
de informacion. Afiadir toda la informacion disponible sobre material en curso, stocks de
materias primas y productos acabados. Calcular también los indicadores de proceso y
producto mas relevantes de cada etapa. Calcular el lead time del producto.

5. Dibujar en un papel el flujo ideal, calcular los stocks méximos y minimos en cada paso, fijar
los kanban, ajustar procesos cuando sea posible, determinar un nuevo flujo de informacion
y decidir cual sera el proceso marcapasos. Llegado este momento, determinaremaos si resulta
posible el aplazamiento (postponement) en nuestro proceso.

6. Confeccionar un plan de acciones para pasar desde la situacion actual a la planificada. Este
plan debe tener actividades relacionadas con mejoras de la calidad, reduccién del tiempo
de cambio y reduccion de las averias.

7. Hacer participar a toda la plantilla implicada en este proceso de mejora.

8. Repetir el mismo proceso para las otras familias de productos, una vez la primera experiencia
haya tenido éxito.

9. Presentar el proyecto de éxito con la primera familia de productos.

10. Ir corrigiendo los disefios iniciales con las experiencias de puesta en marcha, siguiendo la
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figura 6, que se fundamenta en los sistemas de mejora continua y la participacion de todas
las personas de la fabrica.

3.6 Las tecnologias de produccion

Para conseguir un funcionamiento perfecto del modelo organizativo elegido, cada vez resulta mas
necesario contar con un apoyo tecnolégico adecuado. No hablamos ya de absorber tecnologias
estrictas de proceso (prototipaje rapido, materiales compuestos, corte por laser, mecanizado de
alta velocidad, sinterizacion, etc.), que dependeran del sector y de la empresa en concreto, sino
de incorporar tecnologias de automatizacion y control del proceso.

Zanini, empresa catalana fabricante de embellecedores de rueda para el sector de la automocion,
es lider en la implantacién de nuevas tecnologias que ayuden a desarrollar unos procesos
de fabricacion mas eficientes que los de sus competidores. De esta manera, han sido pioneros
en la implantacion de sistemas de pintado automatico, inyeccién de plastico con gas o
herramientas de control de la inyeccion mediante inteligencia artificial (2).

La aplicacién de la informética y las tecnologias de comunicacion en el &mbito de planta ofrece
posibiidades a menudo inexploradas. Si queremos avanzar hacia la empresa de respuesta rapida,
la informacion de lo que esta sucediendo en la planta productiva se debe obtener en tiempo real.
Por este motivo, es imprescindible incorporar sistemas informaticos de control y adquisicion de
datos industriales (SCADA), que puedan reunir datos de todos los puntos de control deseados
en el flujo productivo y visualizarlos en un entorno grafico adecuado. La sensorizacién e
informatizacion de los flujos productivos nos permitird obtener la evolucion de los indicadores en
tiempo real, detectar cuellos de botella y reaccionar en consecuencia.

La tecnologia de automatizacion nos permite, por otra parte, incorporar programas informaticos
para que los equipos reaccionen de manera autonoma ante diferentes condiciones del entorno.
Actualmente se avanza hacia nuevas tecnologias de inteligencia artificial que permiten tomar las
decisiones mas adecuadas en funcion del estado de la planta, sistemas expertos gque reconocen
patrones de comportamiento, vision artificial para el control de la calidad y maquinas modulares
para incrementar la flexibilidad.

Una empresa de acabados textiles que particip6 en un proyecto de innovacion con el CIDEM
incorporé un sistema experto (sistema informatico de reconocimiento de patrones) para
aprender de la experiencia del supervisor de planta, que decidia el mejor circuito productivo
para cada tipo de producto en funcion de su percepcion y conocimiento acumulado a lo largo
de cuarenta afios de trabajo en planta. Los tejidos pasaban por una matriz de maquinas en
un itinerario que decidia este supervisor, sin criterios establecidos explicitamente. El sistema
informatico reconoci6 los patrones de decision del supervisor y, tras un tiempo de trabajo
paralelo, se hizo cargo de la definicion de circuito productivo.

En el sector auxiliar de automocién, una empresa participante en una ayuda del CIDEM
disponia de una linea de proceso formada por un conjunto de calderas de vapor, donde una
grda automatica iba depositando moldes para la coccion segln un circuito secuencial (una
cola de 6rdenes de produccién). La empresa incorporé un autémata con un modulo de
inteligencia artificial para que la grda decidiera autbnomamente (event-driven) su circuito en
funcion del estado de las calderas, el tiempo de coccion de cada producto y las incidencias
de la linea. La productividad se increment6 un 20% cuando se eliminaron las esperas y los
cuellos de botella.

(2) Casos de éxito de empresas galardonadas con los Premios a la Innovacion Tecnolégica, CIDEM, 2002.
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Es muy importante interconectar el nivel de automatizacion de la planta industrial (mediante los
denominados sistemas de ejecucion de manufactura, manufacturing executing systems, MES)
con los niveles superiores de planificacion (ERP, en su caso), que veremos en el capitulo 5 para
que éstos se alimenten de datos ciertos y obtenidos en tiempo real.

3.7 Conclusiones

Los sistemas de produccion tienen una importancia decisiva en el funcionamiento de las empresas
industriales. Cuando hablamos de innovacion, a menudo nos referimos a los procesos de
desarrollo del producto, los sistemas de informacion o los flujos logisticos, ya sean de
aprovisionamiento o de distribucion. Todos estos sistemas estan relacionados con la fabricacion.
Algunos parametros que hoy en dia resultan ser factores de éxito de las empresas, como la
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satisfaccion de los clientes, se ven afectados por el funcionamiento de los sistemas de produccion;
por ejemplo, el cumplimiento de los plazos de entrega depende de nuestros tiempos de respuesta
internos, asi como de la eficiencia de nuestras plantas.

Por tanto, es importante no olvidar los sistemas productivos a la hora de definir y llevar a cabo
nuestra estrategia de innovacion en las operaciones. No debemos renunciar a ningiin objetivo
de flexibilidad, servicio o coste. La implantacion de sistemas de mejora continua en nuestras
plantas, asi como la innovacion tanto de los sistemas de produccion como de los logisticos, nos
abrird las puertas a aquello a lo que hoy no podemos acceder por coste, calidad, flexibilidad o
servicio. Analizar la situacion desde una perspectiva de proceso de negocio y hacer participar
a toda la plantilla creando grupos de mejora en el desarrollo de las soluciones (por ejemplo,
DEMAMC, TPM, sistemas SMED Yy layouts sencillos centrados en el producto) son dos pilares
para la innovacion de nuestros sistemas productivos, tal y como hemos visto en la figura 6.

A pesar de la importancia que tienen las innovaciones tecnolégicas en las instalaciones, para
obtener el maximo beneficio se hace imprescindible contar con sistemas organizados para que
las personas no solo los puedan gestionar, sino también mejorar continuamente. Tal y como
hemos visto en el capitulo 1, la infraestructura (las personas, la organizacion, la planificacién, los
indicadores, etc.) es quizas mas importante que la estructura (la localizacion, la clase de proceso,
el enfoque, etc.).

No querria finalizar estas conclusiones sin referirme al profesor Monden, autor del libro del sistema
de produccion de Toyota (figura 17) y que tanto ha contribuido a implantar el justo a tiempo en
este pais. Monden defini6 el camino central cuantitativo del JIT como la secuencia de implantar
el método SMED, es decir, de trabajar con lotes mas pequefios, nivelar y secuenciar la produccion;
como sabemos, este es un prerrequisito para poder implantar el sistema kanban vy, de esta
manera, llegar a ser mas flexibles y tener menos stocks y menos costes en las fabricas.

La flexibilidad de maquinas y operarios y la calidad total son inherentes a este sistema central;

nuestras fabricas no se pueden separar de la filosofia JIT para conseguir que sean mas competitivas,
tal y como observamos a la derecha e izquierda de la figura 17, resumen gque usamos en ESADE.
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4 Nuevos avances de la logistica de distribucion

4.1 Lalogisticay la cadena de suministro

Durante los Ultimos afios se constata no sélo un notable “debate” sobre la importancia de la
logistica en el seno de las empresas, sino también una serie de medidas estratégicas y operativas
encaminadas a mejorar la gestion del flujo de materiales y de informacion en los procesos de
aprovisionamiento, de fabricacion y de logistica de distribucién. Se observa, a la vez, una
considerable optimizacion de la gestion de la informacion que se deriva de ello, ya que los flujos
de materiales y de informacion no deben ir siempre unidos y ciertos aspectos de los procesos
logisticos pueden ser virtuales. Esto es asi por dos razones: por un lado, se redescubre el
potencial de la logistica como generadora de claras ventajas competitivas, cada vez mas orientada
al marketing y menos a la ingenieria y, por otro lado, se ha desarrollado una serie de modelos
de gestion que facilitan la implantacion de programas de actuacion que van mas alla de la mejora
de la eficiencia de las organizaciones (mejorar servicio y coste en las lineas de productos clasicas)
y que, en muchos casos, permiten redefinir o redisefiar los modelos de negocio (aportando
innovacion y respuesta rapida a las nuevas lineas de producto), tal y como vemos en la
segmentacion de la figura 1. (1)

Logistica y ventaja competitiva
Matriz de mercados

Rapidez e Coste y
innovacion Servicio

Commodity

ke
Q
S
P
@
(%)
c
@
&
S
&
@
>

Ventaja en coste

flg 1 Los modelos de innovacién logistica

Casi todas las empresas conviven en un entorno competitivo muy condicionado por el fenémeno,
a todas luces imparable, de la globalizacion, la integracion y la centralizaciéon de la logistica. La
facilidad de acceso a nuevos mercados obliga a redisefiar las redes de distribucién y, cada vez
con mayor frecuencia, a relocalizar las capacidades productivas y a definir un modelo global de
gestién de compras.

(1) Christopher, Martin. Logistics and Supply Chain Management. Financial Times Management, 1999.
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Paralelamente a este hecho, y muy probablemente como consecuencia de ello, aumenta la
presién competitiva y los clientes son cada vez mas exigentes respecto a la propuesta de valor
que les ofrece la empresa. También existe coincidencia en afirmar que esta tendencia parece
no tener freno de momento y que la transformacion de las cadenas push o pull que hemos visto
en los capitulos 2 y 3 es practicamente imparable. Los datos del mercado son cada vez mas
esenciales para dirigir e integrar las cadenas de suministro.

Asi pues, no se puede hablar de logistica sin tener una clara orientacién al cliente. A pesar de
ello, las formas organizadas de las empresas no siempre responden adecuadamente en su
orientacion (@ menudo la logistica estd demasiado enfocada a cuestiones de tipo tecnoldgico y
poco al marketing).

Debemos sefialar que este documento no pretende dar una respuesta personalizada a las
necesidades individuales y sectoriales de las empresas, sino servir como herramienta para la
reflexién y convertirse en una guia para definir y centrar el marco conceptual, asi como para
apuntar las lineas maestras de actuacion en nuevas tendencias.

4.1.1 El proceso de integracion de la logistica y la gestion de la cadena de
suministro

Martin Christopher (2) sintetiza de la manera siguiente los estadios (figura 2) por los que la logistica
transita y evoluciona dentro de las organizaciones:

a) Fase 1: situacion inicial. En una fase embrionaria o base de partida, considera que la funcion
logistica actla como actividad subsidiaria de las grandes areas funcionales de las empresas
(compras, produccion, distribucion, etc.). Las empresas centran sus esfuerzos en conseguir
costes unitarios de produccion bajos que faciliten una buena salida de los productos al
mercado. Los costes logisticos no son casi nunca medibles ni, por tanto, prioritarios para las
empresas. Tampoco lo es el servicio, si no que la prioridad esta en los elementos tangibles
del producto.

b) Fase 2: integracion funcional. La independencia y el aislamiento de las diferentes funciones
de negocio dan paso a un primer proceso de integracion en el que el coste total prevalece
sobre la suma de costes unitarios. La logistica y la gestién sincronizada de los flujos de
materiales permiten conseguir una mejora clara en la eficiencia de la organizacién. Por otro
lado, las empresas reconocen la necesidad de rentabilizar sus activos fisicos (instalaciones
y equipamientos) y realizables (inventarios de materias primas, de productos semielaborados
y de productos acabados). La gestion eficiente del binomio servicio-coste ha llevado incluso
a algunas empresas a convertir en unidad de negocio sus departamentos de logistica (por
ejemplo Tabacalera con la creacion de la empresa Logista).

c) Fase 3: integracion interna. Es la integracion de los diferentes procesos de negocio en un
Unico proceso que gira en torno a la cadena de suministro. La organizacion, plenamente
integrada, se dirige por procesos (3) generados y comandados por equipos multifuncionales
bajo el dictado del comportamiento de la demanda, que esta en constante planificacion. Este
proceso de integracién mejora la coordinacion de funciones, integra el flujo fisico de materiales
y de informacion, unifica responsabilidades y mejora los sistemas globales de gestion, lo cual
facilita la consecucién de los objetivos generales de las empresas.

d) Fase 4: integracion externa. Con esta vision externa, la empresa pasa a formar parte de

una cadena constituida por diversas entidades de proveedores de materiales, fabricantes,
distribuidores y clientes finales. Para que esta cadena sea competitiva debe entrelazar las

(2) Cranfield Business School, Reino Unido.
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(3) Consultar el capftulo 1, punto 1.5 (“La direccion por procesos”)

partes mediante un proceso operativo perfectamente sincronizado y mediante unos sistemas
de informacion que faciliten un alto grado de comunicacion en tiempo real. Dicho de otra
forma, las ventajas de estas redes de empresas frente a sus competidores radican en su
capacidad de coordinar con agilidad y rapidez las competencias individuales de cada miembro
y en la posibilidad de establecer estrategias y objetivos comunes entre ellos. La competencia
no surge tanto entre las empresas como entre las diferentes cadenas de suministro en que
estas empresas participan (figura 3).

ANV NN

La integracion de la cadena logistica

1 Situacion inicial
—— — —

( Compras ) \ * Fabricacion) ( Distribucion)

>~ 00— - >~ 00— \ > >~ 0202020~

2 Integracion funcional

Materiales )

4 Integracion externa. Coevolucion

Proveedores  Logistica interna Clientes

flg 2 Fases de integracion logistica

Los avances que se han producido en el campo de la logistica y la gestion de la cadena de
suministro han sido, indudablemente, considerables. Encuestas de diferentes fuentes sefialan
que la pequefia y mediana empresa se encuentra mayoritariamente entre los estadios 2 'y 3
descritos. Algunas de estas empresas, a veces por falta de conocimientos y otras veces por
falta de recursos, pero sobre todo por la posibilidad de crear sinergias entre ellas, entran en
procesos de asociacion. Consideremos, por ejemplo, la oferta de servicios logisticos que incorpora
la central de compras de gran consumo Euromadi para sus asociados.

Por otro lado, la gran empresa se encuentra mayoritariamente en el estadio 4 e impulsa con
fuerza programas de integracion con sus proveedores y distribuidores, lo cual provoca un efecto
de onda expansiva. Los programas de los que oimos hablar hoy en dia son, en la logistica de
entrada, el VMI (inventarios dirigidos por los proveedores) y, en la logistica de salida, el CRP
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(proceso de aprovisionamiento continuo), tal y como ya hemos visto en el capitulo 2.
Parece que los procesos futuros se basaran en nuevos programas de colaboracion en la cadena
de suministro y, sobre todo, en planificar y optimizar conjuntamente el sistema de transporte entre
diferentes empresas (por ejemplo, mejorar los retornos de vacio), tal y como vemos al final de
la figura 3.

11111,

Colaboracion en la cadena

Desintegracion vertical
Operadores logisticos y proveedores GEDFABC

\ 11 12 13,
\ 9 10

Las cadenas de suministro

compiten entre si

Competitividad compartida con proveedores,
operadores logisticos y distribuidores

Management de colaboracién con ~ 1 . | Contract manufacturers
plataformas SCM =

Planificacion colaborativa CPFR y eradores logisticos |,

optimizacion de transporte
Subcontratistas

flg 3 Competencia entre cadenas de suministro

4.1.2 Los factores que determinan una estrategia logistica

Si huimos de la vision técnica de algunos especialistas en logistica encontraremos expertos en
estrategia competitiva, como Michael Porter (figura 4), que sefialan unas lineas de actuacién en
este campo en plena concordancia con la visién externa de mercado que defienden los expertos
en logistica, es decir, mejora de las variables competitivas de innovacién, flexibilidad, calidad,
servicio y coste que hemos visto en el capitulo 1. Pero, por encima de todo, este nivel de
coincidencia se produce por la enorme capacidad de interaccion que tiene la funcion logistica
con las principales areas funcionales de la empresa: marketing y finanzas. ¢Pueden crearse y
desarrollarse canales de venta sin un buen sistema de distribucion fisica? ¢ Tiene sentido hablar
de sistemas de produccién flexibles sin una gestion de aprovisionamiento optimizada? ¢ Puede
definirse una politica de compras y de segmentacién de proveedores sin unos buenos KPI
(indicadores de negocio)? ¢Puede gestionarse la tesoreria de la empresa con independencia de
la politica de stocks?

lllIlllllllllllllllllllllll/
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Mejorar la colaboracion con nuestros proveedores y distribuidores mediante la planificacion reduce
los costes de transaccion y optimiza el servicio al cliente.

Reducir el tiempo: la logistica agil y la direccién de la cadena de suministro desempefian un papel
muy importante en el tiempo de lanzamiento de nuevos productos y mejoran la flexibilidad.

Utilizar datos reales de ventas y planificar la demanda facilita la mejora y la capacidad de innovar los
procesos y reduce el lead time logistic total, las carencias y los inventarios. Las cadenas pull se estan
Imponiendo cada vez mas.

Integracion de sistemas de informacion: dificiimente podremos disefiar nuestro modelo de negocio
solos, sin una buena integracién interna y externa de los sistemas de informacion de la logistica.

Localizacion, externalizacién y factores institucionales: la localizacion de los centros productivos y
de los centros de distribucion tiene un gran impacto en los costes, el acceso a personal cualificado,
los tipos impositivos y el grado de servicio. Los clusters son un modelo optimizado que permite
facilmente externalizar partes de la logistica.

flg 4 Crear y mantener la ventaja competitiva

las empresas como en el balance, con el fin de entender la fuerte relacion que debe existir con
la direccion financiera (figuras 5 y 6).

\\\\\\\\\\\\\

Impacto de la logistica en el beneficio

Estado de resultados Variable logistica

Ventas netas Servicio al cliente

Coste de los productos vendidos Costes de compras
Planificacion de capacidad
Costes de fabricacién

Gastos de administracion y ventas Proceso de pedidos
Transporte
Almacenaje

Control de inventarios
Packaging
Administracién

Gastos financieros Financiaciéon de inventarios

Beneficio antes de impuestos

flg 5 Logistica y estado de resultados
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mpacto de [a [ogistica en el balance

Activo Circulante Ciclo de pedido
Cumplimiento de pedidos
Inventarios
Fijo Almacenes y flota
Fabrica y equipos

Deuda Financiacién de inventarios

Capital Financiacion de inversiones

flg © Logistica y balance

que existen dos grandes areas de intervencion que facilitaran la consecucién de los objetivos
de la logistica (figura 7), y que las decisiones, tanto estructurales como infraestructurales que
tomamos en el dia a dia en cada una de las diez areas de la figura 7 deben ser coherentes y
consistentes con los objetivos logisticos de coste, servicio, calidad de suministro (incluyendo

asimismo la calidad en la distribucidn), flexibilidad e innovacidn.

a) Decisiones estructurales: son las que se refieren a la construccion de los medios estructurales
necesarios para disefiar el sistema logistico. De este modo, las empresas se plantean la
dimensién y la ubicacion de la red de distribucion fisica teniendo en cuenta tanto las fabricas
y su enfoque como los centros de distribucion y las plataformas de transito (almacén de
conexion sin practicamente existencias que sirven para hacer la distribucién capilar), asi como
las caracteristicas, la dimension y las distancias de los mercados que se quieren servir. Se
definen asimismo las tipologias de los centros de distribucién y se disefian sus layouts; se
determinan las politicas y los medios de transporte mas adecuados, pero, sobre todo, se
toman las grandes decisiones relacionadas con el nivel de integracion y los modelos de
crecimiento, es decir, el grado de externalizacion de las funciones logisticas. Finaimente, y
probablemente esto sea lo més dificil, debe seleccionarse y en muchos casos apostar por
el sistema de informacién principal que conducira el sistema logistico.

b) Decisiones infraestructurales: la empresa considera aquellos niveles de competencias
necesarias para que el sistema creado opere con eficacia: como se definird una politica de
inventarios y su ubicacion en la cadena de suministro, cuando y como circulara este inventario,
cémo se gestionara el ciclo de pedido (push o pull), cémo se definira y gestionara la politica
de servicio, cuales seran los sistemas de planificacion y control mas adecuados. Toda esta
serie de decisiones determinan el nivel de conocimientos y practicas directivas que requiere
la empresa, la manera de organizarlas y de medir su eficacia.

Logicamente, el conjunto de decisiones y de actuaciones estan intimamente relacionadas. Asi,

por ejemplo, con un buen nivel de planificacion de la demanda podemos disminuir los stocks y
optimizar las capacidades de produccién y de almacenaje.
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Los niveles estratégicos i la estrategia de logistica

Filosofia corporativa
Estrategia corporativa

Estrategia Estrategia Estrategia
negocio A negocio B negocio C

Estrategia de Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia
marqueting de operaciones | |financiera de I+D recursos humanos
Decisiones

Estrategia de logistica

Prioridades Estructura Infraestructura
competitivas (hardware) (software)

Coste | Centros logisticos Recursos humanos
Calidad Redes logisticas Sgrvwlo al cllente

o i/ Transporte Sistema de pedidos
Servicio I/ Integracion vertical Sistemas de planificacion

Flexibilidad ||  Red informatica y control ,
o | Politica de inventarios
Innovacion

flg " Decisiones estratégicas en logistica

4.1.3 Lalogisticay la gestion de la cadena de suministro en las pimes

A menudo, los ejecutivos y propietarios de pequefias y medianas empresas comentan que el
potencial para generar ventajas competitivas mediante la logistica y la gestion de la cadena de
suministro queda limitado al ambito de la gran empresa, que dispone de mas recursos.

Nosotros no somos de esta opinion. Vemos como las pimes han hecho y hacen esfuerzos
considerables para abrirse a nuevos mercados, para desarrollar nuevos canales de comercializacion
de sus productos y adaptarse a las necesidades individuales de sus clientes, para innovar y ser
competitivas. Y para lograr estos objetivos cuentan con organizaciones flexibles, aln poco
estructuradas, orientadas a la accion, con sistemas de comunicacién informales muy desarrollados
y con una dimension que facilita el trabajo multidisciplinario y en equipo. Si ello es asi, no hay
razon para cerrarse a nuevos caminos que vayan mas alld de los movimientos tacticos y operativos.
Empresas como Inditex o Mango tenian en el pasado reciente una dimension de pime y han
sabido evolucionar hasta alcanzar las posiciones de liderazgo logistico que ocupan en este
momento.

A MMM NN

Esta claro que para las pequefias empresas ya no es prioritario el hecho de vender al exterior.
También deberan comprar al extranjero y desarrollar sistemas logisticos innovadores, enfocados
a sus clientes, cada vez mas internacionales y sofisticados. El gran esfuerzo y el acierto realizado
en la venta internacional debera tener igualmente continuidad en las compras y en la logistica,
es decir, en la direccion e integracién de la cadena de suministro.
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4.2 Laimplantacién de programas de superioridad logistica: la gestion
eficaz del sistema tiempo-servicio-coste

El objetivo principal que se marcan las empresas cada vez que incorporan el “factor logistico”
en sus agendas de trabajo es buscar férmulas que permitan minimizar costes, mejorar los niveles
de servicio y acortar el tiempo de respuesta. En principio, se podria pensar que son tres elementos
contrapuestos. Pero la realidad se encarga de demostrar que esta voluntad es claramente
alcanzable. A nivel general, reducir el tiempo es casi mas importante que reducir los costes. Y
la logistica es una de las pocas actividades empresariales susceptible de reducir el coste a la
vez que se convierte en un factor diferenciador en servicio o tiempo.

Se constatan, sin embargo, dos elementos contradictorios:

a) Son muy pocas las empresas que saben con exactitud cudl es la “factura total” de sus costes
logisticos, ya sea porque tienen una parte contabilizada dentro del coste de las compras o
porque tienen los costes externalizados. La figura 8 nos muestra que los costes logisticos
corresponden a almacenaje, transporte, financiacion de inventarios y gestién logistica y que,
contrariamente a lo que podria parecer, la posicion Optima no es siempre la de minimo coste
sino la de optimizacion del binomio servicio-coste con el fin de evitar sobrecostes que casi
nunca valoramos, como son las obsolescencias y la venta perdida. Asi, por ejemplo, con un
modelo de costes minimos, una huelga de transporte en Francia de pocos dias nos podria
suponer, a escala de pérdida de mercado, los ahorros conseguidos durante los Ultimos afios
con un modelo logistico orientado Unicamente a un coste minimo.

b) Pocas empresas definen una politica formal de servicio al cliente que vaya mas alla del “mejor
servicio posible” y pocas son las que disponen de indicadores o de métricas adecuadas;
pero lo mas significativo es la falta de conocimiento cuantitativo de su impacto sobre las
ventas. El elemento en que convergen los costes logisticos y el nivel de servicio son las
cuentas de resultados de las organizaciones: de la misma manera que entendemos que unos
costes logisticos elevados deterioran las partidas de gastos operativos, las rupturas de stocks
o0 la falta de un nivel de servicio adecuado afectan negativamente a los ingresos por ventas
y producen muchas ventas perdidas. Los buenos indicadores de servicio al cliente deben
codisefiarse con clientes mediante técnicas de investigacion cualitativa y cuantitativa.
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Costes logisticos

asociado un coste de costes
venta perdida
- El objetivo es reducir los Beneficio maximo
costes totales y colocarse
en el nivel de servicio de
beneficio maximo. Coste minimo

A

A

- Cada nivel de servicio lleva ‘ Ventas y
Binomio servicio-coste
|

Numero de almacenes

flg 8  Binomio senvicio-coste
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Calidad de servicio

“El servicio al cliente es un concepto perceptivo que debe ser visto a través de los ojos de los clientes”

Numero total de unidades recibidas

Tasa de cumplimiento de la orden = — - =
Numero total unidades solicitadas

o ) Nimero total SKU*con unidades recibidas igual a solicitadas
Tasa de cumplimiento en linea =

Numero total SKU con unidades solicitadas
SKU: Unidad de almacenaje en stock

Escenario 1 Escenario 2

Solicitado Recibido Solicitado Recibido

1000 990 1000 1000
2000 1990 2000 2000
4000 3990 4000 0

2000 1990 2000 2000
1000 990 1000 1000
Total 10000 9950 10000 6000

Order Fill Rate 99,5% 60%
Line Fill Rate 0,0% 80%

Se utilizan también porcentajes de pedidos completos (Orders Complete) y porcentajes
de entregas a tiempo (On Time Delivery)

flg ) Ejemplo de indicadores de nivel de servicio en gran consumo

¢ Qué actividades afiaden valor?

A
Valor

o o Tiempo valor afiadido
afiadido Eficacia logistica =

Tiempo total

Almacén de Almacén de Almacén
Materia prima | Producto acabado 1 Regional ;

Transporte al cliente

/ Transito

Produccion

Transporte

Tiempo total

Una actividad afiade valor si: 1 Es importante para el cliente
2 Cambia fisicamente el producto
3 Aproxima el producto al cliente

Valor afiadido con el minimo tiempo




En la figura 9 podemos ver un ejemplo de dos indicadores de servicio que utilizan las empresas
de gran consumo: los llamados cumplimiento de pedidos (order fill rate) y cumplimiento de lineas
de pedido (line fill rate).

En lo que se refiere a la nueva variable tiempo, la eficacia logistica en aquellos sectores en que
la moda o la tecnologia son determinantes se valora por la rapidez.

Zara tarda menos de tres semanas desde la elaboracion del disefio hasta que la ropa llega
a sus tiendas. Fuera de Europa, todos los pedidos se sirven en avién. El tiempo de respuesta
es la gran fuente de ventaja competitiva de la empresa.

Tal y como muestra la figura 10, debemos analizar y eliminar todas las actividades que no aportan
valor afiadido a nuestros productos (por ejemplo, los inventarios). Ningun cliente pagara mas por
tener stocks elevados.

4.2.1 Modelos para la gestion del sistema tiempo-servicio-coste

Con el fin de avanzar en el conocimiento de las mejores practicas logisticas que ayuden a la
gestién del sistema tiempo-servicio-coste, proponemos el andlisis de tres opciones:

- Modelo de estrategias logisticas basadas en el ciclo de vida del producto.
- Modelo para determinar la mejor cadena de suministro para una linea de productos.
- Modelo de operaciones agiles (agile) frente al modelo de operaciones ajustadas (lean).

Cada modelo proporciona respuestas concretas a la problematica que se nos plantea, pero su
mayor riqueza proviene del hecho de que son modelos conectados e interrelacionados, como
veremos mas adelante.

4.2.1.1 Modelo de estrategias logisticas basadas en el ciclo de vida del producto

El modelo de estrategias empresariales basadas en el ciclo de vida de las lineas o familias de
productos tiene un alto nivel de aplicabilidad a la hora de definir estrategias logisticas. Como
vemos en la figura 11, en una fase inicial de lanzamiento de nuevos productos, las prioridades
logisticas se centran en la disponibilidad del producto, en la flexibilidad de gestionar volimenes
y tipologias de clientes y en la capacidad de suministrar pedidos de todo tipo y casi siempre
dificiles de prever con anticipacion. Las variables competitivas son, de nuevo, la flexibilidad y la
innovacion.

En fase de crecimiento, la logistica prioriza el servicio, la rapidez y la fiabilidad de las entregas.
En fase de madurez, el enfoque logistico se centra en la gestion eficiente del binomio servicio-
coste (la calidad debe ser totalmente consistente en toda la cadena de suministro a la vez que
deben minimizarse los costes). En fase de declive, la prioridad competitiva de la logistica radica
en la maxima reduccion de los costes y en la atencion de Unicamente aquellos clientes o aquellos
pedidos que justifiguen un determinado nivel de rentabilidad.

Asi pues, a medida que nuestras lineas de producto recorren el ciclo de vida y cambian las
variables competitivas, deberemos ir adaptando todas las decisiones que tomemos, tanto en lo
gue se refiere a las variables estructurales (figura 12) como a las variables infraestructurales (figura
13).
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Estrategias logisticas y ciclo de vida del producto

volumen
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Introduccion
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Declive
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Innovacion
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Servicio / Coste
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competitivas
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gestion de pedidos

de entregas
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fig 11 Modelo de ciclo de vida

El hardware de las estrategias logisticas clave
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El software de las estrategias logisticas clave

Servicio al
cliente

Sistema de
planificacion
y control

Inventarios

1717,

Innovacion Servicio al cliente Servicio / Coste Liderato en coste

Individualizado
Flexible

Innovador

Sistema a medida
Flexibilidad de pedidos

Innovacion

Informal
Centralizado

Flexible

Empezar a
descentralizar

Evitar obsolescencias

Gestion externa

Generalizado

Descentralizado

Indicadores de entregas

Lead time Unico
Flexibilidad a cambios

Sistemas de pedidos
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Descentralizado

Periodo congelado para
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Descentralizacion de
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empresa y operador

flg 13 cambios en las variables infraestructurales

Diferenciacion segiin ABC

Diferenciacion clientes
clave

Indicadores de fiabilidad

Lead time segun ABC

Segmentacion por
canales

EDI en clientes clave

DPR, APS
Centralizar

Periodo congelado
segin ABC

Iniciar centralizacion de
inventarios

Reducir niveles de stock
regionales

Gestién mixta:
empresay operador

Centralizado

Grandes clientes
Indicadores de coste
Pedidos minimos

Descuentos por
volumen

Pedidos centralizados

Integrado
Centralizado
Rigido

Inventarios
centralizados

Niveles minimos de
inventarios

Gestion propia

A medida que las lineas de producto van madurando deberemos adaptar también la red logistica
(figura 14). Pasaremos de una red descentralizada, con almacenes reguladores y regionales
(vélida para una estrategia de servicio al cliente), a una red centralizada de servicio-coste, donde,
desde las fabricas enfocadas se llega a los clientes mediante almacenes regionales, muchos de
ellos convertidos ya en plataformas logisticas con muy poco inventario.

Desde el punto de vista clasico, las empresas reconocen que para desarrollar un sistema de
distribucion fisica deben trabajar sobre cuatro grandes politicas (que coinciden con los costes
logisticos de la figura 8). Son las siguientes:

Inventarios: reduccion permanente de stocks, sin llegar a rupturas de pedidos.
Politica de transportes: la rapidez y la flexibilidad frente a un bajo coste.
Costes de almacenamiento: red y tipologia de centros de distribucion, optimizacion de
espacios de almacenaje y maxima productividad en la gestion y preparacion (picking) de

pedidos.

Administracién: mejora de la eficiencia de los costes transaccionales y de los indices de
servicio con los clientes y los proveedores.

La gestién individualizada de estas politicas alcanza un nivel de complejidad elevado cuando se
constatan las interconexiones y los compromisos (tfrade-offs). De tal forma, si gracias a una poltica
mas cuidadosa en la gestion de stocks conseguimos reducir el nimero de almacenes, se pueden
ver incrementados los costes de transporte. El mismo ejercicio puede hacerse confrontando el
resto de variables. Este nivel de complejidad aumenta al relacionar los elementos que componen
el sistema de distribucion fisica, como parte de la politica de distribucion de la empresa, con las

politicas de marketing: politicas de producto, precio, publicidad y promociones.
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La matriz producto — distribucion

Estructura de la Estructura producto-mercado. Ciclo de vida del producto
distribucion
Ciclo de vida
delared

Volumen alto
Volumen bajo Volumen medio Moderada variedad de | Volumen alto
Productos a Gran variedad de productos Productos Commodity
medida Baja productos Moderada Alta
estandarizacion | Baja estandarizacion | estandarizacion estandarizacion

Red logistica
personalizada
(enfoque a
producto)

Red logistica
descentralizada
(enfoque a
proceso)

Red logistica
centralizada
(enfoque a
proceso /

Red logistica
especializada
(enfoque a
producto)

fig 14 La matriz producto distribucion

Para ayudar a gestionar esta complejidad comentaremos dos propuestas necesarias:

a) Segmentacion por clientes, canales y lineas de productos. La primera propuesta se basa
en la determinacion de establecer mecanismos de calculo de los costes logisticos basados
en los criterios de la contabilidad de costes: desglosar los costes logisticos de la misma
manera que calculamos los costes estandar de un producto en su proceso productivo.
Cuando se alcanza este nivel de conocimiento de los costes logisticos, los podemos imputar
a clientes o incluso a los pedidos. Asi veremos cual es la rentabilidad asociada a cada pedido,
a cada cliente, a cada linea de producto o a cada canal. Es el sistema de contabilidad ABC,
basado en la actividad. El resultado es que la empresa podra segmentar su cartera de clientes
y aplicar politicas concretas para cada segmento o canal.

Este ejercicio podria hacerse de forma inversa: en primer lugar, segmentar los clientes en
funcion de sus necesidades vy tipologias y, a continuacién, definir una politica de servicio con
unos costes asociados que transparenten la rentabilidad de las operaciones, los clientes o
los canales. Esta segmentacién deberia ser previa a la decisién de qué haremos nosotros y
qué podemos externalizar. Por tanto, igual que ya hemos visto en compras, deberemos
también segmentar por clientes y canales con el fin de definir los modelos de logistica de
distribucion.

b) Operadores logisticos externos. La segunda propuesta consiste en externalizar todo o una

parte del sistema logistico. Una ventaja asociada a esta opcion es que el operador permite
visualizar los costes (mediante las facturas). Esto puede facilitar, y casi siempre lo hace, un

86

FEEILAA 1A FAAR AR AN AN




Ejemplo de evolucion de una red de distribucion de gran consumo

\\\\\“’ '

[ ] Almacén fabrica (1)
f Almaceén regional (2)
() Plataforma de transito

/. Distribuidor (2)

1 a6 : Areas Nielsen

Nivel de stocks: 12 dias
Numero de almacenes: 3

flg 15 Ejemplo de red de gran consumo

marco tarifario especifico para cada proceso logistico y/o canal y cliente. En general,
externalizaremos el amacenaje y la reparticién capilar, pero dificimente podremos externalizar
el disefio de la logistica.

4.2.1.2 Modelo para determinar la mejor cadena de suministro para un producto

Otro modelo analizado (4) plantea cdmo construir cadenas de suministro a partir de la naturaleza
de los productos. Se basa en discriminar los productos segun el nivel de predictibilidad de la
demanda. Los productos con una demanda facil de predecir y de estimar se definen como
productos “funcionales”. Los productos que tienen una demanda dificil de prever (como son por
ejemplo los productos muy ligados a la moda) o, en algunos casos, de demanda totalmente
impredecible o estacional se catalogan como productos “innovadores”. Estas categorias de
productos llevan asociadas un conjunto de atributos que aparecen definidos en la figura 16.

(4) El de Marshal Fisher, profesor de la Wharton Business School, sintetizado en el trabajo What is the right Supply Chain
for your product? y publicado en la Harvard Business Review, marzo-abril de 1997.
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Funcionales Innovadores
(Demanda predecible) | (Demanda dificil de prever)
Vida +2 afios 3 meses — 1 afio
Margen de beneficio 5-20% 30 - 60%
Variedad aprox. 15 categorias Alta (en miles)
Error en la estimacién 10% 40 - 100%
Carencias 1-2% 10 - 40%
Rebajas en precio 0% 10 - 25%

Lead Time 6 meses 1 semana
(fabricar por pedido)

fl 16 Atributos de los productos funcionales y de los innovadores

Asi pues, la naturaleza de los productos determina la seleccion de la cadena de suministro. A
partir de esta premisa, determinaremos dos tipos de cadena de suministro (figura 17):

a) Para los productos funcionales: redes eficientes orientadas a conseguir unos costes
logisticos muy competitivos. La baja marginalidad del producto y su largo ciclo de vida nos
fuerzan a ser muy estrictos en la gestién del binomio servicio-coste. Se observa una fuerte
coincidencia con las estrategias logisticas que deben desarrollarse durante la fase de madurez
del ciclo de vida del producto. Un ejemplo de producto funcional serian las sopas de Gallina
Blanco o los donuts de Panrico.

b) Para los productos innovadores: redes de respuesta rapida. La prioridad es la flexibilidad
y la capacidad de respuesta inmediata. La brevedad del ciclo de vida de estos productos
comporta que la prioridad del sistema logistico sea la adaptacién a una demanda impredecible
y, con frecuencia, muy variable. Se podria hacer un paralelismo con los productos de la fase
de crecimiento que comentdbamos en el modelo del ciclo de vida de la figura 11. Un producto
innovador seria, por ejemplo, los boligrafos y las plumas Inoxcrom o la ropa de Mango.

Dicho esto, muchas empresas tienen una Unica red de distribucion por donde hacen pasar todas
sus lineas de productos. Este modelo, igual que el modelo de ciclo de vida, determina que,
puesto que las variables competitivas de las diversas lineas de productos son diferentes,
necesitamos redes diferentes orientadas a un coste-servicio para los productos funcionales y
orientadas a una respuesta rapida para los productos innovadores.

Este modelo puede dar un primer nivel de propuestas de soluciones para las nuevas necesidades
logisticas que plantea el comercio y las transacciones aun limitadas entre empresas a través de
Internet. Las nuevas tecnologias seran un gran facilitador para el acceso a nuevos mercados y
para la creacion de nuevos canales de comercializacién; una gran herramienta al servicio de la
desintermediacion, un motor de mejora y de eliminacion de costes de transaccion, y un instrumento
para el desarrollo de servicios personalizados.

88

A\

FEEULLAA LRI LRI AW



IIIIIIIIIIII/IIIIIIIIII/IIIIIIIIII/

///1//

Cadena de suministro Agile
del lean al agile

“Adecuar las cadenas de suministro a las variables competitivas de
las lineas de productos o divisiones”

Cadena de suministro Productos funcionales | Productos innovadores Eebe evitars;a
(MEL)] (nuevos) acer pasar los
nuevos productos
Coste Red eficiente Red no adecuada por gadteznas de
(coste/servicio) (Campbell Soup, P&G) Suministro
tradicionales
Respuesta rapida Red a centralizar Red réapida orientadas a coste
(Innovacion / flexibilidad) (Sport, Obermeyer’s, Zara)

Punto de penetracion
de pedido
(de-coupling point)

Inventario estratégico

duct i
Red eficiente (produicto generico) Red rapida

Lean Agile
- Prevision - Demanda

- EOQ - - Postponement
- Coste y servicio - Flexibilidad

fig 17 & modelo deFisher

4.2.1.3 El modelo agile frente al modelo lean

Muy intimamente relacionados con el modelo anterior y los Ultimos avances en el campo de la
logistica se centran en combinar los modelos logisticos encaminados a mejorar la eficiencia de
los sistemas (ajustados, lean) con aquellos que facilitan una capacidad de respuesta rapida
(agiles, agile). Asi pues, los mismos conceptos de produccion que hemos visto en el capitulo
3 son validos para la logistica (figura 17).

Mientras que el modelo lean agrupa los conceptos y las practicas que mejoran la eficacia operativa
y la eliminacion de procesos que no aportan valor, el modelo agile se centra en implantar
programas que faciliten el andlisis y la capacidad de adaptacion al comportamiento de la demanda.
Una cosa es cumplir los compromisos que exigen nuestros clientes y otra muy diferente es
entender cuéles son las claves a partir de las cuales nuestros clientes definen las ventanas de
servicio. El modelo agil se basa en una alta velocidad de distribucién y de fabricacion (figura 18)
desde el momento en que recibimos los pedidos o hemos estimado la demanda futura, ya sea
estadisticamente por la historia (productos funcionales) o con un comité de expertos (productos
innovadores).

El llamado suministro agil no es una filosofia 0 una visién sino una aproximacioén practica a la
organizacion de la gestion de la cadena de suministro y su capacidad de estructurarse en torno
a cada cliente individual. El objetivo es organizarse en torno al ciclo de pedido en lugar de crear
un producto o un servicio para que sea posteriormente suministrado al mercado.
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Allan Harrison y René Van Hoek (5) proponen un mecanismo muy comprensible que permite
marcar las fronteras entre el lean y el agile y lo hacen a partir de entender lo que definen como
costes del proceso de suministro: a los costes de distribucién fisica mencionados en la figura
8 de este capitulo deben afiadirseles los costes de adaptacion al comportamiento del mercado,
es decir, los costes derivados de las obsolescencias o las depreciaciones de los productos y
los costes derivados de las rupturas de stocks (ventas perdidas).

Demasiado a menudo vemos que las empresas, por la razén que sea, no “contabilizan” estas
otras partidas de coste. Dicho esto, también es cierto que cada vez son mas las empresas que
inician programas de redisefio del proceso logistico a partir de la constatacién de que estos
costes pueden, en muchos casos, superar los costes de distribucién fisica. Esta linea de trabajo
les permite alcanzar tres nuevos objetivos:

a) Mejorar los sistemas de planificacién de la demanda en un entorno caracterizado por constantes
turbulencias.

b) Facilitar los procesos de integracién interna y externa al conectar los sistemas de informacion.

c) Optimizar las capacidades productivas y de almacenaje.

El suministro agil, completamente relacionado con las cadenas pull, dirigidas por la demanda,
supone, pues, un salto cualitativo para la logistica y la gestién de la cadena de suministro orientado
a reforzar la importancia de la rapidez del servicio como elemento diferenciador y clave para la
competitividad empresarial.

A AW

Modelo de implantacion de una cadena de suministro agil

Impacto de la fabricacion agil Impacto de la logistica agil

Inventario

el vendedor (VMI)

Operaciones
sincronizadas y

Produccion - Suministro agil transporte rapido

lineal

Respuesta P Sicid Agilidad de la

tiempo de flexible

preparacion

organizacion

(postponement) Equipos

multifuncionales

Reduccion del Respuesta Demanda
educcion de rapi i i e
tiempo de rapida lireliglet: Visibilidad de la

proceso demanda real

Programas de
L reposicion rapida
tramitacion y continua

flg 18 cadena de suministro agil (distribucion y fabricacion)

(5) Profesores de la Cranfield School of Management. Logistics and Supply Chain Management. Prentice Hall, 2002.
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Logicamente, las empresas se ven obligadas a combinar cadenas de suministro con capacidades
de mejora de la eficacia operativa y con capacidades de respuesta rapida. Asi lo requieren la
naturaleza de sus productos y las caracteristicas de sus mercados, tal y como ya hemos visto
en los modelos del ciclo de vida y de Fisher.

Allan Harrison, director de investigacion de la Cranfield School of Management (Reino Unido) y
profesor visitante del MBA de ESADE, lo ilustra de una manera muy precisa relacionando plazos
de suministro y caracteristicas de la demanda, tal y como podemos ver en la figura 20.

La logistica agil va unida, sin duda, a la baja prediccién de la demanda y a volimenes de fabricacion
muy pequefios y poco estandarizados.

The Limited fue una empresa pionera y, ya en los afios ochenta, redujo a menos de un mes
el ciclo de disefio, produccién y distribucion de sus colecciones. Producia en Asia y traia la
ropa desde Hong Kong a Estados Unidos varias veces por semana. Con jumbos 747 alquilados
la transportaba a su centro de distribucion de Columbus (Ohio) y desde alli, en camion, tren
0 avion, a las mas de 2.400 tiendas que tenia en Estados Unidos. (Ver con detalle la figura
19).

¢De qué forma The Limited reduce el plazo de
reaprovisionamiento de la moda a 30 dias?

1

Desde los ordenadores de
los puntos de venta se envian
automaticamente informes
de ventas diarias, horarias e
instantaneas a la central de
Columbus en Ohio (EE.UU.).

2 K]

Con el fin de reponer el Las prendas fabricadas y
surtido, desde la central se tarifadas vuelan a la central
envian, via satélite, 6rdenes de Columbus desde Hong
de fabricacion a todas las Kong a bordo de Jumbos
plantas de Hong Kong, 747 que salen cuatro
Corea de Sur, Singapur y Sri veces a la semana.
Lanka.

. c 5

En el centro de
distribucion altamente
automatizado de
Columbus, las prendas
se clasifican y se
preparan para su
expedicion en el plazo de

Las prendas se envian
por carretera o por avion
alos 4.200 puntos de
venta de las cadenas The
Limited en EE.UU.

En menos de treinta dias,
la prenda, que puede ser
un modelo nuevo, esta
preparada para su venta.
La mayoria de los
competidores envian sus
pedidos con tres meses

24 horas. /' de antelacion.

flg 19 Ejemplo de logistica agil del grupo textil The Limited

Sin embargo, muchas empresas buscan formulas que combinen las ventajas de las economias
de escala de fabricacién (restricciones del sistema productivo) con sistemas de distribucion rapida
y personalizada. Tal y como hemos visto en el capitulo sobre produccion, posponer las Ultimas
fases del proceso productivo y de distribucion facilita conseguir este doble objetivo, siempre que
el volumen sea alto, los productos estén estandarizados y la prediccién de la demanda sea baja
(figura 20).
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flg 20 Predictibilidad de la demanda y programas de distribucién

Una empresa catalana de gran consumo modificé la entrega de sus productos a los mercados
exteriores: en vez de enviar el producto acabado pasé a transferir las operaciones de embalaje
y etiquetaje a los mercados de destino. De tal forma, la empresa no sélo ahorraba en costes
de transporte (ya que las unidades de embalaje se adquieren en los mercados de consumo)
sino que resolvio la gestion de referencias derivadas de las condiciones especificas de
etiquetaje de cada pais (etiquetas diferentes segln la normativa y los idiomas del pais). A su
vez, consiguié una gestién mucho mas eficiente de los stocks con un nivel de rupturas de
pedido inferior. Mantiene, pues, los stocks estratégicos y, por tanto, el punto de penetracion
del pedido (ver figura 17) en los envases de color sin etiquetar ni agrupar. Este punto coincide
con el cuello de botella de la fabricacion. A medida que van llegando los pedidos por pais,
se etiquetan los embalajes y se agrupan.

La logistica lean clasica se centra en volimenes altos y en una alta prediccién de la demanda.
Coincidiria con el ejemplo de gran consumo de Pet Foods de la figura 15. Para volimenes bajos
de productos estandarizados con alta prediccion de la demanda aplicariamos, tal y como hemos
visto en el capitulo sobre compras, los programas CRP (proceso de aprovisionamiento continuo).

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

La figura 21 muestra el proceso CRP que inventd, hace ya mas de diez afios, Procter and
Gamble y Wal-Mart, la empresa que mas factura del mundo (250 billones de doélares) y el gran
inventor de la logistica detallista moderna. El programa se basa en tener datos de venta de
todas las tiendas de Wal-Mart o su equivalencia (salidas de centro de distribucion) y, a partir
de aqui, fijar unos niveles maximos y minimos de detergentes en los centros de distribucién
para que el fabricante los pueda ver con los sistemas de informacion de ambas empresas y
vaya reaprovisionando de forma continuada.
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EL CRP (Continuous Replenishment Process): P&G y Wal*Mart

Tiendas
descuento

Suministro tiendas Demandas EDI

Transporte dedicado y entregas planificadas Centros de Demandas (POS) e inventario
distribucion
Wal*Mart - —
Pedidos 6ptimos y entregas

Fabrica P&G
(FMS) Central Wal*Mart
Pedidos 6ptimos y entregas
Entregas al P&G p y g
RP
Demanda (POS, Promociones y especiales)

Ordenes de produccion € :
e inventario

flg 21 = proceso de aprovisionamiento continuo entre Procter and Gamble y Wal-Mart

Asi pues, el modelo agil no sélo esté relacionado con el ciclo de vida del producto y el modelo
de Fisher, sino también con el sistema pull y el modelo de produccién ajustada que hemos visto
en el capitulo 3 y que podemos analizar con mas detalle en la figura 18, (6) donde todo empieza
con técnicas de cambio rapido (SMED).

4.3 Como organizar la competitividad de la logistica

En el primer apartado de este capitulo hemos puesto un énfasis especial en detectar cuéles son
las oportunidades que nos ofrece la logistica y la gestién de la cadena de suministro en tanto
que motores impulsores de la competitividad empresarial. En el segundo hemos repasado
algunas de las estrategias de nos facilitaran alcanzar una gestion eficiente del sistema tiempo-
servicio-coste. Para concluir facilitaremos ciertas lineas de trabajo que ayuden a organizar el
proceso de mejora y desarrollo de logistica.

(6) Martin Christopher, director del Centro Ejecutivo de la Cranfield School of Management.
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a)

El cambio interno

La logistica es una actividad que interact(ia con el resto de procesos de negocio de la
empresa. Asi pues, es una actividad que requiere la multidisciplinariedad vy la participacién
activa de los directivos de las empresas. Por esta razon obliga a un cambio de enfoque
sustancial: del movimiento fisico de los productos a la direccion de personas e informacion.
Como decimos a menudo, la funcién de un director de logistica no es resolver los problemas
logisticos entendidos en el sentido de “correr detras de los pedidos”, sino disefiar e implantar
redes innovadoras y actuar como facilitador de cambios. A pesar de que esta afirmacién no
despierta un entusiasmo generalizado, el nimero de partidarios aumenta dia a dia. Es
igualmente indiscutible que cada vez son menos las empresas que confian la logistica
Unicamente a las funciones que realiza el jefe de almacén o el jefe de transportes.

El disefio organizativo orientado al proceso y no a la funcion

Las filosofias modernas de gestion se apartan cada vez mas de las funciones y se orientan
a procesos (consultar el capitulo 1). Es mucho mas importante alcanzar unos niveles de
resultados totales superiores a la suma de resultados internos de cada uno de los departamentos
o0 areas funcionales. La logistica (vision interna) y la gestion de la cadena de suministro (vision
externa) realizan aportaciones muy concretas en este campo:

- Desde una perspectiva comercial aportan capacidad de interaccion con los clientes porque
determinan y administran el nivel de servicio adecuado para cada cliente, canal o segmento
y porque minimizan los costes transaccionales. Pero, muy especiamente, ayudan a mejorar
los sistemas de planificacién y gestién de la demanda.

- Desde una perspectiva de produccion contribuyen a nivelar las capacidades y a determinar,
en funcion de los plazos de entrega requeridos, las prioridades, la planificacion y los ritmos
de produccién. Asimismo, contribuyen al proceso de desarrollo de nuevos productos, en
la medida que reducen el tiempo de llegada al mercado de estos productos.

- Desde una perspectiva de compras, ayudan en el proceso de seleccién de proveedores y
de materiales y a aplicar el nuevo marketing de compras que hemos visto en el capitulo 2.

La necesidad de crear relaciones de colaboracion de beneficio compartido

La integracion interna da paso a la integracion externa. Los procesos de concentracion
empresarial y la necesidad de crear alianzas estratégicas, junto con la necesidad ya mencionada
de mejorar la competitividad, fuerzan a las empresas a establecer nuevos marcos de relaciones
basados en la colaboracion, el intercambio de informacion y la comparticién de recursos. Para
transformar relaciones competitivas en relaciones colaborativas nos encontramos ante tres
obstaculos: el primero son los propios legados historicos, el segundo es la poca predisposicion
que tienen las empresas para compartir informacion y el tercero, y probablemente el méas
dificil de resolver, son los criterios de distribucion de los beneficios que se derivan de ello.

Mark Barrat y Marteen Green (7) proponen un modelo de relaciones colaborativas en que se
considera la necesidad de introducir cambios culturales, la necesidad de crear equipos
multiempresas, la comparticion de informacion y la alineacion de los procesos. En la pagina
web: www.cpfr.org podemos ver el modelo colaborativo CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment, colaboracion en planificacion, previsiones y aprovisionamiento)
de “cémo debemos hacerlo” para poder planificar juntos.

(7) The cultural shift: The need for a Collaborative Culture: proceeding of the Supply Chain Management Conference.

Cranfield School of Management, 2001.
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El Supply Chain Council, formado por representantes de mas de 500 empresas de diversos
sectores, publicé también un modelo de referencia (www.supply-chain.org) para la creacién
de un estandar consensuado respecto a la definicién, el alcance y los sistemas de evaluacion
de los procesos operativos para la gestién de la cadena de suministro, es decir, “lo que
debemos hacer” para integrar la cadena de suministro. Este modelo, denominado SCOR
(Supply Chain Operations Reference), y que se basa en suministrar, producir, entregar y
retornar (logistica inversa) se presenta también en la figura 22.
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Modelo de colaboracion (el cambio cultural)
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flg 22  Elmodelo colaborativo y el modelo de referencia SCOR

d) El desarrollo y la implantacién de nuevos sistemas de informacién

Las implantaciones de nuevos sistemas de informacion acostumbran a ser tan dolorosas
como necesarias. Si bien es cierto que el nivel de desarrollo de las tecnologias de la informacién
y la comunicacion ha experimentado progresos evidentes, también lo es que persiste un
cierto grado de confusién a la hora de seleccionar las aplicaciones mas idoneas y escoger
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los proveedores mas adecuados (sobre todo para las pimes). Este aspecto se tratara en el
capitulo 5. (8) Deben sefialarse las siguientes consideraciones:

- Consideramos necesaria la introduccién de sistemas de gestion de almacenes (SGA) que
incorporen, preferentemente, el uso de la radiofrecuencia y los cédigos de barras y sus
lectores épticos. La asociacién AECOC, (9) por ejemplo, estandariza las practicas en el
mercado de gran consumo; Odette lo hace en el automévil. El mercado de oferta esta en
disposicion de ofrecer toda una gama de aplicaciones de alto rendimiento a unos costes
asumibles. Asimismo, proponemos la posibilidad de analizar la implantacién de sistemas
de gestion de transporte. Estas sugerencias son especialmente destacables si consideramos
las carencias que presentan en este campo los grandes sistemas de gestion global.

La empresa ISDIN, fabricante de productos farmacéuticos, conecta las aplicaciones en
sistemas de gestion de almacén con su sistema de planificacion de recursos (ERP).

- Recomendamos invertir en las interconexiones (interficies) informaticas con proveedores y
distribuidores (hubs). El intercambio de informacién entre las partes facilita una comunicacion
més fluida, de mejor calidad, a la vez que reduce los costes de transaccion. Internet es,
sin duda, un area que debe explotarse en este sentido. Del EDI (intercambio electronico
de datos) pasaremos sin duda al protocolo XML (extensive markup language, lenguaje de
etiquetaje sensible), ya que la inversion es menor y, ademas, permite compartir informacion
entre diferentes empresas.

e) La externalizacion de la funcién logistica

La industria de prestatarios de servicios logisticos ha experimentado un fuerte crecimiento
durante los dltimos afios. Y lo ha hecho de forma sostenida, tanto desde un punto de vista
cuantitativo como cualitativo. La gama de servicios logisticos ofertados ha aumentado
significativamente para atender las nuevas necesidades de los clientes, a la vez que se han
mejorado las condiciones de contratacion.

Dejar en manos de operadores logisticos algunas actividades como son el almacenaje, la
manipulacién y la distribucion de los productos supone aprovechar el nivel de competencias
derivadas de la especializacion, acceder a recursos que las pymes no pueden hacer frente
de forma individualizada, mejorar la flexibilidad y, a la vez, contribuir a transparentar y a hacer
variables partes de los costes logisticos (lo cual evita mantener una estructura fija permanente).

f) Los indicadores

No se puede gestionar lo que no se mide. No hay ninglin sistema logistico fiable sin mecanismos
de medida y control: las métricas o los indicadores sirven de instrumento de aceptacion
comun para evaluar el nivel de progreso, pero sobre todo son muy Utiles a la hora de determinar
el origen de los problemas y la aplicacion de medidas correctoras.

Para fijar un sistema de indicadores deberemos definir lo que se mide, cuéles son los

mecanismos utilizados para medir, la periodicidad con que se realizard y cémo se utilizaran
los resultados obtenidos.

(8) Ver también Eines de Gesti6 de la Cadena de Subministrament. CIDEM, 2003.
(9) AECOC es la Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial.
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Distribucion

En una primera fase, las empresas acostumbran a establecer sistemas de indicadores de
tipo cuantitativo. Nosotros proponemos completarlos con indicadores cualitativos que
contribuyen a evaluar el nivel de competencias alcanzado por las organizaciones en el campo
de la logistica y la gestion de la cadena de suministro (figura 23). (10)

En la figura 24 vemos un ejemplo de cuadro de mando con indicadores KPI (Key Performance
Indicators, indicadores clave de eficiencia).

El tiempo total

Finalmente, queremos reincidir en la importancia de conocer el tiempo total de una cadena
de suministro (tiempo de proceso, tiempo de transporte y tiempo de inventarios).

La empresa de alimentacion de la figura 25 se dio cuenta, elaborando el mapa temporal,
de que entre ella, un fabricante y un suministrador, la cadena de suministro se elevaba a
casi 200 dias de tiempo total, incluyendo 140 dias de inventarios, mientras que el tiempo
de proceso era solo de 55 dias. Optimizando el mapa de tiempo se puede conseguir una
mejor previsién de la demanda y una reduccion total del coste de inventario (ahorros de
financiacion, obsolescencia, seguro, gestion, etc.)

Satisfaccion del cliente:

Plazos de distribucion

Fiabilidad de los plazos de distribucion
Entregas en fechas predeterminadas
Frecuencia de entregas

Plazos de preparacién de pedidos
Fiabilidad de los pedidos
Productividad

Costes de distribucion

Stocks

Niveles de stocks
Disponibilidad de stocks
Velocidad de rotaciéon de inventarios

Rupturas de stock
Fiabilidad de stocks
Costes de almacenaje

Administracion

Reclamaciones

Procedimientos de reclamacion

Ciclo de pedidos (dias)

Conformidad de las facturas, notas de
entrega

Devoluciones

Porcentaje de devoluciones
Tipologia de devoluciones

flg 23  Lista de indicadores logisticos

Tasa de fidelizacion

Preferencia por la marca
Satisfaccion de los distribuidores
Nivel de servicio

Flexibilidad:

Tiempos de reaccion a nuevas
peticiones

Comunalidad de componentes y
materiales

Tiempos de cambio de productos

Compromiso del personal:

Rotacién de personal

Sugerencias presentadas y aceptadas
Cultura de servicio de los
colaboradores

Formacion y entrenamiento del
personal

(10) Consultar la herramienta de diagnéstico logistico AD log. CIDEM, 2003.
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SCM Score Card: cuadro de mando de la cadena de suministro

Tiempos de ciclo de pedido

Pedido perfecto Fill/ Line rate, tiempo y calidad
Errores en la factura

Tiempo logistico total

Mas rapido ) Reduccion lead time Tiempo de inventarios
Tiempo de procesos

Costes operaciones
Reduccion de (compras + fabricacion + distribucion)
coste-servicio Costes de inventarios

Rotacion de activos

Mas econdmico

. . : Encuesta servicio al cliente
Mas cercano Retencién de clientes Venta perdida (carencias)
Obsoletos

flg 24 Ejemplo de cuadro de indicadores de mando

4.4 Conclusiones

A partir de la primera definicién de A. T. Kearney de lo que es una cadena de suministro (figura
26) es importante resaltar que la gestion debe comenzar siempre desde el mercado, con datos
reales (sistemas pull), y evitar las previsiones de una demanda que cada vez sera mas fluctuante.

Debemos decir que los errores de prevision se amplifican a medida que retrocedemos en la
cadena de suministro a causa de retrasos temporales, de la existencia de lotes minimos
econdmicos de produccion, de la politica comercial de promociones, etc. (consultar el efecto
Forrester en la figura 27). El objetivo de la cadena de suministro debe ser responder en tiempo
real, tan rapido como sea posible, a la demanda, comprando, fabricando y distribuyendo lo que
sea necesario en el momento en que se necesita. Este nuevo paradigma minimiza la duracién
temporal de la respuesta de la cadena y elimina uno de los principales despilfarros: el inventario.

Debe destacarse la importancia de la colaboracién entre empresas en las cadenas de suministro,
que ya ha empezado en nuestro entorno con los proyectos de colaboracién ECR (Effective
Consumer Response, respuesta efectiva del consumidor) entre fabricantes y detallistas de gran
consumo, entre los que hemos destacado el CRP (modelo de aprovisionamiento continuo).

AL AN

En lo que se refiere al impacto de las nuevas tecnologias en la cadena, en ESADE pensamos
que para gestionar las compras sera necesario montar interconexiones (hubs) colaborativas entre
clientes y proveedores (empezando por los estratégicos). Tecnologias como son el EDI actual
o el XML de futuro nos resultaran de gran ayuda. Cuanto mayor sea el grado de colaboracién
(partnership), mas informacion necesitaremos intercambiar.
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Mapa de la cadena de suministro: un ejemplo

‘ Commodity market ‘ Tiempo inventario (dias)

Molida Tiempo inventario = 140 dias
Transporte

Extrusion Tiempo proceso = 55 dias

fatamienio Tiempo total de distribucién = 195 dias

- La unidad de medida es idéntica en el tramo
vertical y horizontal.

- Se podria ver el efecto de la variedad en el mapa

Revestimiento (9) (subirfa el inventario y el tiempo de proceso).

El tramo de genéricos seria el mas flexible.

Transporte (2)

Empaquetado (10)
Transporte (2)

— 1

Transporte (6)

10

Tiempo proceso (dias)

Cliente final

flg 25 Ejemplo de mapa de la cadena de suministro

Implantacion del SCM: ventajas competitivas

Suministradores Clientes

Empresa

Disefiar Marqueting Vender

Comprar Fabricar Distribuir

Fuentes naturales
Suministradores de — Clientes de los clientes
suministradores * Cadena pull de demanda Consumidores finales
= Marqueting de compras

= Cadena de suministro agil
= Colaboracion en la cadena
= SCM cuadro de mando

flg 26  cadena de suministro
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La dindmica de la cadena de suministro

Dimensién del pedido

flg 27  Efecto amplificador Forrester

El impacto en la fabricacién ha sido objeto de andlisis con la aparicion de los especialistas en
manufactura (contract manufacturers) que centran su habilidad en las actividades productivas.
La técnica del aplazamiento (postponement) es la capacidad de personalizar los productos tan
tarde como sea posible, cosa que dota a la cadena de suministro de una gran flexibilidad
aparente.

En lo que se refiere a la distribucion y el transporte, debemos indicar la importancia del seguimiento
y la trazabilidad (track and trace), es decir, tener visibilidad del estado de nuestros productos,
aprovisionamientos y pedidos en cada momento.

Al poder separar ya las economias de los materiales de las economias de la informacion, surgirfian
empresas de compras virtuales, de fabricacién virtual y de distribucion virtual que no serdn mas
que intermediarias tecnificadas que entrardn en las nuevas cadenas de valor.
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Logistica de entrada y de salida

Logistica de entrada = liderato automocion, electrénica de consumo

Centro de consolidacio Kanban EDI
— T
Parque de proveedores

ABACDE Lean

Logistica de salida = liderato mercado de gran consumo

CRP

EDI/XML Agile

Enfoque de fabricas/Operadores logisticos/Globalizacién

flg 28  Modelos de logistica de entrada y de salida

Aunque cada sector industrial es diferente, se da una secuenciacion de sectores en lo que se
refiere a los modelos logisticos. El sector del automévil ha sido el paradigma en gestion de
compras, en logistica de entrada y en operaciones ajustadas (lean), que se ha impuesto después
en otros sectores como es la electrénica de consumo. Este modelo se visualiza en la figura 28,
donde al parque de proveedores llega la secuencia de suministro de conjuntos
ABACDE segln la previsién de fabricacion de automdviles ordenados que iran saliendo de la
cadena de montaje y de los centros de consolidacion las piezas pequefias, que se suministran
a las lineas de montaje segun sefiales kanban.

Respecto a la logistica de salida, el sector de gran consumo de fabricantes y detallistas ha sido
el méas avanzado, con un reaprovisionamiento continuo del stock de cliente. Y sectores como
el farmacéutico y el quimico se estan orientando hacia modelos similares. Asi pues, en la logistica
de salida se estan imponiendo los aimacenes centrales en las fabricas, normalmente dirigidos
por un operador logistico, que desarrollan toda la capitalidad de la red con plataformas de transito
0 almacenes de conexion con muy poco stock (figura 28).

Debemos considerar, asimismo, que el mismo producto puede condicionar la estrategia logistica.
Para distribuir agua o cereales para el desayuno, los transportes deben ir totalmente saturados,
puesto que su densidad de valor (precio por unidad de volumen) es baja. El coste del transporte,
transferido al precio del producto, dependera inevitablemente de este parametro logistico. De
la misma forma, la distribucion de las plantas productivas puede considerarse también desde
una oOptica de densidad de valor logistico.

Aungue es muy importante ver qué hacen los competidores, todavia lo es mas analizar el sector
que nos precede en buenas practicas, e intentar adaptar los conceptos innovadores que ya ha
implantado. En este sentido, el sector del automovil esta ya analizando el de gran consumo para
mejorar su distribucion, y el de gran consumo se fija en el del automdvil para mejorar la logistica
de entrada.
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Cadena de suministro Agile: la variable competitiva tiempo

Proveedores Produccion Clientes
40 30 20 35 55

\ \ ‘
Materiales Producto Centrode | Mayoristas Detallistas ‘
acabado distribucion ‘

[

Tiempo total de la cadena

Tiempo total de la cadena = = 300 dias
Tiempo total de la empresa = =155 dias

Velocidad = ISENIEES Para aumentar la velocidad hay que reducir el tiempo

Tiempo

flg 29 Tiempo total (inventarios y valor afiadido)

Portal de transporte
Principales ineficiencias del sector: desaprovechamiento de sinergias

Se detecta una falta de falta de aprovechamiento de sinergias en los sectores provocada por la falta de transparencia
en la informacién. Se observan dos efectos: un nimero elevado de retornos de vacio y una estacionalidad sectorial
en el transporte.

Retornos Estacionalidad sectorial

t  Dda. Transporte hortalizas

Operaciones de vacio por tipo de operacion, 1998 | | Sinergia geografica [V A

Intra-regional | 49% D2
Interregional [ ] 34% 01
Importaciones| ] 26% 01
Exportaciones  |12% D2

Fuente: Ministerio de Fomento, 1999 Retornos asegurados

La consecucion de estas sinergias produciria una disminucion de retornos de vacio asi como un incremento de
la rotacion de activos y, por tanto, una disminucion global del coste de transporte, lo cual incrementaria la
rentabilidad.

flg 30 Portal de transporte Agora




La cadena de suministro &gil (figura 29), creemos en ESADE, se ird imponiendo en muchos méas
sectores durante este siglo XXI, ya que la variable tiempo se convierte en la mas importante de
la logistica. Reducir el iempo total de la cadena de suministro (inventarios, procesos y transporte)
se esta convirtiendo ya en el objetivo mas importante para conseguir una ventaja competitiva
significativa en las empresas.
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5 La planificacion y el control de la cadena de suministro

5.1 La definicién de planificacion y objetivos

“La planificacion lo es todo... Los planes no son nada” (1)—y dificimente se cumplen. Qué
afirmacion tan acertada en el cambiante entorno actual, en el que la planificacion resulta una
actividad fundamental para poder anticipar y determinar lo que debemos hacer, tanto en el futuro
(acciones que debemos realizar a largo, a medio y a corto plazo), como en el momento actual.
Si la actuacion implica necesariamente el uso o el consumo de unos recursos que, por definicion,
son escasos, el objetivo Ultimo de la planificacion es la maximizacion de los resultados que
obtenemos en la utilizacion o el consumo de los primeros. Anticipando, previendo lo que puede
pasar en el futuro y preparandonos para afrontarlo ahorramos muchos recursos que, de otra
forma, la empresa gestionada sin planificacion previa malgastaria, por el hecho de estar siempre
aplicando soluciones “apagafuegos”, precisamente por falta de prevision.

A pesar de ello, aunque reforcemos el mensaje de que planificar es fundamental, no debemos
olvidar que los planes o las previsiones dificimente se cumplen. Bien al contrario, se suelen
producir acontecimientos

El sistema informal de planificacion y control de operaciones:
la fabrica gestionada por medio de la crisis

Materiales Ingenieria y Calidad Produccién _CI_IQm_erCial y asistencia
écnica

Planificacion elabora
planes alternativos
para pasar de los
productos para los
que faltan
componentes a otros
productos

El personal de
compras busca
materiales alternativos

ara poner en marcha
0S procesos mas
urgentes y reclama a
los proveedores por
teléfono

Almacén trabaja con
una lista de urgencias
cada vez més grande

Ingenieria adapta
algunas maquinas
para poder
procesar los
materiales
alternativos que
ha encontrado
compras

Calidad estudia si
se pueden
aceptar los
problemas
introducidos por
los materiales
alternativos

Los cambios
continuados de
ingenieria generan
un stock de
obsoletos cada
vez mas grande

f' g1 Gestion por medio de la crisis

(1) Dwight D. Eisenhower, general norteamericano y presidente de los Estados Unidos de América.
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Se ven grandes
montafias de stock
dentro de la planta.
El stock esta
desequilibrado.

Ciertas lineas o
procesos estan
parados por falta de
materiales

Los encargados
buscan materiales en
el almacén y discuten
con compras y
planificacién

Personal estudia la
problematica social
por los paros
continuos de la
fabricay la
contratacion de
horas extras

Planificacion _
comercial renegocia
las fechas
comprometidas con
los clientes y reclama
edidos fuera de
echa de produccién

El servicio de
asistencia técnica
pasa buena parte del
tiempo atendiendo
guejas por falta de
calidad

Los costes de las
reparaciones en
garantia y de las
penalizaciones por
Incumplimiento de
plazos se han
disparado.
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totalmente imprevistos y hay que saber reaccionar con rapidez y flexibilidad. Tan pronto como
vemos que lo que habiamos previsto no sale como esperdbamos hay que planificar y replanificar,
y hay que hacerlo deprisa, porque si no, al ritmo que estan cambiando las cosas, podemos
perder la confianza de los clientes finales.

La planificacién es el factor critico para una utilizacion eficiente de los recursos. Asimismo, el
futuro de la empresa dependera de la correcta ejecucion de estos planes, y sobre todo de la
revisién correspondiente y de la adaptacion con el fin de ajustarse a lo que pide el mercado. Si
la velocidad de ajuste de los planes es vital, también lo es poder recoger y transmitir la informacion
de lo que esta pasando en los diferentes puntos de la cadena a los 6rganos de decision.

Por este motivo, en los Ultimos afios, las empresas han apostado fuerte por los sistemas integrados
de planificacion de empresa —enterprise resources planning (ERP)— (2) como medio para
asegurar que todas las decisiones que se toman estén basadas en la misma informacion,
facilitando de esta forma una coordinacion de sus actuaciones con un fin Ultimo: que la empresa
gane dinero. Porque solo si la empresa gana dinero podra derivar una parte a la investigaciéon y
al desarrollo de soluciones (en forma de productos o servicios) para los problemas que se plantean
hoy a nuestros consumidores y continuar ganandonos su confianza, lo cual, ciertamente, es lo
Unico que puede garantizar nuestra supervivencia en el futuro.

En la primera parte del capitulo nos centraremos en el principio de los sistemas ERP y mas
concretamente en el MRP (manufacturing resources planning, “planificacion de recursos de
manufactura”). Mas adelante revisaremos los nuevos sistemas SCMP (supply chain management
planning, “planificacién de la gestion de la cadena de suministro”), concretamente los APS
(advanced planning and schedulling, “planificacion avanzada”), que incorporan la mayoria de
elementos que faltan en los MRP clasicos, entre los cuales estan la planificacion de la demanda,
la conexion con nuestros proveedores, la programacion de la fabricacion, la optimizacion del
transporte, etc.

AAAA MM AL WA g

Un anico plan lidera la ejecucion
Sistema formal de planificacion y control

Estrategia de empresa Prevision de demanda

Fija las lineas maestras para la coordinacion de las funciones

Establece la tasa de produccion por familia de productos 8ue la
Plan agregado fabrica debe poder producir a partir de unas restricciones de capacidad
de produccion y de unos costes de produccion y de mantenimiento de stocks concretos.

Establece los ;)roductos concretos (articulos con demanda

Plan maestro independiente

LI que deben producirse, fijiando cantidad y fecha
de produccion

Ejecucion

flg 2 Sistema formal de planificacion y control

(2) Consulte Eines de Gesti6 de la Cadena de Subministrament, CIDEM, 2003.
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5.2 Los sistemas para la gestion de las operaciones

Basicamente hay dos formas de enfrentarse a la gestién de una empresa:

- La gestion derivada de la crisis (figura 1) como fruto de la falta de planificacién (management
by crisis), cuyas consecuencias tienen numerosas manifestaciones segun cudl sea el
departamento afectado.

- La gestion por medio de un sistema formal de planificacion y control (figura 2), en la que
un Gnico plan lidera toda la organizacion, desde las decisiones mas estratégicas a su
gjecucion.

En el esquema anterior (figura 2) podemos ver como la empresa define en primer lugar su
estrategia y cuantifica sus expectativas de negocio en una prevision de demanda. El resto de
funciones, entre ellas la de operaciones, desarrollan su plan para ayudar a que la compafiia
alcance sus objetivos. La integracion de todas estas estrategias funcionales toma forma en lo
gue se conoce como plan de negocio, en el cual se especifican las lineas maestras de actuacion
coordinada para todas las funciones.

Ya dentro del ambito de las operaciones, lo primero que hay que fijar, una vez tenemos la prevision
de la demanda (que veremos en detalle al final del capitulo en la planificacién de la cadena de
suministro), es el indice o la velocidad necesarios para que nuestro proceso funcione (lo que
nosotros hayamos decidido que es mas adecuado —proyecto, taller, discontinuo, repetitivo /
linea de montaje o continuos— para el tipo de entorno al que nos queremos enfrentar), tal y
como ya se ha visto en el capitulo 1, para poder cubrir la demanda esperada de forma agregada
y alcanzar los niveles de stock deseados. Todo ello teniendo en cuenta unas restricciones de
capacidad (que hemos fijado nosotros mismos al decidir sobre el volumen de nuestras plantas
y los tipos de equipo y recursos humanos implicados) y unos determinados gastos de produccién
y de mantenimiento de stock.

El output (salida) de este proceso se conoce como plan agregado de produccion, mediante el
cual se evallan, por lineas de productos o familias que usan recursos similares, las necesidades
de produccion derivadas de nuestras decisiones estratégicas; su horizonte temporal puede variar
desde los proximos meses hasta de aqui a dos o tres afios.

La empresa define a continuacion su estrategia de produccién. En este sentido, y llevada al
extremo, la empresa puede optar por dos posiciones:

- Estrategia de produccién uniforme o nivelada, que parte de la base de que los costes
derivados de los cambios introducidos son mas elevados que las ventajas de una produccién
continua — una vez determinado un nivel 6ptimo — a pesar de que se deriven unos stocks
por los desajustes que sin duda se produciran entre la tasa de produccion fijada y la
demanda del mercado. Se corresponde en técnicas de manufactura ajustada (lean).

- Estrategia de produccion a la caza, que pretende minimizar, o bien eliminar, los riesgos y
costes derivados del stock que se produce cuando el rendimiento y el consumo final no
coinciden. Esta estrategia prioriza la flexibilidad ante cualquier otra consideracion y fuerza
a una adaptacién continua de los recursos a la demanda, lo cual puede llegar a ser
extremadamente costoso si los gastos de esta flexibilidad infinita que se pretende alcanzar
no son premiados por el mercado en forma de precios mas elevados. Esto estaria mas
en solfa con el agil entorno que hemos visto en el capitulo 4 y en éste.

Asi pues, las empresas en general, exceptuando casos muy concretos, optaran por una posicion
hibrida entre ambas posiciones y se decantaran por la eficiencia productiva mas que por la
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adaptabilidad, o viceversa, de acuerdo con las variables competitivas que exija el mercado al
que orientan sus productos o servicios. Una vez definida la estrategia productiva adecuada, y
teniendo en cuenta todas las limitaciones, obtenemos el plan agregado de produccion que nos
servira como marco de referencia para las planificaciones a corto plazo de la fabricacion asi como
las decisiones asociadas de aprovisionamiento y de distribucién de la cadena de suministro.

Sin embargo, en el dia a dia, las empresas necesitan una guia mas concreta de lo que debe
hacerse en referencia a la produccion de productos acabados (PA). Para ello podemos emplear
dos métodos o herramientas de planificacion:

- método de punto de pedido,
- plan maestro de produccion (master production schedule, MPS).

Ambos nos indican qué debemos fabricar, en qué momento y en qué cantidad, a pesar de partir
de aproximaciones diferentes.

1. El sistema de punto de pedido (figura 3), con todas sus variantes (lo desarrollaremos al final,
cuando tratemos de los modelos de stock de cantidad fija de pedido y modelos de revisién
periédica), basado en una predeterminacion ad hoc del lote econémico de aprovisionamiento
o produccion, fundamenta su légica en que, cada vez que el nivel de stock alcanza un nivel
minimo predefinido (modelo de cantidad fija) o cada vez que se llega a un momento
predeterminado en el tiempo (modelo de revision periédica), debe hacerse un pedido o una
orden de reposicién que, cuando nos llegue, nos permita recuperar nuestro nivel de stock
de producto acabado. Este modelo parte de la base de que la demanda tendra un
comportamiento mas o menos uniforme durante el periodo planificado pero, conscientes de
que la realidad no se comportara asi, deberemos fijar unos stocks de seguridad (SS) para
poder hacer frente a las demandas inesperadas si no queremos correr el riesgo de perder
ventas, de acuerdo con el nivel de servicio al cliente (NSC) que predeterminemos.

T

El sistema de punto de pedido (l)

Nivel de stocks
Definicion
Sistema de control de stocks que
consiste en solicitar una cantidad
fija cada vez que el nivel de stocks
llega al punto de pedido.

Punto de pedido El objetivo es asegurar la
disponibilidad continuada de todos
los articulos que componen el

Stock de seguridad stock para afrontar una demanda
incierta.

flg 3 Método de punto de pedido

Otro parametro clave en la definicion de este SS sera nuestra capacidad de respuesta ante los
imprevistos, es decir, nuestro tiempo de reaccién (lead time). Cuanto mas largo sea mas nos
costard recomponernos y, por tanto, mayor debe ser el stock de seguridad asociado.

2. El plan maestro de produccion de la figura 4 (pieza fundamental en un sistema de planificacion
de necesidades de materiales MRP) es un modelo de determinacién de lo que debe hacerse
a modo anticipativo, a diferencia del modelo anterior, que es reactivo.

N//////////////
ey

I

107



Segln muestra el esquema adjunto, el plan maestro de produccion (MPS, master production
schedule) es un método que asegura la cobertura de la demanda que se prevé que se dara en
un futuro (horizonte de planificacion), una vez se han tenido en cuenta las restricciones de
capacidad y los tiempos necesarios para llevar a cabo todas las actividades que se hacen

necesarias para poder entregar un producto acabado.

Plan maestro de produccion (1)

Restricciones de capacidad

Prevision de ventas -
‘ Plan Maestro

" El MPS es el plan que garantiza la cobertura
de la totalidad de la demanda teniendo en
cuenta las restricciones de capacidad y los

> plazos de suministro, mientras produccion la

< ejecute correctamente. :
Pedidos de clientes -

" Restricciones de plazos de

Stock inicial

Objetivo de stock

Qué producir

AW

(identificacion de codigos)

Cuéndo producir
(situacion ‘en el tiempo)

Cuanto producir
(cantidades)

suministro y fabricacion

flg 4 plan maestro de produccion
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planning, “planificacion de recursos de fapbricacion”) permite, de una torma logica, traducir 10S
planes a largo plazo (representados en el esquema del plan de ventas y operaciones (SOP), que
también ampliaremos al final del capitulo, a la planificacién de la cadena de suministro) en érdenes
de produccion y compra que serviran para dirigir la ejecucién.

T S A (e WA AT T R (e LR LI

La légica de calculo del MRP determina, a partir del MPS (que fija las cantidades que deben
producirse de producto acabado a partir de la prevision de la demanda), las necesidades de
materiales y componentes intermedios que deben producirse o comprarse, de conformidad con
la forma predefinida que tenemos del producto, aspecto éste que recoge la lista de materiales
(bill of materials, BOM), figura 6, que nos indica qué partes hacen falta y en qué cantidades para
fabricar un producto, asi como la forma de acoplarlo, y los niveles de stock que tenemos de
estas partes en el momento de hacer el analisis.

Simplemente por diferencia entre lo que necesitamos (nos lo dice la explosién de la lista de
materiales, BOM, a partir de las cantidades finales que deben producirse que nos dicta el MPS)
y lo que tenemos disponible actualmente (nos lo dicen los registros de inventario) podemos llegar
a determinar qué debemos comprar o producir. Unicamente nos queda pues tener en cuenta
el tiempo que necesitamos para aprovisionarnos y producir, para determinar en qué momento
debemos pasar las 6rdenes de produccion a nuestra planta y cuando las érdenes de compra
a nuestros proveedores. Asi pues, el MRP nos daréa la secuencia de 6rdenes de produccion y

k\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

(3) Vollmann, Tomas E. et al. Manufacturing Planning and Control Systems. Mc Graw-Hill (APICS), 1997.
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compra y su cantidad, para que los materiales y componentes lleguen en el momento en que
los necesitamos.

"\ A ANANN\ \\g

Sistema MRP-Il de Planificacién

¢que, cuantoy cuando Plan de ventas y

se quiere fabricar? operaciones (S&OP)

_ e

Plan maestro de
produccion

S ([0 M—

Listas de Planificacion de las

o - : : o Situacién
Vbl (BOM> Composicion necesidades d(eManz?Dt;erlales Disponibilidad de stocks

¢Qué se necesita para fabricarlo? ¢ Qué hay disponible?

Planificacion de las
E:tg?iséggon Tiempo necesidades de
capacidad
~__ (CRP)

| T// |

Ordenes planificadas de compra Ordenes planificadas de fabricacion

Centros
de trabajo

Capacidad

¢Qué, cuanto y cuando debe suministrarse o fabricarse?

fig5 sistema MRP-I

Ejemplo de BOM o estructura de producto

Manejo pala-mango gﬂggrior

Acoplamiento pufio
: . i rior
Conjunto pufio superior Conjunto Superio
Soporte pufio

Soporte
pufio

Mango Llave (2)

Conjunto

pala

Llave (2) Hoja Remache (6)

Remache (4)

Pala de nieve

flg 6 Estructura de producto (BOM)

—

Dicho esto, lo anterior no es suficiente para considerar acabado el trabajo de la planificacion.
Justo antes de lanzar las 6rdenes de produccion a planta y los pedidos a nuestros proveedores
deberemos comprobar que disponemos y dispondremos de los recursos necesarios (otros

109




diferentes de los materiales) para poder procesar todo lo que el MRP nos dice que debemos
hacer. Entramos en la etapa de validacion de la capacidad, en la que lo que se pretende es
verificar que disponemos de todos aquellos recursos (personas y equipos) necesarios para
ejecutar el plan y proyectar su uso a lo largo del horizonte de planificacién.

La planificacion de la capacidad tiene como objetivo verificar que las 6rdenes de fabricacién que
se derivan del plan MRP son factibles de acuerdo con lo que en este sentido tiene disponible
la empresa. Si el resultado de este andlisis no es positivo (querra decir que no disponemos de
capacidad suficiente para ejecutar el plan seguin la sugerencia del MRP) deberemos encontrar
una solucion para llevar el plan adelante (ampliacion de la capacidad por la via de horas extras,
utilizacién de rutas de fabricacion alternativas, en su caso, aumentos puntuales de productividad,
cambio de las prioridades de secuenciacion de las 6rdenes en determinados centros de trabajo,
externalizacion de tareas, etc.), lo cual nos lleva a decir, llegado este punto, que el MRP no aporta
soluciones a estos problemas y que las personas responsables del proceso deberan tomar sus
decisiones en base a criterios de negocio que dificiimente pueden parametrizarse en el sistema.
En este sentido, diremos que el MRP no es un modelo de optimizacion (como tampoco lo es
el MRP-Il) a pesar de incluir técnicas de programacion de tareas.

Dentro del esquema presentado, la validacion de la capacidad va a cargo del modulo CRP
(capacity requirements planning, “planificacién de necesidades de capacidad”) que, a partir de
la informacién de érdenes de trabajo que genera el MRP, las traduce a horas de consumo de
recursos a cada una de las estaciones por las que una orden de trabajo debe pasary las compara
con la capacidad disponible actual y futura en cada una de estas estaciones.

Esta parte del proceso es critica para poder garantizar que el plan se puede llevar a cabo y que,
por tanto, los compromisos que estamos adoptando a todos los niveles, pero especialmente
en lo que se refiere al MPS, se podran cumplir.

Dado que los programas MRP estandar no estan disefiados para poder encontrar la asignacion
Optima de trabajos por estaciones, se han desarrollado herramientas de optimizacion que utilizan
sofisticados modelos matematicos (los llamados secuenciadores de la produccion, que también
forman parte de los sistemas de planificacion SCM de la cadena de suministro) para optimizar
el flujo de las operaciones en planta. Dicho esto, la Ultima palabra la tiene la persona que debe
ejecutarlo, que, basandose en su experiencia, toma las Ultimas decisiones.

Para cerrar este apartado podemos asumir que cualquier sistema de planificaciéon y control de
operaciones debe dar respuesta a las cuatro preguntas siguientes (figura 7):

Las cuatro preguntas béasicas que todo sistema formal de
planificacion y control debe contestar

ue cuanto y cuando se quiere fabricar?, en lo que se
ductos acabados

¢Qué hay disponible?, en lo que se refiere a materiales
y recursos

flg ’/ Las cuatro preguntas de la planificacién
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Pues bien: en un sistema MRP, la respuesta a la primera pregunta nos la da el MPS (master
production schedule), el plan maestro de produccién; la respuesta a la segunda, la lista de
materiales, BOM (bill of materials); a la tercera, los registros de inventario, y la cuarta pregunta
nos la contesta la l6gica de planificacion MRP.

Pasaremos a continuacién a ver un ejemplo sencillo de planificacion.

5.4 Un ejemplo de légica de célculo MRP

Consideramos articulos con demanda independiente aquellos cuya demanda se deriva de las
decisiones de compra que toman los clientes. Tienen demanda independiente todos los productos
acabados que aparecen referenciados en un catalogo de venta. Los articulos con demanda
independiente son aquellos cuya demanda se deriva del montaje de un producto acabado. Su
consumo se deriva del consumo de otros componentes de nivel superior en la BOM, cuyo
consumo se deriva a su vez del plan de produccion del producto acabado.

Planificaremos los articulos con demanda independiente utilizando el MPS, y los articulos con
demanda dependiente utilizando el MRP. Veamos un ejemplo de planificacion de un articulo, el
A-1000, con demanda independiente:
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Articulo: A-1000

TL x 25 Prevision de ventas

(0] 1] 2] 3] 4] 5] 6]
|10 | 5[ |80 10 3
LT =2 Pedidos en firme -----
|S=20 Disponbleprevisto [ 20 [ | [ [ | | |
ss=5 Canidadps [ | [ | [ | [ |
[N=0 Lanzamientodeordendeacopamiento| [ | | [ | | |
- | [ [ [ | | [ |

En la casilla de la izquierda aparecen las reglas de juego, que son:

- Tamafio del lote (TL, cantidad que debe producirse cada vez que se hace necesario producir).
En este caso nos vemos obligados a hacerlo en lotes multiplos de 25 unidades (X25) pero
podriamos tener que hacer frente a lotes minimos, maximos, sin restriccion de la medida
(lote = 1) 0 a combinaciones de los anteriores. La decision sobre la medida del lote es una
de las decisiones mas trascendentes, ya que nos determinara, entre otras cosas, los niveles
de stock que nos veremos obligados a mantener por encima de las necesidades reales que
podamos tener.

- LT es la sigla de tiempo de respuesta (lead time), tempo necesario para llevar a cabo la
operacion que estamos planificando, en este caso, el acoplamiento final del producto A-
1000. El tiempo de respuesta es una medida de nuestra flexibilidad, ya que nos indica el
tiempo que necesitamos para hacer las cosas; cuanto mayor sea este LT, mas tardamos
en reaccionar.

- S es el nivel de stock en el momento inicial, medido en nimero de unidades.

- SS es el stock de seguridad o nivel de stock que quisiéramos tener en cada momento en
nuestro almacén. En general, este SS se referencia como un nimero de dias respecto a
la demanda esperada futura, pero para simplificar el ejemplo lo fijaremos en un nimero
predefinido de unidades.

IIIIllllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII,

111



La prevision de ventas y pedidos en firme configura la expectativa de la demanda que debe
cubrirse. Si asumimos que los pedidos en cartera (en firme) son la confirmacién anticipada de
unas expectativas de venta que recoge la prevision, deberiamos esperar que, si la previsién es
del todo acertada, al final de cada periodo planificado, pedidos reales y previsiones deberian
caincidir. Como esto raramente es el caso, debemos preguntar siempre al departamento comercial
si estos pedidos en firme pertenecen a clientes cuyo pedido ya esperdbamos y, por tanto, queda
recogido en la prevision, o no. De la respuesta se derivara que nosotros, en tanto que planificadores,
las tengamos o no en cuenta mas alla de las previsiones, para determinar la demanda esperada.

La linea disponible prevista recoge la proyeccién de stock de acuerdo con nuestro plan de
produccion (cantidad MPS) una vez descontadas las expectativas de venta.

Finalmente, la ltima linea recoge el momento en que debe iniciarse la operacién de acoplamiento
final y la cantidad de ésta de acuerdo con el LT de la operacion y la politica de tamafio del lote.

Teniendo en cuenta todas las restricciones llegamos al resultado siguiente:

AN

Articulo: A-1000

TL x 25 Prevision de ventas

I R

Los pedidos en firme estan incluidos en la prevision de ventas y el disponible previsto incluye el
stock de seguridad.

Una vez planificado el producto con demanda independiente ya podemos planificar todos aquellos
materiales que forman parte de éste y que estan recogidos en la BOM.

Asumiendo que la lista de materiales (BOM) es tan sencilla como la que se presenta en la figura
siguiente:

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\
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en que las cantidades entre paréntesis indican la cantidad del componente necesario para fabricar
una unidad de nivel superior. Asi, por ejemplo, nos hacen falta dos unidades de B para fabricar
una unidad del conjunto C y dos mas para el acoplamiento final de A-1000. En total, cuatro B
por cada producto final.

Los articulos B y D son de compra, mientras que el C es un conjunto que elaboramos internamente
a partir del acoplamiento de dos By un D. Todos ellos: B, C y D son articulos con demanda
dependiente, puesto que su consumo previsto se deriva del plan de produccién del A-1000,
plan al que hemos llegado antes mediante la planificacién MPS. De acuerdo con todo esto y
teniendo en cuenta las reglas de juego de las planificaciones propias a cada uno de los articulos
que componen el producto, el paso siguiente es la aplicacion de la I6gica MRP segln muestra
el cuadro adjunto.

\‘\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\‘ -

Articulo: A-1000

TL x 25 Previsién de ventas

LT =2 Pedidos en firme

S =20 Disponible previsto

SS=5 Cantidad MPS

N =0 Lanzamiento de orden de acoplamiento

Articulo: C

TL=1 Necesidades brutas

LT=1 Recepciones programadas

S=5 Disponible previsto

SS =5 Necesidades netas

R =2  Recepcion de 6rdenes de planificacion
N=1 Lanzamiento de 6rdenes planificacion

Articulo: B

TL = 150 Necesidades brutas

LT =2 Recepciones programadas

S=9 Disponible previsto

SS=0 Necesidades netas

R=0 Recepcion de 6rdenes de planificacion
N=2 Lanzamiento de 6rdenes planificacion

Articulo: D

TL = min 10 Necesidades brutas

LT=1 Recepciones programadas
S=20 Disponible previsto

SS=5 Necesidades netas

R=0 Recepcion de 6rdenes de planificacion
N=2 Lanzamiento de 6rdenes planificacion




Como antes, en la casila de la izquierda encontramos TL = tamafio del lote. En lo que respecta
a las referencias de compra B y D, nos las fija el proveedor de la pieza, después de haber
negociado con él ésta y otras condiciones con las cuales parametrizaremos el sistema. LT = lead
time de aprovisionamiento en lo que respecta a las referencias B y D y de fabricacién en lo que
respecta a C. Sy SS son los stocks en almacén en el momento actual y los niveles deseados
de stocks que debemos perseguir (stock de seguridad). Finaimente, la R se refiere a material
reservado. Una causa de reserva, por ejemplo, podria ser que el departamento de calidad quisiera
hacer una prueba de calidad sobre alguna de estas piezas. Si no se especifica la fecha en que
estas piezas seran retiradas para este uso extraordinario, las descontaremos del stock actual al
efecto de la planificacion tal y como muestra el ejemplo para la pieza C.

Finalmente, la N nos estéa indicando el nivel mas bajo dentro de la estructura de materiales en
gue encontramos esta pieza. Este parametro indica al procesador MRP a qué nivel debe esperar
para planificarla, con el fin de minimizar el nimero de calculos de planificacién.

Una vez realizada la planificacion MRP estamos ya en disposicion de pasar un plan de pedidos
a los proveedores de las piezas B y D para 150 y 47 unidades. Ambas deberian iniciarse en el
periodo 2 en casa del proveedor para ser recibidas en el periodo 3 en lo que respecta a la pieza
Dyenel4enloque respecta alaB.

Gracias a este ejercicio de planificacion, sabemos que el centro de trabajo responsable de la
produccion de C debera iniciar su trabajo en los periodos 1 y 3. También vemos que en el periodo
1 debera entregar 50 unidades que, de acuerdo con el LT, estan actualmente (periodo 0) en
Curso y que esta programado que se acaben durante el primer periodo. Finaimente, las operaciones
de acoplamiento final del A-1000 se iniciaran en los periodos 1, 2 y 4 para satisfacer asi las
previsiones de venta de acuerdo con los LT y las restricciones de tamafio del lote que se indican.

Obviamente, la planificacion nos permite una mayor tranquilidad por el hecho de que vemos con
antelacion lo que debemos hacer y ello hace que podamos buscar los recursos necesarios para
su ejecucion, evitando de esta forma tanto excesos como carencias.

Debe decirse que el resultado del MRP no deja de ser una proyeccién de lo que pasara sobre
la base de unos tiempos prefijados de produccion y aprovisionamiento. Si estos finalmente no
se cumplen, lo que teniamos previsto que pasaria no pasard y nos obligara a replanificarlo.

5.5 La planificacion de la cadena de suministro

Una vez examinados con detalle los elementos més importantes del plan maestro y MRP
pasaremos a comentar la planificacion de la cadena de suministro incorporando temas de
planificacién de la demanda, haciendo una introduccién a los modelos principales de gestion de
stocks con demanda independiente y dependiente, introduciendo la ejecucion y el control de
la produccion y el vinculo entre los diferentes procesos de produccion con la lista de materiales
(BOM), el punto de penetracion del pedido y el plan maestro, asi como introduciendo el concepto
de gestion de transporte. Acabaremos viendo las diferentes estructuras de planificacion para
cada uno de los sistemas de produccion que hemos introducido en el capitulo primero de este
libro y los nuevos elementos de los sistemas de planificacion de la cadena de suministro que
nos ayudaran a mejorar los sistemas MRP.

5.5.1 Los requisitos

La sangre vital de la planificacion y el control de las operaciones y de su cadena de suministro
es la informacion detallada y actualizada de los procesos y actividades de la cadena. Esta

114



informacion debe ser la minima indispensable para poder identificar necesidades dentro de la
cadena y para poder utilizar las técnicas de planificacion y control sin entorpecer las funciones
principales de la empresa (vender, comprar, producir, ofrecer servicios). En esta informacion son
clave ciertos valores y parametros que nos ayudan a entender lo que quiere el cliente y cémo
funciona la cadena de suministro: la demanda, la programacion de la fabrica, el transporte de
producto acabado, etc. Pero también hay informacién clave que va mas alla de las propias
fronteras de la empresa, como es la informacion sobre nuestros proveedores u operadores
logisticos y distribuidores. Por todas estas razones, son requisitos de los sistemas de planificacion
y control: las herramientas de recogida, el procesamiento y el acceso a la informacion de la
cadena de suministro. Estas herramientas se soportan en tecnologias de la informacion, y su
uso es tanto mas importante cuanto mas extensa es la cadena de suministro y se quiere tener
una vision global. El objetivo es obtener globales éptimos de funcionamiento, a diferencia de la
vision clasica de optimizacién empresa a empresa o departamento a departamento. Dentro del
ambito de la planificacion, el uso de tecnologias de la informacién va dirigido a los niveles medio
y alto de direccién de la empresa. La figura 8 muestra los flujos fundamentales de una cadena
de suministro.

11T

Flujo de materiales

Planificacion del Planificacién de
transporte la demanda

Planificacion de la red de aprovisionamiento (SNP)

) Planificacién y o i i
Planificacion de - . Programacioén de Disponible para el
: rogramacion de Desplegamiento 7 i
material P e vehiculos compromiso
il la produccion o

Gestion de Proceso de Gestion de
Ejecucion stocks \ €entrada/salida pedidos

Gestion de de la > > Verificacion de

materiales roduccion / Logistica del f
. y/ facturas
P Gestion de comercio

almacenes internac. Facturacion

Flujo de informacién

Flujo de material e informacion a la cadena de suministro

5.5.2 Tipo de planificacién y métodos

La mayoria de empresas producen y/o venden numerosos productos para servir a numerosos
segmentos de clientes. Esta combinatoria influye en el tipo de planificacion que debe utilizarse.
Otro factor es el ciclo de madurez del producto/servicio, que tiene implicaciones en el perfil de
incertidumbre de la demanda. Finalmente, debe comentarse que es igualmente fundamental
conocer, dentro de los procesos de la cadena, los que pertenecen a la fase de empuije (push)
0 a la fase de estirar (pull) de la demanda tal y como hemos visto en los capitulos 3y 4. Los
sistemas de empuje (push) a la demanda necesitan generalmente la informacion en el formato
de un plan de necesidades de materiales, a partir del plan maestro de produccion, donde se
especifican las entregas futuras de proveedores identificando los tipos de componentes, la
cantidad y las fechas de entrega. Por otro lado, los sistemas de estirar a partir de la demanda
(pull) necesitan transmitir la informacién en tiempo real a lo largo de la cadena y tomar las decisiones
de produccion y distribucién que se ajusten a la demanda real. En los procesos push debe
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planificarse el nivel de produccion mientras que en los procesos pull debe planificarse el nivel
de capacidad que debe estar disponible. Estos y otros factores son determinantes para escoger
las técnicas de planificacién y control que respalden la estrategia de balance entre eficiencia y
capacidad de respuesta en el disefio de la cadena de suministro.

El flujo de la planificacion, figura 9, un poco mas ampliado que el que hemos visto en la figura
5, del MRP-Il, se puede ver tanto como un proceso jerarquico de decisiones a través de los
diferentes niveles de direccién, o como un proceso horizontal de intercambio de informacion y
decisiones entre las diferentes areas funcionales de la cadena (aprovisionamiento, almacenes,
produccion, distribucion, etc.).

El ciclo jerarquico de la planificacién de operaciones

Plan corporativo a largo Previsién de la demanda
plazo: mision, estrategia

Planes financieros,

operaciones de Plan de ventas
marqueting Operaciones /

a largo plazo Planificacién agregada

Planificacién
aproximada de

Programa maestro capacidades
de produccion

Gestion de materiales Planificacion de Planificacion de

y stocks <— | necesidades de materiales necesidades de
capacidad

Programacion y
secuenciacion
detallada

~ Plan de comprasy
ejecucion de la produccion

Control de operaciones

flg 9 ciclo jerarquico de planificacién

5.5.3 Las previsiones de la demanda

Las previsiones son la base de cualquier decision de planificacion. Son, a la vez, un arte y una
técnica para realizar proyecciones sobre qué pasaria con las necesidades futuras del mercado
y en qué condiciones se comportara. La prevision de la demanda puede incluir tanto compromisos
firmes por parte de los clientes como el uso de métodos cualitativos o estadisticos para predecir
necesidades futuras. Esta Ultima parte hace que las previsiones no sean nunca completamente
correctas sino que entrafian siempre un cierto margen de error. Este error es mayor cuanto mas
largo es el horizonte escogido para la planificacion. Para reducir estos errores se recomienda
utilizar previsiones agregadas que, de alguna forma, minimizan el error comparando resultados
de diferentes fuentes 0 métodos.

Para realizar un proceso de prevision correcto es indispensable identificar primero aquellos factores
que pueden influenciar la demanda futura y establecer la relacion entre los factores en cuestion
y esta demanda. Entre estos factores, la empresa debe tener en cuenta y equilibrar factores
cuantitativos y cualitativos. Por otro lado, es importante determinar el horizonte de la prevision,

116

AW

MMM



‘\\\\\\‘

Métodos de prevision

Tipo

Método

Descripcién

Cualitativo

Proyeccion fundamental
o de la fuerza de ventas

Se recopila informacion de aquellos que estan mas cerca
del mercado (por ejemplo, los vendedores) y se realiza
una prevision con esta informacion.

Estudio de mercado o
expectativas de los
consumidores

Se recopilan datos mediante diferentes métodos
(encuestas, etc.) para probar una hipotesis sobre el
mercado. Se utiliza habitualmente para proyectar ventas
de nuevos productos y de largo horizonte.

Consenso de grupo o
jurado de ejecutivos

Se produce un debate entre participantes (habitualmente ejecutivos)
para encontrar un punto de acuerdo sobre las proyecciones.

Analogia histérica

El producto que se quiere proyectar se liga a los datos
histéricos de un articulo similar.

Método Delphi

Un grupo de expertos de la compafiia responde a un
cuestionario y, mediante un moderador, se realizan diferentes
iteraciones con cuestionarios con mas informacion cada vez.

SENES
temporales

Medias simples

A partir de los datos de un conjunto de periodos se calcula
el valor medio para obtener la proyeccion. Todos los
valores histéricos tienen la misma influencia.

Medias ponderadas

En funcion de la experimentacion pasada o alguna informacion,
los valores histéricos tienen diferente peso a la hora de hacer
la media.

Ajuste exponencial

Con esta técnica estadistica, los valores recientes tienen
mas importancia que los antiguos.

Regresioén

Por métodos estadisticos se ajusta una recta al conjunto de
valores histdricos en funcion del tiempo. De esta forma, la
recta puede dar una indicacion de los valores para periodos
futuros.

Ajuste exponencial con
correcciones de
tendencia y/o
estacionalidad

Aparte del ajuste exponencial, se afiaden factores de tendencia
y/o estacionalidad. Estos factores se pueden calcular por
prueba y error con los datos histéricos o con sistemas
informaticos que utilizan sofisticadas técnicas matematicas.

Causal

Regresion con
numerosas variables /
correlaciéon

Teniendo en cuenta la regresion de otras variables
relacionadas con el valor principal (por ejemplo, el IPC) se
ajusta la recta de regresion.

Modelos de consumo-
producto

La prevision de ventas se realiza por la relacion con la
industria cliente, analizando sus tendencias.

Indicadores anticipados

Se utilizan las series estadisticas de otros productos que se
mueven en la misma direccion pero con cierta antelacion (por
gj., el interés hipotecario respecto a la venta de viviendas).

Simulacion

Se combinan métodos cualitativos y causales para
realizar simulaciones del tipo qué pasaria si.

Consenso

CPFR: previsiones
colaborativas

Se establece una politica de intercambio de previsiones
entre distribuidor y fabricante segun diferentes métodos
de prevision y se define una previsién consensuada.
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es decir, el periodo futuro que debe predecirse. Este periodo viene determinado por el tiempo
de respuesta de la misma cadena de suministro. Asi, por ejemplo, si una empresa quiere
determinar la cantidad de un producto que quiere solicitar, debe saberse lo que tarda la cadena
en responder a una peticién de este tipo. Si la cadena tarda tres meses en responder, la prevision
debera hacerse tres meses antes de que se necesite el producto en cuestion.
Cualquier demanda observada (serie histérica) se puede descomponer en dos grandes
componentes: el componente sistematico y el componente aleatorio. El componente sistematico
consiste en la demanda actual, la tendencia (velocidad de crecimiento o decrecimiento en la
demanda) y la estacionalidad (fluctuaciones predecibles en la demanda). En cambio, el componente
aleatorio es muy dificil de predecir, por no decir imposible. Es lo que llamariamos el error de la
prevision. Por tanto, los métodos de prevision deben centrarse Ginicamente en determinar la parte
sistematica de la prevision.

El Grupo Codorniu es una empresa vinicola familiar que se remonta al siglo XVI. En el afio
1872 introdujo el cava en Espafia siguiendo el método tradicional y, al cabo de pocos afios,
empez0 a exportar a Argentina y Cuba.
Actualmente, el Grupo Codorniu es uno de los principales elaboradores de cava y vinos de
calidad en Espafia. Lo componen once bodegas, situadas en prestigiosas zonas vinicolas,
tanto espafiolas (Penedes, La Rioja, Costers del Segre, Ribera del Duero, Priorat y Conca
de Barbera) como extranjeras (Napa Valley, en Estados Unidos y Mendoza, en Argentina).
Adicionalmente, el Grupo distribuye en Espafia productos reconocidos internacionalmente,
como son los vinos de E&J Gallo, Campari, Cinzano y varias marcas de prestigio de whisky
€SCOoCEs.
En lo que respecta a la organizacion, Cordoniu era consciente de que adaptar la empresa
integrando en ella la cadena de suministro comportaba la adecuacion de los departamentos
implicados. No era suficiente utilizar una herramienta de planificacién avanzada, y se decidio
potenciar el 6rgano responsable de la prevision de la demanda: el Comité de la Demanda.
Este comité, formado por los responsables de marketing, produccion y compras, incorporo
una nueva figura, el gestor de la demanda, encargado de coordinar todo el proceso.
Para el Grupo Codorniu, la mejora de la cadena de suministro es un aspecto clave para la
excelencia del servicio sin incrementar los costes. Por ello, se fiio como objetivo incrementar
el nivel de integracion de toda la cadena de suministro, lo cual debia ser el punto de partida
para la optimizacion de los costes logisticos y, a la vez, mejorar el servicio al canal y, de manera
indirecta, a los consumidores.
La prevision de la demanda se utiliza como base para planificar:
- acorto plazo: el proceso de embotellamiento;
- amedio plazo: el destino de la cosecha y el aprovisionamiento de las diferentes variedades
de producto de Cordorniu y
- alargo plazo: los planes de produccién de uva.
En la planificacion es vital que cada agente que interviene en la cadena de suministro disponga
de una Unica informacion. Todos los implicados deben poder acceder inmediatamente a
cualquier cambio en la prevision. De esta forma se agiliza la respuesta de la cadena de
suministro frente a cambios de la demanda a corto plazo.

5.5.4 La planificacion agregada

La planificacién agregada, tal y como hemos visto antes, se conoce también como planificacion
de operacion y ventas, y transforma la informacién derivada de las previsiones en un plan de
actividades necesarias para cubrir la demanda proyectada. En este proceso se pueden determinar
los niveles aproximados de capacidad necesaria, de produccién, stocks, subcontratacién e,
incluso, de rupturas previstas de stocks para un determinado horizonte temporal y teniendo como
objetivo final maximizar la rentabilidad. Como dice su propio nombre, esta etapa de la planificacion
tiene en cuenta el nivel agregado (familias de productos, grupos, etc.) mas que el detalle de cada
referencia o articulo. Los principales objetivos de la planificacion agregada son:

118



- Calcular la tasa de produccion o el nimero de unidades producidas por unidad de tiempo
(por €j., por semana o mes).

- Calcular el nimero de trabajadores, maquina y/o unidades de capacidad necesarios para
la produccion.

- La cantidad de trabajo extra necesario y/o la subcontratacion necesaria.

- La demanda que no podra ser satisfecha en el periodo previsto pero que se producira en
periodos futuros (backlog).

- Stock disponible a lo largo de los diferentes periodos.

Este plan agregado es resultado del consenso de las diferentes areas funcionales implicadas
(comercial, aprovisionamiento, produccién, distribucion...) y su resultado sirve para definir el marco
en que deberan ajustarse las planificaciones a corto plazo y las decisiones de aprovisionamiento
y distribucion asociadas. Habitualmente, este plan agregado o de operaciones abarca un horizonte
de tres a dieciocho meses, en funcion de las revisiones fijadas en el consejo de direccion de la
empresa.

Para generar dicho plan agregado es necesaria la informacién siguiente:

La prevision de la demanda para el periodo en que se quiere determinar el plan agregado.
El tiempo de personal y/o maquina necesario por unidad de producto/servicio.

- El coste de mantenimiento del stock y los costes de ruptura del stock.

Los costes de produccion (por hora trabajada, por hora extraordinaria, de subcontratacion,
de contratacion/despido de personal, de maquinaria, etc.).

5.5.5 La gestion de stocks

En todas las fases de planificacién y control, la gestion de stocks es clave para alcanzar tanto
objetivos econémicos como de servicio en la direccion de operaciones. Esta gestién mide el
nivel de existencias de cualquier articulo o recurso utilizado por la organizacién, determina los
niveles que deben mantenerse y establece en qué momento y en qué cantidad deben
reaprovisionarse. Dentro de la gestién de stocks existen ciertos conceptos clave que definen el
tipo de gestién y el estado de nuestro stock:

- La dimension del lote: aquella cantidad de un producto que una etapa de la cadena de
suministro produce o compra en un momento determinado.

- Los costes de mantenimiento, preparacion y pedido: incluyen los costes de las instalaciones
de almacenaje, la depreciacion, los seguros, las tasas, el tempo empleado para preparar
y enviar los pedidos, los costes administrativos, etc.

- La posicion del stock: unidades disponibles mas unidades solicitadas y pendientes de
entrega.

- El punto o nivel de pedido: aquel nivel predeterminado de stock en que es necesario emitir
un nuevo pedido de reaprovisionamiento.

- Stock ciclico: stock medio que se forma en la cadena de suministro cuando en una etapa
se produce o adquiere en lotes mas grandes de los solicitados por el cliente.

Desde el punto de vista de la planificacién, tal y como hemos visto al inicio de este capitulo, la
gestion de la demanda dependiente (MRP) es una cuestién puramente de calculo, ya que las
necesidades de un componente o articulo se calculan a partir de las necesidades del producto
final del que dependen. Por otro lado, la planificacién del aprovisionamiento en la demanda
independiente debe partir de los datos de planificacion o prevision de la demanda del articulo
gue debe planificarse. Esta diferencia determina qué tipo de informacion previa debemos utilizar
para gestionar los stocks, ya sean de producto acabado o de conjuntos y referencias de compras.
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5.5.5.1 Los modelos de stock para la demanda independiente

Existe otra diferenciacion de los sistemas de gestion de stock que los divide en modelos de
cantidad fija del pedido y modelos de periodo fijo de tiempo (figura 11). Esta clasificacion determina
el punto de pedido o reaprovisionamiento del stock, ya que en el primer caso este punto se
define por un acontecimiento (alcanzar un nivel especifico de stock) y en el segundo caso se
define por un momento predefinido en el tiempo.

Estos dos modelos tienen implicaciones desde el punto de vista del control de los stocks. En
el primer modelo deben tenerse actualizados en tiempo real los niveles de stock para detectar,
sin atrasos, el nivel en que debe lanzarse el huevo pedido. El segundo modelo no tiene tantas
exigencias de control de stocks ya que Gnicamente se revisan cada cierto tiempo, que es cuando
se determina si debe emitirse un nuevo pedido. En el fondo, estamos viendo que existe una
diferencia econémica entre ambos modelos: en el modelo de cantidad fija los costes de
mantenimiento son mas altos (tener actualizado el stock), mientras que en el modelo de periodo
fijo hay una clara tendencia a acumular un nivel de stock mas alto al actualizar la informacion.
Bajo este punto de vista, los modelos de cantidad fija se aplican a los materiales mas costosos
y/o criticos.

AN

Criterio Modelo de cantidad fija Madelo de periodificacion de tiempo fijo

Cuando se emite el C doll I iod
- Cuando se alcanza un nivel de stock uando liega €l perioao
pedido de revision

Registro de informacién Cadag/;izdgucelzeh@égcr;ggtsrada o Solo en el periodo de revision
Nivel medio de stock Menor que en el modelo Mayor que en el modelo de

de tiempo fijo cantidad fija
Esfuerzp Qe Mayor, ya que se debe mantener Pequefio
mantenimiento actualizado en tiempo real el nivel

flg 11 Modelos de stocks

5.5.5.1.1 Los modelos de cantidad fija de pedido

Estos modelos pretenden determinar el acontecimiento que dara el disparo de salida de un
pedido y su dimensién. Cada vez que se emite un pedido existe un conjunto de costes asociados
(creacién y recepcion del pedido, transporte,...) que deben tenerse en cuenta para encontrar la
solucion éptima de dimensién. Estos costes tienen diferentes comportamientos en funcion de

AW

(2 x Consumo x coste de pedido)

( coste de mantenimiento x coste unitario del material )
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la medida del lote: el coste de mantenimiento aumenta proporcionalmente a la medida del lote,
el coste de pedido disminuye con el incremento de la medida, el coste de material puede ser
constante o puede disminuir con la medida del lote... La resoluciéon de este problema nos
proporciona lo que llamamos la cantidad econdmica de pedido (en inglés: economic order quantity
0 EOQ).

En este modelo tedrico de calculo del lote éptimo, las unidades de consumo y el coste de
mantenimiento deben ser coherentes desde el punto de vista temporal, es decir, deben
corresponder al mismo rango temporal. Como tal modelo tedrico no incluye todas las variaciones
de costes que se pueden dar en la realidad, pero da un valor aproximado de lo que deberia ser
la medida del lote 6ptimo bajo ciertas condiciones. En cualquier caso, estamos hablando de un
modelo aplicable a la peticion de un solo producto.

Para calcular una medida eficiente de lote, uno de los factores que mejor debe entenderse es
el coste del transporte. Por otro lado, la gama de productos que una compafiia puede vender
habitualmente se divide en familias o grupos. Si en un pedido se combinan diferentes referencias
se pueden obtener nuevas economias de escala en el transporte, el pedido, la recepcion, etc.
Otro caso mas complejo seria combinar diferentes entregas que provienen de diferentes
proveedores. Es igualmente importante intentar disminuir los costes de recepcién y carga.

Las promociones, que inducen a adquirir mas cantidad para aprovechar descuentos y desplazar
stocks del fabricante al distribuidor, incrementan también la medida del lote y el nivel medio de
stocks. Esto reduce la rentabilidad de la cadena a pesar de que también reduce las fluctuaciones
de la demanda. Sin embargo, si la cadena de suministro esta coordinada (es decir, el proveedor
y el fabricante o distribuidor se intercambian informacion sobre consumo y stocks) se pueden
maximizar los beneficios de toda la cadena. En cambio, si cada etapa de la cadena de suministro
toma sus propias decisiones, la suma total del beneficio de la cadena es menor.

Los modelos de cantidad fija de pedido se basan en obtener y calcular de la manera mas exacta
posible los diferentes costes que afectan la gestion de stocks. Entre los costes de mantenimiento
del stock cabe citar el coste del capital necesario para financiar el stock, el coste de obsolescencia,
que calcula el precio al que se deprecian los articulos en el tiempo, el coste de recepcion y
almacenaje y otros costes relacionados con la seguridad, los seguros, fechorias, etc. El coste
de peticion o pedido incluye los costes de activar la peticion (tiempo y sistemas necesarios), €l
coste de transporte, el coste de recepcion, etc. Toda esta informacion supone un esfuerzo
necesario para poder gestionar de forma correcta los stocks.

Si examinamos la formula de calculo del lote 6ptimo, con la Unica raiz cuadrada de todo el libro,
veremos que el coste de pedido de compras equivaldria al coste de cambio de producto en
fabrica. Asi pues, si aplicamos el SMED (consultar el capitulo 3, de produccion), disminuiremos
el coste de pedido o cambio y, por tanto, nos orientaremos hacia medidas de lotes cada vez
mas pequefias. Es éste un punto clave para pasar de la produccién en masa a la produccion
ajustada del JIT.

5.5.5.1.2 El stock de seguridad y el punto de pedido

El stock de seguridad pretende cubrir aquel consumo que excede de las previsiones realizadas
para un periodo especifico. Este stock es una consecuencia natural del hecho de que las
previsiones tienen un grado de incertidumbre y de que su planificacion debe ser el resultado de
una solucién de compromiso u Optima entre el coste de mantener el stock y el grado de servicio
al cliente interno o final. El problema se agrava en el caso de una gran variedad de productos y
un tiempo de respuesta corto requerido por el cliente. Existen por tanto dos grandes factores
que influyen en la determinacion del stock de seguridad:
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- La incertidumbre del consumo o suministro.
- El grado deseado de disponibilidad del producto.

La gestion del stock de seguridad va ligada también a las politicas de reaprovisionamiento, y esta
relacionada con las decisiones de dimensiones del lote y de frecuencia de peticion. Como hemos
visto, estas politicas adoptan dos formas:

- Revision continuada del stock: la peticion de lote se realiza cuando se alcanza un determinado
nivel de stock. El tiempo entre peticiones fluctia en funcion del consumo.

- Revisién periédica: el stock se revisa cada ciertos periodos y se envian peticiones para
alcanzar un nivel determinado.

Considerada una de estas politicas de reaprovisionamiento se puede evaluar el nivel del stock
de seguridad, la probabilidad de no romper stocks durante el ciclo de reaprovisionamiento y la
tasa de cumplimiento de peticiones de clientes. Para evaluar todos estos indicadores de servicio
debemos conocer la distribucién del consumo previsto. Algunas de las conclusiones que podemos
extraer de estos indicadores son que la tasa de cumplimiento de las peticiones de clientes y la
probabilidad de no romper stocks van a mejor si el stock de seguridad aumenta. Sin embargo,
el incremento en la medida del lote mejora la tasa de cumplimiento pero no la probabilidad de
no romper stocks. Por otro lado, se puede calcular el nivel del stock de seguridad (y,
consecuentemente, la politica de reaprovisionamiento que incluye el punto de peticién) en funcion
de una cierta tasa de cumplimiento de peticiones y/o una probabilidad de no romper stocks.

En conclusion, el nivel requerido de stock de seguridad crece rapidamente con una mayor
exigencia de la disponibilidad de producto deseada. También crece si se incrementa el tiempo
de respuesta (lead time) o la desviacion estandar del consumo perioddico. El responsable de la
cadena de suministro tiene como objetivo reducir el nivel de stock de seguridad necesario.

5.5.5.1.3 Modelos de periodificacion de tiempo fijo

En estos modelos, el nivel de stock se revisa cada cierto periodo de tiempo prefijado y se emite
una peticion de forma que el stock actual mas la medida del lote de reaprovisionamiento alcancen
un nivel predeterminado. La implantacion de este modelo resulta més facil puesto que no debe
controlarse continuamente el stock. Los proveedores incluso lo prefieren ya que les permite
planificar mejor sus entregas.

Una de las claves de este modelo es calcular el nivel predeterminado que debe alcanzarse en
funcién de la distribucién de la demanda en el periodo de revisién. En cualquier caso, este modelo
implica siempre un nivel de stock de seguridad mucho més alto que los modelos de revisién
continua. Gracias a la incorporacion de tecnologias como el codigo de barras y los lectores
correspondientes, cada vez es mas facil poder disponer de politicas de revision continua del
nivel de stock.

5.5.5.2 Los modelos de stock por la demanda dependiente. El uso de la l6gica MRP

Los componentes o materiales que siguen el modelo de demanda dependiente forman parte
habitualmente de semiacabados o productos finales de nivel superior o de conjuntos de articulos
que se venden de forma conjunta. En el &mbito de la produccion, el nimero de este tipo de
componentes o materiales puede llegar a ser muy grande y esta relacionado con la complejidad
de los productos finales de la empresa. Tal y como indica la descripcion del mismo modelo,
estos componentes no estan sujetos a previsiones, sino que el calculo de sus necesidades se
realiza a partir de las necesidades de los productos padre o superiores tal y como hemos visto
con las BOM. El sistema de informacion que permite hacer estos calculos es el MRP. Este sistema
no se utiliza Gnicamente para planificar, sino que también se utiliza para hacer el seguimiento y
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control del aprovisionamiento y del montaje de todos estos componentes.

Casademont, S.A. es una empresa familiar fundada hace mas de cincuenta afios. Elabora
y comercializa una amplia gama de productos carnicos y se sitla entre las abanderadas del
sector carnico espafiol.

Actualmente ha informatizado (ERP) las areas de finanzas, comercial y logistica, que estan
ya plenamente operativas. Los objetivos inmediatos son las areas de produccion, mantenimiento
y calidad (MRP/MPS).

Dado que el resultado del sistema MRP (como ya se ha visto en detalle en el apartado 5.4) es
un conjunto secuenciado de érdenes, se puede conectar con sistemas de informacion que
permitan emitir las 6rdenes correspondientes a los proveedores (por ejemplo, mensajeria electronica
o EDI) o, incluso, con sistemas que ayudan a sincronizar proveedor y fabricante o distribuidor
dentro de una politica de justo a tiempo (esto suele ser mas habitual en producciones de tipo
repetitivo). A la vez, este conjunto ordenado de 6rdenes de aprovisionamiento y produccion
proporciona informacion muy Util para conocer el acoplamiento de las drdenes y la disponibilidad
de los productos para ser expedidos a los clientes finales. Es decir, proporciona informacion para
realizar la verificacién de disponibilidad desde el area comercial de la empresa.

En cualquier caso, el resultado del MRP no deja de ser una prevision de comportamiento ideal
de la produccién, ya que se basa en unos tiempos estimados y prefijados de aprovisionamiento
y de produccion. La realidad resulta mucho méas compleja puesto que deben afrontarse diversas
incidencias (retrasos en las entregas, paradas en la linea de produccién) que tienen que solucionarse
y que obligan a nuevas replanificaciones MRP. Ademas, exige una fuerte disciplina en el
mantenimiento de toda la informacion necesaria para su funcionamiento (inventarios, entregas).
Asi pues, una buena gestion de la cadena de suministro utilizando estas herramientas de
planificacion necesita personas y responsables conscientes de la importancia de una informacion
actualizada, y que utilicen estas herramientas como apoyo a las decisiones a la vez que utilizan
criterios de negocio para resolver las incidencias diarias. En este sentido, una de las areas que
tiene una importancia clave en esta gestion es la de la visibilidad del funcionamiento de la cadena
de suministro: informacion de control de produccion, de seguimiento de entregas, expediciones,
deteccion de incidencias, etc. Por esta razén, la incorporacion de tecnologias como son los
cadigos de barras, la identificacion por radiofrecuencia (RFID), las etiquetas inteligentes, los
dispositivos de seguimiento de las condiciones de transporte e incluso la extension de la
adquisicién automatica de datos a la planta industrial (sistemas SCADA y MES) es critica para
alcanzar los objetivos corporativos.

5.5.6 La planificacion de las necesidades de capacidad

Cuando hablamos de capacidades nos estamos refiriendo a todos aquellos recursos que permiten
ejecutar el proceso de transformacion o elaboracion de los materiales del stock de productos
finales (personas, maquinas, instalaciones). El objetivo de la planificacion de necesidades de
capacidades es analizar las necesidades derivadas del programa de produccién o de necesidades
(MRP) y ver como encajan en las capacidades disponibles de la empresa. Esto implica que
aquellas necesidades que se analizan y no pueden ser cubiertas por la capacidad disponible
deberan ser desplazadas en el tiempo y, por tanto, tienen un impacto inmediato en el plan de
produccion secuenciado derivado del MRP. Asi pues, para tener una planificacién de capacidades
efectiva debe establecerse una iteracion entre la secuencia del MRP y el analisis de capacidades
hasta encontrar la solucién adecuada.

La informacién necesaria para realizar la planificacion de necesidades es:

- la secuencia de érdenes de produccion que provienen del MRP o de otro tipo de modelos
de decision sobre produccion;
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- el consumo de capacidades por cada una de las operaciones y procesos que deben
realizarse en la produccién (hojas de ruta);

- toda la informacién relativa a capacidades disponibles (horarios disponibles de los centros
de trabajo, tasas de productividad y reduccion, etc.)

El resultado de la planificacion de necesidades de capacidades ayuda a entender y detectar:

- los perfiles de carga de los diferentes recursos o centros de trabajo,
- las sobrecargas o cuellos de botella de las lineas de produccioén (capitulo 3), (4)
- el equilibrio de cargas entre los diferentes centros de trabajo.

Esta técnica requiere mucha informacion sobre el proceso de produccién asi como una actualizacion
detallada de esta informacion (por €j., centros de trabajo que han quedado fuera de servicio,
etc.) y tener en cuenta todas aquellas operaciones que afectan a la ejecucion de operaciones:
tareas programadas de mantenimiento, inspecciones de calidad, etc. Los resultados de la
planificacion de necesidades de capacidad son fruto muy especialmente del conocimiento y la
experiencia de las personas que toman las decisiones de mover hacia delante o hacia atras las
diferentes actividades con el fin de equilibrar la carga y alcanzar los objetivos de la empresa.

El concepto de planificacién de recursos de produccién o MRP-Il (manufacturing resources
planning) integra en este circuito desde la planificacién de alto nivel (agregada) hasta la evaluacion
de capacidades. En este sentido, la informacion necesaria para construir el MRP debe ampliarse
con la informacion de hojas de ruta (como y con qué recursos se ejecutan los procesos) y de
capacidades.

5.5.7 La programacion detallada de las operaciones (optimizacion)

Adicionalmente a las herramientas de planificacién de las necesidades de capacidad se han
desarrollado herramientas de tratamiento de toda la informacion de la cadena de suministro que
proporcionan propuestas de actuacion utiizando sofisticados modelos matematicos para optimizar
el flujo de operaciones y que se conocen como secuenciadores. Estos modelos representan
las caracteristicas esenciales de situaciones de la cadena de suministro, pero sin ser reaimente
las situaciones. Por esta razén, la resolucion de estos modelos aporta soluciones muy cercanas
a los que pueden plantearse en la realidad, pero tiene en cuenta todas las complejidades. Esta
resolucion nos proporciona sofisticadas posibilidades para tomar decisiones y ayudar a realizar
simulaciones en contextos diferentes.

Para crear una solucion 6ptima, lo primero que necesitamos es un objetivo o funcién objetivo
para minimizar o maximizar (¢ minimizar costes o maximizar beneficios?). Normalmente, en los
modelos de optimizacién de la cadena de suministro, la solucion se orienta hacia la minimizacion
de los costes y se utilizan lo que se conoce como costes marginales (sélo aquellos costes que
cambiaran fruto de decisiones bajo nuestro control). Por ejemplo, los costes de la materia prima
no se incluyen porque este gasto debe calcularse independientemente del plan final (aunque
podria considerarse que afecta al flujo de caja). Bajo esta premisa, los costes de personal en
horario laboral normal tampoco se incluirian. Pero si que se incluirian en cambio los costes de
mantener una pieza en el stock durante un periodo de tiempo o los costes de cambio (de
personal, de maquinaria, etc.) asociados a una referencia.

La planificacion tactica de la produccion incluye las cantidades de produccion o el tiempo extra
necesario para alcanzar los objetivos. Se pueden tener asimismo en cuenta diferentes elecciones
entre numerosas rutas en las lineas de produccion, entre numerosos proveedores o subcontratistas
0, incluso, entre diferentes factorias. Las herramientas de optimizacion permiten también la

(4) Consultar Herramientas de progreso: teoria de las limitaciones. CIDEM, 2003
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eleccion de las mejores combinaciones respecto a la funcion objetivo descrita. Las herramientas
de optimizacion permiten asimismo la eleccién de las mejores combinaciones respecto a la
funcion objetivo descrita. En algunos casos se quieren también tener en cuenta productos
substitutivos para la solucion final de produccion. Una vez se tiene la funcion objetivo y las
restricciones que la rodean, el problema se traslada a herramientas informaticas conocidas como
lenguajes de modelizacion que permiten que los ordenadores puedan resolver el problema y
aportar soluciones a los responsables de la cadena de suministro.

Adicionalmente, en estos modelos y su resolucién, la realidad implica que el flujo para la cadena
de suministro no es constante sino que se producen paros no esperados de maquinas u otro
tipo de acontecimientos. Esto lleva a considerar también la gestién de colas o la deteccion de
congestiones o cuellos de botella, que deben programarse de la mejor forma posible. En este
caso, diferentes herramientas informaticas pueden ayudar a simular el flujo dentro de la cadena
y a detectar estos puntos criticos.

5.5.8 La planificacion del transporte

El transporte de materiales, componentes y productos dentro de la cadena de suministro es uno
de los factores de coste significativos de la cadena y el éxito de cualquier cadena esta ligado a
un uso adecuado del transporte. El uso del transporte permite centralizar y operar con menos
infraestructura de almacenaje, lo cual tiene implicaciones positivas desde el punto de vista del
stock medio disponible y, a la vez, es el enlace entre las diferentes etapas de la cadena. En las
decisiones de la gestion del transporte hay dos actores principales: el que emite y requiere el
movimiento del producto y el operador que transporta el producto. La planificacion del transporte
tiene en cuenta los factores que afectan al coste de las operaciones y, en funcién de la disponibilidad
y el nivel de servicio exigidos, ajusta la oferta del operador a las peticiones del emisor. Los factores
gue afectan al coste son aquellos relativos a:

costes de transporte

- costes de stock e infraestructura de almacenaje
costes de proceso de las cargas

costes fijos de salarios, zonas de terminales, etc.

Construyendo una matriz de distancias entre cada dos puntos y creando a partir de esta matriz
y la informacién de costes otra matriz de ahorros, se puede utilizar un método de planificacion
gue permita asignar las entregas de clientes a vehiculos o rutas y minimizar los costes. Existen
diferentes tipos de herramientas y algoritmos que ayudan a resolver estos complejos problemas.
Es importante tener en cuenta que la informacion necesaria en este caso no depende Unicamente
de la misma empresa sino también de actores externos como los operadores logisticos.

BIMBO inici6 su actividad en Espaia en el aflo 1964, en la fabrica de Granollers (Barcelona).
Su gran éxito ha sido introducir en Espafia un producto desconocido hasta el momento: el
pan de molde. Actualmente es una de las empresas mas grandes del sector alimentario en
la Peninsula Ibérica. Gracias a esta gran aceptacion del publico, los productos Bimbo, Martinez
y Ortiz se han consolidado como lideres de mercado en las categorias de productos de
panaderia, pastas industriales y pasteleria de marca.

La implementacién del ERP se fue extendiendo a todas las empresas del grupo, asi como a
las doce plantas de fabricacion. Actualmente el sistema esta centralizado en las oficinas de
Barcelona, desde las cuales se ofrece servicio a todas las fabricas y delegaciones
ininterrumpidamente. Ante la dispersion geografica de las diferentes areas de la empresa
(Espafia, Portugal e Islas Canarias), el afio 2001 Bimbo cre6 una nueva area funcional —Supply
Chain Management (SCM)- con el objetivo de unificar y optimizar la cadena de suministro
y garantizar el maximo frescor de los productos, el mejor servicio al cliente y la rentabilidad
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de la gestion logistica e industrial. La empresa necesitaba una herramienta para planificar la
cadena de suministro de los productos de vida media y larga (pasteleria, tostados y aperitivos
y golosinas). Para ello, el area de SCM procedio a realizar un estudio funcional y organizativo
con el objetivo de optimizar la cadena de suministro, conseguir a la vez un frescor 6ptimo de
los productos, disminuir los stocks intermedios en la cadena, optimizar la produccién y mejorar
el servicio a las delegaciones de venta desde las fabricas.

El proyecto de implementacion de SAP APO (Advanced Planning Optimizer) se dividi6 en tres

fases:

1. Realizacion de un modelo detallado de funcionamiento y de un prototipo con un sistema
avanzado de planificacién para las areas de Planificacion de Demanda, Planificacion de
Produccién y Distribucion Troncal, tomando como referencia el nuevo modelo operativo
SCM.

2. Implantacion de un sistema avanzado de planificacion y de sus componentes Demand
Planning (DP) y Supply Network Planning (SNP), e inicio de la fabricacion de los
productos de pasteleria de la marca Martinez.

3. Expansion de la solucion para productos de larga vida (tostados y aperitivos y golosinas),
incluyendo una solucion de planificacion colaborativa de la demanda con el operador
logistico.

La funcionalidad implementada por Bimbo para optimizar la gestion de la cadena de

suministro se basa en:

- Planificacion de demanda (DP). Componente que recoge la informacién sobre los
histéricos de ventas y la proyeccion mediante modelos estadisticos, teniendo en cuenta
estacionalidades y acontecimientos (promociones, festivos, etc.)

- Planificacién de produccion (SNP). Componente que permite a la empresa planificar
cada semana las ventas que resultan de la planificacion de la demanda y de los parametros
relacionados con las capacidades de produccién de las plantas, el stock de seguridad,
las frecuencias de envio y el frescor de los productos.

- Planificacion de envio de productos. Se basa en las previsiones consensuadas y/o los
pedidos segun la frecuencia de envio y frescor definidos.

- Secuenciacion de la produccion. Es posible gracias a la integracion del sistema de
gestion interna, el médulo de produccion y los procesos del sistema de planificacion
avanzada.

El proyecto en general fue impulsado y liderado por el Departamento de supply chain de
Bimbo, cuyo principal director y patrocinador es el vicepresidente del area de supply chain.
La empresa cre6 un equipo multifuncional, con representantes de todas y cada una de las
areas afectadas por el proyecto: supply chain, logistica, ventas, marketing y sistemas de
informacion. El area funcional supply chain lidero la primera fase del proyecto, hasta llegar a
un prototipo del componente de planificacion.

El Departamento de Sistemas de Informacion lideré la implementacion y la integracién de la
solucién. Paralelamente, el area de SCM desarrollé un proyecto de Gestién del Cambio para
adecuar la organizacion actual al nuevo modelo de gestién. La comunicacién interna, la
definicién de los nuevos procedimientos y la formacién interna han sido factores criticos para
el éxito del proyecto. Dentro de la empresa, el uso de la solucién ayuda en la gestion de los
procesos de negocio prioritarios en cada area o departamento.

Area de marketing

- Definicion de la vida (frescor) de los productos que debe garantizar la cadena de suministro.

- Lanzamiento de nuevos productos de vida media y larga, integrado con el sistema avanzado
de planificacion.
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Publicacién de promociones que impactan significativamente en las previsiones de venta
(a escala nacional).

Area comercial

El responsable de las previsiones de venta las genera semanalmente para 65 ubicaciones
y las consensua con las delegaciones de venta antes de pasar el plan semanal al gestor
de inventarios (y SNP).

Los KAM introducen los acontecimientos (promociones, festivos, etc.) en el sistema (por
via ERP).

En las delegaciones es primordial que los nuevos procedimientos de logistica se cumplan,
con el fin de garantizar la exactitud de los stocks que deben planificarse.
Los jefes/directores de venta consensuan las previsiones semanales de venta de productos
de vida media y larga, teniendo en cuenta las promociones locales.

Area SCM / Logistica

El responsable de inventarios elabora el plan de produccion sobre la base de las previsiones,
con el consenso previo del Area comercial. Se cierra un plan semanal fijo para cada planta
de produccion y referencia, teniendo en cuenta los stocks en la cadena de suministro.
El responsable de inventarios actualiza las necesidades de aprovisionamiento desde el
almacén central de la fabrica a las delegaciones de venta en funcion de la situacion de los
stocks en este momento. A continuacion, el plan de envios elaborado en el sistema de
planificacion se libera del sistema de gestion o ERP y crea pedidos de traslado entre los
centros.

Mediante la gestion de excepciones se analizan las posibles alertas (monitor de alertas)
desencadenadas por las variaciones del programa de produccion respecto al plan de
produccion. Las excepciones se van resolviendo en funciéon de la importancia y prioridad
de cada alerta. El gestor de inventarios es el encargado de evaluar las alertas y de informar
alos planificadores de produccion si considera necesario modificar el programa de produccion.
El proceso finaliza cuando ambas partes llegan a un consenso y el gestor de inventarios ha
aceptado el programa. Si no se resuelven todas las excepciones, el gestor de inventarios
se responsabiliza de las posibles consecuencias y de informar a los afectados de esta
decision.

La adopcion del nuevo modelo implica pasar de un sistema basado en pedidos internos
creados en cada delegacién, de acuerdo con la demanda local entre delegaciones y fabricas,
a un sistema logistico basado en la planificacion:

con un sistema de previsiones de la demanda, gestidon de inventarios en las 65
ubicaciones y planificacion del suministro, y
con un sistema de planificacion y secuenciacion de produccion adaptado para esta funcion.

5.5.9 La ejecucion y el control de las operaciones

Una vez estipulados, verificados y aprobados los diferentes planes, llega el momento de ejecutarlos
y alcanzar los objetivos definidos. Los planes de produccion se pueden comunicar en diferentes
formatos a la planta de produccion en funcién de las caracteristicas de ésta. En este sentido,
es interesante diferenciar los tipos de produccién en funcion del punto en que se inicia el montaje
del producto final con su lista de componentes finales (planificacion de montaje final, final assembly
schedule, FAS). La ubicacion de este punto nos indica también qué tipo de estrategia competitiva
utiliza la compafiia (consultar la figura 12).

Fabricacién contra stock: a partir de las listas de materiales predefinidas se produce un
conjunto de productos finales buscando economias de escala en la produccién en masa.
El plan maestro de produccién coincide con las necesidades de producto final. En la figura
12 vemos, por la forma de la figura, que existen en este caso menos articulos de producto

127



acabado que de materia prima. El punto de planificacién debe ser siempre el de mas alta
comunalidad (alll donde hay menos referencias). Elaboraremos pues el MPS (plan maestro)
a nivel de producto acabado. Puesto que planificaremos productos acabados, éste sera
también el punto hasta donde dejaremos entrar los pedidos. Por ejemplo: la mayoria de
productos de venta en gran consumo.

- Montaje bajo demanda: se producen un conjunto de premontados (llamados también
conjuntos o subsistemas) y la lista de materiales para el producto final se construye a partir
de la combinacion de estos subsistemas. El plan maestro de produccion se crea en primera
instancia para los subsistemas o conjuntos que, como vemos, es también el punto de
méaxima comunalidad (el mas estrecho del reloj de arena de la figura 12) y es el punto donde
planificaremos los conjuntos, que es hasta donde el cliente podra especificar su pedido.

Seat nos puede personalizar un automavil, pero no nos hara un lbiza “con dibujos” de
diferentes colores y con motor de 1.441,41 centimetros cubicos. Podremos especificar
qué queremos, a la carta, hasta un nivel de subsistema existente.

A partir del stock de estos médulos o conjuntos se crea el plan final de montaje o FAS con
la correspondiente estructura del producto final. De esta forma, la empresa multiplica su
flexibilidad aparente.

- Fabricacion bajo pedido: cada producto final tiene una estructura diferente y una lista de
montaje o FAS diferente. El plan maestro de produccion se lanza para los elementos mas
béasicos del proceso productivo (para las materias primas, que es el que se planificara). La
compafila se ajusta a las necesidades especificas de cada cliente o proyecto.

Este seria el caso de un fabricante de portaaviones, una consultoria estratégica, una
ingenieria de instalaciones llave en mano o un sastre que planifica su stock de materias
primas y confecciona su producto a la medida de cada cliente.

A 3. 5§ § § § § § § § § § % § § § 0 f § § 0 0 0 0 1 0 1 R R R R R R R R R R\

|~

Forma del BOM y planificacion

’ Producto acabado

Fabricacién Montaje por Fabricacién
contra stock pedido por pedido

MPS/PPC

MPS/PPC

Materia prima PPC = Punto de Penetracion de Pedido
MPS = Plan maestro de produccion
FAS = Plan de montaje final
BOM = Lista de materiales

flg 12 puntode planificacion y relacion de referencias de producto acabado y materias primas
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Método de produccion

Area

Caracteristicas

Produccion por
flujo regular
desconectado

Produccion por
linea de montaje

Produccién por
linea de montaje
por pedido

Industria de
proceso. Ordenes
de proceso

Plan de
produccion

Necesidades de
esfuerzo de gestion y
caracteristicas de
produccion

Determinado por
pedidos

Periédico y
determinado por
cantidad

Periédico y
determinado por
cantidad

Determinado por
pedidos

Orden de
produccion

Necesidades de
informacioén de
cantidad o fecha

La orden necesita
cantidad y fecha

No es obligatorio
disponer de
ordenes de
prevision con
cantidad y fecha

Las 6rdenes de
previsién necesitan
especificar
cantidad y fecha

La orden debe
especificar cantidad,
fechay tiempo de
proceso

Recogida y
entrada de
datos

Cantidad y nivel de
datos requeridos
para el método

Medios

Bajos

Bajos

Altos

Integracion
con el nivel de
planta

Grado y facilidad de
la integracion con

el grado de recogida
de datos en la planta

Medios

Medios

Medios

Informacion
de planta

Formato habitual de
intercambio de
informacién

Conjunto de
papeles por orden

Lista del lote
programado
por linea

Lista del lote
programado por
linea y componente

Instrucciones de
proceso en tiempo
real por orden

Implicacion
del operario

Nivel de formacion
necesario para utilizar
el sistema informatico

Medio

Bajo

Bajo

Alto

Complejidad
de los datos
maestros

Esfuerzo necesario
de mantenimiento de
las rutas / recetas

Frecuencia de
cambio en los
datos
maestros

Esfuerzo necesario
de mantenimiento de
las rutas / recetas

Complejidad
del proceso
de produccion

Esfuerzo necesario
de mantenimiento de
las rutas / recetas

Estructura de la
orden de
produccion

Qué nivel de detalle
es posible para
estructurar el proceso
de produccién

Nivel de operacion
y suboperacién

Sélo nivel de
operacion

Sélo nivel de
operacion

Nivel de
operacion y fase

Gestion del
estado del
orden

Seguimiento del
ciclo de produccion
y esfuerzo necesario

Encabezamiento a
nivel de operacion

No es posible ya
que solo se
utilizan 6rdenes
de prevision

No es posible ya
que solo se
utilizan ordenes
de prevision

Nivel de
encabezamiento
y fase

Comprobacion
de
disponibilidad

Como se puede

seguir la disponibilidad
de componentes en el
proceso de produccion

Por orden

Por ubicacién/
linea

Por orden

Por orden

Programacion

Frecuencia de lanza-
miento de 6rdenes

Segundos

Dias (turnos)

Dias (turnos)

Segundos

Nivel de
confirmacion

Cémo se gestionan
las confirmaciones
del producto acabado

Confirmacién a nivel
de orden (cabecera)
o nivel de operacion
y suboperacién

Confirmacioén de
cantidades en
puntos
determinados

Confirmacion a nivel
de orden (cabecera)

Confirmacién a
nivel de orden
(cabecera) o nivel
de operacion y fase

flg 13  cuadro resumen de la estructura de informacion por método de produccion




En la figura 12 podemos ver también la diferencia entre la ubicacion del programa maestro de
produccion o MPS (alli donde planificaremos) y la lista final de montaje o FAS, y la forma que
adopta la proporcién de productos finales frente a los productos basicos o componentes de la
estructura final del producto.

En la figura 13 podemos ver un resumen de como el tipo de proceso de produccion empleado,
que hemos definido en el capitulo 1, condiciona la informacién necesaria para planificar.

5.5.10 Conclusiones de planificacion de la cadena de suministro

Planificar de forma integrada y sincronizada una cadena de suministro no es tarea facil. La
planificacion es a menudo la cuestion mas complicada de resolver en plantas productivas.
Implantar sistemas del tipo ERP es un ejercicio de mejora continuada, donde convergen soluciones
tecnolégicas y de gestion. Histéricamente, muchos ERP no han funcionado demasiado bien
porque dependian de previsiones de demanda que se hacian incorrectamente ya que funcionaban
en intervalos de tiempos de planificacién demasiado grandes (meses 0 semanas), porque no
se planificaba el transporte y la distribucién, porque los almacenes no disponian de tecnologia
automatica de adquisicién de datos (escaners por codigo de barras y radiofrecuencia para
transmitir datos) o bien ésta no estaba integrada con el mismo ERP, o bien porque se buscaba
un nivel 6ptimo local de funcionamiento que no coincidia con el nivel éptimo de funcionamiento
global de la cadena de suministro.

ANMN AW

1.1 Cadena "Pull' de demanda: del ERP al SCM

Disefio Compras, produccion y ventas Servicio

CRM
Gestion de las '
relaciones con el cliente

SCM
Gestién de la
cadena de suministro

SRM
Gestion de la
relacién con
el proveedor

PLM
Gestion del ciclo de
vida del producto

flg 15 Los sistemas de planificacion SRM y SCM
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La mayor parte de estas cuestiones se incluyen ya en nuevas tecnologias (figura 15) como son
los médulos de SRM (supplier relationship management, “gestion de relaciones con el proveedor”),
de SCM (supply chain management, “gestién de la cadena de suministro”) o de CRM (customer
relationship management, “gestion de las relaciones con el cliente’). Es el momento de avanzar
con estas nuevas aplicaciones de marketing y ventas (CRM) si estamos en mercado de consumo,
0 de operaciones (SRM y SCM) si estamos en mercados industriales donde las compras y la
fabricacion son fuente de ventaja competitiva. A menudo, los sistemas SCM se denominan
también APS (advanced planning systems, “sistemas de planificacién avanzada”).

T,

Planificacion de la cadena de suministro

Compras Fabrica Distribucié Marketing

< Plan de capacidad < Plan de capacidad < Nivel de servicio < Plan mensual

Z Suministrador

Flujo de informacion / Necesidades de /'Necesidades de /cD/Sku
\ aprovisionamiento \ aprovisionamiento \ Previsiéon semanal

Previsiones

Programa semanal Programa Plan de entregas
de entregas a semanal de a clientes
— ministradores _ & —

> ». fabricacion

Flujo de producto Sum rador Fabrica > Centro de distribucién Clientes >

flg 16 Pianificacion de la cadena

Sea como sea, la tecnologia debe comportar la mejora real y significativa de alguno de los
procesos fundamentales de negocio (servir los pedidos y cobrarlos; fabricar y suministrar para
cada pedido, y comprar y pagar). Las nuevas tecnologias deben ser siempre unos instrumentos
facilitadores de la implantacion de la estrategia de la empresa y no los determinantes de dicha
estrategia.

A modo de resumen de todo lo que se ha visto en este documento, en la figura 16 podemos
ver cOmo, a partir de unas previsiones de mercado y de una plan de negocio, se elabora una
planificacion agregada y un plan maestro para la fabrica (MPS) que, al detallarlo en el MRP, nos
da las 6rdenes de compra y las de produccién semanales. Sin embargo, muchos de estos
sistemas son todavia de planificacion push, no comandados por demandas reales de mercado
sino por previsiones y con érdenes de fabricacion, aunque hoy dia todos los MRP tienen ya
maodulos de taller y sefiales kanban de Planificacién pull que responden a las necesidades reales
de mercado. Esta debe ser la tendencia de futuro.
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Por otro lado, habra que ir substituyendo las simples previsiones de mercado por sistemas de
planificacion de la demanda e instalando sistemas de planificacion de distribucion (DRP: Distribution
Requeriments Planning), con la I6gica del MRP, pero extendida a la red de distribucién. Sin
embargo, tampoco podemos suponer que tenemos una capacidad productiva infinita: la capacidad
también debe planificarse, y para ello existen sistemas CRP complementarios.
Hemos hecho asimismo un repaso por los diferentes modelos de gestion de inventarios, tanto
de demanda independiente (de cantidad fija o de tiempo fijo) para productos acabados, como
de los MRP de demanda dependiente (para los conjuntos y las materias primas). De la misma
forma hemaos revisado la ejecucién y el control de las operaciones, relacionando el uso de las
listas de materiales (BOM) con los sistemas de planificacion y los diferentes procesos de
fabricacién. La figura 14 relaciona la estructura de planificacién con todos los diferentes procesos
de produccion que ya habiamos visto en el capitulo 1 sobre la estrategia.
Finalmente, debemos considerar que el futuro de los MRP implica la incorporacion de los sistemas
APS o sistemas avanzados de la cadena de planificacién, que incluyen:

1) Simuladores de disefio de las cadenas de suministro que nos permitiran tomar decisiones
sobre los costes totales cuando hacemos cambios en la red, por ejemplo si abrimos un nuevo
centro productivo o de distribucion.

2) Planificacion de la demanda, o bien desde una perspectiva histérica (afiadiendo Unicamente
temas clave de prevision de mercado, como son estimaciones de venta de nuevos productos
0 promociones especiales), si hablamos de productos funcionales (que hemos visto en el
capitulo 4) o bien con sistemas de consenso con comité de expertos y algoritmos informaticos
de anticipacion al mercado si nos referimos a productos innovadores y de moda.

1.2 Cadena “Pull” de demanda: hacia el “ASCP”

Nivel de planificacion

Gestion acontecimientos cadena suministro
Gestion de pedidos
Planificacién Gestion de almacén

operativa Gestion de transportes

Gestidn de aprovisionam

Planificacion
tactica

Planificacion
estratégica

Segundos/minutos Horas/dias = Semanas/meses  Trimestres
Horizonte temporal
[ ] Ejecucién cadena suministro (SCE)
Planificacion cadena suministro (SCP : :
i R ( ) APS = Advanced Planning and Schedulling

_____| Ejecucién y planificacién avanzadas (ASCP, ASCE) (Planificacion y programacion avanzadas)

flg 17 Hacia la planificacion avanzada de la cadena
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3) Cadena de suministro colaborativa para relacionar la logistica con los proveedores y
distribuidores estratégicos y planificar conjuntamente ciertas operaciones (hubs logisticos).

4) *“Secuenciadores de la produccién” que permitan programar la fabricacion detalladamente
hora por hora, considerando los condicionadores de recursos si el proceso productivo es
rapido.

5) Gestion de transporte y rutas si nuestra distribucién es capilar e importante.

6) Gestion de acontecimientos de la cadena de suministro en tiempo real para ver qué
entregamos (exactamente) y en qué momento lo hacemos (visibilidad de la cadena, track and
trace). Esto permite acelerar el proceso de facturacién y precisar la gestion financiera.

En lo que se refiere a las nuevas tecnologias de la informacion y a Internet, sin duda seran el gran
facilitador de la estrategia de operaciones durante los proximos afios.

De tal forma, la division de compras de “la Caixa” ya ha hecho transparente la mayoria del
proceso de compras con la empresa Sumasa y su portal de compras que, ademas, presta
Servicio a otras empresas y ejecuta la mayoria de las subastas electronicas en Catalufia. Sony,
por otro lado, tiene ya una cadena que parte directamente de la demanda (sistema demand
planning). En otro ambito, operadores logisticos como es Seur ofrecen una alta visibilidad y
trazabilidad de paquetes.

En funcion del negocio de que se trate, las nuevas tecnologias de la informacion ayudaran a
mejorar la eficiencia de los procesos. Sin embargo, nunca podran decidir en la implantacién de
nuevos procesos de negocio (ésta es una tarea de los directivos).

La innovacion, sin embargo, tanto organizativa como tecnologica, como en formacion, debe
convertirse en la gran ventaja competitiva del futuro. Innovar, también en compras, produccion,
logistica y planificacion, sera indispensable en este siglo XXI, pensamos en ESADE, para
convertirnos en una economia de alto valor afiadido, ya llamada de “vivero”. Una economia que
compite principalmente en innovacion y tiempo, que crea ideas, disefia y mejora productos y
servicios, y que puede dirigir y deslocalizar, si fuese necesario, su produccion.
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