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INTRODUCCION

Durante los illtimos 15 afios, muchas empresas atrededor del mundo han desarrollado gran
variedad de programas para mejorar sus operaciones. Algunas de estas iniciativas han recibido
nombres tales como MRP Il (por sus siglas en inglés Manufacturing Resource Planning) o TQM
(por sus siglas en inglés Tota! Quality Management). Durante estos afios también se ha
desarrollado el conocimiento y se han aplicado conceptos nuevoes en dreas como la planeacién
estratégica y la administracion del cambio. Gran parte de estos esfuerzos se basan en la
optimizacién de funciones, de tal manera que se ha impulsado redisefio de procesos para
optimizar redes de distribucién o la introduccién de nuevos productes. También la aplicacion de
la tecnologia ha avanzado a pasos agigantados, intreduciendo conceptos como robdtica,
automatizacién, disefio asistido por computadora, manufactura asistida por computadors, asi
como tecnologias de informacion ERP (por sus siglas en inglés Enterprise Rasource Planning).

En la mayoria de los cases, los duefios y accionistas se han sentide complacidos con los
resultados obtenidos. La innovacion se ha convertido en &l sitio ideal. Esto ha hecho que los
tiempos de respuesta de los sistemas productivos, asi como sus inventarios hayan
experimentado reducciones de hasta 90%. Los incrementos en la productividad han side
sorprendentes asi como las reducciones en el costo de la calidad, pero lo mds importants es el
orgullo de haber contribuido & una mejora substancial del desempefio de la organizacion.

Aun asi, existen dreas de oportunidad. Mientras que las empresas han logrado niveles de
excelencia en su operacién, el impacto de estas mejoras no se ha reflejado al entero de 1a
arganizacion y mucho menos en los mercados a los cuales sirven. Por o tanto, el reto radica en
desarrollar los macanismos que combinen las estrategias de mercado can ta excelancia en la
operacién. El resultado sera entonces el cémo debe la empresa operar y competir para lograr la
innovacién estratégica: Transformacidn de los procesos de negocios.

En un principio, los tipos de proyectos eran discretos por naturaleza: mejorar la exactitud de
inventarios, disefiar un centro de distribucién, etc. A fines de los afios 70 y con la introduccidn de
la filosofia “Justo a tiempe® sa logré ampliar el alcance da los proyectos, enfocando los esfuerzos
de expertos de diversas dreas hacia una meta coman. Pero aun asi se continuaba manteniendo
un error fundamental: barreras funcionales.

En fa actualidad la problematica que enfrentan las empresas de bienes de consumo tiene que
ver con la forma en que planean y comunican la demanda a la cadena de suministro, y con la
forma en que deciden satisfacerla mientras mantienen un alto nivel de servicio e inventarios
adecuados.

Por esto el objetivo de este trabajo es proponer una referencia para la optimizacién de los
proceses de planeacién en la cadena de suministro, a través de presentar las bases tedricas
necesarias, la aplicacién de las mismas y los resultados obienidos en un caso real.

El trabajo se desarrolla con un enfeque de Transfarmacion de fos Procesos de Negocio ya que
establece las bases para evaluar a la organizacién desde un punto de vista integral. Esta
perspectiva enfoca el desempenio de los procesos, considerando el impacto en el resto de los
componentes basicos de toda organizacidén: gente, cultura, tecnologias de informacion y
estructuras de organizacion.

El Capitulo 1 muestra la necesidad de las compafias a la orientacion de los procesos asi como
la metodologia utilizada para realizar este trabajo.

En el Capitulo 2 se describen los Principios de Disefic de Procesos utilizados como guia durante
la fase de diseno para optimizar los procesos de Planeacién de la Cadena de Suministro,



En ¢l Capitulo 3 se presentan los conceptos de Administracién de la Cadena de Sumin_i’stro y
Sincronizactén, asi cormno las caracteristicas que deben estar presentes en una compafia para
alcanzar esta ultima.

En el Capitulo 4 se muestran las bases tedricas para balancear la demanda, el costo de la
cadena, el costo de inventarios y el nivel de servicio, utilizando un adecuado sisterna de
Administracién de Inventarios.

En el (itimo Capitulo se presenta un caso real de digefio e implantacién de Procesos de
Planeacion de la Cadena de Suministro de acuerdo con los conceptos mostrados y los
resultados obtenidos.



. CAPITULO 1
TRANSFORMACION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIOS

A partir de les anos 80 las empresas han iniciado un revolucionario proceso de cambio,
principaimente debido a que los directivos han reconocido que son los procesos, y no la gents, la
clave para un desempefio libre de errores. Las emprasas comienzan a darse cusnta de gue ser
el mejor en la resolucién de problemas no las lleva a una clase mundial.

Lo que se necesita ahora es prevenir problemas. Pero “prevenir’ no debe confundirse con “avitar
que el problema se repita”, debe asociarse a “evitar' que los problemas ocurran siquiera por
primera vez.

Con respecto a los clientes, no buscan més la calidad (hacer tas cosas bien en todas las
ocasiones), sine la perfeccion, hacer las cosas precisas en el momento preciso. Es éste gl tipo
de cliente actual que evalla la interfase con ta empresa, no sélo el products que recibe. Y es la
percepcioén que el cliente registra de nuestra organizacién la que dirige sus habitos de compra.
Aun mas, si a esta situacién le agregamos que los clientes ya no compran por precio sino que
valoran el costo total de la vida (til de los productos que compran, entonces podemos decir que
as un ante complejo al que se enfrentan las organizaciones.

De esta forma, las organizaciones lideres se han dado cuenta de que no necesitan incrementar
los recursos de la empresa para continuar resolviendo problemas, sine que deben repensar los
procesos de negocios. Tampoeco la automatizacién de los procesos es la solucién, automatizar
un proceso malo no sélo nos asegura que pedemos hacer un mal trabajo todo el tiempo, sino
que lo podemos hacer mds rapido y con un esfuerzo menor.

Las empresas lideres han comenzado a pensar diferente acerca de sus procesos, ya no sen sélo
procesos productivos. Ahora, los directores se dan cuenta de gque existen mucho més procesos
que consumen materiales, equipo y recursos humanos para proveer diversos productos y
servicios. Estos se han denominado procesos de negocios, y actualmente son méas imporiantes
para la competitividad que los procesos productivos.

A partir de los afios B0, la mayoria de las compafiias se han enfocado a corregir y mejorar sus
procesos productives, Sélo ahora los directivos se han dade cuenta de que los procesos
productives nicamente alcanzan alrededor del 10 % de! valor de! producto. Durante este tismpo,
el intento de las organizaciones por medir, controlar, certificar y corregir los procesocs



productivos, ha resuliado en que los proceses de negocios se han convertido en el mayor factor
de costo, de aqui que surja esta nueva estrategia: La Transformacién de Procesos.



1.1. La Orientacion a Procesos

Cuando cresmos conocer a nuestros clientes y decimos que nuestro desempefio es adecuado
porgue proveernos un buen servicio que satisface sus necesidades, entonces estamos dejando
abierta la puerta a la competencia.

Sélo existen dos formas por las que nos recuerdan nuestros clientes:
1. Cuanco proveemos un servicic extremadamente pobre ¢ un producte de bajisima calidad, y
2. Cuando proveemos un producto y un servicio extracrdinarios.

Los clientes evallan a sus proveedores como entidades completas, y esperan que cada interfase
sea placentera. Esperan que odos los detalles sean correctos. La Unica forma de asegurarse de
esto es cambiar la forma de pensar, actuar y hablar. Se debe dejar de pensar en estructuras de
organizacidn para comenzar a enfocarse en los procesos que controlan estas interfases con los
clientes.

Tabla 1.1, Caracteristicas de los tipos de enfoque

Enfoque on los Organizociones Enfoqua on log P
Los empleadoa gon el preblema Leos procesoa son el problema
Empleadsa Personas
Hacer m: trehojo Ayudar o quo lag cosas se reakcen

Entender cémo mi trabajo contribuye al procese
Med'r lo3 proceses

Cambiar 123 procesos

Siempre se puedon mejorar los procescs
Remover barreras

Desarroltar a tag personas

Sentido de pertenencia

Buscar causas

Reducir variaciongs

Motivadoa por ol clients

Entender mi trabain

Med'r a 'os ndanduos

Cambiar p ia percona

Sigmpre go pucde obtener un personal mejor
Motivar a lng perconas

Conirolar a ko3 empleados

No confiar en nadie

Busear culpables

Corregyr srrores

Motivadoa por las wtlidades

El transtormar a las organizaciones da una orientacién por funciones a una orientacién por
procesos implica un fuerte cambio cultural. Requiers cambiar la forma de administrar la
organizacién y el cambic no es facil.

A continuacién se muestran 10 reglas que pueden guiar el proceso de cambio:

1. Laorganizacidn debe creer que el cambio es importante y tiene valor para el futuro.

2. Debe existir una visién definida de la situacién futura que se pretende alcanzar debe ser
clara y estar a la vista de todos dentro de la crganizacién.

3. Deben identificarse y removerse todas aquellas barreras existentes y potenciales que
impidan el cambio.

4. Toda ia organizacion debe operar de acuerdo a la estrategia que soporta la vision.

5. Los lideres de la organizacion deben modelar los procesos.

6. Se debe entrenar y capacitar a la organizacion en las nusvas habilidades.

7. Deben establecerse sistemas de medicién para cuantificar los resultadoes.

8. Debe darse retroalimentacidn a todos los involucrados.

9. Deben corregirse las conductas no deseadas.

10. Se deben establecer sistemas de incentivos y recompensas que efectivamente refuercen ias

conducias deseadas.

La figura 1.1. ilustra un proceso de camblo y su comportamiente a través del tiempo. P,
representa la condicién presente. Al inicio del proceso de cambio, la condicién existenta muestra
un desempefio promedio menor al que se desea alcanzar, y con gran variacion, La condicién
deseada esté reprasentada por P,. Esta es la condicidn que se desea alcanzar como resultado
del proceso de cambic. Nermalmente representa productos mejores a menor coste y con menor
variacion.



Fig. 1.1, Gréfica de! proceso de cambio de Harrington's
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Existe una diferencia de fiempo entre la situacién presente y la situacién deseada. Mientras
mayor sea la magnitud del cambio y las dimensiones de la organizacién, mayor seré el tismpo
que deba invertirse para iograr el cambio.

Pa y P4 se refieren a los limites de control del procesc de cambic. P; representa una situacion de
intolerancia. Adn en la situacién actual, cuando el desempenio de la organizacion cae por debajo
de un cierto nivel, la organizacién y las personas que la conforman experimentan una sensacion
de inconformidad. Esta zona hace las veces de limite inferior de control. Conforme el proceso de
cambio avanza, este limite inferior tiende a subir. Ei nivel de desempefio minimo comienza a
incrementarse para mostrar que el nivel minimo de aceptacidn ha cambiado durante el proceso.
De esta forma el minimo aceptable del pasado es ahora inaceptable. De ia misma forma, el
limite superior de control esté representado por P, y se refiere a una situacion de satisfaccion,
La finea P4 une los niveles superiores de desempefio de la situacidn actual y de la situacién
deseada. Es en este punto donde se reconoce a las personas por su desempefio 6ptimo. Al igual
que el limite infericr, el nivel superior debe incrementarse conforme se avanza en el proyecto de
cambio. En situacionas extremas, lo que antes se consideraba prominente, se convierte en
inaceptable bajo los nuevos estandares.

A, muestra el desempefic promedio de un ciclo tipico de educacién. En su fase inicial acontece
una mejora importante del desempeno promedio. Sin embargo, rédpidamente regresa a su nivel
anterior si no existe un adecuado soporte en la administracién del cambio. Debe existir una
conexion estrecha entre el aprendizaje de un concepio nuevo y su aplicacién. Ademds, el
preceso de implantacién debe irse acotando de acuardo a los nuavos requerimientos (P, y Py).

A, muestra el desempefic promedio cuando los niveles de intolerancia y satisfaccién evolucionan
en conjunto con la experiencia educacional. Cuando los empleados aplican inmadiatamente los
conocimientos adquiridos y se ajustan los nuevos esténdares de desempefio, la organizacién
esta reaimente evolucionande. Los nuevos estédndares de desempenio (P y P.) refuerzan tas
lecciones aprendidas y ayudan a los empleados a cambiar.



En todas las companias se efectian cientos de procesos de negocios cada dia. Algunos de
@s10s procesos son tan complejos como los procesos de manufactura, por lo que podriamos
aplicar algunos de los mismos principios para controlarios.

Anteriormente dirigiamos nuestra atencién exclusivamente al control de procesos del érea de

manufactura. Actualmente sabemos que e valor se alcanza cuando aplicamos las técnicas de
control y retroalimentacion de manufactura a todas las actividades del negocio y tratamoes a fa
compaiiia como la operacién de varios procesos complejos.

En general, los procesos tipices que conforman una empresa de bienes de consumo se pueden
esquematizar segun se presenta en la figura 1.2.

Fig. 1.2. Procesos de negocios tipicos para una empresa de bienes de consumo

N

Adminiatrecion dol Servicio al Cliznte

Dcsarrollo Abastecimiznto Menufeetura Logistica Mercedotecnia
da de de y y
Productos Materigies Productos Distribucidn Ventzs
Procesos de Soporte
* [Mejora del Desempafio + Serviciop Corporativos * Legal
* Rledio Ambiente + Finanzzs * Planezcién
* Relaciones Externzs + Recurgos Humanos * Sistemsas

Tradicionalmente, las compariias se han organizade en grupos con funcionalidad vertical
(departamentos), integrando grupos de personas especializadas en areas similares con el
conocimiento y las habilidades necesarias para completar cualquier tarea perteneciente a esa
disciplina. Desgraciadarmente, ia mayoria de los procesos de negocios no fluyen verticalments,
fluyen horizontaimente.

Fig. 1.3. Flyjo horizental de los procesos contra formaciones verticales de las
organizaciones

Orgonizeciones

] |
P » ‘I

Prococos

Los resultados de combinar una organizacidn vertical con flujos horizontales son, generaimente,
carencias y traslapes que motivan la pobre utilizacién de los recursos de las empresas y
provocan impactos negativos en la eficiencia y efectividad de los procesos. Aun asi, existe una
estrategia para maximizar |a efectividad de tales organizaciones, mientras se asegura que los
procesos proveen ef maximo beneficio. Esta estrategia es la transformacidn de los procesos de
negocios.
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Los objetivos principales da la transformacién de procesos son:

¢ Desarrollar procesos efectivos ~ producir 10s resultados deseados.

¢ Desarroflar procesos eficientes — minimizar los recursos utilizados.

e Desarrollar procesos adaptables- capaces de adaptarse a las necesidades dindmicas de los
clientes y del negacio.

Algunas caracteristicas de tales procesos son:
» Tienen un duefio de proceso, la persona responsable por el desempofio del proceso.

+ Tienen fronteras bien definidas, es el alcance del procesa.

+ Los responsables de ejecutar los procesos combinan varias habilidades.

* Tienen interfases y responsabilidades internas claras y bien definidas.

* Tienen politicas y procedimientos documentados, asi como las actividades y el
entrenamiento requendo.

¢ Tienen mediciones y controles en los puntos donde se desarrollan las actividades.

* Sus mediciones y objetivos astan relacionados con los requerimientos del cliente.

+ Tienen tiempos de ciclo conocidos.

* Tienen procedimientos de cambio formales.

L]

Conocen qué tan bien pueden desempefarse.

Una orientacion a procesos apoya a las organizaciones en alguna de las siguientes formas:

e Impulsan & la organizacidn a dingir la atencién en los clientes.

+ Permiten a la organizacién a predecir y contrafar el cambio.

» Fortalecen la habilidad de la organizacion para competir mientras optimizan el uso de los
recursos disponibles.

* Desarrollan los medios para efectuar cambios substanciales y de forma rdpida en

actividades muy complejas.

Ayudan a la organizacién a administrar de una manera efectiva sus interrelaciones.

Proveen una visidn sistemdtica para organizar actividades.

Evitan que ocurran los errores.

Ayudan a la organizacién a entender de qué forma las entradas se convierten en salidas.

Permiten analizar como ocurren los errores y desarrollan un método para corregirios.

Desarrollan sistemas completos de medicién.

Parmiten a la organizacion comprender qué tan buenas pusden ser y definen cémo pueden

lograro.

La transformacion de los procesos de negocios es una metodologia desarrollada para asistir a la
organizacion y realizar avances significativos en la forma en la cual operan los procesos de
negocios.

-11-



1.2. Las Etapas de la Tranoformacién

La transformacion de los procesos de negocios debe estar orientada a llevar a la organizacion a
alcanzar una ventaja estratégica y competitiva. Por lo tanto, el reto mas importante es implantar
exitosamante el cambio, mientras el desempefio mejora radicalmente. De aqui se desprende la
necesidad de una metodologia clara y capaz de proveer las actividades indispensables para
transformar los precesos, con una orientacién en resultados y de manera arganizada.

La metodologia aqui propuesta estd organizada en 5 etapas:

* ldentificar los procesos de negocios especificos de la organizacion
Analizar y documentar procesos

e Definir nuevos procesos

* Definir requisitos de implantacién

* Desarrollar y ejecutar plan de cambio.

La metodologia analiza y evalla las necesidades de la transformacién, el disefic y la
implantacion de cambios. Comienza evaluando la situacién actual e identificando oportunidades
de mejora, asociadas con el ambiente de negocios especifico de la organizacién. Posteriormente
se define una situacidn objetivo para los procesos, donde se disefian para alcanzar los
resultados esperados por la empresa. Por Ultimo, se definen aquellas actividades que aseguran
la implantacién de los nuevos procesos.

1.2.1 Identificacidn de loa Procecos do Negocios
Los procesos de negocios se definen como todas aguellas funciones dentro de una compaiiia
que generan valor a los productos o servicios que la organizacién ofrece a sus clientes y por los
cuales recibe un pago. [1]

El objetivo, en esta etapa, es identificar y documentar los procesos de mas alto nivel dentro de la

organizacién. La documentacién debe identificar:

* Los clientes finales, y los producios y servicios requeridos por ellos

s Las cadenas de procesos de mayor nivel que estan involucradas en la generacién del
preducto o sarvicio

s los proveedores y los recursos iniciales proveidos por

Fig. 1.4. Ejemplo de una cadena de vator.

Procao:
Proceser orden del Cliente

Provaador o l B Cliants
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A lo largo de todo el proyecto, se requiere utilizar una técnica de documnentacion consistente. La
herramienta qua cumple con estos requisitos es el mapa de procesos. Representa gréficamente
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el flujo que ocurre reaimente en el praceso, identifica clientes y proveedores del proceso y sus
requerimientos.

Para docurmentar y definir los procesos de negocios se puede utilizar el “Andlisis de ta Cadena
de Valor" (Value Chain Analysis) definido per Micheal Porter [2] en 1985. Porter define una
manera sistematica de examinar la gran variedad de actividades discretas que desempeia una
organizacion para diseifar, producir, comercializar y entregar sus productos y cémo interactian
estas actividades entre si para identificar los sustentos de una ventaja competitiva.

Bajo este esquema, categoriza las operaciones de negocios de cualquier organizacién an:
s Actividades primarias, aquellas que agregan valor al producto
+ Actividades de soporte, aquellas que agregan valor al negocio.

El andlisis de la cadena de valor se enfoca en crear y sustentar una ventaja competitiva, la cual
se& basa en la premisa de que una ventaja competitiva se obtiene a! optimizar los muchos
procesos discretos que efectiia la organizacion.

1.2.2 Anélisis y Documentacidn de Procesos
Como se menciond con anterioridad, no importa si la organizacién busca mejorar la calidad de
sus productos, reducir tiempos de ciclo o costos. Las compafias lideres estdn transformando sus
procesos de nagocios para obtener una ventaja competitiva.

En esta segunda etapa, los esfuerzos se enfocan, principalmente, en identificar les problemas
que tradicionalmente se presentan en las organizaciones basadas en funciones. Los procesos
presentan desconexiones y cuellos de botella, que se hacen criticos cuando cruzan las fronteras
de ios departamentos / funciones, resultando en ventas perdidas, retrasos, errores y otras fallas
que se reflejan en altos costos, altos tiempos de raspuesta y finalmente clientas insatisfechos.

Los puntos clave que deben tenerse prasentes a lo largo de esta etapa es mejorar en al
desempefio dal proceso, considerando:

La competitividad

Mejores relaciones con los provesdoeres

Mejor respuesta a clientes mediante ciclos de respuesta cortos

Mejor calidad

Mejor productividad

Menores costos

Uso de tecnologias mas avanzadas

Personal con mejores habilidades.

Finalmente el anélisis y la documantacién de los procesos debe considerar la implantacion de los
nuevos procesos mediante:
* Eldesarrollo de politicas y procedimientos nuevos
+ Entrenamiento del perscnal involucrade para adecuar sus habilidades a los nuevos
requerimientos
+ Sistemas de informacién adecuados para soporar l0s nueves requerimientos de
informacién y desempefio.
+ Estructuras fisicas u organizacionales que soporten los nuevos objetivos y metas de
desempeno. ’

El objetivo es documentar y analizar los procesos de negocios actuales. Se toma el punto de
partida para el proceso de mejora, ya que identifica las oporiunidades con los procesos actuales
y entrena a la organizacién a pensar en procesos. ldentifica las actividades que agregan valor y
sus salidas necesarias para no perderlas de vista durante |a etapa de disefio. Motiva a la
organizacidn al cambio, al identificar y definir beneficios al cambiar los procesos.
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En primera instancia, el ejercicio de documentacién y andlisis debe incluir la seleccién de
procesos a estudiar, y estos procesos sardn aquellos que soporten las dreas claves de
desempefio dentro de la organizacion. En ocasiones, los objetivos del proyecto determinan las
dreas claves de desempefio y a su vez definen el conjunto de procesos a rovisar.

El segundo paso es documentar el siguiente nivel de detalle de los procesos de la cadena de
valor que han sido seleccionados para analizarse. La documentacion puede [levarse a cabo
mediante entrevistas directas con el personal involucrado en el procese, o bien, mediante el uso
de talleres donde se confronta la opinién y el conocimiento de todos los involucrados
simultaneamente. Logrando consenso sobre la situacién actual, se resuelven las discrepancias
sobre lo que reaimenta sucede en el proceso. Al referirse a los involucrados en el proceso, nos
referimos a los proveedores, duefios y clientes del proceso en cuestién.

Las técnicas de documentacion utilizadas en esta fase deben ser consistentes con aquellas
utilizadas en la fase anterior.

La documantacién de los procesos en el siguiente nivel de detalle debe incluir:

* Los eventos que marcan el inicio de! proceso

Las salidas del proceso

Los clientes del proceso

La setuencia légica de actividades para completar el proceso

Las mediciones utilizadas para monitorear el desempefo del proceso, asi como los
estandares actuales de desempefio

Los documentos utilizados a lo large del procaso

La frecuencia con la cual se sjecuta el proceseo y su duracion

Los recursos necesarios para ejecutar el proceso y los proveedores de esos recursos
Los requerimientos del cliente que deben cumplir las salidas del procaso

Los problemas o barreras que impiden el desempefic o mejora del proceso.

Es importante documentar cualquier problema u oportunidad de mejora que suria durante la
documentacidn, especialmente en las siguientes situaciones:

» el desempenio del proceso esta por debajo de su estandar

existen desconexicnes dentro o entre procesos

las entradas del proceso no estan disponibles con oportunidad

el procese no soporta un tactor critico de éxito

existe duplicidad de actividades / procesos

el proceso no se sjecuta con la frecuencia requerida por el cliente

el proceso genera un velumen de salida inadecuado.

En ocasiones, es necesario continuar al siguiente nivel de detalle en aquellas operaciones
criticas para facilitar el entendimianto total del proceso. Las técnicas utitizadas y los resultados
deberdn ser similares en forma con aquellos del nivel superior.

Cuando se han documentado fos procesos al nivel requerido, se da paso al andlisis de valor de
las actividades. Es necesario clasificartas segiin su contribucién de valor al producto ¢ al negocio
para facilitar la identificacién de problemas y oportunidades de mejora. Un andlisis del tiempo de
ciclo puede ayudar postericrmente para comparar los procesos contra el estandar en la industria
y detarminar el desempefio en funcién a un indicador coman.
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Estos analisis y mediciones a tas que se someten los procesos dan por rosultado la definicién de
prioridades para las oportunidades de mejora. Una comparacion cruzada entre la genaracién de
valor y la rentabilidad asociadas al proceso pueden definir:

= LUn procesc calificado de alta rentabilidad y aita generacién de valor indica que al proceso
tiene un potencial do mejora muy bajo, io cual no justifica un proceso de rediseno. Aun asi,
se pueden utilizar técnicas de mejora continua para mantener la rentabilidad de la linea.

¢ Un proceso de alta rentabilidad y baja generacién de valor, indica que el proceso debe ser
redisefado.

* Un proceso de baja rentabilidad y alta generacién de valor, indica que el proceso es
necasario y se ejecuta eficientemente, por lo tanto no es necesario redisefiarto.

* Un proceso de baja rentabilidad y baja generacién de valor, indica que es posible de
eliminarlo, incluyendo las actividades criticas en el proceso inmediato anterior o posterior.
Aun asi, se puade optar por el redisefio; pero la decisién de redisefiar depende del costo de
mejora en relacién con su potencial de mejora.

La selaccién final de los procesos a redisefiar dabe depender de Ia visién y de las metas de
desempeio que se fije la empresa. Es posible, inclusive, efectuar una primera seleccién en
funcién del potencial de mejora de cada proceso.

Las siguientss situacicnes indican mejoras potenciales:

* Problemas en un drea critica para el éxito de la organizacién

» Desperdicios avidenciados por la baja generacién de valor, altos costos y largos tiempos de
ciclo

* Bajo desempefio en alguna de las mediciones clave del proceso

* Problemas con soluciones conocidas o con amplio potencial de mejora

1.2.3 Técnicas de Documentacion
Es indispensable mantener una técnica de documentacidn consistente a (o largo del andlisis y
del disefio de proceso. Usualments la herramienta utilizada es un diagrama de fiujo (mapa del
proceso), utiizando simbologia estandar. El mapa es una representacion gréfica de las
actividades que se llevan a cabo durante el proceso e identifica los clientes, productos,
proveedores y recursos que interrstacionan con el proeceso.

Fig. 1.5. Simbologia utilizada en ta documentacién de procesos
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En general, una de las formas para ¢comenzar a documentar es la definicién de clientes del
proceso. En aste momento se identifican claramente las fronteras del proceso y queda
claramente definido al identificar los productos y especificaciones requeridos por e cliente.

Una vez definida Ia salida del proceso, se identifica la Gltima actividad en el proceso, la que
genera la salida deseada. Se continta hacia atrés, identificando todes los elementos
involucrados hasta llagar a los proveedores. Esta secuencia se repite a lo largo de todes los
niveles que sea necesaric.

Los diagramas de procesos pueden ser creados a varios niveles de detalle. El nivel de
diagramacién dependerd del propésito del proyecto, pues segin sea el nivel utilizado podremos
identificar: las areas o procasos existantes. Generaimente, los primeros 3 niveles definen qué
trabajo debe hacerse, mieniras que los siguientes niveles definen cdmo debe de realizarse ese
trabajo.

1.2.4 Jorgrquia de log Procasos
Existen procescs de extremada complejidad (Ej. la eleccién del presidente) donde se involucran
miles de personas y existen algunos otros extremadamente simplas (Ej. el llanado de una
solicitud de visa}, que sdélo requieren de poco tiempo de una sola persona. Dada esta diferencia,
es nacesario establecer una jerarquia de procesos.

Fig. 1.6. Jerarquia de procesos
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Desde un punto de vista muy amplio, los procesos son aquellas actividades claves que requiere
la organizacién para administrarse y operarse. Esto constituye el nivel 1 dentro de la jerarquia y
ia denominaremos cadena de valor.

Cada unc de los elementos de esta cadena puede dividirse en subprocesos, los cuales estan
logicarmnente relacionados entre si y cuyas actividades secuenciales contribuyen a lograr la
misién de la cadena de valor. Continuando con el ejemplo de la eleccién, la eleccidn de los
candidatos a la presidencia constituiria un subproceso. Continuamente, cuando la cadena de
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valor es muy compleja, se puede dividir en varias cadenas de procesos; esta estrategia optimiza
ef tempo y esfuarzo requerido para mejorar la cadena de valor y conjuntamente provee la
opertunidad de dirigir un esfuerzo particular a un problerna especifico, de aqui que el siguiente
nivel incluya a los procesos.

Cada una de estas cadenas de procesos o mapas de procesos, esta compuesta de una sarie de
tareas. Estas tareas son las acciones que se realizan al intemo del proceso; son las acciones
requeridas para produgir un resultado en particular.

Cada una de las tareas se compone de pascs. Estos pasos son normalmente desempefiados
por un solo individuo y son la jerarquia més detaliada.

Nive! 1: define la cadena de valor del negocio. En este nivel se identifican los procesos criticos
para la empresa y a su vez, cada uno de éstos, representa una cadena de procesos.

Fig. 1.7. Cadena da valor
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Nivel 2, Procesos, representan la descomposicién de los procesos criticos del nivei superior. Se
compone de un conjunto de subprocesos,

Fig. 1.8. Procesos
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Nivel 3, Subprocesocs, representa la descomposicidn de {os subprocesos del nivel 2; es un
conjunto de tareas. Es recomendable llevar a cabo el andiisis de valor a este nivel, cuando se
analiza la situacién actual de los procesos.
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Fig. 1.9. Subprocesos
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Nivel 4: descompone las tareas del nivel 2; se compone de actividades para completar la tarea.
En este nival sa raaliza el andlisis de valor cuando se estd disefiando la situacidn objetivo.

Fig. 1.10. Tareas.
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Nivel 5: en este nivel se detalla toda aguella informacion de como debe completarse cada
actividad det nivel anterior. Se identifican cada una de las acciones que deben llevarse a cabo
para completar cada paso. Usualmente el siguiente nivel de detalle dara lugar a los
procedimientos.

Fig. 1.11. Actividades.
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1.2.5 Definicion e implantacién de Nuevos Procesos
La etapa de disefio de procesos es una de las partes criticas en el proceso de transformacion. El
disefic o redisefio de los procesos de negocios debe soportar los elementos clave dentro de la
organizacién y las metas de desempefio que promueve el proyecto.

El criterio que prevalece durante el andlisis para redisefiar los procesos es pensar que la gente
debe de trabajar mas eficientemente, no con mayor esfuerzo, trabajar mejor, no més.
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La implantacion de las mejoras de proceso involucra muchas facelas de la empresa. No se
puede decir que el proyecto de mejora esta completo hasta que: 1) se desarrolien politicas y
procedimientos para guiar el desempefio de los procesos nuevos, 2) ss entrene al personal
involucrado, asegurdndose que todos saben cémo completar este nuevo proceso, y 3) se
completen los cambios en la estructura organizacional, necesarios para ejecutar log procesos.

Para asegurar que los procesos sean redisefiados en forma exitosa, se recomienda incluir en los
equipos de trabajo a personal con conocimiento de:
* |aindustria y el ambiente de negocios donde operan los procesos
las metas que los procesos deben cumplir
los procesos especificos a disenar
los principios de disefo
los principios de operacién de clase mundial.

Una vez documentada la situecién actual de los procesos, el equipo de disefic puede crear una

solucién preliminar utilizando alguna de las siguientes técnicas:

+ Enlos casos en que el proceso existe y es necesario transformarlo, se puede comenzar
eliminando todas las actividades que no agregan valor y haciendo el diagrama
corraspondients,

= En los casos en los que el proceso debe crearse por completo, se puede comenzar creando
las actividades necesarias para conseguir |a salida deseada, cuidando da omitir las
actividades que no agregan valor.

La solucidn obtenida puede ser exitosa si resualven los problemas detectados durante la fase de
analisis, soporta la consecucién de las metas de desempeiio, produce las salidas requeridas por
los clientes y as factible de ejecutarse.

Cuando 1a solucion preliminar no cumple estos requerimientos, el disefio centindia con alguna de

las siguientes ideas:

» Incluir actividades que no agregan valor, pere sdlo cuando se requieren para satisfacer algan
requerimiento del cliente o que toman al proceso factible de sjecutarse

s Revisar los insumos del proceso para detarminar si la opcidn de cambiar |la entrada mejora el
proceso. Consultar con el proveedor para trabajar en una solucién comin y efectiva para
ambos procesos (recordando que la entrada al proceso es resultade o salida de un procese
anterior)

+ Determinar si las metas de desempefic son apropiadas o pueden ser sujetas a cambio. En
caso de aceptar cambios, es importante discutir y documentar las razones para el cambio

« Detemminar si la ubicacién, la forma, el tiempo y la persona que ejecuta la accién son
apropiados.

{Una vez que el proceso cumple con estos requerimientos, dabemos mejorar el proceso ain mas.
Se puede comprimir aplicando alguno de los principios de disefio, se puede simplificar /
automatizar utilizando algin tipo de tecnologia accesible, se puede evaluar y enriquecer
comparando cortra el desempenio promedic de la industria y contra el desempefo de la empresa
lider.

Como se menciond antericrmente, la transformacién de negocios no estd completa sino hasta
que los procesos nuevos o redisefados se hayan implantado exitosameante. Dependiendo de la
solucion propuesta &l finalizar la fase de diseno, la organizacion pueds requerir nuevos
procedimientos, habilidades, tecnologias o estructuras de organizacion,
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) CAPITULO 2
PRINCIPIOS DE DISENO DE PROCESOS

Los principios de disefio se componen de raglas simples o ideas de cémo estructurar los
procesos de forma que se logren mejoras radicales en el desempeho, sin que signifique un
mayor esfuerzo. De hecho, si los procesos redisefados y su implantacién son exitosos, se podra
acceder a mayores niveles de desempeno con un esfuerzo similar o menor at actuat. Esto se
hace posible cuando se remuaven las barreras o restricciones de los procesos actuales.

Estos principios agrupan técnicas y reglas probadas por organizaciones lideres. Proveen una
guia durante |la fase de disefic, el objetivo es generar procesos de gran simplicidad,
productividad, calidad, velocidad y adaptabilidad.

Estos principios incluyen:
» Eliminar desperdicios y actividades que no agregan valor
Organizar en tomo a los requerimiantos del cliente
Construir la calidad y la informacién en la fuente de trabajo
Capacitar y utilizar personal con entrenamiento cruzado y multi-funcional
Usar sistemas visuales de administracion de procesos
Utilizar flujos de demanda tipo “empujar’ y reducir ¢l tamafio de lotes
Redugir la preparacion
Utilizar flujos paralelos
Establecer relaciones con clientes y proveedores
Automatizar los procesos apropiadamente
Establecer una mentalidad de mejora continua

Quizd, no todos estos principios son aplicables a todos los procesos, aun asi, represantan una
fuente de conocimiento que debe ser parte de la gerancia y de los involucrados en la
administracién del proyecte. Aprender y aplicar estos principios aseguran el continuo desarrollo
de la organizacién.
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2.1, Eliminar Degperdicios

Generatmente, el desperdicio siempre va ligado a las actividades que no agregan valor al cliente
ni al nagocio. Por lo tanto, eliminar desperdicios incluye, fundamentaimente, eliminar todas
aquellas actividades que no ganeran valor. Los clientes determinan sus preferencias y el valor de
esas preferencias, esta situacién a su vaz, determina las actividades de una empresa.
Tradicienalmente los procesos han ido acumulando gran variedad de actividades que no generan
valor (controles, reportes, etc.), Durante la fase de andlisis y disefo de procesos, el criterio clave
para eliminar estas actividades es: “El requerimianto del cliente”.

En primer lugar, es necesario identificar al cliente de la actividad. En seguida, definir las
necasidades que se satisfacen con la actividad v el criterio de aceptacién (calidad, tiempo,
floxibilidad). El cliente puede ser intemo o externo a la empresa. En ambos casos, el cliente es la
entidad que utiliza el resultado de la actividad, sin imporiar si existe intercambio de dinerc por
ese resultado.

En ocasiones, se involucra a un comprador del resultade, para ser utilizado por alguien mas. Aun
asi, la decision de compra debe estar gutada por los deseos del usuario o cliente final. Sin
embargo, los compradores podrén tener sus propios requerimientos y junto con los
requerimientos del usuario o cliente final, conformardn los estédndares y criterios para comprar.

Hay que determinar si la actividad que se analiza satisface estos requerimientos de los clientes.
En caso contrario, determinar si existe otra actividad que pusda proveer el rasultado que
requiere el cliente:
+  Si otra actividad provee el resultado necesario, la actividad analizada es redundante
y un buen candidato para eliminarse. Antes de eliminarla, asegurarse que su
eliminacion no causard problemas adicionales a otras actividades
s Sino existe otra actividad que pueda satisfacer los requerimientos de los clientes
habrd que preguntarse si la actividad puede transformarse o puede ser remplazada
per una nueva. En caso de redisefio, el siguiente paso es analizar el flujo de trabajo
« Existe unatercera altemnativa y se refiere a contratar un servicio externc y analizar el
impacto en costos, eficiencia, efectividad y flexibilidad. El andlisis no debe tener un
enfogue localizado en la sola actividad, sino en los resultados potenciaies y globales.

En la mayoria de les procesos de negocios, alrededor de! 10 al 20 % de las actividades
documentadas pueden ser eliminadas porque no agregan ningln valor. Estas actividades
representan un desperdicio en fiempo y recursos (scondmicos, humanos, etc.), y ofrecen una
oportunidad clave para mejorar.

Cuando los procesos son documentados, se identifica cada actividad de la siguiente forma:

a) Actividades que zgregan valor, Actividades requeridas para producir el producto o
servicio que el cliente requiere, bajo su criterio de aceptacidn, y por al cual desea
pagar.

b) Actividedes que no zgregan velor.

1) Preparacién y ajuste

2) Esperas

3) Movimientos y transporte
4) Inspecciongs

Cuatquier actividad que no agrega valor es un candidato para eliminarse. Si la actividad en
cuestién genera un resultado no utilizado, se debe eliminar de inmediato. Si la actividad provee
una salida redundante, se puede eliminar una de las dos actividades, o combinar si la
combinacién resulta en una mayor eficiencia y efectividad. Para combinaria, se puede poner
fuara de las fronteras det proceso, o bien subcontratar a un proveedor externo para realizarla.
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Cuando el resultado de ia actividad que no agrega valor es una entrada requerida por otra
actividad que si agrega valor, la alternativa es generar formas mds eficientes para realizarla y
reducir su costo. Esta optimizacién puede lograrse al combinarta con alguna otra actividad,
dentro o fuera del proceso.

Para evaluar los beneficios de los cambios propuestos, hay que identificar y realizar un andlisis
costo-beneficio considerando:

e Jos costos y tiempos de cicto asociados con cada actividad

* los costos y tiempos de ciclo de las nuevas actividades mas el costo de implantar

Si los costos no impactan el costo total del proceso, se pueds proceder.



2.2, Organizar en Torno a Resultedos

59 pueds organizar a la gonte, los procasos y las localidades fisicas para producir lo gue el
cliente quiere. Esto involucra la formacién de nuevos equipos de trabajo, que agrupen personal
de varias y diferentes funciones,

Este principio de organizacion involucra la eliminacion de barreras fisicas, geograficas y
organizacionalgs entre la gante que debe trabajar en conjunto para completar un proceso. La
aplicacién de este principio optimiza la organizacién del personal y su distribucidn fisica en el
lugar de trabajo para reducir tiempos de ciclo, mejorar la calidad del proceso y eliminar
actividades que no agragan valor {principalmente movimiento y transporte). Cuando las personas
que realizan un proceso no pueden reorganizarse en el mismo espacio tisico, entonces, se
pueden implementar soluciones tecnolégicas que permitan la estrecha colaboracion del equipo.

El principio esta estrachamente relacionado con la utilizacién de células de trabajo. Por ejemplo,
la industria de los seguros acostumbraba organizarse en departamentos por funciones. La
recepcion de reclamacionss podria ser un departamento. Revisar la historia acerca de la
raclamacién podria ser el segundo departamento, y el procesamiento de la reclamacién seria el
tercero. Cualquier transaccién atravesando un procese asi, requeriria de mucha informacién y
papeleo moviéndose de un departamento a otro. Los retrasos y la escasa generacidn de valor en
un arreglo de tal estile ocasionarian seguramente la insatisfaccion del cliente.

En su nivel inicial, al transformar el proceseo y organizarse en torno a [os resultados deseados,
los representantes de cada uno de los departamentos fueron ubicados fisicamente en el mismo
lugar de la empresa. Formaron equipos de trabajo para cada tipo de reclamacion, disefando
células de trabajo. Cada equipo se conformaba con personal con diferentes habilidades de tal
manera que juntas pedian completar las tareas asignadas en una forma mas rapida que si
estuvieran localizadas en departamentos separados (junto a otras personas con las mismas
habilidades). De esta forma se eliminaron actividades que no agregaban valor como esperas,
transportes, movimientos. Se mejord la comunicacién y el flujo de trabajo se hizo visible.

El siguiente paso fue entregar toda la informacién necesaria a cada uno de los equipos y en
especial a los representantes de servicio a clientes, de tal manera que estuvieran totalmente
facultados para resolver cualquier reclamacién reterente a un cierto tipo de pdlizas.

Existen dos métodos disponibles para reorganizar los procesos en forno al resultado deseado:
fisico y légico.

2.2.1. Organizacién Fisica
La crganizacidn fisica se refiere & mover a las personas y sus herramientas de trabajo hacia una
proximidad dtil, unos con otros. Qué tan cerca deben estar es una pregunta que se refiere al
proceso especifico que se realiza; los objetivos son eliminar retrasos asociados con el ransporte
de informacién u objetos que son necesarics para completar el proceso y hacer el proceso visible
a los miembros del aquipo, a los gerentes y a cualquiera que requiera conocer el avance de un
cierto proceso.

Algunas de las ventajas de la organizacién fisica son:

+ Se puede identificar en forma visible y sencilla, el avance del proceso. Los
materiales o informacidn en proceso se reducen, esto permite revisicnes répidas por
parte del supervisor o de algun miembro del equipo;

¢ Se estimula y mejora la habilidad de los integrantes para aprender y practicar varias
habilidades, cada integrante puede transmitir su habilidad al resto del equipo;

* Los miembros del equipo contribuyen entre si para eliminar problemas y cuellos de
botella, asi como a balancear el flujo y las cargas de trabajo;
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* Los procesos ejecutados en un ambiente organizado en tomo a resultados se
completan en forma mas rdpida y con mayor calidad;

* Se reducen los costos por manejo de materiales;

= Se mejora el flujo de informacién y se optimiza la toma de decisiones;

= El tiempo de ciclo del proceso es menor y ocupa muche mayor nimere de
actividades que gensran valor.

2,22, Organizacién Légica
En algunas ocasiones, no es posible mantener los recursos (gente, equipos) dedicados a
procesar sélo una salida o bian, no pueden estar fisicamente ubicades en el mismo lugar de
trabajo, por o que la organizacion fisica en tomo af resultado deseado se dificuita. En estos
casos aplica la organizacion légica.

Los miembros del equipo de trabajo son orientados Iégicamente en la salida o resuliado
esperado, esto es, el servicio, producte o informacidn que requiers & cliente. El principio es el
mismo, en este caso se aplica diferente, obteniendo un cambio en el enfoque, en tugar de un
cambio de ubicacién.

La comunicacién juega un rol clave para obtener los beneficios de este principio. El
administrador de! proceso y las personas que lo ejecutan deben mantenerse en comunicacion
estrecha para asegurar que se pusds monitorear el progreso y resolver rapida y efectivaments
cualguier problema que surja.

Un punto clave para aplicar este principio es visualizar los recursos dispersos geograficamente,
como si estuvieran |ocalizados préximos unos a otros. Obviamente, |a tecnologia es fundamental
para lograr una exitosa implantacién de la organizacién légica.

Fedaral Express es un busn sjemplo de la organizacion iégice en torno a resultados. Cada
repartidor poses una computadora portatil para rastrear la ubicacién de cada paguete. Esta
informacién se transmite a la oficina central en Memphis. La informacién del trabajo en proceso
(cada paquete) as visible para el persenal de supervisién, coemo para cualquier persona que lo
requiera. El cliente puede obtener informacién instantanea de la ubicacién de su paquete en
cualquier momento. Cada repartidor estd légicamente organizado alrededor de la salida
deseada, la entrega oportuna del paquete en la ubicacién adecuada.

Los beneficios de la organizacién Idgica son:
» Menor tiempo de proceso (menor tiempo significa menor costo);
Liga las entradas y salidas del proceso
Menores pasos en el proceso
Mejor comunicacion
Exposicién de las oporiunidades de mejora.
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2.3. Crear la Calided decdo In Fuente del Preceso

La mejor forma de asegurar un alto desempefio en los procesos es disefiarlo de tal manera que
la unica forma de ejecutarlo sea la manera correcta y daspués estandarizar el desempefio de
cada uno de los involucrados en el procesc para realizaro de esa forma. La “forma correcta” as
aquella que cubre las expectativas del cliente desde ia primera vez. Para lograr este resultado,
S0 pueden documentar 1os errores, definir dénde se realizan y volver a disefiar las actividades
que aseguran eliminardn la posibilidad de que el error pueda ocurrir de nuevo.

Algunas compaiifas utilizan un sistema de control de calidad donde sélo se revisa el producto o
servicio al final del proceso, antes de entregarlo al cliente, para asegurarse gue efectivamente
cumpla sus exceptivas. Ei problama con este “control de calidad" se refiere a que aumenta el
costo del proceso, independientemente de si s acepta o se rechaza el producto del proceso:
* S el producto as aceptable, entonces la revisién no nacesitaria efectuarse y por lo
tanto el costo asociado es un desperdicic; y
+« Siel producto al final el proceso no es aceptable, entonces debera reprocesarse o
desecharse, incrementando aun mas el costo.

La unica forma de alcanzar las expectativas del clients desde el primer intento es asegurarse
que el proceso sea efectivo en cada ciclo. Las técnicas para asegurar este resultado son:
Calidad en la Fuente, Procesos a prueba de error, Estandarizar en la Mejor Practica, y Capturar
la informacidn en la fuente.

2.3.1 Calided en la Fuente
Calidad en ta fuente significa alcanzar las expectativas del cliente ejecutando las acciones
corractamente desde la primera vez. Esto elimina los costos asociados con las inspecciones de
calidad al final del proceso, actividades que dicen lo que estuvo mal, pero sélo una vez que ha
sucedido el hecho. No es necesario apoyarse en 1écnicas tales como aprobaciones y auditorias
de calidad cuando se garantiza que las tareas se completaron correctamenta.

Cuandoe se utiliza una revision de calidad para detectar aque! trabajo insatisfactorio, entences la
calidad se convierte en un gasto. El costo de la calidad viene de pagar:

* La parsona que revisa el trabajo de otros
Mayor tiempo de proceso debido a espera innecesaria
Recursos desperdiciados al no obtenar productos de calidad desde el primer intento
Recursos utilizados para repstir el proceso
Reproceso.

Ademas, la baja calidad resulta en pérdidas poco tangibles paro bastante significativas de la
competitividad y de los clientes.

Contrariamente, construir la calidad presenta ahorros potenciales para el proceso. Se eliminan
las actividades de inspeccion de calidad y los costos asociados al reproceso. Cuando un proceso
es estédndar y se gjecuta correctamente en cada cicle, entonces |a satisfaccién del clients tiende
a aumentar.

De hacho, construir la calidad deberia empezar aln antes que el procesc. Es necesario tener
entradas o insumos de calidad (que satisfagan la necesidades y requerimientos de! cliente
miantras los consume). Cada uno de los pasos y cada una de las persenas que ejecutan e
proceso deberdn ser conscientes de lo que constituye un nivel aceptable de calidad, estar
motivadas a exceder este nivel de calidad y ser responsables del grado de calidad del
subpreducto que procesan. Cuande cada paso del proceso tiene como referencia un estdndar de
calidad, el producto que resutta satisfard ampliamente tas expectativas de! cliente cada vez.
Cuando existan errores, se detectardn oportunidades para mejorar el proceso.
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23.2 Procesos a Prueba de Error
“Mistake-Proofing” es el términe en inglés para describir esta técnica, y se refiere a los principios
que al aplicarlos provocan que la salida o producto cumplan con el criterio de cero defactos.
Cuando reconocemas que “prevenir” defectos es menos costoso que “detectarlos”, entonces
reconocemos también que se deben incorporar al proceso dispositivos y procedimientos gue
prevengan los arrcres. Cuando se revisa un proceso en si mismo para eliminar errores
potenciales, entonces la necesidad para inspeccionar la salida resultants pude reducirse o
eliminarse.

Las oportunidades para incorporar esta técnica existen donde quiera que se requiera una
inspeccién de calidad. Ejemplos de esta técnica pueden encontrarse en las tomas de los tanques
de gasolina de coches que sélo puaden usar combustibles sin plome. La forma de la toma sdlo
permite aceptar boquillas para este tipo de combustible. Los dispositivos de lectura para discos
flexibles de 3.5 in, sélo aceptan los discos en la posicion adecuada. De otra forma, el dispositivo
no permite la entrada del disco.

Cualquier objeto en el lugar de trabajo pueds y deberia estar disefade para facilitar un uso o
desempenio estdndar. Cualquier objeto puede disefarse de tal forma que sélo pueda ser
ensamblado o usado correctamente.

2.3.3 Estandarizar Conforme a la Mejor Practica
Esta técnica involucra sistemas completos que se componen de entrenamiento, procedimientos
estdndar y recompensas para asequrar que las tareas y procesos sean completados siempre de
la misma forma.

Una vez que el proceso ha sido redisefiade y mejorado, debe representar lo que la organizacitn
considera la mejor préctica conocida para el proceso. Puede entonces documentarse y
ensefarse al resto de los empleados para estandarizar el dasempefio de todos.

Cuando un proceso se desempefa sequn al astandar, las fluctuaciones y errores del proceso se
resaltan, de forma que puedan identificarse y corregirse facilmente. Conforme las personas se
acostumbran a @jecutar el proceso siempre de la misma forma, el tiempo de ciclo se hace mas
corto. La gente no necesita tomar tiempo para entender cémo debe realizarse el procesc y por lo
tanto sa reduce el tiempo de preparacion. El esfuerzo de la gente podra enfocarse en la
creatividad y podran sugerir mejoras a la parte estructural o fundamental del proceso, motivando
asi la majora continua.

2.3.4 Informacion en la Fuente
Cada vez gue un dato se procesa o se transmite, existe la posibilidad de generar errores, o bien,
duplicar su procesamiento. Estas son actividades que no agregan valor. Si por el contrario, la
informacion se captura y procesa donde se generan los datos, entonces se puede poner
disponible a cualquier nivel en la organizacién, mejorando el desempefio de ésta.

A continuacién se mencionan algunos ejemplos de la aplicacién de este principio:
¢ Nunca deberian re-escribirse o re-insertarse los datos en una computadora, Una vez
que la informacién esté disponible en un sistema, ésta puede intercambiarse
utilizando redes, correo elactrénico, discos, cintas flexibles o modems. Volver a
introducir los dates es una actividad redundante ¢ incrementa la oportunidad de
errares. £n ta actualidad, el intercambio de informacién a través de bases de datos
es mucho més simple gracias a la utilizacién de formatos estdndar de transferencia.

e Eluso del intercambio electrénico de datos puede eliminar proceses completos.

Cuando se utiliza correctamente, incrementa significativamente la tasa de valor
agregado en las cargas de trabajo, Esta herramienta permite el intercambio
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automdtico de informacién entre dos o més organizaciones en transacciones como
procesamiento de drdenes y sistemas de inventarios cero o justo a tiempo.

El uso de procesaderes de palabras parmite al autor de documentos introducir la
informacion a una computadora, revisar la gramdtica y la ortografia, y darie formato
de ecuerdo a un documento estandar. Esto elimina las actividades redundantes de
escribirlo a mano, dérselo a una segunda persona para escribirlo a maquina y
posteriormente revisario.

Se pueden utilizar sistemas “punto de venta” para mantener continuamente
actualizadas las bases de datos de ventas, con las mercancias que realmente se
venden y transmitir todos los dias automaticaments la informacién a las oficinas
corporativas de la organizacién, para soportar de manera sfectiva la toma de
decisiones y la creacién de estrategias.

El capturar la informacién directamente donde se genera, permite qua las decisiones
sean tomadas por las personas adecuadas, independiente a su nivel dentro de la
organizacién o su ubicacion fisica. Cuando ia informacion se captura y procesa
donde y cuando se tiene disponible, el personal de campo quien la utiliza, puede
actuar conforme e inmediatamente sin tener que esperar los reportas “del cierre” o
de “fin de mes” que se generan en las oficinas centrales para determinar si una
estrategia estd funcionando o no.

El uso del correo electrénico y de voz permite transmitir y aimacenar mensajes

detaliados en sistemas mas versdtiles, haciendo que la comunicacién saa més
efectiva.
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2.4, Personal Multi-funcionzal y Entrenamiento Cruzado

Una de las primeras situaciones qus tienden a suceder en una organizacién exitosa es a
especializacion del personal. Cuando una organizacién es nueva, los empleados son multi-
funcionales porque asi tiene que ser, no hay sificiente personal como para que cada uno se
especialice en algo. Todo esta enfocado a satisfacer al cliente: llevar productos y servicios al
cliente, manterer a la compania dentro de! negocio.

Conforme la compafifa crece, una persona ya no puede encargarse de todo y entonces se
comienza a contratar mds personal. De un momente a otro, la compariia se encuentra separada
por departamentos, cada uno enfocado en una parta muy estrecha de la compafiia. Esto trae
consigo varios problemas:
s Eldnico personal dentro de la organizacidn que puede tener una visién amplia es el
alto ejecutivo.
¢« Los empleados se preocupan més por el desempefio de su departamento que peor
satisfacer las necesidades del cliente.
+ El alto grade de especializacion no motiva la flexibilidad de las personas que
sjecutan el procaso ni del proceso en si.
= El personal especializado e teme al cambio y, por o tanto, su implantacién se torna
complicada.

La solucién a este tipo de problemas puede construirse alrededor de la idea del entrenamiento
cruzade para desarroliar personal multi-funcional. Un trabajador multi-funcional es capaz de
realizar o desempefiar mas de una tarea, trabajo o rol.

Si se entrena y capacita a las personas que ejecutan el proceso y las que lo administran an
varios roles diferentes, entonces:

* Se puede ser mas flexible.

* Se pueden tomar mas decisiones enfocadas en las preferencias del clienta.

* Se puede disfrutar mas satisfaccién por &l trabajo.

Las herramientas para implementar aste principio incluyen el entrenamiento cruzado, los
programas da incentivas y la formacion de equipos de trabajo.

Aun asi, el desarrollo de personal multi-funcional a través del entrenamiento cruzade es
sotaments pane de la solucién:
= Los lideres do la organizacién deben conocer y comunicar quién es el cliente y
reestructurar la fuerza de trabajo para cumplir sus expectativas; y
« Se deben usar mediciones de desempefio con sentido, referentes a satisfacer a los
clientes, y agrosivas en la fijacidn de objetivos para mejorar el desempefio.

El entrenamiento cruzado provee a la gerencia v a los empleados con nuevas capacidades que
complementan o extienden su rango de habilidades. El entrenamiento tiene que disefiarse para
alcanzar metas especificas de mejora en el desempefio, alineadas con la misién y visién de la
organizacisn.

Una de las formas recomendables para transferir las habilidades de una persona a otra es
formar equipes multi-funcionates y organizarios en tomo a un resultado deseado. Cada equipe
de trabajo tiene el cbjetive de ensefiar sus habilidades a los integrantes del equipo.

Cuando personal multi-funcional se mantiene comunicado, se apoyan entre ellos para identificar

y eliminar restricciones al flujo de trabajo ocasionados por la confusion, la falta de habilidad en la
toma de decisiones y los cuellos de botella.
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2.5. Siaternas Visuales de Control

El objetivo da los sistemas visuales de control es proveer informacién inmediata a la gerencia y
al personal de apoyo acerca de lo que estd sucediendo en el proceso, facilitar el fiujo del trabajo
en proceso y la administracién misma del proceso. Utilizando sistemas de este tipo, se puede
saber féciimente si el desempefo real del proceso es aceptable o no.

Un sistema visual de control provee a los administradores y al personal de apoyo de:
¢ Lainforrnacidn que necaesitan para tomar decisiones oportunas y bien
fundamentadas; y
* Elsoporte necesario para definir las acciones que se requieren para lograr el
desempeno cbjetivo del proceso y las metas de la organizacion.

Entre las ventajas que podemos encontrar al aplicar el principio se encuentran:
* Identificar y eliminar cuellos de botella y ofras restricciones en al proceso.
+«  Mantener en movimiento el trabajo en proceso.
* Poner visible la informacién disponible del trabajo en proceso, a las personas que
ejecutan y administran el proceso.

Administrar un sistema visual de contral significa proveer de una retrealimentacién visual del
avance del individuo, grupo de trabajo o del proceso en general en la consecucion det
desempeno objetivo. El progreso se determina usande una medicién del desempefio convenida
por todos los involucrados, clara y que evalie el desempeno en funcién del nivel de satisfaccion
del cliente del proceso. Aun cuando el cliente sea interno, ef sistema debo ser capaz de reflejar
el cumplimente de los requerimientos det cliente externo, del consumidor final.

La medicion del desempefio debe cumplir con algunos requisitos, Debe ser facil de actualizar,
debe estar permanentemente visible a todos los involucrados en el proceso y debe haberse
disenado para reflejar el avance positive del desempeno hacia la meta.

El disefio que se ilustra on la siguiente figura muestra seis meses de medicién en una sola
gréfica. Muestra el requerimiento minimo para satisfacer las expectativas del cliente, el
desempeiio real logrado, y una marca del objetivo, la cual puede representar, a su vez, el nivel
requerido para obtener una ventaja competitiva.

Fig. 2.1. Ejemplo de un sistema visual de control.
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La linea inferior representa el desempefio minimo aceptable. Debido a que las expectativas del
clients son siempre cracientes y la competencia siempre se mantiene mejorando, el limite inferior
se mantendra moviéndose hacia arriba.

El valor del desempefio objetivo debe representar un reto para los involucrados. Asi mismo,
deben ser suficientemente agresivos como para promover una mejora radical de! desempefio.
De esta forma, la meta no se alcanzard todo el tiempo. Una vez que el proceso s& haya
mejorado vy el resultado se mantenga astable, entonces se daberdn fijar nuevos estdndares.

Las mismas persanas que ejecutan y administran el proceso deberan ser responsables de
actualizar la infermacion. El objetive se debe mantener vigente, asi comao los sistemas de
incontivos asociados al medidor, de tal forma que se recompense ia mejora efectiva en el
desempesiio.

Un ejamplo en el uso de controles visuales se explica a continuacién: En un taller, las
herramientas puseden colgarse en un tablero cerca del lugar donde se utilizan. En el tablero se
pueden pintar los perfiles de las herramientas segln su acomodo efective, Cuande una
herramienta estd en uso y necesita remplazarse, el operador identifica rapidamente ia posicién
an el tablero donde debera colocar su herramienta. De igual forma, si alguna herramienta falta o
ne est4 en su lugar, se detectard fécilmente.
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2.6. Ugo de Flujos Basados en Demanda y Lotes Pequchios

Un sistema “basado en demanda” se define como aquel que inicia la produccién de la
infermacién, producto ¢ servicio Unicamente cuando la demanda es conocida. Los procesos de
este tipo se caracterizan por cargas uniformas de trabajo y lotes pequeiios y mansjables. Deja
expuestos los desperdicios y las oportunidades de mejora.

Utitizar este principio va en contra de la intuicién de muchas organizaciones, las cuales se
cantran alrededor de producir tantos productos, servicios o informacién como sea posible, sin
astar aspecialmente atentos a su demanda. Estas organizaciones inician sus procesos aun antes
de que exista damanda de su salida o producto y las personas trabajan en sus tareas
individuales tan rdpide como les es posible, empujando su parte de trabajo hacia la siguiente
estacién de trabajo. La idea es fener la informacién o los productos complatos sélo en case de
hacesitarse,

Este tipo de sistemas tiende a generar érdenas no satisfechas, inventarios y desorden en el lugar
de trabajo. Esto incrementa el costo del proceso, disminuye la visibilidad y dificulta el control del
ftujo de informacidn o trabajo en proceso.

Con la acumulacién del trabajo en proceso, los trabajadores atienden varias cosas al mismo
tiempo. Este ambiente desordenado metiva actividades que no generan valor tales como decidir
cudl tarea ejecutar primero, preparar diversas actividades al mismo tiempo, y registrar todas las
tareas incomplatas para determinar qué se requiers hacer como siguiente paso.

Un proceso que no basa sus salidas de acuerdo a la demanda tiene un potencial a incrementar
el costo de la calidad. Se tienen ciclos de proceso demasiado largos y mucho material o trabajo
en proceso. Esto, a su vez, hace que los problemas de calidad tomen mucho tiempo para
identificarse, notificarse y corregirse; mientras, la produccién de productos o sarvicios
defectuoses continda y cuando el error finalmente se descubre, entonces existe una gran
cantidad de productos para ser reprocesados,

Una solucidn es ligar el abastecimiente de productos o servicios con su demanda. En este tipo
de sistamas, no se produce o abastece ningun producto hasta que es requendo y la produccion
sa inicia solo cuando la necesidad es conocida. Ligar la demanda al abastecimiento significa que
cuando un centro de trabajo necesita un servicio, un producto o un componente, avisa al cantro
de trabajo qus lo provee, sélo o que necesita y cuando lo necesita.

Este tipo de sistamas se complementa con el uso de otro principio de disefio; disminuir el tamafio
de lote, lo cual significa reducir el nimere de piezas en proceso en cualquier punto. Un empleado
tipico tiene varios proyectos simultaneos,; como resultado, él o ella avanza un poco en uno de fos
proyectes, luego otro de ellos le demanda su atencidn, etc. Al final del dia, su rutina se convierte
en una serie de paros y arranques. Los arranques tipicamente requieren un periodo de revision
para refrescar la memoria del empleado y recordar el objetivo y estatus de la tarea que realizaba.
Esta secuencia continua de paros y arranques resulta en menor productividad y calidad.

Si, en cambio, se utilizaran lotes mas pequerios, el trabajador reduciria el trabajo en proceso v,
asl mismo, se reducirian los recursos asociados al proceso. También ayuda a balancear e flujo
de trabajo y mantiene visible y bajo control el trabajo en proceso. La ventaja de utilizer lotes mas
pequefios radica en el hecho de mantener uniforme el flujo de productos a través de los centros
de trabajo en cantidades controladas y facilmente manipulables.

Para implantar un sistema que raacciona con la demanda, se requiere organizar primero los
centros de trabajo alrededor a la salida deseada, ya sea fisica o légicamente. Todas las
personas involucradas en el flujo deben entender la salida deseada y deben estar al tanto del
flujo total del que forman parte.
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Ei siguiente paso es identificar las sefiales de demanda de cada centro de trabajo. Esta sefial de
demanda (la cual forma parte de un sistema visual de control) debe ser facil de usar por los
centros de trabajo anterior y subsecuentes. Algunos ejemplos incluyen cajas, sefiales
plegadizas, banderas, mensajes, elc.

Sdlo hasta que la sefial de demanda sea desplegada, ol centro de trabajo anterior podré
completar el lote solicitado. Si el lote es completado antes, éste y el centro de trabajo deberén
esperar hasta que el cantro solicitante demande el producto para enviarle. Una vez que la
demanda es conocida, el centro de trabajo puede maver su lote y comenzar con el siguiente. De
esta forma, cada centro de trabajo puede tener sélo una pieza en proceso a la vez.

Este tipo de sefiales motiva a los administradores a utilizar técnicas visuales de control. St un
administrade camina por el centro de trabajo y observa una estacion ociosa, entonces identifica
fécilmente la existencia deo un cuello de botella y por lo tanto de una oportunidad de mejora.

Un ftujo de trabajo organizado en tomo al resultado deseado, utilizando un sistema basado en
demanda y lotes pequefos esta inharentemente controlado. En estos casos no se requiere
programaciones detailadas, rnutas, listas de despacho, ni érdenes de trabajo. En su lugar, se
astablece un flujo de trabajo natural & lo largo de ta cadena de suministro. Debido a que el
abastecimiento de un centro de trabajo esta ligado a la demanda del siguiente centro, el flujo de
trabajo en si, provee retroalimentacion inmediata a cada une de los centres. En caso de que se
genararan problemas de calidad o cuellos de botella, se advertirian inmediatamente y se podrian
resolver.

Al reducir la informacién o productos en proceso se pueden obtener los siguientes beneficios:

* incrementos de productividad y eficiencia por flujos de trabaje més balanceados.

» Ciclos de proceso reducidos.

+ Es posible reducir el espacio necesario para ejecutar el trabajo, esto resulta en
costos menoras.

* Seincrementa la visibilidad del proceso y resulta en una mejor administracién.

* Se puedan eliminar o reducir los costos asociades con la calidad, especialmente
aquellos asociados con los desperdicios y el reproceso.
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2.7. Reducir la Preparecion

El tiempo que se dedica a la preparacién de una tarea no genera valor, aun cuando la tarea on si
agregue valor. Cuando se reduce o elimina el tiempo de preparacién, se ahorra tiempo y dinero.
Se pueden completar mas ciclos de produccidn en el mismo tiempo disponible, se pueden usar
un menor numero de trabajadores; o bien, los trabajadores pueden disponer de mayor tiempo en
actividades que generan valor, actividades como atender algtin requerimiento especial del
cliente. Al reducir el tiempo de preparacién, se reduce la cantidad de recursos ({informacién,
componentes, materias primas) que deben estar en proceso en un tiempo dado, mejerando asi,
la administracién del proceso y reduciendo los costos de inventario.

Los puntes clave de la reduccién de la preparacién son:

* Organizar en forma dptima y eficiente para completar las tareas que si agregan
valor.

o Dirigir los materiales y los recursos hacia las actividades que agregan valor.

» Moverlas actividades de preparacion fuara de las fronteras del proceso o la tarea
(esto significa hacer que el cliente ¢ el proveedor completen la preparacién).

s Agrupar fisicamente a la gente en localidades dedicadas.

» Estandarizar los procedimientos de acuerdo al mejor estandar para completar fa
tarea que agrega valor.

El concepto de dirigir los materiales y recursos donde se necesitan para completar una tarea que
agregue valor puede aplicarse en el espacio de trabajo personal o en el disefio de una planta.
Esto mismo principio es igual a todos los niveles: sliminar las actividadas gue no agregan valor
tales como mover los insumos o la informacién o ir por los materiales.

Usar los sistemas de informacidn y las herramientas disponibles para asegurar que ia gente tiens
acceso rapido y facil a la informacion que necesitan para realizar sus trabajos, sin importar que el
trabajo se refiera a ensamblar algo o a tomar una decisién. Minimizar la necesidad de ir de un
lugar a ofro a preguntar algo a alguien mds u obtener autorizacién.

Otra forma de enfocarse en la tarea es reducir o eliminar las interrupciones. Tipicamente, la
persona que interrumpe reacciona ante la mala planeacién o mala comunicacién. Mientras que la
persona a la que interrumpe, seguido pierde la secuencia de lo que esté realizando, de tal forma
qua debe reiniciar cuando el otro se ha ido. Las interrupciones se pueden evitar si se utiliza el
correo de voz o el correo electrdnico, colocando una nota en la puerta de una oficina.

Otro punte importante es el tipo de preparacion. Usualmente, se define una operacion interna
como aquella que requiere que el centro de trabajo esté inactivo para ejecutaria. Algunos
sjemplos de operaciones internas son cambiar piezas que usualmente estan en movimiento,
ajustar equipos, etc. Cuando nos referimos a operaciones externas, no referimos a aquellas
actividades que pueden completarse mientras el centro de trabajo esta operando. Entre éstas
podriamos incluir el destinar a otra persona o equipo & localizar y entragar recursos (informacién,
materiales), ajustar el centro de trabajo o lievar |a salida al cliente. En consecuencia, todas las
actividades de preparacién, deberdn disefarse del tipo externo.

-33-



El siguiente proceso ilustra la forma en gue un cajero completa una operacién:

Fig. 2.2. Ejemplo de un proceso de caja.

Determinar Reterar d(:?‘l;n:r[ Rovizar
tipo da copaa gt Pagiind ysla 3 hioriz dal
trencoocidn ta'én g clicnte
trensecciin
Abrir coja Obtenar llava Corragir en \Cotejar numero
y rotirar 4 para abrir cago ds que |# do cucnta con
afoctivo caja sea incorrecto ol dai talén
Contar dinaro Cerrar cgja Entegar Llamar al
¥ tomar y vetirar $  dinero al suenio
cambia Lavo clente clienta

Fig. 2.3. Proceso de caja con actividades de preparacién extemas.

Actlvidad: Actlvidad: Actividados
oxtomas Intormas. oxtarnas
Foebir
El cente lora el tawn | iednconla
trapazecion
comesta
E) cizioma venfca dates
trgresar ngresaces ontra la
troen baza do dotes do
cn la termingt cuoras
+
Resolver Ea atema abre n caja on
dizgrepancias forma eutantética
>
Ertregar
El dnero £3 precortzdo dn=ro
y eTpaccdo (Eauwics
precomades)

Para incrementar la razén de valor agregado, se eliminan gran parte de las actividades de
preparacion o se cambian a preparacion externa, tal como lo muestra la figura anterior. Esto
maximiza el tiempo que el trabajador y el centro de trabajo invierten en las actividades que
agregan valor al cliente. El tiempo total del ciclo para este proceso se ha reducido y se ha
aumentado la proporcidn de valor agregado.

Un ejemplo de preparacién externa, el cual ha creado subsecuentemente una significativa
ventaja competitiva, es el de una compaiiia que abastece productos famacéuticos. Esta
compaia ha colocado, en los escritorios de sus clientes, estaciones de trabajo conectadas a
una computadora central. Esto habia side originalmente pensade para evitar un problema de
entrada de datos y planeaba resolvero permitiendo que el cliente ingresara los datos de la
orden. Mas adelante encontraron que su participacién se habia incremantado ya que a los
compradores del hospital se les facilitaba la colocacién de érdenes, optimizaban las mazclas
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precio / velotidad de entrega, determinaban el estatus de la orden y obtenian las
espacificaciones del producto. Adicionalmaente, la instalacién de estas computadoras creaba
barreras para los otros competidores.

Antariormente se menciond que al uso de localidades dedicadas es otra de las técnicas de
aplicacién del principic de reduccién de la preparacion y se refiere a organizar a la gente, a los
procesos y a sus espacios de trabajo alrededor de los requerimientos del cliente. Esto puede
involucrar la formacién de equipos de trabajo formados con personal de diferentes funciones {an
vaz de juntar a la gente con la misma funcién) y también ubicar estos grupos fisicamente en el
mismo lugar, o bien, eliminar las barraras entre ellos haciendo uso de la tecnologia. De esta
forma se reduce el tiempo de ciclo, se promueve la multi-funcionalidad del staff, se mejora la
comunicacion y obvia las oportunidades de mejora.

La Gltima técnica para aplicar et principio de reduccion de preparacién se refiere a la
estandarizacion de procedimientos. Es necesario determinar la mejor forma de realizar las tareas
y los procesos y utilizar procedimiontos, entrenamientos y sistemas de recompensas efectivos
para asegurar que estas tareas y estos procesos estan estandarizados y se realizan siempre de
a cuerdo con ta mejor practica. El tiempo que se ahorra, se puede utilizar para mejorar et
estandar, tal vez utilizando un programa de sugerencias. Tan pronto como se haya definido una
forma mejor de completar la tarea ¢ proceso, se puede someter & prueba esta nueva forma para
asegurarse de que funcicna y posteriormente implantar la mejora.
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2.8. Utilizar Fiujos Peralalos

El procesamignto en paralelo es una forma de raducir el tiempo total del ciclo. Cuando se
necesita el resultado de dos o més procesos para proveer un servicio o un producto al cliente
final, estos dos procesos pueden ejecutarse an paralelo, substituyendo la forma secuencial de
hacerlo, a menos que el resultado de uno de los procesos sea requerido por el otro.

En los casos en que se ejecuten actividades paralelas en varias iocalidades separadas, es
necesario asegurarse gue no haya actividades redundantes. También es necesario asegurarse
que los procesos astén ligados de una forma efectiva, que permita un control fécil para pravenir
desperdicios, cuellos de botella y decisiones sin fundamentos.

A continuacién se presentan algunos ejemplos del uso de flujos paralelos para esquematizar la
aplicacidn del principio.

Cuando se realiza el disefio ds un sistama de informacién, la conversién de datos comienza
antes de que finalice el disefio del sistema; esio se debe a que existen actividades dentro de la
conversion de datos que no depsenden de cémo esté disehado el sistama (por ejemplo, la
limpieza de los datos existentes). Comenzar la conversion de datos anticipadamente parmite que
los datos estén listos para cuando esté lista la implantacién del sistema.

En el ramo da la construccion, las érdenes de materiales son colocadas con meses de
anticipacién, inclusive meses antes de que sean necesitados. Esto permite que la manufactura
de estos materiales se lleve a cabo conforme prograsa la construccion, hasta el punto donde se
requieran los materiales. El uso de procesos en paraleto pueda eliminar retrasos y esperas en el
plan de trabajo. Por ejemplo, una compaiia constructora probablemente esté mas familiarizada
con el proceso para la obtencién de permisos de construccidn que sus clientes; entonces, la
compania pedria hacerse cargo de esta actividad para facilitar el transcurrir del proyecto dentro
de la ruta critica.

Los tiempos de viaje también pueden ser usados para procesos en paralelo, aun cuando el
individuo es el conductor 0 un pasajero. Si el vehiculo mediante el cual se transporta tiene un
teléfono, el individuo puede hacer y recibir llamadas, enviar y recibir faxes, y hasta, cargar los
datos de una computadora portatil hacia una computadora conectada a un sistema central.

Entre los beneficios de procesamiento en paralelo, encentramos la reduccién del tiempo de ciclo,

disminuyendo los costos y aumentando el servicio, io que puede generar una ventaja
competitiva.
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2.9. Establecer Relaciones con Clientas y Provecedores

Las organizaciones lideres y sus operaciones, sa estan moviendo de un gran nimero de
proveedores en condiciones semejantes, hacia un nimero manor de ellos, perc con mucha mas
confiabifidad de abastecimiento. El mismo principic |0 estan aplicando los proveedores, al
seleccionar sélo a pocos clientes que compran en mayor volumen. Sin embargo, este tipo de
relacién estratégica requiere un cambio de mentalidad: de adversarios a socios.

Craar este tipo de relaciones estratégicas puede ser muy complicado, pero las recompensas
suelen ser altas, tales como menor tiempo de ciclo, menores costos, menores requerimientos de
recursos y mejor respuesta al mercado.

Al reconocer que se pueden crear sociedades estratégicas con los clientes y los proveedores, las
organizaciones se comunican con menores proveedores que demuestran consistentements un
mayor grado de calidad, y se preocupan mas para que las relaciones de negocios las hagan
responder mas rapidamente al mercado,

Este nivel de participacién crea un compromiso en el éxito mutuo, que puede ser tan sélido como
para compartir disehos o planes estratégicos, de tal forrna que el proveedor pueda prepararse
para abastecer de acuerdo a las necesidades del cliente. El proveedor serd entonces capaz de
planear mas efectivamenta y serd también capaz de reflejar astos beneficios a sus clientes en
torma de rotaciones més veloces, precios mas bajos y una mayor calidad.

Uno de los puntos claves para establecer estas relaciones estratégicas es la tecnologia. Por
ejemplo, el intercambio electrénico da datos es utilizado en la actualidad por muchas
organizaciones para establecer relaciones estrachas entre clientas y proveedores y para eliminar
muchos de los pasos que no agraegan valor en [0s procesos comunes.

Para que las relacicnes estratégicas funcionan, existen tres grupos clave que deben entender y
puedan comprometersa con los riesgos y beneficios que se pueden obtener de ia relacion. Estos
grupos son: los proveedores, los clientes y los empleados de la organizacién. Sélo se puede
crear compromiso cuando estos grupos encuantran suficientes recompensas en la relacién.

Cuande nos referimos a los proveedores, ciertamente nos referimos también a los productes o
servicios que proporcionan. Para que un proceso pueda tener calidad desde la tuente, es
necesario que los insumos del proceso cumplan con los estandares de calidad requeridos. Debe
existir la voluntad de convertirse en un proveador de calidad suprema, para que pueda ser
elegido de entre la competencia, y de esta forma obtener informacidn anticipada de los nuevas
disefios, participar en el desarrollo de productos o servicios, cbtener mejores precios y mayores
ordenes.

Cuando nos referimos a los clientes, sabemos que existan muchos beneficios de las sociedades
da negocios, incluyendo la habilidad de planear la produccidn y la generacién de servicios con
informacién compartida, reduciendo asl los costos asociados con el inventario. Adicionalments,
los clientes son los que generan las mejores ideas para el desarrollo de nuevos productos o
servicios, y adicionalmente, son la mejor fuente de nuevos negocios, ya sea porque repiten o
porgque recomiendan.

Lo mas prudente es establecer estas sociedades de negocios antes de que sean necesitadas.
Uno de los criterios en un proceso de abastecimiento de un servicio, pudiera ser acordar el nivel
de servicio requerido para el proveedor, asi como el precic. Esto asegura una respuasta
aceptable para el cliente en caso de un desperfecto del producto o servicio entregado, y el
restablecimiento del servicio tan pronto como sea posible.

En lo gque respecta a los empleados, sea que las organizaciones posean sindicatos o no, la
gerencia puede mejorar la efectividad de la organizacién si obtiene un mayor involucramiento de
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los empleados en las relaciones estratégicas. De nuevo, &l concepto de ralaciones debe cambiar
de adversario a socio, un cambio basado en confianza y compromisos mutuos.

Por ejemplo, aquellos empleados que temen perder su trabajo como resultado de ta eliminacién
de proveedares, no seran los méas efectivos en la implantacién del cambio. Alguna de las
alternativas para resolver un problema asi puede ser el entrenamiento cruzade para desarrollar
empleados mds flexibles y faciles de reasignar. Los empleados deben ver y creer gn los
beneficios de un cambio antes de que ayuden a realizarlo.

Muchas de las mds sdlidas relaciones establecidas entre clientas y proveedores son creadas a
través de Ia accidn de la gente quien es el contacto con la otra entidad. Esta gente debe estar
facultada para decidir acerca de las relaciones y lo que esta realmente sucediendo con eilas. En
algunas ocasiones, las nuevas relaciones estratégicas son creadas alrededor de la tecnologia. Al
automatizar algunas de las transacciones de rutina, los empleados quedan liberados de algunas
cargas de trabajo y se pueden enfocar en aquellas transacciones complejas en las cuales el
cliente pone mayor valor.

Algunos de los problemas que pueden surgir entre clientes y proveedores en sus relaciones
estratégicas pueden ser:
+ Beneficios no equitatives.
Mala distribucidn del control.
Cambios en la estrategia o el alcance.
Diferentes niveles de compromiso.
Inadacuada disponibilidad de recursos o infarmacién.
Falta de confianza.
Insuficiente integracion, ya sea al nivel estratégico, gerencial u operativo, o bien, en
las areas técnicas o financieras.

*« & 0 0 O

Por el contrario, algunos de los beneficios asociados a las sociedades de negocios entre cliantes
y proveedores son:

+« Recursos mejor aprovechados: dinero, personas y tiempo.

= Motivar a otros proveedores / clientes a invertir en iniciativas que bensfician a la

organizacion.

» Tiempo de ciclo més cortos.

«  Mejor calidad.

s Mejor sarvicio al cliente y rentabilidad.
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2.10. Automatizar y aplicar Tecnologias apropiadas

Aquellas actividades de valor agregado que son repetitivas y requieren de poco razonamiento
para ejecutarse, pueden y deben ser automatizadas. El uso adecuado de la tecnologia puede
eliminar barreras geograficas, fisicas u organizacionales para mejorar el desempefio del proceso.

La tecnologia también puede ser clave en el funcionamiento de procesos multi-funcicnales al
sopertar la comunicacion y la toma de decisiones y al reducir los costos asociados con este nivel
de coordinacion. Las metas para el redisefio de procesos normalmente incluyen mejorar la
calidad, productividad y/o fiexibilidad de los procesos. La tecnologia puede apoyar cada una de
estas metas, si se selecciona basandose en como pueden mejorar el desempefio del proceso,
ne sélo el desempefio del departamento o de la unidad de negocios. La tecnologia puede
también ser usada para capturar infoermacién acerca del desempefio de un proceso y poner esta
informacién astratégica disponible para los que ejecutan el proceso y para los que lo administran.

¢ Porqué la tecnologia es clave par optimizar el desempefio de los procasos? Normalmente los
procesos involucran méas de una funcién, unidad o departamento. Frecuentemente, los
problemas se originan en el punto donde el frabajo en proceso es cedido a la otra unidad: se
originan cuellos de botella y fallas de calidad, ademads, la informacion que se requiere para
tomar una decisién puede no estar disponible. Estos problemas se mantienen, generaimente,
debido a que nadie tiene una vision clara de todo el proceso, y mucho menos la responsabilidad
completa.

Para que la tecnologia pueda aplicarse efectivarnents, uno o mds miembros de cada equipo de
rediseno deberdn fener experiencia técnica, apropiada al ambients de procesos, la naturaleza
del negocic y la mata del desempaefio.

Sin embargo, se debe tener cuidado de no acetar la optimizacién del proceso disefiado por las
restricciones de una solucidn tecnolégica seleccionada con anticipacion. Si esta solucion no se
ajusta a las necesidades del proceso redisefiado, se debe seleccionar otro sistema, o bien,
desarrollar una solucidn Unica.

La tecnologia puede soportar las mejoras a los procesos en términos de reducciones en el
tiempo de ciclo, calidad, productividad y flexibilidad. Al utilizar la tecnologia, una tarea dentro de
un proceso puede ser eliminada, mejorada, reacomodada, combinada o realizada en paralalo.

Existen cuatro formas de utilizar a tecnologia en los procesos de transformacion:

1)} Automatizacién: puede reemplazar o reducir la participacién humana en el proceso; libera al
personal para resolver problemas mas complejos o para satisfacer una necesidad espacial
del cliente. Se pueden automnatizar procesos complejos hasta convertirlos en fransacciones
de rutina que requieran de poca participacién humana. Cuande se disefia correctamenta la
automatizacion de un proceso, se pueden eliminar los costos originados a errores,
inspeccién o reproceso. La automatizacién debe estar basada en procedimientos estandar.

2) Eliminacion de fronteras: la tecnelogia puede ser usada para eliminar retrasos y costos
asociados con el movimiente de productes o infoermacion a través de localidades dispersas
geogréficamente. Los miembros del equipo pueden estar organizados alrededor de una
oficina, 0 dispersos alrededor del mundo y aun asi, organizarse en torno a la salida deseada.

La tecnologia también facilita las sociedades de negocios que se establezcan con
proveedores y clientes clave; elimina costos imermedios y raduce los costos de
transportacion. Se reduce el tiempo de ciclo y se mejora la flexibilidad y el tiempo de
respuesta al cliente.

3) Herramientas de informacién, las organizaciones lideres estan moviéndose mas ali4 de la
automatizacion de rutinas o tareas repetitivas, y hacia la creacién de herramientas de
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4)

informacién para soportar el desempeiio de tareas criticas tales como la revision de crédito,
los andlisis do riesgo, etc. Los sistemas de informacidn se estan disenando de tal forma que
permitan tener la informacién disponible en el tiempo adecuado y para las personas
adecuadas, de tal forma que optimicen los andlisis, incrementen la coordinacién y
participacién, y mejoren la toma de decisionas.

Reportes: un elsmento clave para la mejora del desempefio es el establecimiento de metas
ligadas a la misién y las metas de mejora de la organizacién, y luego medir el avance hacia
esas mefas. Se pueden disefar los sistemas de informacién para proveer informacién
detallada del progreso y la calidad del proceso, sus entradas, sus salidas, utilizando un
conjunto de medidores de desempefo. La recoleccidn y el reporte de informacién acerca de
un problema en el proceso s una actividad que agrega valor al negecio y pusde proveer
una ventaja competitiva.

Los sistemas de informacién apoyan el balanceo de cargas de trabajo y la administracién de

flujos de trabajo. Al hacer visibles a los empleados y a la gerencia las cargas y flujos de
trabajo se pueden advertir problemas potenciales.
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2.11. Establecer Sistomas de liejora Continua

Tenar una mentalidad de mejora continua es creer que cualquier proceso o producte pude ser
mejorado; no importa qué tan bueno es ahora o por cudnto tiempo ha sido realizado de la misma
forma.

El mejor racurso para implantar este proceso en forma permanente es involucrar al personal.
Tomar ventaja de este recurso requiere liderazgo por pare de la gerencia, coaperacion,
motivacion, respeto mutuo y entrenamiento para desarrollar empleados con una mentalidad para
resolver problemas haciendo uso de {as habilidadas multi-funcionales del equipo y
responsabilizindose por el desempefic del proceso y de fa organizacién, |

Los empleados necesitan saber que son los recursos clave. .a mejor forma de obtener un
compromiso méximo de los empleados en la mejora del desempefio, es asegurarles que si
mejoran un proceso tanto como para eliminar sus puestos, la organizacién encontraré otro lugar
para ellos.

Las evidencias que indican que una organizacién tiene una mentatidad de mejora continua son:

» No existen las “vacas sagradas” (todo puade ser mejorado).

» Cuestionan cualquier cosa que no le sirva al cliente.

o Sa responsabilizan por los resuitados individuales y del equipo durante el proceso de
mejora.

s La representacién gréfica de la mejora en el desempeno muestra una mejora
continua con cambios radicales y ocasionales.

» Los empleados y los gerentes estdn motivados, disfrutan su trabajo, pero nunca
astan satisfechos.

Las técnicas para mejorar el desempefio pueden usarse para hacer cambios radicales. El
cambio radical es normalmante legrado a través de un esfuerzo de una sola vez, como la
transformacién de procesos o la implantacién de tecnologia. A su vez, la mejora continua es el
resultado de un entrenamiento, de una mentalidad del uso de técnicas para mejorar la calidad y
los procesos. Ningin enfoque es commecto o incarrecto; ambos tienen beneficios que ofrecer.
Cuando una organizacidn utiliza ambos procesos en conjunto, la medicién del desempefio figura
como se muastra:

Fig. 2.4, Representacion de la mejora a través de la mejora continua y de la
transformacion de procesos.
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Tanto los empleados, como la gerencia, tienen roles que cumplir para mejorar el desempefo del
nEegocio.

El rol de los empleados puede representarse de ta siguiente forma. La experiencia y las
estadisticas muestran gue las personas mas capaces de mejorar un proceso son aquellas que lo
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astdn ejecutando. Ellos conocen los detatles de lo que si funciona y porgqué; de lo qua no
funciona y porqué no. Sin embargo, debido a su conocimiento detaflado, en algunas ocasiones,
la gente que ejecuta el proceso piensa que debe de ejecutarse de la misma forma en que se
realiza hoy, o de la misma forma en que stempre se ha hecho. Esta resistencia natural al cambio
puede provocar que los emp!eados queden fuera de! esfuerzo de mejora.

En cuanto a lo que se refiere a la gerencia, ésta puede motivar a los empleados a contribuir si:
¢ Faculta a los empleados.
= Establece metas agresivas para ayudar a los empleados a pensar de otra forma.
Proves entrenamiento en técnicas de mejoramiento de procesos.
Proves incentivos para mejorar el desempeho de los procesos.
Utiliza ejercicios para acrecentar el compromiso y resaltar ia necesidad de mejerar
continuamente y porqué es tan critico el proceso de mejora continua.
¢« Provee el liderazgo y aconseja a los empleados para que se mantengan atentos al
desempeno de la organizacidn.

Facultar a ios empleados significa dares las herramientas, la informacién y la autoridad
necesaria para conseguir la misién de la organizacién. Los gerentes deben forzar a los
empleados a tornar dacisiones y a resolver problemas justo donde se originan, y deben proveer
los procedimientos y la informacién necesaria para asegurar la efectividad del desemperio. Es
major invertir recursos en entrenar a los empleades para gue hagan su trabajo correctamente,
que invertir recursos en revisar el trabajo para ver si o hicieron correctamente. Y en los casos en
que las revisiones sean necesarias, se puede incorporar un sistema de contro! estadistico de
procesos para ravisar s6lo una muestra representativa de la salida, en vez de una revision total.

Establecer metas agresivas comienza desde la definicién de la visidn de la organizacién. Esta
visidn sélo estard completa hasta que se hayan definido las mediciones de desempefio y sus
objetivos. Las mediciones que se seleccicnen daben estar ligadas a la vision; de otra forma, la
organizacién no podrd establacer su nivel de avance hacia el logre de la visién.

Una iniciativa permanente en pro del entrenamiento y la capacitacién del personat puede proveer
el claro entendimiento de las reglas o procedimientos mediante ias cuales se completa una tarea
0 56 Mejora un proceso.

Una vez que la organizacion ha definido y estandarizado la mejor forma de completar una tarea,
todos los involucrados deberdn entrenarse para completar la tarea de la misma forma. Todo el
personal deberd entrenarse en técnicas para mejorar los procesos.

Para crear compromiso s necesario remover el principal obstaculo, el temor. El mejor antidoto
es la comunicacién precisa y oportuna, La comunicacidn efectiva permite los lideres de la
organizacion compartir las metas y crear un marco de referencia para el cambio. El personal
debera entender perqué la erganizacién ha iniciado un proceso de mejora, qué cambios son
necesarios y como esos cambios los afectardn. Los beneficios y los riesgos deberén
comunicarse clara y precisamente para promover la confianza,

Sin embargo, el compromise en el proceso de mejora es un proceso cooperalivo, liderado por et
respaio mutuo. Antes de que los empleades pusdan compromaeterse con este proceso, deben
convencerse del compromiso de la organizacién para soportar estos esfuerzos.

La direccién de la organizacidn tiene |a habilidad de ver a la empresa como un todo, esta visién
genera una posicién de liderazgo que debe utilizarse para que los empleados mantengan en
mente las metas operativas y de mejora del desempefio. Los gerentes deberan enfocarse en
aquellas actividades estratégicas y que generen valor. Generalments seran ellgs los que
propongan la misidn, estrategias y factoras criticos de éxito de la organizacién, y por lo tanto
sardn ellos los que faculten a sus equipos de trabajo para alcanzar la misién.
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Si los gerentes invierten mucho tiempo en los detalles de la organizacién, no estardan agregando
valor, El rol de lideres debera ser transmitido a teda la organizacidén, de tal forma que cada
empleado recopile la informacién y motivos necesarios para tomar decisiones y
responsabilizarse por sus procesos de trabajo.
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) CAPITULO 3
ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

En su concepto mas basico, la cadena de suministro se define como la integracion de todas las
actividades y procesos necesarios para proveer un producto o servicio que satisfaga ia demanda
del consumidor. Ya sea que se incluya a uno o varios productores, la cadena de suministro
agrupara varias organizaciones con relaciones cliente — proveedor.

Fig. 3.1. Representacién esquemadtica de la cadena de suministro.
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En forma general, los componentes especificos, dependen del tipo de industria y de la naturaleza
del producte o servicio del que se trate. De igual manera, existen flujos en ambas direcciones;
pero, usualmente, los productos y servicios irdn de las fuentes de abastecimiento con direccién
hacia las fuentes de demanda, mientras que |a informagcion fluiré en sentido contrario.

Un concepto mas avanzado, define a la cadena de suministro come una red global, desde las
materias primas hasta los consumidores finales, unidos a través de un flujo Idgico de
informacidn, distribucién tisica y efectivo. En aste flujo se involucran varios elementos que
proveen la informacion necesaria para operar el negocio, para distribuir los productos a lo largo
de la cadena y para obtener el efectivo que genera las ganancias del negocio. Este concepto
requiere una visién global que incluya no sélo las relaciones con las funciones al interno de la
organizacién, sino también aquellas que se establecen con los elementos al externo de la
misma.



Cuando las organizaciones deciden optimizar su cadena de suministro, se dan a la tarea de
disefiar un medelo que integre y sincronice a todos ostos elementos. De tal forma que los flujos
resultantes (informacion, productos y efectivo) puedan beneficiar al consumidor final. Cada uno
de los elementos obtiene ganancias (o pérdidas) a través de su habilidad de interrelacionarse sin
perder su independencia. Al aprovechar los recursos de todos los elemenios en la cadena, la
organizacion tiene acceso a mayores mercados. Obtiena una mayor participacién con una menor
inversién de sus activos, al incrementar el servicio a sus clientes.

Es en aste entomo donde la definicidn de procesos toma importancia. Los procesos permiten
desarmoliar, producir y entregar productos que satisfagan las necesidades de los consumidores.
La adecuada administracién de éstos, determina las mejoras raqueridas para optimizarla.

Los principales elementos o procesos que la conforman son el abastecimiento, fa conversién, la
entraga y la planeacion.

El abastecimiento asocia las actividades de compra de materiales. Estas incluyen la
identificacion y seleccion de proveedores; la adquisicién, recibo, almacenamiento y distribucién
de los mismos. La convarsién se relaciona con la transformacién de las entradas en productos
terminados. Incluye {a produccion y empaque del producto, asi como el mantenimiento y
operacién de los equipos productives. Por dltimo, la entrega incluye el envio, almacenamiento y
distribucion fisica del producto terminado, asi como el procesamiente de pedidos.

Existe un proceso que coordina todas las operaciones mencionadas. El procesc de planeacion
incluye las actividades de identificacion y comunicacion de la demanda, asi como la identificacion
de los requerimientos para satisfaceria.

Fig. 3.2. Elementos de la cadena de suministro

B

B =
w il .

Produdursa ! Digtripwidoros I Autoservicioa

=

Materias Primas

H
il ;

- 45 -



3.1. Sineronizacién de la Cadona

Para gue una cadena de suministro sea rentable, debe establecer un balance entre el nive! de
servicio que provee y el costo total de su operacién. Tradicionalmente, cuando una cadena de
suministro empuja productos y materiales, sin tomar en cuenta el requerimiento real de los
clientes resulta en un exceso de inventario y un costo de operacién muy elevado. Esto se debe a
que los sistemas que utilizan, basan su produccién en un prondstico de lo que se va a vender, y
no mantiensn una comunicaciéon constante con todos los elementos.

Por el contrario, cuando la cadena de suministro logra nivelar el abastecimiento con la demanda,
s6lo se produce y distribuye la mezcla de productos que los clientes realmenta estan
consumiendo. Cada uno de Ios estabones ajusta su abastecimiento a Ia demanda real de!
mercado,

Si uno de los eslabones produce en exceso, se acumula inventario. Por el contrario, si se
produce por debajo de lo demandado, se restringe la capacidad de respuesta de la red global.
En estos casos, la optimizacion det sistema se logra cuando la cadena completa ajusta su
capacidad de respuesta con el eslabon que produce menos, |a restriccidn del sistama.

Esta estrategia permite mejorar el servicio al cliente sin incrementar la inversién en inventarios.
Las erganizaciones sdlo fabrican y distribuyen o que ya esté vendido, paro depende de la
exactitud y velocidad con la que cada uno de los eslabones transmite informacion.

Sincronizar exactamente la cadena de suministro con los requerimientos de los clientes, requiere
de canales efectivos de comunicacion entre funcicnes vy la integracion los diferentes equipos en
una sola funcién de planeacién. Ademas, la operacion tiene las siguientes caractaristicas:

1. Son sistemas basados en demanda. Los procesos de abastecimiento, produccién y
distribucidn se enfocan a reponer el producto que se consume en &l siguiente eslabén.

2. Tienen ciclos cortos de operacién. Proveen de flexibilidad a las operaciones y, por Io tanto, es
posible reaccionar con mayor rapidez a cambios en la demanda. Parmiten producir y resurtir
a la misma velocidad de la demanda.

3. Tienen tiempos de respuesta cortos. Los procesos que se ejecutan en cada uno de los
eslabones de la cadena se completan en forma répida, el tiempo de respuesta es casi
inmediato.

4. Ejecutan sus procesos consistenternente, de una manera confiable y conforme a lo planeado.

5. Tienen visibilidad a todo lo largo de la cadena. Es necesario tener acceso y oportunidad en la
informacién acerca del desempefio de la cadena y de la dernanda que tiense que satisfacer.

3.1.1. Sisteras Basados en Demeanda
Los sistemas de este tipo sélo reponen los productos que efectivaments han sido consumidos
por el siguiente proceso o elemento en la cadena. El sistema de reposicién para lograr la
sincronizacién toma en cuenta las necesidades de producto en cantidad y tiempo. Por lo tanto, la
clave es elfiminar las variaciones de estas senales, tanto como sea posible.

En cada una de las etapas de |la cadena de suminisiro se requieren procesos sisteméticos y
disciplinados para planear y programar. Estos procesos deben estar disefiados de tal forma que
no se infroduzca mas alld de la variacién natural. El sistema utiliza modelos estadisticos de
demanda independiente para establecer los niveles fijos de inventario de producto terminado y
definir los requerimientos de reposicion. Estos requerimientos serdn utilizados como sefales de
demanda por los procesos hacia atrds. La sefial ideal deberia ser una sefial de resurtido, por
ejemplo, producir la cantidad exacta que fue desplazada de! inventario de producto terminado,
con un desfase igual al tiempo de reposicidn.

En estos sistemas, el prondstico de la demanda toma otro sentido. No se producird lo que se
estima sa vendera en el futuro. Por el contrano, el prondstico serd el macanismo de
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comunicacion de la demanda y una herramienta de ptaneacién para temar decisiones acerca de
la capacidad y los recursos necesarios para no caer en incumplimientos en el abasto.

3.1.2, Ciclos Cortos
Los ciclos cortos contribuyen a sincronizar la cadena de suministro al proveer la habilidad para
responder de manera més répida a la demanda del cliente, proveen flexibilidad, reducen el
tiempo de desfasamiento antre el abasto y la demanda conforme fluye a o largo de la cadena y
permiten mantener bajos niveles de inventarios.

Los cicles cortos tienen que ver con todos los elementos de la cadena, ya sea que se refieran a
la produccién; cada cudndo se programa y se produce cada uno de los articulos en el inventario,
o bien, en la planeacién; cada cudndo se definen raquerimienios de producto. Por ejemple,
supongamos que al cliente se le entrega producto diario, directo del centro de distribucién; pero
la planta entrega en base semanal. Los componentas de la cadena estaran operando en ciclos
diferantes. £l surtido det cliente desde el centro de distribucion ocurre diario con cantidades
pequefias. El surtido al centro de distribucion desde la planta esta desfasado una semana y la
cantidad serd equivalente al consumo dianio por los dias de la semana, al menos siete veces el
consumo diario.

3.1.3. Tiempo de Respuesta Corto
Un tiempo de entrega reducido sincroniza la cadena al permitir a los elementos de la cadena
responder inmadiatamente a los cambigs en la demanda, Por ejemplo, supongamos que el
cliente y la planta tienen ciclos semanales, pero [a planta tiene un tiempo de entrega de 4
semanas. La planta deberd producir la cantidad exacta que consume el cliente, pero cada orden
semanal se retrasara 4 semanas en el ciclo de produccién, de tal forma que si existiera un
cambio en la demanda, & sistema tardaria at menos 4 semanas en detectarloc y corregirlo.
Mientras tanto, e riesgo seria de acumular inventarios, o bien, dejar de abastecer.

Conforme el tiempo de entrega se incrementa, la definicidén de cantidades de resurtido o
cantidades de producto a programar y producir se incrementa también. Este retraso provocard
confusién en la cadena mientras los componentas intentan anticipar lo que tendran que hacer,
basdndose en lo que observan que esta sucediendo hacia adelante en la cadena.

3.1.4. Confiabilidad
La confiabilidad se refiere a la consistencia de los procesos para entregar exaclaments lo que se
ha programado. La confiabilidad de cada proceso de la cadena debe ser alta y consistents. Por
ejemplo, si la confiabilidad del proceso de produccidn es baja, se deberd mantener un exceso de
capacidad para poder producir consistentemente 1o que se demanda. Cuando la confiabilidad no
es consistente, también deberd mantenerse este exceso de capacidad, pero en esta situacion, la
planta alin asi no serd capaz de producir de acuerdo a la demanda ya que no sabré cuanto
tiempo debe programar para producir una cierta cantidad de demanda.

Lo mismo se puade decir de otros procesos. Por ejemplo, si la distribucién no es confiable (et
inventaric desapareca o se dafia; los tiempos de entraga no se cumplen) se tandra inventario en
exceso. Este exceso de inventario se utilizara para cubrir las inconsistencias del procese,
requiriendo produccién extraordinaria para mantener el exceso.

3.1.5, Visibilidad
La visibilidad de la cadena de suministro es proveida por las medidas de desempefic y por la
informacién de la demanda; ambas son usadas para los procesos de planeacion y programagcion.
El proceso de programacidn es la herramisnta de sincronizacion ya que observa el
compontamiento del inventario a lo largo de toda la cadena de suministro, en forma rutinaria. No
todos los procesos de programacion requieren de la misma informacion, pero la informacién que
raquieran tiene que ser oportuna y confiable para programar en forma efectiva, Ei tipo de
informacién requerida dependerda del mélodo que se haya seleccionada para operar la cadena
de suministro. .
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3.2 Aspectos Organizacionales de la Sincronizacién

Para lograr la sincrenizacién de la cadena de suministro, se debe tener un enfogque sistemaético y
ordenado. La organizacién debe movarse de individuos independientes, orientados
funcionalmente, a equipos dea trabajo que abarguen mayores tramos de la cadena de suministro.
Esta situacion requerird mayor comunicacién que en el pasado, especialmente si los equipos de
trabajo estan ya formados. Los equipos deberén aprender a usar nuevas herramientas de
andlisis. La administracion del cambio serd fundamental para asegurar el progreso de la
organizacién con menor confusién.

Fig. 3.3. Transicion de tas organizaciones
Organizacidn Tradicional
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E! primer paso para lograr |la sincronizacién de la cadena es identificar el desempefio actual y
astablacer objetivos de desempefio con base en los resultados que han reportado los lideres en
la industria. Una vez que se ha determinado la variacion se puede hacer uso de varios métodos
para mejorar esos valores, dependiendo del tipo de iniciativa.

En forma simultanea, los mandos directivos deben decidir ia forma mas efectiva para implantar
los cambios que provoguen la sincranizacion. Algunos de los aspectos relevantes son:

Estrategia de Mercado
o ;Qué mercados atacar?
« LA qué consumidores estardn dingidos nuestros productos?
= ;Cudles ventajas competitivas deberemos adquirir?
Mejor calidad, menor tiempo de entrega, mejor servicio al cliente, menor precio



Estrategia Operativa

*  ;Con qué capacidad contaremos?

* ;Qué tan flexibles serdn nuestros sistemas?

o 4, Gomo maximizaremos el flujo de producto?

° ;Cdmo debemos satisfacer los requerimientos de nuestros clientes?

Desarrollar una cadena de este tipo requiere de trabajo intensivo. Las personas responsables de
realizar las decisiones de la operacidn diaria deberan entender como todas sus decisiones estédn
ligadas y se afectan unas con otras. £l beneficic de todo este esfuerzo se centra en lograr una
operacion con una baja inversién en inventario, mejor nivel de servicio al cliente, procesos mas
flexibies con una mayor visibilidad de la capacidad de respuesta de los sistemas que permitan
atender los cambios en la demanda al menor costo total,

En este caso, el término utilizade es infraastructura y denomina al conjunio de procesos de
negocios que agrupan la administracion de érdenes, |a distribucidn, la reposicién de inventarios y
el maneje de cuentas por cobrar y cuentas por pagar, etc.

¢ Cémo hacer para que estos procesos sean competitivos? Enfocandolos al cliente. Todo cliente
interactia con la cadena de suministro para ordenar un producto, distribuirlo y para pagar por él.
Si se utilizan mapas de proceso se puedan describir los ciclos cerrados cliente a cliente que
definen cada tipo de interaccién.

Un gjemplo de esta interaccién es: la informacion de ia orden de un cliente deberia fluir a una
organizacion que la procesard. Ahi, se confrontaria con |la informacién de producto terminado en
¢l aimacén. Este, a su vez, haria los arreglos de logistica para completar la distribucién fisica del
producto al cliente. Conforme los productos son retirados del inventario y pusstos para
distribucion, se generaria una orden de resuntido que seria enviada a la fabrica para producir
méas. Por otro lado, se le cobraria al cliente y el fiujo de efactivo resultante de la venta, se
destinaria al pago del proveedor por las materias primas.

A fin de que las organizaciones puedan construir una infraestructura mas competitiva, los

procesos de negocios deben simplificarse, reducir el nimero de partes involucradas en sl
proceso y aumentar {a velocidad de la inforracién.
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3.3. Requerimientos de una Plancacién Intagrada

Al comenzar yna iniciativa de sincronizacién, ta primera decisi6n critica que hay que tomar es la

forma en que se integrard el proceso de planeacidn. Este proceso agrupa las actividades propias
de planeacién en cada stapa de la cadena de suministro. Entre éstas encontramos la planeacion
¥ comunicacién de la demanda, la definicién de requerimientos de distribucidn y produccion, y el
ejercicio de colaboracién para el desarrollo de un plan global para balancear el abastecimiento y
la demanda.

La definicién de requerimientos de distribucién y produccién, debe estar de acuerdo a ciertas
reglas y politicas desarrolladas a partir de una cierta técnica de programacion y de las sefales
de demanda a utilizar. Las reglas y politicas definen ta l6gica utilizada para iniciar el
procesamiento de una orden (pedido del cliente), la cantidad y el tiempo en que los productos
deberén fiuir a Io large de la cadena, la informacion requerida para soportar las operacionas y las
éreas de oportunidad.

Cuando las reglas y politicas se desarrollan integralmente (previende los impactos en cada una
de las funciones desempeiadas en la cadena), se obtiene una cadena eficiente. De otra forma,
se tendrd como resultado una operacion costosa e ineficiente que no cubra los requerimientos de
los clientes.

Las definiciones que se hagan para establecer estas regtas son criticas ya que cada tipo de
procaso require de diferentes tipos de informacién. Adicionalmente, dependiendo de la
naturaleza del proceso, habra capacidades y habilidades especificas impottantes para unos y
poco relevantes para otros. Para asegurar que estos puntos no entren en conflicto en los
diterentes componentes de la cadena de suministro, es necesario entender completamente el
proceso y alinear a los diferentes grupos hacia el mismo objetivo. Al seleccionar la forma de
integrar el proceso de planeacion se determina cémo habran de fluir los productos y la
informacién a lo largo de la cadena.

3.3.1 Planegcién y Comunicacién de la Demanda
Los objetivos de un proceso de planeacién y comunicacién de la demanda sen (1) entender y
comunicar los factores que provocan las variaciones de la demanda a lo largo de la cadena de
suministre para poder satisfacer efectiva y eficienternente los requerimientos de los clientes en
todo momento; y {2) administrar estos factores para maximizar el valor hacia los consumidores y
clientes.

Este proceso soporta la ejecucion de la cadena de suministro para satisfacer fa demanda del
consumidor oportunamenta y permite optimizar su desempenio. Ajusta y comunica la demanda
histérica para scportar las decisiones de negocios que la organizacién requiere tomar para
ejacutar todos los procesos en forma eficiente,

3.3.1.1 Principios Generales
Para planear el futuro y tomar decisiones efectivas, se requiere prenosticar !a demanda futura en

todos los niveles de decision. El prondstice combina todos los elementos de la demanda en un
conjunto de numeros que anticipan lo que sera vendido en el futuro. Como resultado, el
prondstico de demanda forma |a base para todas las actividades de planeacién de la compaiia,
incluyendo mercadotecnia, compras, finanzas, distribucién y produccidn.

El disefio del proceso es la herramienta bésica y se refiere al mecanismo utilizado para
reconocer, procesar, establecer y comunicar patrones especificos de demanda, Basado en
informacién histérica y en la inteligencia de mercado, el procaso permite predecir la demanda
futura.
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Fig. 3.4 Actividades tipicas en un ciclo de planeacién y comunicacion de la demanda.
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Algunos beneficios generales asociados al proceso de planeacion y comunicacién de la
demanda se presentan a continuacién.

Al raconocer al prondstico de ventas como una entrada fundamental para ta planeacién de la
cadena de suministro, se reconoce también que el proceso puede proveer al sisterna de mas y
mejor informacién de Ja demanda futura. Esto toma importancia si se busca soportar |a decisién
de la organizacién para incrementar la capacidad de suministro en el corto, mediano y largo
plazo.

En el corto ptazo, el proceso provee de la informacion necesaria para optimizar el control de la
produccién y del nivel de inventarnio, sobre todo cuando se puede prever cambios drésticos en la
demanda que puedan resultar en un exceso de inventario, o un decremento del nivel de servicio.

Esta optimizacién del nivel de inventarios tiene generalmente dos consecuencias. La primera es
la reduccion de costes relativa a la reduccién de producto que la organizacion tiens que producir,
atmacenar y distribuir. La segunda, se retaciona con un incremento del nivel de servicio como
resultado de incrementar la confiabilidad de! abastecimiento y acontar los tiempos de respuesta
del sistermna.

La planeacién de la demanda es importante cuando et tiempo que tarda el sistema para producir

y distribuir el producto es mayor al tiempe en que lo requiere el cliente. Por el contrario, cuando
la organizacién produce contra érdenes de clientes o la demanda es estable (las variaciones de
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la demanda en el tiempo son relativamente pequefias}, el prongstico adquiere una importancia
menor.

Entre los puntos criticos que debe considerar el proceso encontramos el compromisc de toda la
organizacion para centrar sus operaciones en un proceso integrado de planeacién; et nivel de
confiabilidad, consistencia y exactitud del prondstico; la disponibilidad de informacian; y la
disponibilidad de recursos preparados para generar y utilizar el pronéstico como éje en el resto
de los procesos de planeaci6n.

Por dltimo, algunos de los retos a los que se enfrentan las organizaciones al implementar un
proceso de esta naturaleza son la falta de un responsable nico del prondstico y la baja
credibilidad del prondstico en la erganizacién. En ocasiones, estas situaciones se acentiian
cuando histéricamente los responsables del proceso pronostican productos que no deberian; se
utilizan técnicas demasiado complicadas cuando no es necesario y no se controla la calidad de
la informacion de base (los resultados del prondstico nunca podrén tener mayor calidad que los
datos utilizados para generarlo, el proceso de recoleccién de informacidn, ni que la forma en que
el analisis ha sido realizado). Esto provoca que el prondstico no se reconozca como vital para
controlar las operaciones de manufactura y logistica, y mantener los costos en un nival
aceptable.

3.3.1.2 Disefio del Proceso

El primer paso a considerar en el disefic e implantacién del procaso es la tormacién del equipo
de planeacién. En este paso en necesario hacer que la organizacidn reconozca el valor que
genera un pronéstico bien ejecutado. Principalmente, las dreas de Ventas y Mercadotecnia, ya
que juegan un rol primordial, ellos son los que mejor conocen el mercado y, normalmente,
poseen la mejor informacidn.

Una vez formado el equipo de planeacién, la organizacién debe aclarar los objetivos del
prondstico. Entre éstos se puede enunciar el optimizar la toma de decisiones, reducir la
incertidumbre, coordinar los esfuerzos de ptaneacion y, scbre todo, lograr un mayor nivel de
servicio al cliente.

La siguiente actividad & cubrir debera entonces ser la definicién de productos a incluir en el
prondstico y el nivel de agregacion al que debera realizarse. Las estructuras de producto
deberan estar alineadas con la sefial que requiere la cadena de suministro para producir,
almacenar y distribuir productos.

Para completar la definicidn dsl punio anterior, es necesario analizar cada uno de los productos
para identificar los factores que guian su demanda, por ejemplo, la demanda de refrescos estd
influenciada por las temporadas de calor. Asi mismo, es necesario comprender los factores que
impulsan la comercializacion de los mismos, entre los que encortramos la presencia de Ia
marca, el nomero da puntos de venta en donde se encuentra disponible el producto, el precio del
producto, el comportamiento del producto en geografias y canales diferentes, ete. Por la parte
del mercado, es necesario identificar la etapa del ciclo de vida en la que se sitia el producto y el
mercado.

Con estas definiciones hechas, es necesario comanzar a recolectar informacién histérica de
demanda. Un primer enfoque del indicador de demanda son las cantidades solicitadas por los
clientes, agrupadas en el tiempo en el que se requieren. No en tadas los casos es posible contar
con esta informacidn, y por fo tanto, se deberd entonces utilizar otro indicador. Esta segunda
opcién utiliza las cantidades surtidas al cliente, y agrupadas segun la fecha en que fuercn
surtidas.

En cualquiera de los dos casos, se debe recopilar suficiente informacién para que ol modelo
pueda identificar patrones de estacionalidad, generatmente mayor a dos afos de historia. Esta
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historia debe de tener dos componentes bésicos. El primero se refiere el dato numérico, mientras
que e! segundo se refiere a la informacién cualitativa que se utilizard para explicar los datos
numéricos. Esto incluye, por ejemplo, los periodos en los que se haya realizado a'guna actividad
oon;ercial y de mercadotecnia para impu!sar ta venta {promociones), asi como el tipo de eventos
reglizados.

Con la informacién histérica recopilada, 1a siguiente actividad serd desplegar los datos para
identificar tandencias, patrones de estacionalidad y cualguier otra variable que pueda afectar la
demanda. Posteriormente, se deberd seleccionar el modeto mas adecuado para generar e!
prondstico.

Generalmente, los modelos més utilizadas se basan en la generacitn estadistica de pronésticos
a partir de datos histdricos con series de tiempo. El modelo especifico debera cumplir con los
requerimisntos definidos de nivel de agregacion y el pericdo de tiempo a estimar en el futuro. Un
consejo impartante s no utilizar modelos muy sofisticados que sean dificiles de aplicar. El
resultado de utilizar modelos de este tipo es un rechazo constante por parte de los planeadores,
ya que generalmente consumird mas tiempo la elaboracién del prondstico que lo que se pueda
dedicar a su andlisis.

Una vez generado el pronéstico estadistico, se utiliza la informacicén del mercado y de los
productos que poseen las dreas de Ventas y Mercadotecnia. El objetivo es incorporar las
vanaciones de demanda acordes a la actividad promocional y de mercadotecnia que se planea
llevar a cabo.

El Gitimo paso en &l proceso tiene que ver con la optimizacién del proceso. En este punto se
evaliian el proceso y el modelo utilizados. Esta actividad consiste principalmente de establecar
un sistema de medicidn para controlar la exactitud del prondstico. Al analizar las causas gue
provocan la baja exactitud se deberd definir si es necesario ajustar el modelo, o bien, sustituiro
por otro mds adecuado.

3.3.2 Administrecién do la Copecidad da la Cadena de Suministro
La principal caractoristica de este proceso de planeacidn es que debe balancear la capacidad de
la cadena de suministro (incluyendo capacidad de producir, almacenar y distribuir} y la demanda,
de tat forrma que la eperacion diaria no se convierta en una continua resolucién de emergencias.
Para lograr este balance, el equipo de planeacion debe involucrar a personal de varias funcionas
{Compras, Produccién, Ventas, Mercadotecnia, Logistica, Finanzas) y tener una amplia
experiencia para integrar los procesos de creacién de demanda (ciclo comercial) con los
procesos para satistacer esa demanda (ciclos de compras, produccién y distribucién).

Otra caracteristica es que |a planeacién se lleva a cabo a un nivel agregado (familias de
productos) en donde los grupos de productos se forman de acuerdo a su relevancia & lo largo de
la cadena de suministro.

3.3.2.1 Principios Generales
Los planes generados como rasultade de ejacutar este proceso se enfocan principalmente en el

mediano plazo (tipicamente tres meses) en donde ia demanda y el abastecimiento puaden ser
controlados. Estos planes establecen una liga fundamental con el desempeiic del negocio,
establaciendo los acusrdos bdsicos que deberan respetarse en los proceses operatives para
crear y surtir la demanda. El reto principal de 1a organizacién es poder ejecutar de acuerde a lo
planeado.

El proceso se refiere mas a establecer los mecanismos de comunicacién y los sistemas de

infermacién adecuados para soportar la toma de decisiones que afectarédn la operacion de los
proximos meses y, sobre todo, afectardn el desempeno de la organizacion.
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Al igual que en el proceso de planeacién y comunicacién de la demanda, el paso inicial as formar
el mejor equipo de planeacién disponible. La organizacién se enfrenta principalmente a una
equivocada concepcitn dal procaso y no se reconocen los beneficios del mismo. Esta situacion
proveca que no se designe a personal experto, ni con las habilidades requeridas.

Cuando estos obstacutos iniciales se logran sobrepasar, entonces el equipo de planeacion se
enfrenta a la dificultad de los integrantes para trabajar juntos en un ambiente multi-funcional. Los
integrantes no estdn acostumbrados a planear el futuro, mas bien, enfocan todos sus esfuerzos
a explicar el pasado inmediato. Ademas, la organizacién ne ha fomentado la planeacién en forma
agregada.

La implantacién de este proceso requerird una fuerts iniciativa alrededor de la comunicacion y
educacion tanto de la organizacién, como del equipo de pfaneacién.

Si se comienza a tratar la ejecucion de este proceso de planeacion, uno de los primeros puntos a
resolver as la definicion de las familias de productos para poder trabajar una planeacion
agregada. A este respecto, se puede decir que generalmente las funciones comerciales no
comparten un lenguaje comun con las dreas de preduccién y logistica. Por ejemplo, si hablamos
de una organizacidn que produce y distribuye bebidas embotelladas, las Areas de vantas y
mercadotecnia pensaran en términos de cajas vendidas, mientras que produccién se preocupard
por la capacidad de las lineas de envasado. A su vez, compras necasitard definir el tipo de
etiguetas que debera ordenar, y el drea de desarroilo de producto estara localizando
proveedoeres de tecnologfa de envasado. En un ambiente tal, es necesario expresar las
necesidades en log mismos términos (unidades de medida y niveles de agregacién), de tal forma
que estas necesidades puedan ser fdcilmente reconocidas y administradas por todos los
integrantes del equipo de planeacién.

Este problema parece trivial, paro mantiene una realidad de fondo. Las fallas que surjan en la
comunicacidn de las necesidades de cada area, repercutirdn en la ejecucion de los planes
acordados y, por o tanto, en el desempefio de la organizacién.

Algunos puntos a considerar para resolver la situacién descrita tienen que ver con las
caracteristicas de las familias de proeductos, En principio, se debera mantener un nimero
raducido de familias. Se ha observado que un equipo de planeacion experto puade administrar
efactiva y eficientemente alrededor de 20 familias de proeducios. Estas familias deben estar
ligadas a los cuellos de botella més criticos y a las necesidades comerciales. La tecnologia de
informacion juega un papel fundamental ya que puede proveer las herramientas necesarias para
desplegar la infermacion de acusrdo a las necesidades particulares de cada area. El
procedimiento seria establecer pardmetros adecuados para re-formatear la informacién, aun
cuando no se establece como la solucién ideal.

Con las familias de planeacién ya definidas, se deberd decidir la forma en que se presentaréd la
informacién. De nuevo, este punto as critico para que el equipo de planeacion puada tormar
decisiones y realizar acuerdos.

La falla més comiin en las implantaciones de este proceso se debe a que la informacién no esta
disponible de forma agregado, de tal forma que para resolvar cualguier pregunta, se tiene que
descender al mayor nivel de detalle, lo que implica también largas horas de desarrollo de
sistemas.

La forma de solucionar esta situacién es llevar a cabo dos reuniones de planeacién para el
mismo paricdo. Durante la primera junta, el planeador més experto analiza los datos detallados,
identifica conflictos y recomienda seluciones. En la segunda reunidn, los ejecutivos se enfocan
en tomar decisiones, no se dedica tiempo a la planeacidn.
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El reto que se presenta ahora es disefiar un formato que contenga la informacion clave requerida
para la toma de decisiones en el nivel de detalle correcto. Esto significa que debera existir una
hoja de planeacién para cada familia, razén por la cual no se recomienda definir més de 20
familias. Cada hoja debe contener |a historia suficiente come para que los involucrados puedan
validar las proyacciones utilizando el sentido comun, aun cuando el objetivo de incluir historia no
debera ser realizar andlisis post-mortem. Adicionalmente, deberd incluirse una proyeccién de
ventas, las rastricciones criticas de capacidad, las proyecciones de inventarios a lo fargo del
hotizonte de planeacion y las ligas dal flujo de productos con los planes financieros del negoecio.

3.3.2.2 Definicién del Proceso

Existen dos aspectos fundamentales que definirdn cémo operaré el proceso de planeacién, El
primero de ellos es definir cémo el proceso de administracion de capacidades embona dentro del
esqusma global de planeacidn de la compania. El segundo aspecto se refiere a establacer una
agenda que incluya todas las actividades que tendran lugar durante el ciclo de planeacion y el
flujo de informacion que debiera existir para conectar estas aclividades.

Fig. 3.5. Diagrama general para el proceso de administracién de capacidades.
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El objetivo de esquematizar los procesos de esta forma es presentar los niveles de planeacién
que tienen lugar y el flujo de informacion que debe de existir entre los procesos de planeacién y
los procesos de ejecucidn dentro de la organizacién.

Otro aspacto relevante es 1a liga que debe de mantener este procese de planeacién con los
planes estratégicos de la compafiia (objetives) y la habilidad de la misma para ejecutarios. De
esta forma el proceso de planeacion debe mantener una estrecha retroalimentacién desde y
hacia el plan de negocios que incluye las proyecciones de resultados financieros y las decisiones
de inversidn, Por su parte, este proceso deberé batancear los conflictos gque surjan entre el nivel
de servicio que requiere proveerse, la capacidad y la inversion en inventarios, haciendo uso de
las herramientas de planeacién agregada.

El principal objetivo del proceso debera ser, entonces, definir las acciones requeridas para

maximizar las utilidades del negocio mientras se cubre el plan de demanda, el plan de
abastecimiento y el plan financiera.
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El plan do deranda incluye las proyecciones de ventas de los productos existentes, la
intraduccion de nuevos productos, los desplazamientos excepcionales de producto que pudieran
resultar de oportunidades mayores de mercado, y que por lo tanto, requieren de un plan de
contingencia.

El plan de abastecimiento deberd cubrir los reguerimientos de incremento o decremento de
capacidad de la cadena de suministro y un plan de negocios que recapitula los acuerdos de la
planeacién integrada y, entiende y acepta los riesgos inherentes.

El plan financiero contempla las proyecciones de la utilidad de operacion como resultado de
ejecutar efectiva y eficientemente los dos planes anteriores.

3.3.3 La Medicién del Desempefio
Una cadena de suministro extendida trasciende los departamentos locales, los equipos de
trabajo, la estructura divisional, el clima organizacional y, mds adn, la cultura de cada pais. Aun
asi, en numerosas ocasionas, se contintaan definiendo medicicnes de desempefo en términcs
que optimizan las operaciones locales y recompensan & desempefio personal.

La medicién del desempenic debe guiar el comportamiento de los individuos. Para alinear las
operaciones entre socios de negocios, las partes deben acordar las mediciones globales de
desempefio. Este es el punto medular de una cadena de suministro. Se requiere generar
refaciones de confianza de largo plazo y dirigir recursos a la administracién de rolaciones que
trasciendan diferentes culturas entre compaiias y entre paises.

Los indicadores de desempeno deben plantearse de forma tal que permitan a las organizacicnes
trabajar en equipo para identificar y eliminar las ineficiencias de la cadena de suministro, los
refrasos en la informacién y los costos operativos ocultos. Y posteriormente, deben definir la
forma en gue se repartiran los beneficios de tal esfusrzo.

La premisa clave es: “Medir para mejorar”. Todos los procesos de planeacién descritos
anteriormente se concentran en mejorar el desempeno de la organizacién y generar valor al
negocio. Esta es la base que fundamenta la existencia de los indicadores de desempefio. Estos
pemmiten determinar a la organizacién y a los individuos que la conforman si estan o no
alcanzando sus objetivos.

Nomalments, existe un sinndmero de opcicnes, dependiendo del proceso gue se quiera medir.
De cuaiquier forma, los indicadores seleccionados deben de cumplir con ciertas caracteristicas.
Por ejemplo, debe existir informacién suficiente, confiable y de fécil acceso para poder
calcularos. Asi también, el personal de la organizacion debe validar para cada uno de estos
indicadores la mecanica de calculo; ésta debe ser representativa para el tipo de industria.

A lo largo de los procesos de planeacidn y ejecucién de la cadena de suministro, estos
indicadores proveen una valiosa sefal de retroalimentacién y permiten a sus integrantes
controlar el desempeno, identificar conflictos y tomar las acciones nacesarias para corregirlos.

Por la pante estratégica, estos indicadores permiten que la organizacion pueda compararse en
forma esténdar contra otras organizaciones similares y establecer metas mas competitivas.

La contribucién del desempefio de la cadena de suministro en el valor econdmice global se
calcula teniendo en cuanta fres aspectos principales: crecimionto en ventas, margen operativo y
capital de trabajo.

Cuando se analiza el crecimiento en ventas, se identifican tres incisos fundamentales. Primero,
la intreduccidn de nuevos productos, que esta relacionada con la innovacién. En segundo lugar
estd la expansién de la crganizacion hacia nuevos mercados o nuevos clientes. El (ltimo purtto
se refiere al crecimiento de venias de los productos existentes en los clientes existentes, lo cual
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se relaciona con el nivel de satisfaccién de los mismos; en otras palabras, con el nivel de
sServicio,

La administracion de la cadena de suministro centra sus esfuerzos en este primer aspecto y, por
lo tanto, establece medidores estandar para controlar, medir y mejorar el nivel de servicio. Los
indicadores clave serdn el porcentaje de érdenes completas embarcadas y entregadas a tiempo,
el porcentaje de facturas sin error y la falta de producto para surtir una orden,

Por otro lado, cuando la estrategia del negocio se enfoca en optimizar costos para incrementar el
margen cparativo, entonces, los medidores del desempeno que deberd controlar la cadena de
suministro son el costo total, la productividad y la utilizacién de los recursos.

Por dlitimo, el pilar que soporta los dos generadoras de valor descritos enteriormente es la
reduccién del capital de trabajo, entendida como reduccién de inventarios. Los procesos de
planeacién proveen las herramientas necesarias para lograrlo sin descuidar el nivel de servicio y
permitiendo optimizar el costo de la operacién como resultado de una reduccién del manejo de
producto dentro de la cadena. El indicador principal es el nive! de inventario medido como costo
del inventario y como dias de venta,
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. CAPITULO 4
ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

Dentro de un sistema de planeacién integrada, existe el proceso para ptanear el inventario, cuyo
principal objetive es mantener un equilibrio dptimo entre el nivel de servicio proveido, la inversién
en inventario y la eficiencia de la planta.

Cuando el tiempo de surtido del proveedor es menor al tiempo de entraga reguerido por el
cliente, entences el nivel de inventario puede disminuir o no requerirse del todo. En el caso
contratio, el proveedor cubrira los requerimientos de producto del cliente con el inventario. Bajo
esta perspectiva, el inventario funciona como un amortiguador, separando la incertidumbre y
varnabilidad de la demanda vy del abastecimiento.

Fig. 4.1. Funcidn de! inventario
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El inventario tiens la funcién de separar ias operacicnes de produccién y abastecimiento, do las
operaciones de distribucion, las cuales finaimente satisfacen la demanda de los clientes y
consumidores. Permite operar &l abastecimiento y la damanda con velocidades diterentes,
mantiene las operaciones del negocio estables cuando la cadena de suministro no es confiable,
satisface demandas inesperadas, ya sea en cantidad o en tismpo, y permite reatizar entregas
mas pequenas o después de lo esperado, manteniendo asi et nivel de servicio al cliente.

Los componentes principales del inventario de producto terminado son:

1. Inventario de ciclo: as el componente activo que cubre la demanda del cliente entre los ciclos
de produccién y resurtide.

2. Inventario en fransito; es el inventario que se mantiens a lo largo de la red de distribucién
entre [a planta, los centros da distribucion y los puntos de venta.
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3. Inventario de seguridad: esta porcién de! inventario previene ta incertidumbre de la demanda
y el abastecimiento y sus variaciones en el tiempo.

4. Inventario anticipade: es un inventario adicional, requeride para mantener el nivel de servicio
al cliente como resultado de un incremanto en la demanda futura que excede la capacidad
disponible por un periodo limitado.

Fig. 4.2. Componentes del inventario
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El nivel real de inventario depende de! control que se ejerza sobre los siguientes factores que
afectan el inventaric.

Fig. 4.3. Factores que afectan el inventario
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Los factores relacienades con el tiempo de entrega determinan el inventario en transito y el
inventario de ciclo, mientas que los factores de variabilidad {(abasto y tiempo de entrega), error
de prondstico y nivel de servicio influyen en el inventario de segurdad.
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4.1, Conceptos generales de la administracion de inventarios

La funcidén de administracién de inventarios utiliza conceptos de planeacién y control de
requerimientos y capacidades para alcanzar el nivel ptimo de servicio y convartirio en una
ventaja compatitiva.

La primera actividad en la definicion de la administracién de inventarios; es decidir, la técnica de
programacién que se usara para planear las actividades de cada components en la cadena.
Estas técnicas de programacion se clasifican, basicamente, en sistemas de demanda
independiente y sistemas de demanda dependienta,

Los sistemas de demanda dependiente incluyen las reglas y politicas para controlar ef inventario
de aquellos materiales cuya demanda estd directamente relacionada a la demanda de algln otro
articulo de la compaiia. Por ejemplo, la demanda de llantas en una planta armadora, estd
directamente relacionada a la demanda de los automéviles. Este tipo de técnicas se utilizan
principalmente para el invertario de materias primas.

El segundo blogue agrupa los sistemas de demanda independiente y son técnicas de
programacion de articulos cuya demanda es independiente de cualquir otro articulo que controle
la compafiia. La demanda de estos articulos es desconocida hasta que efectivamente ocurre.
Este tipc de sistemas se utiliza par programar los niveles de inventario de producto terminado.

Los sistemas de demanda independiente se subdividen, tradicionalmente, en sistemas de
revision periédica y sistemas de cantidad fija.

Un sistema de revisién periddica estandar determina los requerimientos de producto en
intervalos regulares. Todos los articulos se programan para produccién en el mismo intervalo.

Los sistemas de cantidad fija reponen inventario, a intervalos desiguales, siempre y cuando el
nivel de inventario esté por debajo del punie de recrden. El sistema ordena una cantidad de
resurtido igual en todo momento. Cuande se pueden identificar factores de costo con buena
precisidn, entonces se puede adopiar la técnica de orden econdmica,

Una técnica mas sofisticada permite ligar la produccién y el abastecimiento utilizando niveles
cbjetivo de inventarios, donde la demanda de! articulo y la capacidad de produccion
determinardn el nivel objetive vy la frecuencia con que serd producido.

El uso de estas técnicas depende de las condiciones de la compafia. Por ejemplo, los sisternas
de cantidad fija pueden usarse si existe la habilidad para monitorear continuamente el inventario.
De esta forma se pueden programar cantidades fijas a preducir siempre que el inventario haya
alcanzado el punto de reorden.

Las técnicas de revision periddica se utilizan cuando la capacidad de programacién sélo permite
monitorear el invemario en una base periddica. Sélo se podran programar cantidades a producir
an momentos especificos.

La siguiente actividad para definir la administracién de inventarios; es decidir, la sefal de
demanda que se usard en el sisterna. Las técnicas de programacién descritas anteriormente se
pueden usar para diferentes sefiales de demanda; |a seleccién de la senal definird en gran parte,
la légica utilizada para genarar los requerimientos de planeacién. Las sefales de demanda
pueden obtenarse del prondstico, del resurtido y de las 6rdenes. El prondstico estima por
anticipado los requerimientos de los clientes en el futuro. La sehal de resurtido es la diferencia
entre un nivel cbjetive de inventario y el inventario actual. En el caso de las drdenes, sélo se
programa {a cantidad exacta que requiere la orden.

- 60 -



Para seleccionar |a sefal adecuada o la combinacidn de sefiales que permitan optimizar la
operacién de la cadena de suministro es necesario analizar fa volatilidad de la demanda, la
habilidad para pronosticar y la capacidad de respuesta de la cadena. La volatilidad de la
demanda es una medicion de la variacién y se define como la razén entre la desviacion estandar
de la demanda y su promedio, expresada como porcentaje.

Se recomienda utilizar prondsticos cuando: &) el tismpo en el que el cliente roquiere su producto
es menor al tiempo que el sistema tarda en resurtir ese producto, b} la demanda real a lo largo
de varias semanas al afio excede la capacidad de produccion, y ¢} cuando la desviacién
estandar de la demanda real es mayor al error de prondstico.

Una sefal de resurtido se utiliza cuando: a) el tiempo en &l que el cliente requiere su producto es
menor al tiempo para resurtir, b) la capacidad de produccidn disponible es suficiente para
satisfacer la mayor parte de la demanda a lo largo del ciclo de resurtido, y ¢) la desviacién
estandar de la demanda es menor que &l error de prondstico.

Se recomienda utilizar las érdenes cuando el tiempo requerido de entrega es mayor al tiempo de
reposicion.
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4.2, Relacién de cefiales de demanda y niveles objetivo da inventario con la
gincronizacion

Un adecuado sistema de administracién de inventarios tiene que balancear la demanda, el
abastecimiento, el costo de la cadena, el costo del inventario y el nivel de servicio. E! desempefio
de este procesoc estd ligado a las decisiones que se tomen en torno a las sefales de demanda a
utilizar (prondstico o resurtido), y la seleccién de los niveles objetive de inventario (fijo en dias de
venta y fijo en unidadas).

Tabla 4.1 Opciones posibles

cefial de demanda | nivel objetivo de inventario
Opcidn 1 prondstico fijo en dias de verta
Opcidn 2 prendstico fijo en unidades
Cpcidn 3 resurtido fijo en dias de venta
Opcitn 4 resurtido fijo en unidades

Opciéni. Si se define el nivel cbjetivo de inventario como un valor tijo en dias de venta, su
equivalencia en unidades varia de acuerdo al prondstico. En este caso, es posible mantener un
buen servicio at clienta, si el valor de dias de venta s el adecuado; pero se mantienen
inventarios en exceso. Ademas, la respuesta a cambios en la demanda de temporada suele ser
muy lento.

Fig. 4.4, Sincronizacién de la cadena de suministro usando el prondstico como senal de
demanda y un inventario constante en dias de venta
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Opcidn 2. Si el inventario se mantiene constante en unidades, es posible mejorar el nivel de
servicio, pero aun asi, s requerird mantener un inventario excesivo. En general, el desempeio
de la cadena serd mejor que en el caso anterior ya que el nivel de inventario se reduce y existe
una tendencia mayor a estabilizar las corridas de produccién.
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Fig. 4.5. Sincronizacién de la cadena de suministro usando el prondstico como sefial de
demanda y un inventario constante en unidades.
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Opcidn 3. Cuando se utiliza como sefal de demanda la cantidad de resurtido (producto
realmente consumido del inventario) y se mantiene un inventario constante en dias de venta, el
resultado es un pobre nivel de servicio con alto nivel de inventario y cantidades esperadicas para
producir.

Fig. 4.6 Sincronizacion de la cadena de suministro usande el resurtido como senal de
demanda y un inventario censtante en dias de venta
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Opcidn 4. En un dltimo ejemplo, se presentan las graficas resultantes al establecer un programa
de produccion con base en las cantidades de resurtido (producto consumido del inventaria) y
calculando un nive! de inventario constante en unidades. En este caso, el nivel de inventario es
bajo y se mantiene estable, con comidas de produccidn regulares y estables.
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Fig. 4.7. Sincronizacién de la cadena de suministro usando el resurtido como sefal de
demanda y un inventario constante en unidades
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4.3. Sistemas de revicién periédica

Un sistema de revisién periddica estd constituido por una politica de ordenar, donde el tamafio
de la orden varia, pero se colocan en intervalos regulares para que el nivel de inventario regrese
a un nivel especifico, conocido como nival objetivo de inventario.

Fig. 4.8. Esquema gréfico de un sistema de revisién periddica.
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Inventario

Nivel objetivo
de inventario

- . ] )
T T T T T T >

Tiempo

Las preguntas que busca resolver un sistemna de este tipo son cada cuando ordanar, y cudl
deberia ser el nivel objetive. Para determinar el intervalo de revisién, en general, pueden
utilizarse dos reglas. La primera, es decidir entre algin pericdo de tiempo regular: diario,
semanal, mensual. El segundo enfogue tomaria en cuenta el tamafo promedio de la orden o el
numere de Grdenes en un cierto periode para tomar la decision.

En muchas ocasiones, existe ya un sistema en uso y entonces el objetiva es optimizarlo. Siendo
aste el caso, se puede utilizar el intervalo existante {segln una frecuencia da embarguas
pradefinida), y optimizar el resto de los pardmetros del sistema. De cualquier forma, el intarvalo
seleccionado debe estar soportado por la capacidad del proceso para moniterear el inventaric en
ese intervalo an especifico. En forma general, utilizar intervalos de revisién semanales puede ser
una opcion viable.

Tradicicnalmente, las companias han optade por sistemas de monitereo y repcrie en periodos
mensuales. Sisternas de este tipo provocan que el inventario fluctie ampliamente durante el
mes, controldndose Gnicamente para los cierres de mes. Debido a que los reportes financieros
se elaboran tomando en cuenta el valor del inventario a la fecha de cierre, no es posible medir el
impacto de la estrategta actual a menos que se analice el comportamiento en intervalos
menoeres, como por ejemplo, en semanas.

En lo que respecta &l nivel objetivo de inventario, los sistemas de revisién periddica requieren de
un nivel méximo de inventario (nivel objetivo) y se programan érdenes periddicas para reponer el
inventario hasta ese nivel. Et nivel objetivo se define de forma tal que el preducte an inventario
cubra fa demanda durante el tiempo de entrega més el intervalo de tiempo entre revisiones de
inventario.

Si se asume un sistema basado en demanda (utilizando una sefal de resurtido} y la demanda se
mantiene constante (D) el nivel objetivo sera:

NOI=D* (LT +T)
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Donde:

NOI = Nivel objetivo de inventario

D = Demanda

LT = Tiempo de planeacién + Tiempo de manufactura + Tiempao de
transporte

T Tiempo entre revisiones del inventario

an

Tiempo total transcurrido entre el momento an gue se validan los
datos de planeacidn (nivel actual de inventario) y comienza la
sjecucion del programa de produccion y distribucién

Tiempo tota! transcurrido entre el momento en que se finaliza la
actividad de planeacién y el momento en que se finaliza la
ejecucién del programa de produccion

Tiermpo de transporte = Tiempo total transcurrido entre el momento en que se finaliza la
ejecucién del programa de produccion y el momento en el que la
orden se recibe en el almacén de destino y el inventario esta
disponible para cubrir las érdenes de los clientes

Tiempo de planeacidn

Tiempo de manufactura

Para los propésitos de la planeacién de inventarios, el intervalo de tiempo de la orden se define
como el tiempo planeado entre el inicio de cada corrida de produccion, de tal forma que si un
praducto esta programado para producirse cada semana, el intervalo T serd igual a una semana,
para frecuencias de produccion quincenales, T seré igual a dos semanas y para ciclos
mensuales, T serd igual a 4 semanas.

Fig. 4.9, Ciclos de produccidn
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B 1 semana C1 L] ] [

c 2 semanas [ § L]

o] 4 semanas | ]

Una vez que se ha determinado el nivel objetivo, et sistema de reposicion funciona de tal forma
que revisa el inventario disponible en cada periodo y ordena una cantidad igual a la diferencia
entre el inventario real y el nivel cbjetivo.

Debido a gue la demanda no es constante o totalmente predecible, es necesario agregar un
cierto inventario de seguridad &l nivel objetivo, el cual se define de la siguiente forma:

IS = K * desviacién estindar de la demanda durante (T + LT)

=K*ap ™ J(T+LT)

Donde:

IS = Inventario de seguridad

K = Numero de desviaciones estandar correspondientes a un nivel de
servicio deseado

657 = La varianza de la demanda scbre un periodo de tiempo

ool (T+LT = La varianza de la demanda scbre T + LT

o JT+LT) = La desviacién esténdar de la demanda sobre el periodo T + LT
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Dado que en la realidad existen variaciones e incertidumbre tanto en la demanda como en et
abastecimiento (tiempo y cantidad), el método de célculo para el inventario de seguridad debe
&justarse para combinar el efecto de ambos. De esta forma, el célcule del inventario de
seguridad y del nivel objetivo de inventario, se deriva de la siguiente forma:

(00" T+ LT )P+ {0 "D +[0s* (T +LT )

=6 T T+LT)+ 05" *DP+ 66" (T +LT)
(Jopirs )Fu J(sz + Gsz)"‘ (T+LT)+a;* +D?

IS = K*aprs = K* .\f(cmz+<Jsz)=vf(T+LT)-v-cr,_-r2*D2

2
OoL1s

OpLTs

NOI =D*(T+LT)+IS
Donde:

Op Dasviacién estdndar de la demanda

Deasviacién estandar del abastecimiento {cantidad)

n

Oy

Dosviacién estdndar del abastecimiento (tiempo de entraga)

Gt

El valor de K puede determinarse de una funcién estandar F(K}, donde F(K) as proporcional al
nivel de servicio deseado y a la demanda promedic durante el tiempo de reaprovisionamiento, e
inversamente proporcional a la desviacion estdndar de la demanda y del abastecimiento. Esto se
traduce a que para patrones de demanda con una aita desviacion, &l valor F(k) es pequefo y por
lo tanto K toma sus valores méximos. El caso contrario, serd entonces, un patrdn de demanda
muy constante, donde la desviacion estdndar es pequena con respectic a su promedio. En este
momento, F(K) tiende a incrementarse y, por lo tanto, el valor K alcanzaria sus valores minimes.
La siguiente grafica muestra los valores de K.

Fig. 4.10. Grafica F(K)
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Por lo tanto, si se analiza el comportamiento del inventario de seguridad con respecto al nivel de
servicio deseado para un patrdn de demanda especifico, se puaden obtener las siguientes
conclusiones.

El invertario de seguridad requerido para lograr un cierto nivel de servicio crece con un
comportamiento asintético conforme el nivel de servicio alcanza su valor maximo en 100%, por lo
que, pasa asegurar un incremento del nivel de servicio deseado (pasar del 55 al 75%), significa
incrementar el inventario de seguridad en un 100%. Lo cual, no es la mejor solucion, cuando el
disefio en cuestion tiene que enfrentar restricciones reales de la cadena de suministro, tanto de
capacidad, como de inversién en inventarios. De esta forma, el proceso de pianeacién deberia
buscar patrones de demanda mucho mas constantes. Esto daria como resultado una curva
similar, pero posicionada en niveles mayores de servicio con menores inventanos de seguridad,

Fig. 4.11. Comportamiento del inventario de seguridad con respecto &l nivel de servicio

4,000

1500 -l

bl
[-]
o
a

2,500

2,000

1,500

Inventorio de Segurids

1,000

500 /

0+ - - e - — S — I
50% 55% 60% 65% Y0%  75%  80%  @5%  90%,  95% 100%
Nivol de corviclo

-68-



4.3 Consideraciones de los Sistemas de Revision Periddica

Un sistema de revisién penddica tiene ventajas y desventajas inherentes, que deben tomarse en
cuenta por la gerencia de la organizacién para evatuar qué tan adecuado es adoptar un sistema
de estas caracteristicas.

El sistema contempla que el inventario se controfa regularments, pero no se requiera de un
monitoreo continuo. Otra ventaja de este sistema es la consistencia que se mantiene en la
produecion. La planta conoce por adelantado la secuencia de preduccion y puede prepararse.
Sin embargo, al ulilizar érdenes de cantidad variable se dificulta la disponibilidad de materiales, y
de la misma forma, los tumos productives estdn sometidos a variaciones, lo que complica la
administracidn de los recursos humanos.

Utilizar este sistema como técnica de programacion requiere conocimiento e informacién de las
variables que dirigen el sistema, asi como de algunos otros factores. Especificamente, se
requieren sistamas de monitoreo del nivel de inventarios, asi como del nivel objetivo en cada uno
de los centros de distribucién y para cada une de los articulos que se mantienen en inventario
dentro de la red de distribucidn. Otro requisito es el grado de conocimiento que se debe tener
acerca de la incertidumbre de la demanda y del tiempo de entrega, lo cual puede llevar a una
definicién errénea de los niveles objetivo.

Por parte del abastecimiento en general, se reguiere flexibilidad para responder a las variaciones
en la cantidad requerida, esto significa flexibilidad tanto en la produccién come en la distribucién,
Por Gitimo, dabe de existir y de comunicarse una politica de nivel de servicio.

Dentro de las desveniajas asociadas con este sistema, se pueden mencionar el largo tiempo del
ciclo de la orden, informacién de inventarios inexacta, y la incapacidad para producir las
cantidades requendas. De aqui que se sugiera incluir los siguientes puntos entre las iniciativas
de la erganizacidn para mejorar sus procesos:
+ Reducciones en el tiempo de cicio de Ia orden
+ Reducciones de los niveles de inventario
e Mojora en la integridad de la informacidn de inventarios
+ Incrementos en la adherencia a programas, la cual indica {a habilidad de Ia cadena
de suministro para responder a los cambios en los volimenes
¢ Incrementos en la cenfiabilidad del abastecimiento, de tal forma que la cadena
pueda responder mejor a las fluctuaciones del volumen

Dentro de los sistemas de revisidn periddica esta clasificado también el sistema basado en la
estrategia de corridas de produccién. Este sistema incluye la definicidn de los ciclos y secuencias
de produccién como el factor principal para establecer el intervalo T para cada articulo en el
inventario.

La dimension del intervalo para cada articulo se basa en la capacidad de produccion y en la
demanda de los clientes en un apropiado nivel de inventario y en periodos de tiempo regulares,
dia, semana, mes. La capacidad y restricciones de los sistemas productivos determinaran e
intervalo para cada articulo.

Una de las principales diferencias de esta técnica, respecto al sistama estandar de revision
periddica, es que &l basarse en coridas de produccién se intenta distribuir de una forma més
eficiente la capacidad de produccién con base en la demanda individual de cada artfculo
{articulos de alto volumen tienen ciclos mas cortos, mientras gue los articulos con bajo volumen
tienen ciclos mas largos) y en la habilidad para producirio. Esta técnica utiliza la mezcla Sptima
de productos para determinar la secuencia en la que seran producidos.

La frecuencia de produccidn se determina con base en la demanda y la capacidad para producir
cada articulo. De esta forma, la mezcla de productos a producir se determina con base en los
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ciclos de cada articulo; mientras que los tiempos de cambio de producto determinan la secuencia
an gue serdn producidos. La mezcla de ambas cosas {(demanda promedio y tiempe de cambio)
definira la longitud de la corrida de produccion.

La acuacién para determinar el nivel objetivo de inventario es la misma que se utiliza en el
sistema de ravision periddica estandar. La diferencia clave radica en que el sistema de corridas
de produccidn define una ecuacién para cada uno de los articulos en cada uno de los centros de
distribucién, en lugar de agregar todos los articulos en un sclo nivel objetivo de inventario.

Las vantajas asociadas a esie sistema radican en la sincronizacion de la produccion con la
demanda de los clientes para cada articulo en el inventario. Los ciclos estén ligados a la
capacidad de produccién y por lo tanto se utiliza mas eficientemente la capacidad disponible.
Estos factores resultan en un costo menor en términos de tiempo e inventario. Al igual que &l
sistema estandar, ta consistencia de produccion se mantiene y es posible conocer por anticipado
las secuencias de produccion y por lo tanto preparar el abastecimiento de materiales.

El mantenimiento de este sistema debera obedecer a cambios sostenidos en ia demanda o en

las capacidades de produccién, debido a ia liga que existe entre estos factores y los niveles
objetivo de inventario.
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_ i CAPITULO 5 .
DISENO E IMPLANTACION DE LOS PROCESOS DE PLANEACION

Las compailas reconocen que la optimizacidn de sus cadenas de suministro pueden resultar en
una ventaja competitiva. Por esta razén, han decidide transtormar la manera en la que crean
valor para sus cligntes, utilizando nuevos asquemas para transformar !a forma en que
administran sus cadenas de suministro.

En genaral, la problematica que enfrentan las empresas de bienes de consumo tiene que ver con
la forma en gue planean y comunican ta demanda a la cadena de suministro, y con la forma en
que deciden satisfacerla mientras mantienen un atto nive! de servicio e inventarios adecuados.

Ao largo de este capitulo se detallard una problematica real y la forma en que se contestaron
estas interrogantes. El anélisis se ha realizado en una emprasa de bienes de consume del ramo
alimenticio, que atiende tres lineas de negocios. El caso mostrard las soluciones que se
plantearon para sincronizar la cadena de suministre en forma interna, y por lo tanto excluye ta
integracion de clientes y de proveedores en los procesos de planeacidn. El enfoque del proyecto
obedecit al objetive inicial de crear una nueva cultura organizacional alrededor de los conceptos
de planeacién y alrededor de la capacidad de la empresa para ejecutar eficientemente los planes
acordados, en una forma consistenta.

La empresa en cuestién cuenta con 5 plantas productoras y una red de distribucién nacional con
mas de 40 centros de distribucién, desde donde surten productos a dos canales de distribucion.

El andlisis que se presaenta a continuacidn prueba los conceptos que se han desarrollado a lo
largo de este trabajo.
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Unidades

5.1 Andligis do la Problemdtica Actuzl

Coma se indica en el primer capituto, en un proyecto de este tipe, una de las primeras
actividades es identificar la situacién actual de la cadena de suministro, a través de madir el
desempefio de los procesos operativos y de planeacién de la cadena. Para esto, se utilizan
indicadores clave de desempeno.

Algunos de los indicadores mas utilizados son el error de pronéstico, la adharencia a los planes y
programas de produccidn, el nivel de servicio y el nivel de inventarios. En general estos
indicadores pueden proveer de informacién muy valiosa, pero también es cierto que,
generalmente, los sistemas de informacion de las organizaciones no estan preparados para
medir y registrar estos indicadores en forma regular.

De esta forma, utilizar estos indicadores puede convertirse en una tarea postarior, a realizarse en
las siguientes etapas del proyecto, una vez gue se hayan identificade y analizado las posibles
fuentes da informacidn.

Para la etapa inicial, los indicadores que han probado ser muy valiosos son: demanda,
produccidn y nivel de inveniarios. Estos indicadores pueden proporcionar poca informacion
cuando se les analiza por separado, pero al integrarlos en una sola gréfica, permiten identificar
los resultados de! modo actual de operacion de! negocio al satisfacer la demanda y proveer
servicio a sus clientes.

Fig. 5.1. Sincronizacion actual de la cadena de suministro para la linea de productos X.
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(tofal productos a nivel nacional)
2,000,000 -
1,800,000 ,
1,600,000 +
] T
1,400,000 l Y T A Mﬁm B
EREr Rt 1] AN I ) Il b - N
1,200,000 4 gsf'? v {i I Jﬁ!# %:/L n %! T ’ﬁ&‘h ] Cﬂlnvenmrlros
1,000,080 + ghandd: ! i e | L= Produeeion
e i : r g [ 11 ‘ Nl ===Vonta
800,000 - il : [ ; il / © ==y Promedio
800,000 ! i | :
400,000 :
|
200,000 |, L
ol
T~ 2 o2 2 @84 @ &85 3 &5 %9 8

gamonas

Este ejemplo representa el comportamiento agregade para una linea de productos en todos los
puntos de distribucién / venta de la organizacidn. La gréfica se construye a partir de |a
informacidn de produccién y venta semanal del totat de productos incluidos en la linea
seleccionada. El nivel de inventarios se calcula a partir de los inventarios de cierre de mes. En
general es |a lnica informacién de inventarios disponible dentro de las organizaciones. Se utiliza
entonces una l6gica esténdar para calcular el inventario final para cada periodo, donde &!
inventarto final del periodo es igual al inventaric inicial mas ta produccién menos la venta del
pericdo.
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unidades

Si se anatiza el grado de sincronizacién resultante con los procesos actuales, obtenemos los
siguientes resultados:

Tabla 5.1. Valores de sincronizacién para la linea de productos X.

Fromutio Gt '_ o velaLisie | Oincrentmmsn
Produccion 1,196,402 158,606 13% 87%
Venta 1,138,502 130,868 12%
Inventarios 1,301,392

El promedio y la desviacién estédndar son los obtenidos a partir de los datos semanales. La
volatilidad representa la dimensién de la desviacién estandar en comparacion con el promedio y
se obtiene de [a division de la dosviacidn estdndar entre el promedio. El porcentaje de
sincronizacidn es la relacidén entre ambos valores de volatilidad.

Este resultado numérico reprasenta la falla de sincronia entre la produccidn y la venta, lo cual
provoca altos valores de inventario, Esto puede ser observado, en forma gréfica, cuando en las
semanas de la 22 a la 31 se eleva el nivel de inventario. En anélisis posteriores, se determiné
que este era el ofecto que tienen las sehales actuales de resurtide sobre la produccién.

Otro dato importante que se puede resaltar de la representacién gréfica es la poca estabilidad
que presentan las corridas de produccion de una semana con respecto a la otra.

Si se analiza el mismo indicador para otra linaa de productos se pueden observar resultados
similares.

Fig. 5.2. Sincronizacidn actual de la cadena de suministro para |a [inea de productos Y.
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Tabla 5.2. Valores de sincronizacion para la linea de productos Y.

Premtio nil;éif‘-" Yehalend | Smorenlmoiéa
Produccion 4,319,517 493,557 1% 73%
Venta 4,923,681 352,235 8%
Inventarios 4,485,612

Aun cuando los valores de volatilidad son menores (sobre todo en la venta), el grado de
sincronizacién es menor, Al analizar los medelos de planeacidn utilizados, se identificé que eran
similares para las dos lineas de producto; la dnica variante es que para esta segunda linea
intervenia mas de una planta para satisfacer la demanda nacional. Al profundizar en esta
situacidn se identificd que la falta de una planeacion integrada resaltaba en una menor
sincronizacion; el error de las sehales de rasurtido de cada planta impactaba fuertemente en el
valor total de la sincronizacion para esta linea.

Las graficas revisadas anteriormente son la suma del comportamiento de todos los productos
dentro de una linea especifica. Si se analizan productos particulares, en lugar de hacerlo en
forma agregada, se evidencian valores menores de sincronizacion, Cuando se agrega la venta y
la produccién de cada producto, la volatilidad de la serie agregada es mucho menor que las
series especificas, de tal forma que los valores particulares del producto presentan, en general,
valores de volatilidad mds altos y una menaor sincronizacién. El siguiente ejemplo muestra la
sincronizacion de uno de los productos de mayor venta dentro de la linea de productos X.

Fig. 5.3. Sincronizacién del producto A dentro de la linea de productos X.

Producto A
{a nivel nacional)

700,000
600,000
500,000
3 Cinventario
B 400,600 == ,'T 3 Produccién
b ¥ ——
T 300,000 ﬁ A Venta
3 ' “Inv Promedo
200,000 -
100,600 l
& R &
s5amanas

Tabla 5.3. Valores de sincronizacién para el producto A de la linea Y.

Premctio Velotilid:Ad | Ginconizcin
Produccién 346,001 16% 70%
Venta 334,313 12%
Inventarios 374,912
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Ahora comianzan a notarse valores mds altos en volatilidad, considerando que este producto
presenta comportamientos de venta muy estables.

Cuando se analiza la grafica anterior, se observa que aun cuando la demanda de productos se
mantiene relativamente constante, la preduccion y los inventarios se comportan en formas
totalmente distintas. Este hecho permite concluir gue existe un amplio espacio para mejorar lag
operaciones de la cadena de suministro, Principalmente en los proceses de planeacién, los
cuales son responsables de generar las sehales adecuadas para comprar, producir,
inventariarse y distribuir.

En forma conjunta con las mediciones de desempefio (sincronizacién) se llevaron a cabo talleres
de diagndstico en los cuales se identificaron los procesos actueles. Al analizar esta informacién,
¢l parsonal de la organizacin estd en posibilidad de detectar las dreas de oportunidad que
prasentan sus sistemas de planeacién. En el caso actual, las dreas de oportunidad detectadas
en el andlisis se musstran a continuacion:

a) Comunicacién y planeacién de la demanda
* los sistemas actuales no utilizan un andlisis estadistico para la generacion de
prondsticos
» el personal que realiza las proyeccionaes de demanda no tiens, en la mayoria de
los casos, las habilidades necesarias para conducir estos andlisis
» los resultados de las proyecciones no son compartidos por todo el sistema de
planeacién, ni a lo large de toda la cadena de suministro

b) Sincronizacién de plantas y distribucion con la demanda de! cliente
* los modelos de planeacidn y programacion utilizados amplifican las senhales
originates de demanda
* los ciclos de preduccién no estan basados en los perfiles reales de demanda
» la produccién esta basada en pronédsticos de venta y no en sefiales de resurtido

¢} Administracién por excepciones
* las reglas de negocio existentes deberian considerar las restricciones actuales
de capacidad (produccion y distribucion)
* todos los productos son tratados de la misrna forma en todos los puntos de fa
red

Cuando se revisan estas conclusiones en forma integral, se concluye que el cbjetivo es
entonces, crear una cadena de suministro con ciclos cortos que pueda producir y surtir al mismo
ritmo de la demanda.

El disefo de este nuevo modelo debe fortalecer [a interaccidn de todas las dreas involucradas,
promover 1a flexibilidad de la cadena y sus procesos de planeacién para responder en forma
oportuna a los cambios en la demanda, y habilitar a sus componentes para que
consistentemente ejecuten los planes acordados con alta confiabilidad.

Con estas definiciones logradas, se ha acotado el alcance del estudio a la definicién de un
esquema de planeacion que permita sincronizar el abasto con la demanda.
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6.2 Disefo de la Solucién

Antes de profundizar en el disefio seleccionado para este proyecto, es necesario identificar ia
configuracién de la red de distribucidn.

Fig. 5.4, Alcance del proyecto con raspecto a la configuracién de la red de distribucion.

Alcanco dol proyacto

o Almacén Almacén 3
.Reglunal "1 Local :
LA oy
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[lodeloa do resurtido

Y

Para sincronizar la demanda cubierta por los almacenes locales con la produccién de la planta,
se analizaron dos alternativas: a) utilizar las sefates de resurtide en almacenes locales para
programar preduccion en plantas, o b) programar ptantas de acuerdo a las necesidades del
almacén regional.

La primera alternativa tiene |la caracteristica que el inventario en el almacén regional se convierte
en un inventario en transito. El producic permanece ahi sélo el tiempo necesario para
embarcarse hacia el aimacén local. La consecuencia directa de esta dacisién hubiera significado
gliminar los sisternas de planeacién de inventarios del almacén regional. En cuanto a los
requerimientos, un sistema ds este tipe demanda flexibilidad en todos los procesos operativos.
Comenzando por las lineas de produccidn, la planta deberia entonces iniciar por entregar
producto en corridas muy cortas con al manos frecuencias diarias para los productos de mayor
desplazamiento.

En la segunda altemativa, la demanda que enfrenta el almacén local se separa de las decisiones
que dabe tomar la planta al incluir un inventario en el almacén regional. Los requerimientos del
almacén local son surtidos de un invantario regional, el cual requiere de sistema completo de
planeacion para mantener los niveles de inventarios adecuados para surtir la demanda de los
almacenes locales. En un modelo de asta naturaleza, se requiere menor flexibilidad; pero, por el
contrario, el sisterna de planeacién se torna mas complejo.

Durante el proyecto, se analizaron ambas alternativas y se identificé a la planta como una
restriccion inicial, en el sentido de no poder acertar los tiempos del ciclo de fabricacién, ni podar
incrementar la frecuencia de corridas por producto, al menos en tas etapas iniciales del proyecto.
Otra premisa identificada fue que los almacenes locales se resurtian con frecuencias fijas.
Debido a la naturaleza del producto y a la dimensién de la infraestructura dedicada para el
almacenamiento regional, se mantuve esta opcidn.
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La alternativa seleccionada permite separar las decisiones de produccién de la demanda que
tienen gue surtir los almacenes locales. En consecuencia, se deben plantear dos sistemas de
planeacién y programacion, que aun cuando deben operar en forma coordinada, les confiere
cierta independencia en la toma de decisionas.

En un primer sistema se planea y programa la produccitn de las plantas de acuerdo a las
sefalos de abastecimiento que arroja & procese de planeacién de inventarios en los aimacenes
ragionales. Ef proceso balancea la produccién contra el nivel de inventarios que se ha decidide
mantener para satisfacer los embarques hacia los almacenes locales. Este proceso de
planeacién adopta una logica esténdar tipo MRP (por sus sigtas en ingles "materials
requirements planning”). Esta légica utiliza un prondstica de los productos a embarcar en un
cierio periodo y proyecta los inventarios, identificando los puntos y cantidades a producirse para
mantenar un nivel de inventarios.

En un segundo sistema, se planean y programan los embargues hacia los almacenes locales,
con base en un sistema de resurtido. Esto significa que el sistema reacciona al nivel de
inventario real en el almacén local. El nivel de inventario se selecciona de farma tal que toma en
cuenta el tiempo da reaccién entre el momente en que comienza ia planeacion y hasta que e!
producto es recibido en el almacén y estd disponible para la venta.

Las principales diforoncias entre ambos sistermas de planeacién son:

a) El sistema de planeacién y programacion de plantas utiliza un prondstice como sehal
de demanda, mientras que la planeacién y programacion de embarques utiliza et
nivel de inventario, una senal da resurtido.

b) La planeacién y programacion de plantas se conoce como un sistema basado en
prondsticos (empujar). Se produce con base en una proyeccién de necesidades
futuras para los embarques. En el segundo caso, la programacién de embarques, as
un sistema basado en demanda (jalar), donde se embarca contra un nivel de
inventario real, resultado de una accién concreta de venta. El producto ya se ha
desplazado del almacén local, esto disminuye el inventario y dispara la seiial para
embarcar.

Como consecuencia, el sistema de planeacion y programacién de plantas serd efectivo en
cuanto el prondstice sea efectivo. La calidad det prondstico serd la medicién ctave del proceso.
Un alto error de prondstico significa que los embarques reales estan por arriba o por abajo de lo
estimado, provocando inventarios innecesarios o escasez de producto para embarcar.

Con relacién a la planeacidn y programacion de embarques de los aimacenes regionales hacia
los almacenes [ocales, la medicidn clave es el nivel de servicio que se esta proveyendo en cada
uno de los puntos de comercializacién. Esta medicién proves la retroalimentacion at sistema de
célculo para el nivel cbjetive de inventario de cada producte en cada punto de la red.

Este sisterna requiere de un alto compromiso del personal de planeacién de |a organizacién para
mantener actualizados fos niveles objetivo de inventario, lo que a su vez requiere que se realice
constantemante un monitoreo del perfil de ventas de cada producto en {os diferentes puntos de
la red. Adicionalmente, y debido a que el nivel objetivo de inventario sa calcula para cubrir un
parfil de demanda del que se han eliminado las variaciones esporddicas, la interaccidn del
personal comercial es de vital importancia. Ellos sen los encargados de estimar y comunicar los
picos de demanda en el futuro cercano, para que se puedan programar cantidades adicionales a
embarcar junto con las cantidades normales de resurtido.

A continuacién se presenta una breve descripcién del detalie de cada una de las soluciones
disefiadas durante la primera etapa del proyecto.



5.2.1 Sistema de Plancocién do Produccidn
El objetivo de este sistema es mantener un nivel de inventario adecuado en el almacén regional,
de tal forma que se satisfagan oportunamente las necesidades de producto de los almacenes
locales. Los niveles de inventario en el almacén regional deben ser tales que se asegure la
frescura del producto en el punto de venta y se disminuya fa merma por caducidad.

El sistema debe permitir, también, mejorar el control de la programacion de produccion, ya que
los requenmientos de produccién se conocen con anticipacion y pueden ser balanceados contra
los recurses disponibles en la planta (equipo, materiales y personal), resultando en programas de
produccion realizables.

El primer punto critico en el disefio es la seleccion de un horizente de planeacién adecuado a la
operacién del negocio. Este horizonte debe tomar en cuenta los tiempos de ptaneacion, compra,
distribucién y recibe do las materias primas, asi como los tiempos de planeacién, manufactura y
entrega de productos terminados al almacén regional.

Una vez seleccionado el horizonte de planeacién, es necesario seleccionar el resto de los
parametros de planeacion, entre los que se encuentran:

« Lotes minimos de fabricacién

s  Tiempos de reaccién

s Inventario de seguridad

Cada uno de estos pardmetros determina el tipo de oparacion que se llevard a cabo en el piso de
produccién, y a su vez, la operacidn real debe estar perfectaments representada por astos
parametros.

El siguiente elemento en e! proceso esta constituido por la logica utilizada para calcular cuénto y
cuanto fabricar. La grafica que se muestra a continuacion, provee un ejemplo gréfico de esta

légica:

Tabla 5.4. Ejemplo de la 16gica de planeacién de requerimientos de materiales.

Producto A 1 2 ] L) ] & 7 ] ]
Embanques pronosticades 1,587 | 2,817 | 1430 ] 1974 | 2,720 | zema | 2,731 | 2,207 | 2,768
Invertaric final [[5.400 | 5813 [{1.196Y 56| 3752 1,072 ] 6183 [ 3452] 1,245 a.a80
Entregas planeadas " | 6,000 B.000 5,000

La légica de célcule utilizada muestra el periodo en el cual el inventario disponible no es
suficiente para cubrir el siguiente requerimiento. En ese momento se dispara una orden a la
planta y se indica el tismpo y la cantidad en que debera recibirse como parte del inventario del
almacén ragionak.

Para complementar las tablas de planeacidn, se establecen también las frecuencias y los ciclos
de produccion para todos los productos, de tal forma que se puedan lograr Indices mayores de
sincrenizacidn. Estas frecuencias y ciclos, definirdn las secuencias éptimas de preduccién
tomando en cuenta el lote minimo de fabricacién, los tismpos de cambio v el perfil de demanda
de cada producto.

En primer lugar se debe establecer el patron que sigue cada uno de los productos a pregramar

en la planta. Si se anafizara la demanda como una serie del tiempo obtendriarnos una gréfica
como la que s8 muestra a continuacion.
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Fig. 5.5. Gréfica de demanda semanal.
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La informacién utilizada para construir esta gréfica muestra el movimiento de la demanda a lo
largo del tiempo. Una vez que se valida esta informacién con las dreas involucradas (produccién,
ventas y logistica), se continda con la elaboracién de gréficas de frecuencias. Este andlisis
permitira identificar la capacidad de planta que se requiere para cubrir la demanda de este
producto.

Fig. 5.6. Grafica de frecuencias.
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La informacién que interesa obtener de estos dates es el volumen requerido para producir. Este
volumen depende de! nimero de semanas af afie que se deben de cubrir sin tener que realizar
una programacion especial. Por ajemplo, si se desea cubnr el 80% de las semanas, antonces, el
volumen requerido serd de 107,485 unidades por semana. Esto significa que séle habria 14
semanas al ano que requeririan un volumen mayor de produccién.



El porcentaje utilizado depende bésicaments de dos restricciones. La primera, hace referencia a
{a capacidad de produccién de la planta. La segunda, tiene que ver con la capacidad para
pronosticar los picos de demanda.

Para validar la restriccién de capacidad, es necesario establecer el volumen semanal requerido
para todos los productos. Cuando la suma de los volmenes de cada producto es menor a la
capacidad de Ia planta, entonces se puede continuar con el andlisis. En caso contrario, se
deberd optar por porcentajes menores,

En segundo términe, los equipos de planeacion deben desarrollar la capacidad de identificar los
picos de demanda con suficiente anticipacién, de tal forma que se permita a la planta realizar
entonces una programacion especial para cubrir los requerimientos adicionales.

Una vez identificado y validado el volumen requeride para cada producto, el siguienta paso es
definir la frecusncia de produccién. Para hacerlo, se utiliza el lote minimo de cada uno de los
productos. El valor de lote minimo el volumen minimo que puede fabricarse en una corrida de
produccién:

Tabla 5.5. Definicion de la frecuencia de fabricacicn.

r\';:’:;;'; Lote minimo Lg:nﬁ:r
107485 300,000 0
107485 107,485 1
107485  s0.000 2
107485 15350 7

En el ejemplo mostrado se puede observar come varia la frecuencia de fabricacién con respecto
al lote minimo definido. Un lote minimo mayor al volumen requerido indica que el producto
debera producirse con una frecuencia mayor a una semana. Cuando el lote minimo es de la
misma dimensién que el volumen requerido, el producto deberia fabricarse una vez por semana.
Por (ltimo, un lote minimo menor al velumen requerido indica que puede fabricarse el producte
mas de una vez por semana. Esta es la situacién cuando el ote minime es igual a 15,350
unidades, indicando que el producto deberia fabricarse diario, en un esquema donde la planta
labora los siete dias de la semana,

Cuando se completa el andlisis, se obtiene la frecuencia de fabricacién de cada uno de los
productos y la secuencia estandar que debera respetarse para programar la planta. Esta
secuencia debe construirse con base en los tiempos de cambio requeridos, de tal forma que no
se exceda el tiempe disponible de operacién de la planta.

Los pardmetros analizados establecen las reglas que deberén raspetarse para definir el tiempo y
la cantidad especificas de cada uno de los productos a fabricar. El unico elemento restante para
completar la planeacién y programacién de la planta sera, entonces, |a definicidn de un proceso
da planeacidn de la demanda. Este disefio deberd incluir la definicién de las actividades para
completar el prondstico, la asignacién de un responsable para cada actividad, la decision del
modelo estadistico a utilizar y la identificacion de la fuente de informacion.

5.2.2 Sistema d2 Planeacién de Distribucién
La solucién disefiada en este punto se basa en un sistema de programacion con inventarios
objetivo. El punto critico es el cédlculo y seleccidn de cada uno de los niveles, dependiendo del
comportamiento especifico del producto an el punto de comercializacion. El sistema tiene que
tomar dos decisiones principales, cuAnde ordenar y cuanto ordenar.
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Para contestar a los fiempos de ciclo (cudndo) se ha tomado come premisa el mantener una
trecuencia tija de embarque a cada uno de los almacenes locales. Esta secuencia se define a
través de un calendario de embarques, el cual sefiala para cada dia de la semana, el nimerc de
destinos a surtir, y por lo tanto, define el dia en que cada uno de los almacenes locales deberd
calcular su pedido.

Para calcular la cantidad de pedido se utiliza la siguiente 1gica:

(@ = Inventario Meta - Inventario Fisico - Inventario en Transito,

Bonde O es la cantidad a ordenar en cada ciclo. El inventario fisico y el inventario en trdnsito son
cantidedes dindmicas que varian en el tiempo para cada una de los aimacenes lecales.

El inventario meta se calcula a partir del comportamiento especifico de un producto en un punto
de comercializacion, utilizande su promedio y desviacién estandar. Para complementar el
célculo, se incorporan los elementos de tiempo de reaccidén, disponibilidad del producto en ei
almacén local y las variaciones de la demanda durante el tiempo de reaccién.

De esta forma, el inventario meta se calcula:
Inventario Meta = Inventario de Ciclo + Inventario de Seguridad

Donde el inventario de ciclo as igual a la demanda promedio durante el tiempo de resurtido v el
inventario de seguridad toma cuenta de las variaciones de la demanda en el mismo pericdo més
las variaciones en el abastecimiento.

Los puntos a considerar en estos célculos son:

» ol invantario en el almacén local debo ser tal que cubra Gnicamente la demanda
base, y por lo tanto, no debe contener picos de demanda que pusdan anticiparse por
cuenta del personal comercial

+ el nivel de demanda que se incluye en el calculo del inventario meta, arroja un par
de numeros {premedio y desviacion estdndar) que describen el compontamiento
especifico del preducto; por lo tanto, los picos que quedan fuera de la definicion de
la demanda base, deberén acordarse entre al personal de logistica y el personal
comercial

» el tamafo del inventario de seguridad esta en funcién de la demanda base
promedio, de la desviacién estandar de esta serie de tiempo y del nivel de
disponibilidad que se desea mantener para cada producto en cada punto de ia red;
por lo tanto, este nimero es responsabilidad propia del personat comercial del punto
de comercializacién, ya que de este pardmetro depende en gran parte la frescura del
producto

A continuacién se presenta un ejemplo gréfico del sistama de plansacién basado en inventarios
mata. En primer lugar, es necesario remarcar gue los pices de demanda (puntos rojos) son
valores que se sustituyen de la serie original y no forman parte de la demanda promedio.

Si comparamos los valores obtenidos a partir de la demanda total y de la demanda base, e
igualamos los pardmetros para el cdiculo del inventario meta, tenemos:

Tabla 5.6. Comparacién de demanda base y demanda total

Promodio Desviacién  Inv, Ciclo tnv. Seq Inv. Mota
Domanda Totat 2,030 1,783 10,145 2,000 12,149
Demanda Booo 1,839 1,254 9,193 1,149 10,341
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Fig. 5.7. Perfil de demanda.
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Si se considerara la serie completa, existiria un excedente de cerca de 850 unidades gue
astarian permanentements en inventario Unicamente para cubrir los puntos eventuales da
demanda mayores a las 5,000 unidades. Este valor incrementa el riesgo que tiene el producto de
consumir el iotal de su vida Util (caducidad) en el almacén.

Finaimente, la pante complementaria para ol sistema as la definicién de la intervencién del
perscnal comercial para anticipar los picos de demanda, y hacer una programacién de
necesidades adicionales.



5. 3 Resultados obtenidos

Las soluciones descritas se han implantado en una regién piloto para probar los conceptos en un
ambiente real y controlade. La principal razén para acotar el alcance de esta forma, es la
posibilidad de adecuar los sistemas al ambiente real de operacién de la regidn, y posteriormante,
poder replicar estos resultados a las regiones restantes.

La implantacién se lleva a cabo en tres etapas, cada una de ellas relacionada con una geografia
diferente:

* Procesos en los almacenes localas

¢ Procesos en los almacenes regionales

* Procesos nacionalas

Al momento en el que se prepara este trabajo, séle ha concluido la implantacién de los procesos
locales y, por Io tanto, aun no se tienen los resultados de la implantacién de los procesos
regionales y nacionales. En el caso de los procesos regionales se han establecido las bases de
disefio para seleccionar los pararmetros de planeacién.

La dltima etapa corresponderd a la implantacién de los procesos integrados de planeacién o
procesos nacionales. Estos procesos se refieren a la planeacion nacional de ventas y al
desarrollo de un plan de operaciones para satistacerlo. La implartacién piloto de estos procesos
8514 en espara. El comité de implantacidn de! proyecte ha resaltado la importancia de contralar
primero los procesos regionales, para lograr un procesc centralizade de planeacion que pueda
proveer sefiales de ajuste a los planes regionales.

Los aspectos importantes que se han identificado para la implantacién de los procesos
nacionales se refieren, en primera instancia, el manejo masivo de informacidn de ventas para
generar prendsticos utilizando modelos estadisticos, y en segundo lugar, a |a coordinacién y
colaboracién de un extenso equipo de planeacion. Este equipo tendrd & su cargo ia elaboracién
de planes de mediano a largo plazo para asegurar que los recursos astén disponibles para los
procesos operativos en forma oportuna.

Este trabajo de coordinacidn involucra la realizacién de juntas de planeacion, donde, a partir de
las proyecciones de ventas, se puedan identificar y resolver los conflictos relacionados con la
satisfaccion de esa demanda.

Durante la primera etapa, se han implantado los sistemas y procesos relacionados con los
almacenes locales. El procese completo incluye el célculo de pedidos de reposicién para surtirse
desde el aimacén regional. La légica de célculo ha sido ya explicada en el capituto anterior. En
este capitulo se detallaran las actividades y resultados de la implantacién local.

Una de las actividades criticas es la seleccidn de los pardémetros de planeacién, y en forma muy
especifica, la seleccién de los inventarios meta. Para lograr este objetivo, la primera tarea ha
sido involucrar y capacitar al personal operativo de la unidad de negocios. Este personal esta
formado por personal comerciat y de administracién. Durante el periode de imptantacién se ha
cubiarto una agenda que incluye los siguientes puntos:

* la participacion de los almacenes locales en el medelo de sincronizacion

« {dcnicas de programacion (inventarios meta)

+ |a participacion del personal comercial en la anticipacién de necesidades

Una vez concluida |a capacitacién, se han realizado sesiones de trabajo con al personal
administrativo y comercial de los almacenes locales. Durante estas sesiones se confirmaron las
secuencias de embargues definidas por el personal regional de Logistica. Como resultado de las
ravisiones, se levanta la secuencia final de planeacién y programacion que se usard para el
piloto.
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En forma seguida, se revisé el comportamiente de cada uno de los productos comarcializados;
se establacieron los puntos de corte para la demanda base y se acordaron los niveles de
cobertura que la unidad deseaba mantener en cada caso.

Ya con estos parametros y operaciones definidas, la implantacién consistié en ejacutar los
procesos segun fueron disefiados. Estos procesos incluyen la toma de inventario fisico en cada
uno de los almacenes locales, el control del inventario en transito y la participacion de todas las
dreas operativas del almacén local para la definicidn de las cantidades de pedido, segun e!
programa de embarques predeterminado. Aun cuando cada uno de los involucrados en el
proceso tiene una tarea definida dentro del nuevo esquema, el nivel de inventario es una
responsebilidad compartida por todo el personal operativo.

Esta etapa de |a implantacién susele ser critica y muy intensiva, en cuanto a carga de trabajo so
refiere. El equipo de implantacién debe estar presents en cada uno de los almacenes locales,
realizando actividades de capagcitacién, supervision y coordinacion para asegurar que el proceso
fluya en todos sus componentes.

En cuanto a los resultados obtenidos en esta etapa, a continuacién se muestra una gréfica de
nivel de inventarios. En ésta, se puede apreciar que el nivel de inventarios disminuye alrededor
del 35% de su valor promadio inicial.
Fig. 5.8. Comportamiento de inventarios.
Nivel do invanterios daspuds de impiantacion
Total Ragién Filote, Total Productos
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CONCLUSIONES

Las organizacicnes lideres se han dado cuenta de que no necesitan incrementar los recursos de
la empresa para continuar resclviendo problemas, sino gue deben repensar los procesos de
negocios, en especial los procesos de planeacion.

En general, los proyectos de transformacién de procesos tendrdn como objetivo maximizar el uso
de los recursos actuales a la vez que se posicionan como los proveedores preferidos por los
clientes y consumidores finales. Esto significa incrementar el nivel de servicio que proveen.

Ahora bien, incrementar el nivel de servicio no significa incrementar el nivel de inventario en la
cadena de suministro. Mas bien, se debe optimizar ! desempeno de los procesos que la
conforman.

Los procesos que conforman la cadena de suministro son: abastecimiento, conversién, entraga y
planeacién. Siendo este dltimo, el elemento de coordinacion que requiere la cadena de
suministro para maximizar el desempeno total de la cadena. Y, por lo tanto, cualguier mejora
lograda en el proceso de planeacion impactara positiva y directamente el resultado total.

Dadoe que el proceso de planeacion es el disparador principal del resto de los procesos
operativos, su optimizacion permitira:
* Incrementar el nivel de servicio, mientras se maximiza la utilizacién de recursos, ya sean
invantarios o capacidad de las plantas, y
»  Sustituir inventario y capacidad a la vez que se generan ptanes confiables, ejecutables,
acordados por las dreas invelucradas y tomando en cuenta las restricciones actuales de
la cadena.

Un proyacto de esta naturaleza debe tener un enfoque integral. Por definicién, la cadena de
suministre es el conjunto de procesos, infraestructura (personal y recursos) y flujos necesarios
para provear un producto o servicio que satisfaga la demanda del consumidor. Todos estos
elementos estan relacionados entre si. De tal forma que, cualguier modificacién en alguno de los
elementos, debe acompanarse de una estimacién del impacto en el desempefio total de la
cadena de suministro. De aqui qus un enfoque integral sea requisito fundamental para el éxito
del proyecto.

Eltrabajo aqui desarrollado compila, de manera organizada, los elementos de una metodologia
para la transformacion de los procesos de planeacién de la cadena de suministro. Esta
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compilacién provee las capacidades indispensables y mantiene una orientacién en resultados,
siendo esto Gltimo, un elemento clave para la exitosa implantacién de los cambios. Se presenta
como una herramienta para asistir a las organizaciones en la definicidn de nuevos procesos para
realizar avances significativos en la forma en la cual operan actualmente los procesos.

No todos los conceptos presentados a lo largo de este trabajo son aplicables en todas las
situaciones, aun asi, representan una fuente de conocimiento que debe ser parte de la gerencia
y de los involucrados en la administracién del proyecto. Aprender y aplicar estos principios
aseguran el continuo desarrollo de la organizacion.

En la etapa inicial del proyecto, se requiere de un andlisis del desempefio actual de la cadena de
suministro y de los procesos que la conforman para identiticar las dreas de mejora y focalizar
esfuerzos. Adicionatmente, este analisis debe proveer una visién detallada de las capacidades y
habilidades con que cuenta actualmente la cadena y la gente que (a integra.

Una vez en |a fase de disefio, se definirén nuevos requerimientos. Las capacidades y habilidades
actuales deberdn cambiar y adecuarse a los nuevos procesos, para cumplir ias nuevas metas. El
plan general del proyecto, deberd incluir la forma de lograr estos nuevos requerimientos y
plasmarlos en un plan de capacitacion, fundamental para lograr una transicién efectiva.

Per dltimo, sincronizar la cadena de suministro con los requerimientos de los clientes, requiere
de canales efeclivos de comunicacion entre funciones y la integracion los diferentes equipos de
trabajo en una sela funcién de planeacion. De aqui, que un complemento ideal al plan de trabajo,
sea el desarrollo de un pian de comunicacion que involucre a toda la organizacién. Este, debe
asegurar que todos los involucrados estén oportunamente informados de los cambios que se
espera implantar y coordine el desarrotio y documentacion de politicas y procedimientos, que
marcaran la pauta de las nuevas funciones que debe desarrollar el personal. Este esfuerzo exige
altos niveles de compromiso, comunicacién y coordinacion.
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