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Introduccion.

E1 creciente desarrolio que presentan las empresas como coasecuencia de la
expansién de mercados fanto nacionales como internacionales y de la
mcorporacion de procesos para lograr una mayor diversificacion de productos
hace necesano un manejo cuidadoso de las operaciones de la empresa.

La logistica facilita 1a coordinacion de las diferentes éreas en una empresa, a
través del control de los tres flujos basicos que circulan por ella: flujo de
informacion, flujo de productos y flujo de capital. A través de la logistica, es
postble identificar ventajas que hagan mas competitiva a la empresa a pesar de
las dificultades para permanecer en ellos o para encontrar nuevos nichos. Por
ello, 1a logistica ha de rebasar las fronteras tradicionales de operacién en que
se circunscribia para onentar su gestion hacia los canales de suministro y
distnbucién.

Tales cambios en la concepecion de la logistica son paralelos al desamrollo de
las capacidades y participacion del ejecutivo logistico, quien no sélo es
responsable de hacer que la estrategia funcione, sinc que debera cuestionar su
operatividad modificando o incorperando nuevos procedimientos que reduzcan
costos y sean flexibles para responder rapidamente ante cambios en los
requerimientos de los clientes.

Asi, conforme avanza la participacion de la logistica en la empresa se
amplia el rango de actividades ¢n las que incide, siendo necesaria la
incorporacién de modalidades mas sofisticadas y efectivas para lograr la
méxima participacion del elemento humano y el mejor aprovechamiento de
fos recursos materiales.

El concepto de Calidad Total constituye una de estas modalidades, al enfocar
Ja atencién hacia la mejora continua de fos procesos en gue intervienen los
recursos humanos, materiales y ¢l medio ambiente. Entre sus principales
elementos se encuentran: ¢l trabajo en equipo, el tnvolucramiento de los
empleados, mejora continua y [a manufactura Justo a Tiempo.



Este altimo, incorporado en la estrategia logistica, permuite obtener procesos
de alta calidad y bajo costo, a través del principio basico de hacer las cosas
bien desde el principio y evitar toda forma de desperdicio en materiales, mano
de obra, niveles de inventarios y tiempos de espera, entre otros. Sin embargo,
lograr esta simplificacién en los procesos presenta dificultades para la puesta
en prictica del concepto Justo a Tiempo. Tales limitantes pueden estar
representadas por el elemento humano, quien hace posible la operacidn y
obtencién de resultados exitosos.

Esta constante brisqueda por mejorar las actividades de la empresa a ravés
de la aplicacion de conceptos como el Justo a Tiempo, también pueden
representar vulnerabilidad para la empresa si no son aplicadas de acuerdo a
sus necesidades especificas, a las caracteristicas que la definen v con plena
conciencia de que ia manufactura Justo a2 Tiempo no solo implica cambios en
el proceso productivo, sino que debe preverse un cambio cultural en ia fuerza
laboral, gerencia media , altay proveedores.

El presente trabajo tiene como proposito presentar, a través de diferentes
definiciones de logistica, la forma en que se ha ido haciendo mis compleja
esta funcion y los aspectos en que interviene en la empresa para identificar
ventajas sobre sus competidores. La importancia de incentivar la creatividad y
dinamismo de los ejecutivos logisticos para desarrollar ambientes de mejora
continua a través de ia retroalimentacion en los procesos y entre las diferentes
ireas, reinventando los procedimientos en forma permanente.

Destaca la importancia de incorporar el concepto de Calidad Total con una
vision global hacia la empresa y su entomo, sefiatando fas ventajas que puede
representar en la operacion de 1a empresa, sus beneficios en ia reduccion de
costos ast como su repercucion en el servicio al cliente. Como parte del
concepto de Calidad Total, la investigacion se centra sobre todo en la filosofia
Justo a Tiempo.

Se mencionan las limitantes y dificultades que pueden enfrentarse para
mstrumentar una manufactura Justo a Tiempo en la empresa y no sélo las
ventajas potenciales. Esta filosofia puede tener implicaciones en el entormo,
las cuales son dificiles de cuantificar por lo que practicamente se ignora este
aspecto en las consideraciones de costo de 1a empresa, asi como en la toma de
decision en el momento de llevarlo a Ja practica. En el presente trabajo se



hace un acercamiento en relacién a tal aspecto. Asimismo, se incluye un
andlisis sobre la participacion del elemento humano en la consecucion de
objetivos y se trata de dar una justa dimensién al papel que tiene ¢n la
operacidn de la estrategia.

En seguida se presenta una descripcidén del desarrolio de la Estrategia
Logistica en la cual se aborda €l tema de la ética en una etapa destinada al
manejo de los cambios en la empresa, como resultado del disefio de una
estrategia empresarial. Es posible que este tema no sea considerado
importante en algunas empresas, sin embargo, tiene relevancia por la
participacion que el equipo humano tiene en todas las etapas de planeacion,
en las diversas actividades de operacion y en la toma de decisiones en donde
la confianza entre las personas, y por lo fanto en el trabajo que desarrollan
sienta las bases para el avance de los procesos en los cuales participa.

En el iltimo capitulo se presentan tres casos de empresas que trabajan o
han trabajado con la estrategia Justo a Tiempo. En cada una se selecciond el
producto que se consideré mas sensible al analisis logistico. Al final de cada
caso se presenta un comentario sobre su experiencia en el justo a tiempo,
relacionandola con ¢l planteamiento tedrico del presente trabajo.



CAPITULO I

LA LOGISTICA EN LA EMPRESA

1.1.  Discusion sobre la Logistica en ln Empresa.

Al referimos a algunas definiciones del concepto de logistica se desea
mostrar cdmo en el transcurso del tiempo ésta se ha ido refinendo a una funcion
cada vez mas compleja, Cada una de éstas definiciones representa un enfoque
de operacion en la cippresa y una utilidad real como resultado de tales
operaciones. En la toma de decisiones, segin el enfoque logistico, se sientan las
bases para integrar las actividades de las diferentes areas y poporcionar los
medios para aprovechar las principales oportunidades de mejora de manera
organizada. El proceso de enriguecimiento del concepto de logistica se ha ido
acercando a un enfoque de sistema total.

Asi, Alan G. Gepsert define a la logistica como " El punto funcional que
proporciona el movimiento fisico de articulos de las fuentes de las materias
pritnas a las fabricas, de las fibricas a los almacenes y de los almacenes a los
clientes,™ El autor considera que 1a definicion es vaga pero amplia, 1o que hace
posible evitar omisiones a problemas criticos, asi como la identificacion de
oportunidades para mejorar las utilidades.

Segun Ronald H. Ballou, la logistica se considera "como un grupo de
actividades relacionadas entre si v que hay que gestionar coordinadamente, En
un primer momento, el responsable de Ja Jogistica estd encargado def flujo de
mercancias que entran y salen de su empresa. Sin embargo, vy de acuerdo a la

! Alan G. Gepsert La Logisiica de negogios para mejores utilidades Biblioteca Harvard de
Adminisiracion de empresas. Documens No. 78, pp.4



definicion  del NCPDM (National Counci]l of Phisical Distribution
Management), esta responsabilidad se amplia, alcanzandc también el control
del producto a través del proceso de produccion.?

Para James L. Heskett @ "La logistica puede significar la diferencia entre €l
éxito y el fracaso en el ambito empresanial”, debido a que a través de la
logistica se desarrollan ventajas competitivas que ante una creciente
complejidad en las operaciones empresariales, aunada a la necesidad de
allegarse materias primas (en peligro de escasez), ofrecen soluciones logisticas
que afianzan el éxito de la empresa, si las medidas sou analizadas y diseiiadas
para situaciones especificas de la empresa y no bajo la aplicacién de
metodologias estandar.

Alan G. Gepsert ¢ identifica y seiiala la division que generalmente existe en
la toma de decisiones de una empresa: "Las decisiones basicas, estratégicas ¢
interfuncionales que conforman una empresa generalmente se dividen en dos
clases principales:

A) Decisiones que se centran en las ventas y el mercadeo. (Decisiones de
mercadeo)

B) Decisiones que se centran en la manufactura y 1a produccita. {Decisiones de
produccion)”

La estrategia responde a la onentacion que la empresa tenga y generalmente
existe un flujo imico de decisiones que responde principalmente a los aspectos
de tal orientacion. Sin embargo seria posible evitar esta division dréstica, si se
logra unir los clementos de |a logistica que estan enfocados hacia una
responsabilidad funcional dnica, de forma que se unan en un sistema Sptimo
redituable.

El conflicto de intereses entre las diferentes dreas funcionales de una
empresa puede crecer si no se coordina en forma adecvada Ja funcion logistica
para controlar los flujos que atraviesan la empresa, empezando por el flujo de

2 Aonald H. Ballou,
3 James L. Heskett Logisti i
Harvard de Admmlsiramén de empresas No !91 . PP 3

4 Gepsert, op.it,

antiol. 2¢ edicién. 1985, pp 5
plegia ¢ saral . Biblioteca
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informacion que viene del mercado y los demds que éste implica, como son el
de materiales, productos terminados y semiterminades. Dado gue la gestidn se
lleva a cabo a través de diferentes areas con poder de decisién autonoma en su
subsistema, esta decision incide en las &reas restantes. Asi, cada una controla
un segmento de estos flujos y cada una tiene intereses y metas propias, de tat
forma que si no son coordinadas las actividades individuales para el logro de
un fin global, cada area funcional puede tender a realizar la gestion de los
flujos en funcidén de intereses parciales, stn preocuparse de 1a congruencia que
debe guardar con el resto de las dreas o secciones involucradas. Esto genera un
conflicte que indudablemente perjudica a la empresa, porque la funcién
logistica se encuentra desarticulada, lo que hace dificil lograr el objetivo global
al que deberian contnibuir cada una de las dreas.

Asi, el area de mercadotecnia puede tener intereses contrapuestos al area de
finanzas cuando a la primera te interesa incrementar las ventas, ofrecer un buen
servicto al cliente y satisfacer todas las ordenes de compra sin demora, mientras
el drea de finanzas busca disminuir costos y evitar inversiones poco rentables.
De igual forma el area de produccién tiene intereses conirapuestos con
mercadotecma v finanzas, que sin un ¢je estructurante como lo constituye la
logistica, podrian incurrir en un alto costo total de operacion, a pesar de que
cada drea busca reducir costos en sus operaciones.

En estos casos, la organizacién de la logistica refleja la desarticulacién de
las empresas para responder a las metas especificas de cada 4rea, ocasionando
un incremento en costos que merma la eficiencia del conjunto.

Bruce Spear 5 se refiere a este conflicto de intereses, al analizar la toma de
decisiones aisladas que se encuentran estrechamente relacionadas con el control
y costo de inventarios:

"Atn las actividades basicas asociadas con el manejo del flujo fisico -
adquisicién, transporte, almacenamiento y manejo de inventarios - pueden
estar en conflicto dentro de la organizacion.

. En la adquisicién o compras se busca minimizar ¢l precio de las compras,
lo que puede afectar la cantidad de la orden.

5 Bruce Spear, Logistics: Kev tg Corporate Stralegy . TAD, mayo de 1997 pp.18



"

. La funcién de trifico -responsable de seleccionar el modo de transporte, el
transportista y la ruta- busca reducir los costos de transporte (que implicaria un
aumento e¢n los niveles de inventano).

Los administradores de! almacén monitorean y mantienen  una
disponibilidad de nventarios y pueden también supervisar actividades como
seleccionar y empacar. “

En este ejemplo, cada drea busca la reduccién de los costos que se derivan
de sus operacicnes propias sin considerar las consecuencias de su decision en
otras areas, ninguna area de las mencionadas es responsable del control y
manejo de los costos de inventario, por lo que el equilibrio entre compras,
transporte, almacén y costo de inventario es ignorado.

Actualmente, a2 estrategia a desarrollar en una empresa consiste en tener
una vision global de sus actividades. En ello la logistica puede desempeiiar una
funcién estructurante, servir de engrane que acopla las actividades de las
diferentes 4reas para trabajar en forma coordinada y alcanzar ¢l objetivo
comin a todos, por lo que debe de pensarse en términos de las metas de la
compaiiia en lugar de pensar en qué es lo mejor para mi departamento.

La tendencia en la estrategia logistica se centra en la atencion al cliente. El
cliente, como consumdor, es la razén del flujo de los productos convertidos en
mercancia y su atencidn requiere de un sistema que reaccione rapidamente ante
cambios en sus requerimientos. Este enfoque de servicio al cliente puede
resumirse en el cambio cultural y de actividad de la empresa Cummins Engine
Co., la cual pasa de sdlo fabricar su producto a proporcionar a sus clientes un
servicio de primera clase, como lo expresa su vicepresidente de Distribucion:
“Simplemente fabricar no es suficiente. Los clientes tienen mas opciones que
antes y todos nuestros competidores son muy buenos™

A través de la logistica se podra lograr un grado de respuesta mas rapido y
mas flexible de la empresa hacia la demanda en cuanto a escasez de matenales,
cancelaciones de pedidos, pedidos complementarios o pedidos urgentes;

® Focus on Cuslomer Senvice , Transporiation & Distribution, Publicacidn mensual, mayo da 1997,
pp.74.
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asimismo, se puede identificar, instrumentar y mantener una posicion
diferenciada en ¢l mercado:

"Hay que llegar a una solucién de compromiso entre los diversos objetivos
deseables: costes bajos, amplitud de los servicios, flexibilidad ante los cambies
en las especificaciones de los productos, en el volumén de produccion, en las
preferencias de los clientes. Asi pues, para los directivos Ia cuestion cructal es:
iqué es lo que npuestro sistema logistico debe hacer particularmente
bien?"7

Este mismo autor sefiala en su trabajo de investigacion que el sistema
logistico debe estar acorde con el enfoque competitivo global que la empresa
haya seleccionado, a fin de evaluar certeramente Jas ventajas y desventajas que
el sistema represeata. El grado de respuesta sera un reflejo de la politica de
atencion al cliente y de su capacidad para conservar ese mercado.

Uno de los primeros pasos para estructurar la estrategia logistica consiste en
lograr annonizar los diferentes componentes que la integran, de forma que se
logre crear valor de compra para el cliente y valor estratégico para la empresa.

"El nivel y grado de respuesta que debe tener el sistema logistico
viene marcado por el tipo de servicio al cliente™s

Un sistema logistico puede desarrollar la capacidad de disefiar respuestas
poco tradicionales a fin de lograr ventajas competitivas y beneficios para la
empresa, sin que ello represente un deterioro en la calidad de servicio al
cliente. James Heskett cita cuatro estrategias que representan este tipo de
respuestas.

"Aplazamiento y Especnlacion,

Aunque han venide haciéndolo por espacio de afios de manera instintiva,
muchas compaiias estan analizando de un mode mas sistematico las formas de
aplazar su compromiso de recursos a objetivos de produccién especificos tanto
como les es posible, en canales de distribucion, con el objeto de reducir los

¥ Roy D. Shapiro, La logistica puede polenciar ala empresa. Harvard-Deusto Business Review. ter.
semestre, 1985, pp. 32

¢ Ballov. 0p,_cit,
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riesgos de acumular existencias obsoletas o inttiles. Otras estan incurriendo
voluntariamente en riesgos de especulacién, que comprende la preparacion de
existencias con anterioridad a 12 demanda, a fin de obtener economias de
consideracion y reducir los costos de produccion.

Estandarizacién de Productos.

Es logico que la estandarizacién dentro de las lineas de producto puedan
reducir costos de produccion, minimizar inventarnos e incrementar la segundad
de existencias para cubrir el mercado, sin que ¢llo deje de ofrecer una base que

permita la diferenciacion de productos finales.

Consolidacidn de Servicios,

En su mayor parte, la consolidacion comprende practicas que fomentan el
almacenaje, la transportacion de largos trayectos o entrega de dos o mas
productos o pedidos, de manera simultanea, a fin de obtener economias de
consideracion. Estas no tienen que obtenerse a costa de reducir ¢l servicio al
cliente.

Diferenciacion de Distribucion.

Por espacio de algunos afios, muchos gerentes han reconocido de manera
instintiva el potencial de economia que se deriva del tratamiento diferenciado
de diversos articulos de linea de producto en su distribucion. Esta practica
permite la reduccion de costos por manejo de inventarios en relacidn con un
volumen determinado e ventas.”

Como menciona Heskett, el tipo de respuesta dependera del tipo de servicio
al cliente que la empresa ofrezca, ast como del tipo de producto. El movimiento
de materia prima y productos seguird una logica que facilite el flujo de éstos y
que ademds coordine la oferta con la demanda sin descuidar los objetivos de
costo y servicio especificados en la estrategia.

A continuacidn se presenta de manera esquematica los pasos a seguir y las
actividades que el sistema logistico debe de coordinar para agilizar los
movimientos de matena prima y productos elaborados.
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Flujo de informacidén Funcion Flujo de materiales

Pronodstico
Procesamiento de pedidos

Transporte del producto terminado
del alinacén de depésito al cliente

Control de inventarios de
producto terminado

Almacenaje en centros de distribucion

Transportacién de la planta
al centro de distribucion

Empaque

Planeacion de produccidn
Almacenaje en planta

Control de produccién de inatenales
Almacenamiento de materia prima
Transportacion de materia prima

Control de inventarios de matena prima

|

v Obtencion
Fucnte; James L. Heskenl, Lowistica: Esencial pasa ta formulacion de la esirategio cmypresarial

Biblieca HARVARD de Administracién de Empresas. Doc.191. pp.5
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En este sistema la informacion fluye del consumidor o usuario final hacia la
empresa hasta llegar a las fuentes de suministro. El producto, en cambio, fluye
de la fuente de suministro de materiales hacia el proceso, almacén y puntos de
venta hasta llegar al consumidor final. Existe un tercer flujo, el de capital, que
es mas complejo debido a la funcién dual que desempefia: prinero como un
medio para producir y después como capital que resulta del producto de las
ventas.

En la Planeacion Corporativa, la Jogistica interviene en el control y la gestién
de flujos de materias primas y productos, desde sus fuentes de
aprovisiopamiento hasta sus puntos de venta:

Principales flujos logisticos a controlar en la empresa.

/./ PLAN DE PRORICION.  * ESTADG CUE GLARDAN LOS EMAARGUES  *iFORMACIAN DE LO% PUNTQS D VENTA Jl
LRI ‘\\ *PRONOSTICH OE DEMARDA NVELES DE INVENRTARY |
“ :

FROVEEDORES MAHUFACTURS ALMACEN DSTRADOES
- ) 1
- COAIALDFTRABAZY - PASDS . CLENTAS FORCOBRAR !
FOUAN, <
HIERQ S\ CMVERSENTAGVGS - WFRAESTRICTURA LOGSTICA _i

Fucnte: Bruce Spear, Logistics; Kev to Corporate Strategy. T&D, mavo de 1997,

Ahora bien, la estratega logistica y el anahsis del flujo de mateniales no son
soluciones asladas, deben formar parte de una estrategia de produccion y
mercadeo para que su aplicacion se encuentre articulada dentro de la
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administracion de la empresa y sea congruente con las metas globales. Para
utillizar eficientemente la logistica, es necesario adaptar programas tendientes
a apoyar la estrategia empresanal tanto a corio como a largo plazos para
asegurar la continuidad en los procedimientos.

Helen L Richardson menciona en su articulo en la revista T&D®, que la
logistica con frecuencia se percibe como un costo, cuando deberfa ser vista
como un factor que agrega valor al servicio, ademas de diferenciar a la
empresa a través del servicio al cliente, lo cual le ayudard a conservar sus
clientes y permitira expandir sn zona de influencia. Més aiin, se menciona que
en Estados Umdos las empresas que proporcionan un servicto al cliente
© superior, normalmente pueden cargar un 9% mas en el precio de sus productos
en comparacion con las empresas que proveen un servicio mediocre,

Por su parte, los clientes tienen cada vez mayores requerimientos, no sdlo
respecto a la calidad de los productos, sine a los precios y servicio; estan
mejor informados de sus opciones y cuentan con una gama mas amplia de
empresas dispuestas a satisfacer sus necesidades. Por ello, la competencia para
ganar o seguir en un mercado requiere de mayor creatividad y eficiencia en las
operaciones.

El servicio al cliente es la mejor promocion de una empresa. Contribuye a
consolidar su posicionamiento y hasta permite expandir su mercado. La
distribucion fisica dei producto es el resultado de la estrategia empresarial y de
fos procedimientos logisticos integrados. La labor de ventas por ejemplo, esta
fuertemente apoyada en los sistemas de informacidn logisticos, para que la
produccidn se programe de acuerdo a las ventas. Si la logistica falla, el negocio
puede quebrar al carecer de un eje que estructure y coordine la diferentes
actividades de produccion y distribucion, generando ineficiencias y provacando
rupturas en €} proceso.

% Hefen L. Richardson. Power ug. The yalue of logistics,  Revista Transponiation & Distribution, marzo
de 1993, pp.2°8
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1.2 Importancia creciente de la logistica en las empresas
industriales.

Es posible hacer un paralelismo entre el desarrollo y {a importancia de la
funcion logisitica en la empresa, y el crecimiento en la paricipacion del
ejecutivo logistico, reflejado en el nivel jerdrquico que con el paso del tiempo
ha adquirido en las organizaciones. '

De acuerdo a Masters y Pohlen®, en la evolucidn de la logistica empresarial
y el desarrollo del ejecutivo logistico pueden identificarse tres fases:

Primera fase. Administracion funcional. {1960s - 1970s).

Se observa un cambio entre ¢l manejo de actividades fragmentadas hacia la
integracion de actividades relacionadas y divididas en dos grandes grupos:
Manejo de Materiales y Distribucioén Fisica. La tendencia fue agrupar en el
Manejo de Materales todo lo relacionado al flujo de éstos: desde su
adquisicion, sumistro, planeacidn, organizacion y control hasta el momento de
la produccion; en la Distribucion Fisica su participacion daba inicio a partir de
contar con el producto tenminado listo para su traslado hacia los puntos de
venta. En esta primer fase de Adininistracién Funcional, el personal encargado
de hacer viable este cambio, requinié de mayores conocimientos por la
ampliacion de su rango de responsabilidades, dando como resultado la
formacidn de los giecutivos de distribucion.

Este surgimiento fue impulsado no sélo por los cambios internos en el
manejo de la empresa, sino también por cambios en el entorno a ésta, tales
como:

Aplicacién de la computadora al manejo de datos para obtener cifras
confiables en las cantidades de mateniales necesarios para el procesamiento de
los productos terminados y en consecuencia la sincronizacion de estos flujos de

10 James L. Robeson & William C, Copacino; R. Edwin Howe, The togistics Hand book, Anderson
Consuliing & Co,, S.C,, Cap. I, pp.14.
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materiales con la programacion de fa produccion; de igual forma, a traves de los
procesos computacionales fue posible contar con un mayor control del flujo de
dinero logrando obtener un mejor conacimiento de los costos mvolucrados en
las diferentes etapas del proceso de produccion.

Mayor atencion en el servicio al cliente, lo cual requiere de ejecutivos que
sean capaces de evakar y equilibrar 1a dismnucion de costos de transporte y
distnbucidn, sin detrimento de la calidad en el servicio al cliente y ademas, con
capacidad para idenltificar y dirigir los cambios necesarios.

La integracion de las areas de administracion de materiales y distribucion
fisica, lo que amplié el rango de actividades del ejecutivo, su responsabilidad y
los requerimientos educativos a fin de contar con mayores conocimientos €n
dreas como finanzas, procesamiento de datos y planeacion. Como
consecuencia, estos ¢jecutivos participan en niveles organizacionales més altos,
debido al reconocimiento de la importancia y contribucién de la funcién de
distribucion fisica .

Segunda fase. Integracion Intema. (1980s),

En esta fase, se detecta la relacion entre la funcién de distribucidn v todas
aquéllas actividades previas a la produccion, que incluye las responsabilidades
iradicionales de la distribucion fisica y manejo de mateniales, asi como aquéilas
gue implican las actividades previas a la manufactura (compras, prondstico de
ventas, servicio al cliente y planeacién de la produccion, por ejemplo) dada fa
necesidad de contar con un control del flujo total de materiales. De esta forma,
se utiliza el ténnino "Integracion Logistica” para describir esta relacion que
abarca la integracion de las funciones logisticas con las actividades al interior
de la empresa. Se busca evitar la suboptimizacion de las funciones especificas
y aisladas y optimizar resultados para 1a totalidad de ]a empresa.

En esta fase, el ejecutivo cuenta con mayor autoridad debido al mayor rango
que adquicre dentro de la organizacion, sus actividades y responsabilidades se
amplian, pero asi mismo crecen las exigencias y expectativas en refacion a sus
conocimnientos y experiencia, pues ya no puede solamente realizar sus funciones
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basado {inicamente en conocimientos de transparte 0 compras para ubicarse €n _
puestos a nivel corporativo.

Tercera fase. Integracion Externa. (1990s).

En esta fase no se ve mds a la empresa en forma aislada, sino como parte
mtegrante del canal de suministro. Se busca obtener ventajas competitivas a
través de 1a eficiencia del canal en su totalidad y aprovechando los recursos con
que cuenta cada uno de los miembros para reducir costos y riesgos, logrando
asi beneficios para todos los miembros del canal.”

Hoy en dia el ejecutivo no solo debe administrar el movimiento fisico de los
productos, sino también coordinar el flujo del producto, informacion y dinero,
al interior de la organizacion y entre todos los canales de sumimstro
participantes.

Bruce Spear resume los puntos centrales que debe atender el ejecutivo
logistico en la estrategia corporativa:

"Para la mayocria de los ejecutivos logisticos, la estrategia corporativa incluye
aspectos tales como la atencién a segmentos atractivos del mercado o los que
estan mal atendidos, oportunidades para diferenciar el producto, o formas para
proveer un mejor servicio al cliente y soporte al producto. Ejecutar estas
estrategias requiere un plan para coordinar la adquisicion de materiales, su
procesamiento y distribucion de productos terminados o servicios al cliente.”

La logistica es una herramienta administrativa utilizada en la organizacion de
las actividades en la empresa. Su campo de accion se ha ampliado, pasando de
actividades muy concretas y operativas, a formar parte de la estrategia
empresarial y a traspasar su accion més aila de las fronteras de la empresa,
llegando a la coordinacion de actividades con los proveedores y a un
conocimiento y comunicactén mds cercana-con los clientes a fin de tener la
informacion necesania respecto a los requerimientos y cambios en sus
preferencias.

Y Spear, op.cik. pp69



Sin embargo, la existencia de una estrategia logistica por si misma, no
puede generar el éxito de una organizacion. Debe reconocerse que es una
herramienta administrativa y que su accién e influencia se encuentran ligadas a
otras técnicas que complementan las acciones para optimizar ef logro de los
objetivos y que constituye sélo uno de los elementos necesarios para ejecutar la
estrategia cmpresarial. Para la coordinacion de las actividades en la
consecucion de 1os objetivos de la estrategia empresarial, se requiere de la
incorporacion de otros conceptos a través de los cuales el producto no sélo
flegue al consumidor, sino que incorpore en el servicio oportunidad, calidad y
un precio razonable del producto. Tales expectativas es posible alcanzarlas
incorporando ia Calidad Total y el Justo 2 Tiempo.

CAPITULO II

EL JUSTO A TIEMPO (JAT).

2.1  En qué consiste el Justo a tiempo (JAT)

E! concepto de Justo a Tiempo, de acuerdo a David L. Goetsch y Stanley
Davis, forma parte del desarrollo de una concepeién mas amplia que es la
Calidad Total. El concepto de Calidad Total fue desarrollado principalmente
por ¢l Dr. Edward Deming, Joseph M. Juran y Phillip B. Crosby y constituye
una mueva forma de hacer negocios, en la cual se busca maximizar la
competitividad de ia empresa a través de una continua mejora en la calidad, no
solo de sus productos y el servicio, sino también de las personas y los
procesos que lo proveen, asi como del medio ambiente en que se desarrolla.

Instaurar la Calidad Total en una empresa requiere tiempo, no es instantianea
ni automatica. Este nuevo concepto para hacer negocios necesita de Ia
renovacién completa del concepto de administracion tradicional, del
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establecuniento de compromisos a largo plazo, unificacion de propositos y
capacitacion especializada.

Las empresas se encuentran en mercados competitivos, con clientes cada vez
mas exigentes, lo que necesanamente conduce a estas empresas a utilizar mejor
sus recuwrsos, identificando  errores y buscando su correccion al 100%. Esto
puede lograrse con una efectiva puesta en practica de la Calidad Total y el
Justo a Tiempo. Debe tenerse muy presente que aplicar éstos conceptos en
forma aislada podria representar mas una desventaja para la empresa, que un
beneficio.

La calidad del producto tiene su origen en las piezas a incorporar, materiales
y servicios recibidos de los proveedores externos. La concepcion de calidad
para el cliente abarca aspectos que tienen que ver no s6lo con la calidad en el
proceso de manufactura, sino también con el sistema de distnbucion a través
del cual realizan su compra, asi como con los servicios post-venta que son los
servicios que representan calidad para el consumidor. La empresa deberd
asegurarse de que el cliente esté satisfecho con todos los aspectos que para él
representan calidad:

" - Satisfecho con la apariencia, atractivo estético, color y terminacion.

- Satisfecho con el funcionamiento del producto, su sentir al tacto, y
desempeiio.

- Satisfecho con actividades relacionadas con su compra, es decir, el servicio
eficiente y la amabilidad del vendedor.

- Perfectamente satisfecho con su confiabilidad y durabilidad.

- Satisfecho con el mantenimiento y los servicios de apoyo después de la
venta." 12

Estos aspectos son los que el cliente percibe como calidad y los califica en
su escafa de valores. Pero como se ha mencionado, no todos estos aspectos

12 jhon L. Warne, Sisterna de Preduccion Justo a Tiermpo . Documento elaborado para McDonef!
Douglas Corporation. 1936, pp.50



tienen que ver con la calidad en los procesos de manufactura, sino que incluye
una participacion activa de 4reas como:

" - Alta Gerencia
- Mercadotecnia
- Ventas y servicio al Cliente
- Diisefio y Desarrollo de Productos
~ Ingenieria
- Manufactura
- Compras
- Coantrol de Calidad. "

Todas estas arecas participan en menor ¢ mayor grado ee la satisfaccion de
los clientes.

El establecimiento de un sistema de Control Total de Calidad permite
monitorear los aspectos necesarios para medir el nivel de satisfaccion det
cliente con el producto y debe incluir tres requisitos basicos: contar con un
sisterna de retroalimentacién que en forma rapida y precisa detecte todas las
insatisfacciones del cliente, por pequefias que sean; diseftar una forma de
tabular la informacion recibida del cliente, a fin de retransmitir esta informacion
al 4rea indicada para satisfacer las necesidades del cliente y finalmente, estar
organizado y en posibilidad de responder rapidamente a los problemas y
sugerencias del cliente. El sistema debe ser capaz de dar esta respuesta rapida,
st importar el origen de la falla,

El sistema Justo a Tiempo (JAT) forma parte del Control Total de Calidad y
aunque tradicionalmente se le identifica como un método para disminuir los

Vihid.
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niveles de inventarios su meta va mas alld de este objetivo, que si bien
represcnta la reduccion en costos a lo largo de todo el proceso de produccion al
eliminar la inversion innecesaria en mantener inventarios, también forma parte
de una batalla contra el desperdicio en forma permanente. El Justo a Tiempo
hace evidentes los problemas, asi como la necesidad de solucionarlos en el
momento en que se presentan, lo que puede umplicar parar la linea de
produccion mas de una vez: "El ambiente ordenado sin mventario y todos los
procesos visibles al mismo tiempo proveen una oportunidad tnica de ver toda
13 actividad fabril al mismo tiempo. Hace posible descubrir facilmente las
debilidades del proceso que afectan tanto la calidad como la productividad, "

Aparentemente, el JAT podria representar un obsticulo para la produccion si
se le conceptualiza con una vision de corto plazo; sin embargo, los beneficios
permanentes superan este obstdculo, porque una vez que se detiene la linea de
produccién y se soluciona el problema, el personal deberd asegurarse de que
esa falla no se repita. Paulatinamente las fallas deben ir disminuyende y
asimismo tos paros en la linea de produccién, creando en el elemento humano,
ademis, una cultura de mejorar los procesos en forma continua, Jo que elevara
la calidad y la productividad.

Aplicado con una vision limitada de corto plazo, que consiste en enfocarlo
sélo a la disminucién de inventanos pasando fa responsabilidad de tener
inventano disponible a los proveedores, o simplemente considerdndolo como
una manera facil de contrarrestar 13 fabricacion ineficiente, implica que con el
tiempo el JAT fracasaria, porque es mucho mas que eso.

La wision de largo plazo que se basa en la eliminacién del desperdicio en el
proceso de produccion desde Jas compras hasta la distribucién, ofrece a la
empresa la posibilidad de contar con procesos fabnles agiles, eficientes,
orientados a la calidad y capaces de ofrecer respuestas rapidas a los descos del
cliente. Esta respuesta rapida consiste en el lanzamiento de productos nuevos o
modificados, sin riesgo de pérdidas por convertir en material obsoleto los
inventarios existentes (porque serian niveles muy bajos de inventario).

Eliminar el desperdicio puede lograrse a través de tres componentes basicos:

14 Joid pp. 51
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. Imponer equilibrio
. Adoptar una actitud de calidad

. Participacion de los empleados.

La primera se refiere al logro de la sincronizacion y flujo en el proceso fabnil.
Adoptar una actitud de calidad se refiere a que en la empresa se adopte la idea
de que las cosas deben hacerse bien desde el principio; y la participacion de los
empleados se refiere a que todos, desde los operadores de linea hasta los altos
gjecutivos, participen en ¢l ng desperdicio,

El Justo a Tiempo, entonces, es una filosofia administrativa a través de la
cual se busca la eliminacion de toda forrna de desperdicic en el proceso de
manufactura y ¢n las actividades de soporte. El objetivo de esta filosofia es
producir 1o que se necesita, cuando se necesita y en la cantidad en que s¢
necesita.

En una estrategia global, que debe inchuir a los proveedores, se aplica el
mismo concepto. Es decir, sélo cuando se requieren insumos, sera necesario
que los procese y envie, no se trata de trasladar los mnventanos al proveedor. La
busqueda en la eliminacion de desperdicios es total: evitar almacenes,
construcciones, mantenimiento, personal a cargo del inventario, obsolescencia
y otros relacionados. Asi, se establece un cambio en la forma de lievar a cabo
el proceso. La tendencia es producir de acuerdo a las 6rdenes de compra de los
clientes y no basados en pronosticos de demanda para los cuales existe clerto
grado de inexactitud que da como resultado el contar con inventarios que, como
va se ha mencionado, requeririan de espacio (sea éste cubiertc o a cielo
abierto), personal a cargo, existencia del riesgo de dafios u obsolescencia, ...
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compelitiveness, Macmillan College Publishing Company, New Yark, 1994, pp.517

En el proceso total, el Justo a Tiempo considera la existencia de varios
productores-clientes (clientes internos) en las diferentes etapas del proceso.
Cada etapa del proceso tiene una funcién dual: es cliente al recibir los insumos
para el inicio del proceso, vy es proveedor al entregarios para ¢l siguiente
proceso, v en cada etapa se produce hasta que el siguiente neccsita este
material (sistema de produccion ‘pull’). De esta forma se evitan desperdicios, y
se incrementa la calidad con una disminucion del costo.



Tatichu Ohno *5identifica los siete desperdicios asociados con ¢l sistema de
produccién masiva, mismos que son evitados en la estrategia de produccion
Justo a Tiempo:

1.- Sobreproduccion

2.- Espera (ttempo}

3.- Transporte.

4.- Procesamiento.

5.- Tener a mano un inventario innecesario.
6.- Movimientos innecesarnios.

7.~ Produccién de bienes defectuosos.

1a climinacion de estos desperdicios dara como resultado una mejora en la
calidad y una disminucion en los costos del proceso.

El transporte tiene un papel importante v decisivo en la consecucion de ése
objetivo, porque es el enlace entre los proveedores y los productores. A fin de
alcanzar uno de los objetivos de la estrategia JAT (adquinr ¢ incorportar la
materia prima 0 materiales en el iltimo momento posible) se hace necesario el
uso de Jos servicios de transporte, que en esta etapa del proceso adquieren una
posicion clave.

Las entregas en el Justo a Tiempo son de menor volunen y mayor
frecuencia, lo que implica un uso intensivo del transporte en sus diferentes
modalidades a fin de lograr mover la misma o mayor cantidad de materiales

pero en forma desagregada. Por ello, la sincronia que se mantenga con la
programacion de transporte y [os suministros serd esencial para mantener el

15 David L Goetsch, Stanley Davis,
competitivensss. Macmilian College Publishing Company 1994 pp 517
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flujo de matenales v evitar rupturas en la tinea de produccién que tendria como
consecuencia un costo por tiempos muertos de mano de obra v uso de equipo.

En su documento, Julian Allen '8 lo considera un componente itnportante del
sistema Justo a Tiempo, debido a que los requerimientos de materiales en
cantidades correctas y especificas deben entregarse en el momento en que se
pretende utilizarlos y los sistemas de transporte utilizados deberan ser mas
confiables, predecibles y flexibles que en los sistemas tradicionales de
produccion, debido a que cualquier interrupcion en el flujo tiene repercuciones
instantineas a lo largo de todo el canal de suministro. Asi, este nuevo sistema
altera Jos patrones de entrega comunes de los proveedores, al requerirse
entregas frecuentes en menores cantidades de materiales para evitar tener
inventarios. Estos cambios en el servicio de transporte requieren la
coordinacion perfecta entre el proveedor, transportista y productor, para lo
cual serd necesaria una comunicacion apoyada en sistemas de informacion
eficiente

Los beneficios econdmicos de la puesta en practica de esta politica de
entregas Justo a Tiempo en el transporte pueden ser muy grandes; sin embargo,

también es necesario considerar los efectos negativos que puede acarrear, por
ejemplo, en el medio ambiente. En la siguiente seccion se analiza este aspecto.

Por su parte, Robert E. Olsen'? sefiala algunos mgredientes necesarios en el
Justo a Tiempo, necesarios para apovar ¢l éxito en la empresa:

a- Que la estrategia y las metas de la compailia sean conocidas por todos.

b~ La existencia de un involucramiento del personal a todos los niveles,

¢.-  Capacitacién y educacion a todos los niveles.

d.-  Sistemas de planeacién flexibles

1€ Julitan Atlen. Jus) in Time Trapsportation and the environment. University of Westminster, UX, pp 69
17 Robert €. Clsen. Total Just.jin.Time: From Supplier 1o Customer. Technology Training (Seminario)
pp. 11



e-  Ciclos de produccion cortos,

f-  Tiempos de entrega cortos.

g.-  Llevar a cabo una metodologia que controle y momitoree ¢l proceso

de manufactura para asegurarse de que el producto se haya producido
conforme a los requerimientos establecidos.

h-  La existencia de un sistema de mantenimiento preventivo formal.

-  Minimizar el iempo requerido para iniciar operaciones.

J-  Toma de decisiones desde el mas bajo nivel.

k.~  Contar con proveedores centficados.

1-  Proceso de vinculacion de los proveedores.

Asimismo, previo a la implantacion de la estrategia, ¢s necesario contar con
algunos premrequisitos que crearan el ambiente propicio para la puesta en
practica del Justo a tiempo en la empresa. Robert E. Olsen menciona los
siguientcs:

a.- Contar con una disciplina basica.

b.- Contar con un Control de Calidad Total.

¢.- Que el elemento humano tenga una actifud positiva.

d. .Que Ja gerencia tenga un nivel educativo alto.

La produccion en pequefios lotes que climina el desperdicio y disminuye la
inversion economica v la introduccion del kanban como sistema de control de
ta produccion, hace incompatibles a los sistemas de produccion tradicional con

el sistetna de produccion Justo a Tiempo. De la misma forma, tratar de Hlevar a
la practica un sistema JAT en ausencia de un ambiente de Cahidad Total puede



llevar a problemnas en lugar de los beneficios esperados del JAT, que requiere la
participacion de todos los departamentos para lograr el objetivo de la empresa.
Si solo en el area de manufactura se pone en practica €] concepto, mientras en
¢l totat de la empresa no existe una cultura hacia la Calidad Total se enfrentaran
obstaculos a cada paso en el proceso.

El Justo a Tiempo implica beneficios que tienen impacto en la cadena
logistica. La conceptualizacion de las actividades y movimientos requeridos
para hacer posible el abasto, produccion y distribucién de bienes o servicios al
consumidor es susceptible de eficientarse al incorporar en las actividades de
planeacién i flujo continuo de insumos bajo la estrategia del JAT,

2.2  Laimportancia del JAT en la cadena logistica.

E: concepto del Justo a Tiempo establece un vinculo para el flujo del
producto a lo largo de todo el proceso productivo, que requiere la existencia de
una coordinacion en el suministro de los materiales y una seguridad de que el
material requerido esté disponible. Al interior de la empresa, en el JAT cada
vinculo entre diferentes departamentos o unidades funcionales jugard un papel
dual: como proveedor y como cliente. Cuando un departamento reciba el
material sera cliente, cuando Jo entregue al siguiente paso sera proveedor.

Con la manufactura Justo a Tiempo se agiliza el flujo de los materiales y se
hace posible reducir el tiempo total de entrega, que es el tiempo que pasa desde
que se registra un nuevo requerimiento o un cambio a los pedidos ya
establecidos, hasta 1a entrega al cliente.

Es necesario prestar atencion a los tiempos de entrega, por los impactos
negativos que pueden tencr en Ja empresa. Algunas de las causas por las cuales
se amplian los tiempos de entrega en el proceso total son: largos tiempos de
entrega de los proveedores, pérdida de tiempo por obtener aprobaciones sobre
aprobaciones ¢n la recepcion de materiales, sistemas no integrados, papeleo
redundante, falta de capacidad, faita de conocimiento del sistema.



Algunos de los impactos que los tiempos de entrega largos pueden tener son:
contar con un inventario alto, largas filas de drdenes abiertas (sin surtir), costos
por obsolecencia y cancelaciones. En el proceso total, las consecuencias
pueden ser proveer un pobre servicio al cliente, pérdida de pedidos, amplias
existencias de segundad y un gran inventario de bienes terminados.

El sisterna de Justo a Tiempo funciona bajo Ja teoria del no deperdicio, tanto
en materiales como en tiempo. En relacion a los materiales, el desperdicio
puede darse cuando ¢l material no es procesado bajo las condiciones
especificadas y el resultado final del proceso es material chatarra, o bien,
cuando se invierte mano de obra para reprocesar matenial. El desperdicio en
tiempo se presenta cuando la puesta en marcha del equipo no es coordinada con
la recepcién del matenial, cuando el inventario de seguridad permanece
almacenado hasta su proceso o €l tiempo de viaje de partes que van de un lugar
a otro para ser procesados, ¢ bien como se menciona en lineas anteriores, la
acumulacion de los tiempos de entrega en las diferentes etapas del proceso.

La recepcion de materiales es una actividad que consume tiempo. La
materia pnma o partes semi- terminadas deben seguir una ruta para llegar a
incorporarse al proceso, durante la cual se encuentran tiempos 0ciosos que
representan pérdidas bajo ¢l Justo a Tiempo porque no se le incorpora valor al
matenial o partes. Dado que estas actividades no agregan valor a la parte a
incorporar al procesoc y constituyen una pérdida, deben ser abreviadas o
incluso en algunos cases, eliminadas. El andlisis del desperdicio de tiempo
deberia ser un proceso constante, ya que en ¢l Justo a Tiempo, "cada minuto
ahorrado reduce el costo directo del producto™.

El desperdicto en tiempo, de acuerdo a Amaldo Hemandez, se relaciona con
la mano de obra. El costo de la mano de obra determina el costo directo del
producto, pero también el costo administrativo asociado; por eso, " el costo de
cada hora que un trabajador emplea para ensamblar un producto se incrementa
por los gastos generales de administracién”, si se logra disminuir €l tiempo
empleado en procesar un producto, s¢ obticne un ahorro en costo.

En el documente de Robert E. Olsen se seiialan las actividades o tiempos
tipicos que no agregan valor, como el tiempo de espera en fila, tiempo de
preparacion para inicio de actividades, la espera en si misma, los movimientos
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de matenales, la inspeccion, reprocesamiento, clasificacion de materiales,
tiempos de prueba, conteos, manejo de materiales. También el tamaiio de los
lotes de produccién tiene impacto en el JAT: no se hace un uso adecuado de la
capacidad de produccion, se incrementa el tiempo del ciclo, incrementa &l
iventario ¢ increraenta los costos de calidad

Para mejorar la eficiencia en las actividades previas a la manufactura, existen
algunas técnicas mencionadas en el documento de Robert E. Olsen para reducir
el tiempo de entrega. Estas son, eliminar la necesidad de inspeccion al
momento de recibir materiales, eliminar papeleo, planear con anticipacion la
capacidad o adquinrla, automatizar el conteo a través del uso de codigo de
barras.

La relacion con los proveedaores es importante para el logro del suministro de
materiales justo a tiempo. En el JAT, se prevée una seleccion de los
proveedores para reducir ¢} nimero de ellos por producto y poder establecer
una relacién mas cercana a fin de lograr proveedores de primera fuente. Los
proveedores de partes deberdn ser altamente confiables en cuanto a la calidad y
al tiempo de entrega, lo que contribuira a disminuir los tiempos por inspeccion,
incorporar el producto al proceso del fabricante, v eliminar el nesgo de
interrupciones en el proceso por no contar con los materiales en el momento
preciso, pues en la prictica del JAT, no se contard con inventarios de
proteceion,

Un beneficio del JAT es gue el proveedor es el responsable directo de 1a
calidad y de 1a entrega a tiempo de las parstes que provee y el fabricante sélo las
recibe e incorpora; no consume mas tiempo en seleccionar, inspeccionar,
reprocesar o reincorporar. Finalmente Jo que debe de lograrse es l1a eliminacion
de la actividad de inspeccion, que no agrega valor a las partes, sino solamente
sirve para confirmar "lo que se deberia saber desde el principio: que el
proveedor envi¢ una parte que se apega a las especificaciones.”"”® De esta
forma, se da implicitamente una mejora en el servicio que funciona como una
reaccidn en cadena hacia el cliente ¢ consumidor final, La ventaja para el
proveedor se encuentra en ¢l establecimiento del compromiso por parte del
fabricante de establecer relaciones a largo plazo.

13 Arnaldo Herndnde2. Manutactura Justo a Tiempo, Un enfogue prdctice. Edit. TECSA, 1993, pp.39



El sistema Justo a Tiempo no podria funcionar sin un ambiente de CTC. Las
fallas en calidad demoran los procesos y contribuyen al desperdicio en
materiales. El JAT hace posible la pronta deteccidn de piezas defectuosas que
afectarian la calidad del producto final o causarian la merma en ¢l volumen de
produceidn planeado. La aplicacion conjunta del JAT y del CTC proporciona
mayor satisfaccion en los productos entregados a los clientes, porque serd
posible entregar el producto con menor tiempo de espera en relacion a la orden
de compra, con la seguridad de una alta calidad en el producto y un precio bajo.

En la siguiente figura se muestra una vision globlal del JAT y del CTC en el
proceso de manufactura:
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Es importante resaltar que las fallas tienen un costo para la empresa, no sélo
en el aspecto monetarto. De acuerdo a Robert. E. Olsen, el costo de las fallas
puede teper una repercucion negativa directa en::

a.- La Relacion con los clientes.

b.- Pérdida de negocios.



c.- Rediseiio.

d.- Ordenes de cambios en ingenicria.
e.- Ordenes de cambios en compras.
{.- Entregas aprestradas.

g.- Servicios después de servicios. Muy importante dentro del periodo
de garantia.

h.- Pérdida de capacidad.

1.- Costo de acciones correctivas.
J.- Reprocesos.

k.-Clasificacién,

1.- Garantia

m.-Riesgo del producto.

m.- Matenal chatarra.

A continuacidn s¢ presentan graficamente los ahorros que pueden lograrse
aplicando un programa de Control de Calidad y el Justo a Tiempo:
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Debido a la participacion que tienen los proveedores en el funcionamiento
del JAT al interior de la empresa, es necesario involucrarlos y constderarlos en
la puesta en practica de la estrategia. Debe hacerse ver a los proveedores, de
acuerdo a2 Amaldo Hemandez, que et JAT también representa una ventaja para
ellos al crear una clientela confiable y compromisos de largo plazo. Ademas, el
fabricante deberd proporcionar un pronostico mensual al proveedor que podrai
usarse para la planeacion de materiales.

Dado que se requiere def envio de cargamentos menores, la frecuencia de
éstos se incrementa ( dentro de un sistemna Justo a Tiempo pueden requerirse
entregas dianias, o incluso vanas entregas al dia), se requicre de un sistema de
transporte confiable y flexible. En este punto debe resaltarse la importancia de
la confiabilidad de los servicios de transpone del proveedor o transportista
contratado. Ya se ha mencionado ¢! riesgo de interrupciones en la linea de
produccién, debido a que se trabaja con el concepto de "mventario cero” o
cercano a cero sin la proteccion de un inventario de segunidad que amortigue
los efectos de Jas interrupciones en el sumimnistro.



Esta situacién obliga al fabricante a actuar con rapidez en la solucién de las
diferentes situaciones que se presenten en el suministro, pero si no se estd
preparado para decidir bajo presién, existe el riesgo de tomar una mala
eleccion.

A continuacién se presenta una tabla comparativa de cémo se lleva a cabo el
abastecimiento tradicional en comparacidn con un programa Justo a Tiempo

con proveedores !

"Abastecimiento tradicional

Entregas por semana/mes
Inventarios auxiliares

Rechazos de calidad aceptable

Tiempos de espera largos
Entregas tempranas/tardias
Entregas en grandes iotes

Inspeccion para revision

Transferencias andén a andén

Expeditacion excesiva

Empaque inconsistente

Abastecimiento justo 2
tiempo

Entregas por hora/dia/semana
Sin inventaries auxiliares

Control total de calidad y cero
defectos

Tiempos de espera cortos
Entregas a tiempo
Entregas en lotes pequeiios

No hay inspeccion en la
recepcion

Trans{erencias andén TEP
(Trabajo en proceso en la
planta).

Relativamente poca
expeditacion

Empaque estindar
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Proveedores de segunda fuente Proveedores de primera fuente
Gran base de proveedores Pequeiia base de proveedores
No hay restricciones en cuanto a Proveedores cercanos

la distancia fisica.

Relaciones contenciosas con los proveedores Relaciones de sociedad con los

proveedores
Retroaiimentacion aleatoria respecto a Retroalimentacion continua
la calidad respecto a la calidad
Visitas poco frecuentes a proveedores Visitas frecuentes a proveedores
Fuente: Amaldo Hernandez, Manufactura Justo a Tiempo. Un erforque prictico, Edit. TECSA, 1991,

Para que el Justo a Tiempo funcione en la empresa, no basta con establecer
los métodos y procedimientos que guien las operaciones, debe otorgarse la
justa importancia al papel que juega el elemento humano. Todo el personal de
la empresa es importante en el logro de los planes. Su participacion puede
significar el éxito o el fracaso de la estrategia. Tradicionalmente, la
admimstracidn, los trabajadores y los proveedores tienen metas diferentes,
contrarias o desarticuladas, sin embargo es necesario e} cambio de actitud en
todo el personal involucrado en el proceso: desde quienes participan en el canal
de suministro hasta aquélios que se encuentran en el o los canales de
distribucion. Algunas empresas han logrado que estas limitaciones en la
aplicacién del JAT se transformen a través de crear situaciones de ganancia
para todos.

Por altimo, la implantacién del JAT implica considerar una planeacion del
requerimiento de materiales {PRM) vy un sistema de mantenimiento preventivo
que elimine fallas en el equipo y contribuya a eliminar paros en la linea.



2.3 Dificultades y limitaciones del Justo a Tiempo.

2.3.1. El elemento humano en el JAT.

L as empresas que han llevado a la practica la Calidad Total y en particular
el JAT, han comprobado que la participacion del elemento humano es clave en
la consecucion de los objetivos. La empresa Toyota, por ejemplo, ha
identificado y desarrollado los aspectos que hacen postble que la fuerza laboral
se comprometa y se sienta bien desarrollando el trabajo con su mejor esfuerzo.

Si el personal no adopta el JAT, el sistema oo funcionara. Al personal le sera
difici! creer en e} programa si no lo entiende y si no lo considera practico. Si no
se cree en €l, no se hardn esfuerzos por lograr que funcione efectivamente, Sin
embargo, es posible transformar esta aparente indiferencia de la fuerza laboral
hacia las mejoras en los procesos. Para que esto sea posible, es necesario que el
ambiente de trabajo proporcione los elementos necesarios para un buen
desempefio de las actividades. Tales elementos no se componen exclusivamente
de aspectos matenales, sino también de aspectos mtangibles v que atafien
directamente al aspecto humano de la fuerza laboral.

De la experiencia en la empresa Toyota, John L. Wame identifico el tipo de
ambiente que se necesita en una compaiiia para crear un ambiente de asociacidn
entre los empleados y la gerencia:

"Creemos que las personas hacen su mejor esfuerzo cuando:
Se tratan como seres humanos intcligentes.

Siempre se les trata con respeto.

Nunca se ponen en una posicion en que se ofende su dignidad. Se les
permite participar en el logro de las metas de la compaiiia.

Estan bien adiestrados para hacer su trabajo.
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Tienen metas claras en comun.
Se les permite hacer una contribucion significativa a la orgamzacion.

Se les asegura compartir algunas de las ganancias de cualquier éxito que
han ayudado a crear.

Se sienten seguros y confiados.
Saben que estin contribuyendo.

Reciben reconocimiento por sus esfuerzos.

No temen que vaya a haber consecuencias personales negativas como
rcsullado de cambios que la compaiiia esta llevando a cabo."

Es importanic hacer énfasis e¢n que la gerencia es la  directamente
responsable del ambiente en que se trabaja al interior de la empresa, porque
fiene el poder para dirigir y controlar las actividades de la fucrza laboral, Es a
través de las acciones y compontantiento de Ix perencia que s¢ obtendrin  del
personal actitudes positivas o negativas hacia la empresa.

John L. Wame recomienda desarrollar cuawo aspectos para edificar una
cultra correcta al interior de la empresa;

19 Warne, gp.gi L., pp. 55- 56.



PARTICIPACION OPORTUNIDADES

EDUCACION Y

INFORMACION ADIESTRAMIENTO

Darle Participacién a los trabajadores en las decisiones respecto a las
actividades que afectan directamente su trabajo, oportunidad de expresar sus
ideas y considerar sus opiniones; es necesario dar el crédito comespondiente a
la contribucion que el trabajador haya reahzado en Ja mejora de algin proceso,
reconociendo su capacidad, conocimiento y expetiencia.

La informacién y comunicacion en la compaiiia, a todos los niveles, tiene
por objeto evitar temores y sospechas en cuanto a lgs cambios y
procedimientos que se llevan a cabo con la estrategia JAT y crea un ambiente
de confianza.

La educacién y adiestramiento contribuye a crear un sentimiento de
seguridad y confianza en los trabajadores. A medida que un trabajador se
cucuentra mejor capacitado y es capaz de desairollac diversas actividades, su
participacion en la empresa no se vestringe y puede moverse de un trabajo a
otro.

De acuerdo al autor de "Manufactura Justo a Tiempo” (Armnaldo Heméindez)
la unica forma de alcanzar la meta es a través de Ja capacitacion y participacion
del personal. Menciona que este adigstramiento debera iniciar cuanto antes y
ademds alentar la participacion de todos en la definicién y ejecucién de las
metas del JAT y fomentar una continua retroalimentacion. Es muy importante
que no se escatime tiempo y coslo en esta capacitacion, pues constituye la
semilla del JAT en la empresa, y en el futuro este costo serd recompensado
cuando sea completa la participacidn del personal en la estrategia.
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Dentro de este programa de capacitacién sc recomienda incluir un programa
especial para proveedores, a fin de informarles v demostrarles que, a largo
plazo, cllos también pueden beneficiarse de esta estrategia, porque pueden
llegar a ser mas competitivos y crear una clientela leal.

La capacitacion puede constituir también-un medio para disipar las dudas
respecto a las objeciones y dudas respecto a la efectividad del Justo a Tiempo.
Entre los obstaculos que opone el personal para llevar a la practica el Justo a
Tiempo en una empresa, pueden encontrarse los siguientes 20;

- " Planteamniento de un conjunto de razones de por qué no podemos poner
en practica tal politica.”

- " Eso no puede funcionar aqui, ..."
- " La necesidad de contar con inventarios de proteccioén.”

- " Los proveedores no cooperan” y sin su participacidn la pelitica no
funciona.

- " Se esperan resuitados a corto plazo.”
- * Las organizaciones laborales no quieren cooperar.”

- " Requenmientos contractuales o gubernamentales,” que restringen la
operacion del JIT.

Aunado a los anteriores obsticulos, se tienen las barreras practicas de la
operacion del sistema, mencionadas en el apartado anterior.

Entre algunos de los sencillos cambios que pueden darse al aplicar la
estrategia JAT (de acuerdo a Robert E. Clsen) en lo que se refiere al personal,
s¢ encuentran: el movimiento de estratos, combinacion de funciones,
capacitacion c¢ruzada- cambio de roles, creacion de un ambiente para un
acercamiento del equipo de trabajo a través, posiblemente, de la eliminacion de

¥ Oigen, pp.cit, pp. 12
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estacionamiento reservado y cafeteria para ejecutivos (fomentando el
conocimiento, acercamiento, comunicacién y retroalimentacién entre el
personal en todos los niveles) y finalmente, ¢l logro del establecimiento de la
comunicacién entre todo el personal; todo lo cual fomenta la integracion de un
equipo de trabajo que comparte las mismas ideas y que conoce la estrategia a
seguir, lo cual es importante para lograr eliminar pérdidas de tiempo.

Un aspecto importante en el inicio del programa es que la empresa entienda
que cada grupo tiene diferentes expectativas de como le afectara la practica del
JAT y qué sc espera de ellos. Como se menciond en lineas anteriores, la
informacion sera el elemento que contribuya a atenuar la resistencia al cambio.
Por tanto, se¢ recomienda el disefio de programas de capacitacion adecuados a
cada grupo que asistird a las clases de capacitacion a fin de dar respuesta a las
mquietudes particulares. Por gjemplo:

" ... Ia alta direccion deseara escuchar el tipo de mejoras que se lograran en las
rotaciones de inventanios, reduccién en los gastos administrativos y niveles de
calidad con ¢l justo a tiempo. La gerencia media expresara sus
preocupaciones sobre los faltantes en la linea y la reduccidon del numero de
proveedores. También les preocupa la cooperatividad de éstos (de los
proveedores) con respecto a las entregas frecuentes y la carga adicional de
trabajo que se requiere para soportar las reducciones. El personal de
desarrollo def producto se preocupara por la cantidad de apoyo necesario y la
posibilidad de interrupciones constantes, cuando surgen problemas en la linea
de produccién. También les preocupa la carga de trabajo adicional necesaria
para que los proveedores lleguen a los estandares del Control Total de la
Calidad. Finalmente, los trabajadores en la linea de produccién se
preguntaran de qué se trata el justo a ttempo y si significa méds trabajo para
cllos o una dismmucién en el niimero de empleados. "2t

Debe quedar en claro para todo el personal, que ¢l éxito de la estrategia
depende de la participacion de todos, en todos los niveles, asi como del trabajo
en equipo, para hacer posible el logro de los objetivos. Ademds, también debe
informarse que el cambio y la obtencion de resultados requiere de tiempo. Esto
ultimo ayudard a evitar que el animo decaiga y se pierda el interés por
participar si no se aprecian resultados concretos en ¢l corto plazo. Nuevamente,

21 Hemnandez, op.git.. pp. 207



la informacion oportuna de lo que se estd haciendo en la empresa y la difusion
de los resultados que se van logrando con el JAT, serdn la base para continvar
con la estrategia,

Un primer paso para contrarrestar la posible resistencia al cambio entre Ia
fuerza laboral al llevar a la practica la estralegia, consiste en integrar un equipo
al que bien puede dérsele el nombre de equipo Justo a Tiempo pues su funcién
serd la de actuar como motor que impulse la estrategia. Este equipo debera
tener muy claros los cbjetivos v las prioridades, asi como contar con los
conocimientos teoricos y practicos {(conociendo las experiencias de otras
empresas posiblemente en video, experiencias propias adquindas o casos
documentados), todo lo anterior con el fin de que este equipo a su vez exponga
los conocimientos adquiridos al persenal de su empresa.

Los aspectos a considerar en ¢l andlisis del elemento humano en el Justo a
Tiempo estan formados por:

a) Motivacidn
b} Capacitacion
c) El aspecto de apropiacion
d) El Justo a Tiempo y las organizaciones laborales
¢) Educacion y capacitacién del personal
f) Sistcmas de compensacién y motivacion
g} Comunicacion
Todo lo anterior podra scr guiado por e/ equipo Justo a Tiempo, que debera
estar convencido de los beneficios de la estrategia. En su libro, Arnaldo
Hemiandez recomienda que el equipo prepare exposiciones para tres niveles, al

interior de la empresa:

a) Alta Direccién.



b) Gerencia media

¢) Personal técnico y trabajadores de linea

Ademas, es importante preparar uno especial para proveedores.

El programa de capacitacién no tendra fecha limite para concluir, debe ser
un proceso iterativo que se retroalimenta de las experiencias que se adquieren
en la prictica de la estrategia, para evitar cometer los mismos errores. La
estrategia justo a tiempo requiere no solo de un equipo lider, sina de un lider en
si mismo que aliente a sus compaifleros cuando se presenten dudas respecto a la
operacion y a los resultados. Este lider debe contar con una formacién y
conocimientos que respalden su postura en relacién a la estrategia JAT . En
resumen, un sistema justo a tiempo requiere para su puesta en practica, de lo
siguiente:

Fase 1. El equipo del justo a tiempo y el programa de capacitacion.
Fase 2: Implantacion inicial de la linea de produccidn.,

Fase 3: Implantacién de un programa de control de calidad total.
Fase 4: Conversion de la linea de produccion al justo a tiempo.
Fase 5: El trabajo con los proveedores.

Fase 6: La evaluacion del desempefio del justo a tiempo.

Es necesario que se inicie con un plan de trabajo con alcances acordes a los
recursos con los que se cuenta para que e trabajo se lleve a cabo en forma
commecta. Asimismo, es recomendable una retroalinentacién constante a fin de
evaluar, detectar y resolver los posibles problemas que se presenten en la

practica de la estrategia Justo a Tiempo, las cuales deberan realizarse lo més
rapido posible.
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En apariencia, el Justo a Tiempo es una estrategia complicada que representa
cambios en toda la empresa, pero en realidad y analizada con una visién global,
lo que se busca es la simplificacién de los procesos y la eliminacién del
desperdicio de todo tipo a través de un proceso constante e iterativo que s¢
reinventa a si mismo, aprendiendo de la propia experiencia en la aplicacion de
la estrategia para continuar la simplificacién y descubnr los desperdicios
ocultos que son, finalmeunte, costos ocultos.

A continuacidon se presenta una guia obtenida del libro de Ammaldo
Hemandez, en donde se sefalan algunos de los desperdicios mas comunes en
algunas 4reas de la empresa y con los proveedores; 22

2 Jhid., pp. 215



“ Desperdicio en la linea de produccion II

. Reproceso

. Pobre calidad en el trabajo

. Bajo rendimiento

. Inventarios de segunidad (colchones)

. Paros en la linea debido a fallas en
equipo

. Ausentismo

. Descansos muy prolongados

. Paros en 1a linea debido a faltantes en
los materiales

. Cambios en el drea de mgenieria

. Falta de herramientas adecuadas

. Instrucciones de ensamble poco claras

. Pobre capacitacién

. Pobre distribucton de 1a planta

. Tiempos largos de arranque de
maquinara

. Matenas pnmas de mala calidad

. Exceso de documentacién

- Desechos

. Tiempo ocioso de trabajo




Desperdicios en el dep—a_rlament: de
materiales

. Inventarios de seguridad o colchones

. Exceso de mateniales

. Materiales obsoletos

. Inspeccion de materiales a la entrada

. Demasiados proveedores

. Cuentas telefonicas

. Costos de faltantes

. Grandes instalaciones para almacenar
inventarios

. Falta de un plan de acarreo

. Embarques tempranos o tardios

a7



Desperdicio que involucra a
roveedores

. Partes de mala calidad

. Embarques tardios o tempranos

. Grandes embarques

. Discrepancias en el conteo de
embarques

. Reproceso

. Pobre rendimiento en los procesos

. Altos costos de ventas

. Despachos urgentes

. Discrepancias en la facturacion

. Fletes equivocados

. Especificaciones pobres del producto

. Excesiva especificacion del producto

. Exceso de comistones sobre ventas

. Mala proteccion contra impacto en
cajas o tarimas

. Mala prediccion y cambios en el
programa de produccién

La meta del Justo a Tiempo es: ' Hacer el trabajo bien desde la primera
vez y de manera permanente, haciendo un uso eficiente de los recursos",
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2.3.2.  Elentornoy el Justo a Tiempo.

La manufactura Justo a Tiempo requiere, ademas del cambio cultural en el
control de procesos para evitar el desperdicio y de su incorpofacion en la
estrategia empresarial, condiciones favorables al exterior de ia einpresa para
que los objetivos intermos s¢ cumplan.

La fase del proceso produccidén-comercializacion que interesa analizar en
esta seccion lo constituye el manejo fisico de materitas primas y productos
terminados en donde interviene el transporte. El problema principal consiste en
especificar los requerimientos de transporte que satisfagan las necesidades de
una manufactura Justo a Tiempo, las cuales solo el interesado (Ja empresa)
puede definir con clandad. La respuesta a estas necesidades pueden
enconirarse en el uso de transporte propio o contratado.

Por ello, las empresas transportistas deberdn idenuficar las exigencias de los
clientes potenciales, adelantandose a sus necesidades para diseiiar opciones de
servicios de transporie que se acoplen a los requerimmientos de movimiento de
materiales para diferentes empresas, con lo cual participan directamente en la
consolidacion de su competitividad.

En algunos casos, las empresas cuentan con su propia flota vehicular y se
encargan del disefio del sistema de transporte que requieren para su producto.
Esto les representa un control inmediato y directo sobre la movilidad de sus
materiales. Si bien ia eficiencia en la operacion del sistema de transporte no
constituye el objetivo principal en las operaciones de la empresa (porque no €s
una empresa diseftada para ofrecer servicios de transporte), ésta debe
alcanzarse porque su operacion constituye un elemento para incrementar Ja
competitividad de la empresa v no ha de representar vulnerabitidad para la
empresa.

Lo anterior constituye una parte de la solucion al problema de distribucién
fisica para las empresas que operan bajo la estrategia de manufactura justo a
tiemnpo; sin embargo, las acciones que los transportistas ¢ las empresas lleven a
¢abo a fin de cumplir el objetivo de movimiento de materias pnimas o productos
terminados podrian encontrar ciertas limitantes por las condiciones existentes



en e} entomo de la empresa. Generalmente estas condiciones estan fuera del
control directo del operador de transporte.

Entre las variables que se encuentran bajo el control directo del operador de
fransporte pueden mencionarse la seleccion del modo, disefio de itinerarios,
programacién de la carga, capacidad de scrvicio, frecuencia de recomdos,
costo, velocidad (muy relacionada con el tiempo de recorrido) y lo relacionado
a lag operaciones de carga vy descarga. Pero otras varables directamente
relacionadas y que no pueden ser controladas son el tipo de infraestructura vial,
su estado fisico y la regulacion de uso de vias para determinados vehiculos
(especialmente las relativas a la restriccion de algunas vialidades para vehiculos
de transporte de carga); todas ellas corresponden al entorno de la empresa y
deben ser incluidas en las consideraciones de seleccion de equipo de transporte,
tiempos de viaje y costos de operacion, entre otros. Estas cendiciones del
entormo podrian constituir una {imitante a la operacién de una estrategia JAT en
la empresa. Es importante que las empresas tomen en cuenta -ademas de la
estructuracion de la estrategia y llevar a cabo cambios internos para adecuar el
ambiente enite el personal y los procesos- las condiciones existentes al cruzar
la frontera de la empresa.

La manufactura JAT requiere de condiciones especiales del servicio, tanto
si el transporte es propio o contratado, por la participacion que tiene en el
incremento de la eficiencia, productividad y competitividad para la empresa..
Entre estas condiciones se encuentran la confiabilidad, oportunidad, seguridad,
tiempo de entrega, costo, segwmiento de los embarques, responsabilidades
definidas y trato postservicio 2Tales son las exigencias de servicio para el JAT.
Para operar el sistema de transporte en forma eficiente y rentable, Qscar de
Buen sefiala algunas posibles soluciones2¢:

. Lograr economias de escala a través del disefio de servicios de menos de
carro entero (LTL).

. Uso de dobles y tniples remolques en el ttansporte automotor.

23 Oscar de Buen Richkarday, *Integracion del ransporte paraia compefitividad nacional y
empresanal. Comercio Exterior Vol 42 Nurn. 3, México. Enero de 1992, pp 5.
2 bid , pp 8-10.
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. Uso eficiente de los modos de transporte a través de atender la demanda
por el modo que implique el minimo costo.

Ofrecer servicios logisticos aunados 2 los de ftransporte, como
administracién de almacenes, consolidacion y desconsolidacion de pedidos,
empaque y etiquetado”.

. Servicios de transporte con caiidad diferenciada.
. Disminuir Ja proporcion de recorridos en vacio,

. Disefio de servicios de transporte que puedan ser usados por diferentes
clientes al mismo tiempo, 2 fin de disminuir ¢l costo por flete
({consolidaci6n).

. Uso de servicios de paqueteria.

Estas acciones estin encaminadas a obtener servicios de calidad en el
transporte sin que el costo de operacion afecie el costo total en el proceso de
produccién -distribucion.

Los aspectos de costo, operacién y calidad de servicios de transporte
encuentran opciones de solucién en lo mencionado en lineas anteriores solo
desde el punto de vista de las empresas y de las ventajas que los consumidores
pueden obtener en la rapidez de servicio asi como en la posible disminucién de
precios en los productos; sin embargo, de acuerde al documento elaborado por
Julian Allen 25, la contraparte de la puesta en prictica de una estrategia de
manufactura Justo a Tiempo es, comno se menciond en la mtroduccion, el efecto
negativo que su operacion puede tener para la sociedad v el medio ambiente. Se
hace necesano el conocimiento de los posibles mmpactos negativos para
atenuarlos en lo posible y llevar a cabo una cerera evaluacion de como
conformar la estrategia.

En el documento de Allen se establece que debido a 1a cercania que debe
existir entre proveedores y empresa, asi como a la mayor frecuencia con que
deben hacerse las entregas de partes y/o materias primas, predomina el uso de

254llen, op.cit., pp 68



vehiculos pequefios y se descarta el uso de otros modos de transporte con
mayor capacidad, por lo que se incrementa el consumo de energia.. Asociado a
este incremento en el consumo de energia, se presenta otro inconveniente et la
contaminacion ambiental por gases asi como una consecuente degradacién del
medio ambiente. Por otra parte, el impacto directo en las cameteras se
manifiesta en los mayores volimenes de wvehiculos en transito
{congestionamientos, desgaste de infraestructura y necesidad de mantenimiento
més frecuente). Debido a que los conductores deben hacer entregas bajo
condiciones de tiempo medido o tiempo limite, puede preverse, de acuerdo a
Allen, que los niveles de tension de los conductores aumente y repercuta en
mayores indices de accidentes.

Asf, "¢l incremento en la eficiencia que disfruta la compaifiia puede
alcanzarse, en parte, 2 expensas de la sociedad y del medio ambiente”. En un
analisis de costos, la empresa no considera aquéllos implicados en las
afectaciones a la sociedad y el medic ambiente por tratarse de costos no
cuantificables.

CAPITULO Il
LA ESTRATEGIA LOGISTICA

Para desasrollar la estrategia logistica de una empresa y manejar un cambio
que favorezca su operacion se identifican cuatro etapas, La primera se refiere a
la visién de la estrategia corporativa, a investigar los requerimientos de los
clientes y revisar los factores externos que afectadan la operacion de la
empresa, todo elio integrado en una vision logistica que constituye el ambiente
en que se desarrolla la empresa. La segunda etapa esta referida al anilisis de la
estrategia logistica que considera el enfoque de la estrategia, la estructura de la
red y disefio de los canales, la estructura funcional y la implementacion de la
estratema. La tercera etapa corresponde a ia formulacion de la plancacion
fogistica. En la dltima etapa se desarrollan todas aquélias actividades que
servirdn como apoyo durante la instauracion de los cambios resultantes de la
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afectaciones a la sociedad y el medio ambiente por tratarse de costos no
cuantificables.

CAPITULO 1T
LA ESTRATEGIA LOGISTICA

Para desarrollar 1a estrategia logistica de una empresa y manejar un cambio
que favorezca su operacion se identifican cuatro etapas. La primera se refiere a
la visién de la estrategia corporativa, a investigar los requerimientos de los
chientes y revisar los factores externos que afectarian la operacién de la
empresa, todo ello integrado en una vision logistica que constituye el ambiente
en que se desarrolla la empresa. La segunda etapa esta referida al analisis de la
estrategia logistica que considera el enfoque de la estrategia, la estructura de la
red y disefio de los canales, la estructura funcional y la implementacion de la
estrategia. La tercera etapa corresponde a la formulacion de la planeacion
logistica. En la ultima etapa se¢ desarrollan todas aquéllas actividades que
serviran como apoyo durante la instauracion de los cambios resultantes de la



formulacion de la estrategia logistica. La sipuiente figura muestra una visién
general del proceso de planeacitn logistica empresarial, asi como la secuencia
en que seran abordadas las etapas:
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3.1  Vision del entorno logistico de la empresa

Actualmente la funcién logistica es vista como una actividad cuyo campo de
accion abarca desde las actividades de suministro hasta la Distribucién Fisica,
formando parte de la estrategia empresarial. Influye en las diferentes dreas
funcionales de i{a empresa como el ¢je equilibrante para alcanzar las metas
globales, al funcionar como un todo, dejando atras fa obtencién de metas
individuales por areas funcionales (departamentos o divisiones} y resaltando el



vinculo existente entre éstas dreas para ia obtencion de una meta Gnica para
todas.

Para Kevin OLaughiin y Willian C. Copacino # el desarrolic de la
estrategia logistica en la empresa y e} manejo de un cambio que favorezca su
operacion requiere de 3 insumos;

El primero se refiere a la visién de la estrategia corporativa, a investigar los
requerimientos de los clientes y revisar los factores externos que afectan la
operacién de la empresa. Todo lo anterior debe integrarse en una visién global
que muestre el ambito en que se desarrolla la empresa a fin de que la estrategia
logistica que se¢ diseile, responda a las necesidades especificas de ia empresa y
hapa posibie identificar y aprovechar sus ventajas competitivas.

La segunda etapa se refiere al andlisis de ia Estrategia Logistica, dividida en
cuatro niveles: definir la orientacidn de la estrategia, analizar la estructura con
que se cuenta, su nivel funcional e implementacion.

La tercera etapa de planeacion logistica se concentra en la realizacion del plan
de trabajo plasmado en un documento que contenga las actividades a realizar
en ma red que margue las metas a alcanzar, asi como Ias actividades necesanas
para lograrlas. [Estas ctapas son iterativas y requieren de una revision
constante. Debido a este proceso, el resultado de! andlisis puede ser la
modificacién de sélo una parte del sistema o bien de la estrategia por completo.
Los autores sefialan una cuarta etapa que abarca las tres primeras y se refiere a
como dirigir los cambios que resultaran del diseiio de ia estrategia y a la forma
en que podrian manejarse dichos cambios a fin de que 13 estrategia fincione.

La visién del entorno logistico de la empresa es la etapa inicial, en la cual se
regisira informacion para el proceso de planeacion logistica; Ia calidad de la
mformaci6n asi como ia oportunidad con que sea registrada, permite ampliar el
horizonte de alternativas de planeacién. En esta etapa, Kevin A. OLaughlin y
Willilam C. Copacino, recomiendan llevar a cabo sesiones de discusion para
desarrollar la visién del entorno logistico de la empresa, en las cuales es posible
"resumir, realzar y construir tres tipos de informacion clave para el proceso de
planeacion de la estrategia™

26 Aoheson e al., opgit. pp. 71
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Estrategia corporativa;

Poner en claro cual es la direccién de la estrategia de la compaiiia y las
implicaciones para la logistica. Con esta informacion como entrada, establecer
una vistén concreta de 1os requerimientos logisticos para la situacién especifica.

Reguerimiento de los clientes:

Entender los requerimientos de servicio para los diferentes segmentos de
clientes a través de ia mformacidén obtenida.

Factores externos:

Realizar una investigacién y analisis de los factores externos tales como:
servicios de transporte, tanfas, restricciones reglamentarias y ambientales,
factores competitivos y algunos otros aspectos que pudieran afectar la logistica
de la empresa.

El numero de sesiones para completar esta etapa queda abierto, pues es
recomendable no marcar un Hmite er virtud de los requerimientos individuales
de informacion de cada caso asi como del analisis particular de la empresa. De
ipual forma, los temas a tratar en cada sesion de discusion no deben
corresponder necesariamente con los sefialados en el gjemplo que se muestra a
continuacion, éste presenta solo una guia de la forma en que podrian ser
estructurados.

Fuente:James F. Robeson & Willizm C. Copacing, The Logistics Handbook, Andersen Consulting & Co.,
5.C. Cap. II, pp 37, con modificaciones propiaas.



Los temas a tratar en cada sesién podrian ser iterativos en virtud de la
estrecha relacidn que guardan unos con otros. El resultado de estas reuniones
seran las diferentes opciones estratégicas y la identificacion de los elementos
relevantes para el caso particular de la empresa, que debera ser analizados en la
sigulente etapa.

El propésito de contar con estas sesiones es, en primer lugar, ¢! de definir o
confirmar los requerimientos de servicio al cliente, las metas que la empresa se
ha marcado para lograrlas a través de la funcion logistica y las fuerzas externas
que afectan ¢l disefio y enfoque de la estrategia empresarial. Otro propésito
consiste en tener una vision de mayor alcance de las actividades de planeacién
logistica para, por ejemplo, Jos siguientes dos afios. También pueden utilizarse
para analizar las actividades planeadas para el corto plazo, o bien confirmar y
revisar con detalle el plan que serd terminado en la etapa de planeacion
logistica.

En esta primera etapa de vision se tiene la oportunidad de desarrollar ideas
en forma libre, sin restricciones, elaborando escenarios estratégicos que no se
apeguen a las normas tradicionales de planeacion, lo cual ofrece la oportunidad
de explorar mias de una posibihdad y lograr la estructuracién de una nueva
estrategia logistica, a través, por ejemplo, de lluvias de ideas de los
participantes, o cual permitiria ampliar la perspectiva de planeacion a través
de cuestionar la informacion captada.

Por este motivo, la vision del entorno togistico de la empresa deber concluir
hasta obtener un avance sustancioso representadoc en un documento de
consenso y no deberd restringirse a2 un periodo de tiempo o a un mimero
determinado de reuniones.

Una vez obtenida la vision global del eatomo logistico de la empresa,
deberan quedar establecidos los componentes a considerar: Servicio al ¢liente,
diseiio de canales y estrategia de la red, los componentes estructurales y los
que conforman Ja etapa de implementacion de la estrategia.
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3.2 Andlisis de los componentes de la Estrategia
Logistica

Como se menciona al inicio del presente capitule, la logistica serd la
encargada de mantener ¢l balance entre las diferentes ireas de la empresa
manteniendo un equilibrio entre la vision estratégica y la operacion diaria. En
esta etapa de andlisis se descniben los componentes a considerar y la forma en
que intervienen en la estructuracién de la estrategia empresarial asi como las
diferentes opciones logisticas para lograr este fin.

Para llevar a cabo el andlisis, se tomard como guia la siguiente piramide que
presenta diez componentes clave para desarrollar una estrategia logistica. Los
componentes se encuentran organizados en cuatro niveles. La piramide se lee
de ammba hacia abajo, porque la estrategia se estructurara en tomo al servicio al
cliente, que constituye el primer nivel de la piramide, la estrategia de ta red y
diseilo de canales deben dar respuesta a las necesidades de servicio; el anilisis
en el nivel funcional determinari los alcances que la estrategia tendra, asi como
las consideraciones tacticas y estratégicas que apoyen la competitividad de la
empresa. Por iltimo, se sefizlan los componentes necesarios para la puesta en
practica de la estrategia logistica.
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Fuente: Service Mark by Andersen Consulting. Hand Book , pp.61

A continuacion se presenta la descripcion de los niveles que componen ia
pirdmude de la estrategia logistica:

Primer Nivel Direccionamiento de la Estrategia a través del Servicio al
Cliente.

Los requerimientos de servicio al chente, identificados en Ia etapa de vision
del entorno, serdn la guia para desarrollar una estrategia logistica de servicio
que responda a las necesidades de los clientes, El grado de complejidad de la
estrategia estara en funcion del tipo de producto, tipo de mercado v las metas



que la propia empresa se fije para atender a sus clientes, sean internos o
externos. E] estudio del tamadio de mercado formara parte de esta primer etapa,
porque identificara y agrupara (en la segmentacién del mercado) los tipos de
clientes a quienes estd dirigido el producto. Una estrategia de servicio, requiere
el respaldo de las otras ireas de la empresa por los posibles cambios que se den
al llevar a cabo su disciio. Pero no solo puede haber cambios internos, los
agentes que participan en el canal de distribucion, alrededor de la empresa -
como los distribuidores, proveedores, mayoristas- también podrian
experimentar cambios a fin de ofrecer mejoras en el servicio.

En este nivel, debe definirse el tipo de estrategia que 1a empresa seguird para
atender a sus clientes. La politica puede diferenciar los tipos de servicio a
ofrecer por tipo de cliente, de acuerdo a una jerarquizacién congruente con la
importancia econémica o estratégica del cliente. Debera analizarse
cuidadosamente el tipo de mercado que se atiende -por ejemplo, si se trata de
mercados maduros © no-, para realizar una efectiva segmentacidon de los
clientes. El éxito de la estrategia dependerd en gran parte de tal segmentacion a
través de la cual sera posible colocar ios productos en ¢l mercado adecuado y
lograr una posicion diferenciada.

Existen, al menos, 5 atributos a considerar en la logistica para lograr una
mejora en las ventajas competitivas de la empresa 2':

Bajo Coste. A través de proveer un servicio eficiente, es posible lograr una
ventaja en costo.

Proveer un Servicio al Cliente Superior. Compuesto por tiempos de entrega
cortos, disponibilidad de productos en almacén. Una alta capacidad de
respuesta para atender al cliente y proporcionar la informacién que requiera, en
¢l momento preciso.

Servicios de valor agregado. Son actividades especiales, que no son
ofrecidas en forma regular por el comin de las empresas y que hace que sus
clientes cuenten con ventajas extra. Estos servicios pueden ser: cntregas
pequeiias y programadas, abasto continuo, etiquetado de mercancia, proveer

bid, pp 57



capacitacién al cliente. Pueden contribuir efevando la capacidad competitiva del
cliente.

Flexibilidad. Esta flexibilidad esta referida a los diferentes tipos de
servicios para difcrentes categorias de clientes. Un sistema logistico puede
crear una ventaia siendo flexible.

Regeneracién. Puede proveerse un valor genuino y una ventaja competitiva
a través de un sistema logistico con la capacidad de reinventarse a si mismo.
Esto requiere de una organizacion para llevar a cabo varios pases importantes.

Segundo Nivel Estructura con que cuenta la empresa.

El componente estructural de 1a empresa estd conformade por el disefio del
canal y la estrategia de la red. Ambos aspectos deberan interrelacionarse entre
si 2 fin de maximizar €l valor para el cliente. En esta etapa interesara saber 2

(Cudntas instalaciones se necesitan?, ;donde deberian ubicarse?;, ;cual
deberia ser la mision de cada instalacion?

¢Qué clientes o lincas de productos deben atenderse desde cada una de éstas
instalaciones?

{Qué niveles de inventario deben mantenerse en cada instalacion a fin de
satisfacer los niveles de servicio especificados?

(Qué servicios de transporte deberan ser usados para  satisfacer las
expectativas de servicio del cliente?

" La importancia de analizar el componente estructural de la empresa se debe a
la congruencia que debe existir entre la estrategia de la red logistica y
produccion, con la estrategia logistica interna de la empresa. La politica de
atencion al cliente solo funciona s se¢ estructura apoyada en el disefio de una

Bibid., pp.65
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red logistica tanto interna como externa para alcanzar los objetivos planteados
(niveles de inventario, respuesta rapida a las solicitudes de los clientes, por
_ ejemplo). Tales objetivos deben alcansarce sin ignorar factores tales como el
costo, porque podria desarrollarse una red logistica que proporcione un alto
nivel de servicio al cliente pero que en consecuencia requiera una estructura
muy amplia {(que representaria un incremento del costo total) para cumplir con
Ins objetivos planteados. Es aqui donde surge Ja necesidad de llevar a cabo un
analisis cuidadoso que equilibre costo y servicio, ya que el primer factor
podria elevarse y la supuesta ventaja en servicio quedaria anulada por la
desventaja de aito costo.

Tercer Nivel. Componentes Funcionales de una Estrategia Logistica

E! tercer nivel, correspondiente al componente funcional, estd conformado
por el analisis del manejo de matenales, almacenamiento y andlisis del sistema
de transporte. Para estos elementos, las consideraciones deberan ser tanto
tacticas como estratégicas. En el aspecto estratégico, el cuestionamiento debe
forzar a la emnpresa a determinar cuidadosamente los factores gque intervendran
en el éxito de la empresa y en su competitividad. Las consideraciones ticticas
deberdn dar respuesta a las mejoras funcionales, de tipo operativo, tales como
la seleccion del transportista y seleccion de rutas para el caso del uso de flota
propia,

Debe tomarse en cuenta que cada empresa es diferente y que las
restricciones, patrones del mercado y requerimientos de servicio varian de una
empresa a otra, por lo que los costos y servicios resultantes pueden, también,
ser diferentes. La empresa, ademas, deberd considerar el desarrolio del proceso
total y no s6lo el desamrolio de los aspectos funcionales, a fin de que se
conserve un equilibrio entre los elementos. Esto es, que la mejora en uno de
los elementos no cause efectos negativos en otro, como podria suceder por
ejemplo, cuando al disminuir el costo por servicios de transporte (una aparente
mejora),  disminuye la frecuencia de entregas. Esta accion implicaria
posiblemente, un incremento en los niveles de inventario y en consecuencia en
el costo total. Finalmente esta accion de disminuir el costo de transporte, en el
proceso total y en el costo total, no siempre representara una ventaja, para
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lograrlo serd necesaric un analisis plobal de la situacion particular de la
empresa.

En este nivel, cabe formularse las siguientes preguntas:

1.; Qué debemos anatizar respecto a la administracion de los
materiales?

2.;Qué interesa analizar del almacenamiento?
3..Qué del transporte?

A continuacion se presenta una descripcidn de los elementos 2 considerar en
el nive! funcional de la estrategia logistica.

o ADMINISTRACION DE MATERIALES,

En este nivel, el elemento cormrespondiente a la administracion de materiales
debe centrarse, de acuerdo a (Laughlin y C. Copacino, en mejorar las
practicas en el prondstico, administracién de inventarios, programacion de la
produccion y las compras.

La planeacion del requerimiento de materiales es complementario a Ia
estrategia de justo a tiempo porque provee la base necesaria para planear la
adquisicion de los materiales, mantiene una actualizacion de las necesidades y
puede establecerse un vinculo con los proveedores. Los objetivos de la
pianeacion del requerimiento de materiales es prevenir con proatitud las
necesidades de materiales, proyectar los comespondientes volimenes de
produccion y la capacidad de inversion manteniendo las prioridades al
comente.

La administracion de matenales permite "planear y controlar la produccion
asi como 1a afluencia de matenales. La logca del sistema se basa en el hecho
de que la demanda de matenales, de partes y de componentes, depende de ]a
demanda de un producto final "z

22 Jeftrey G. Miller y Linda G. Sprague. - ani a ¢ abaste
materiales | Biblicteca Harvard de Adm:mstracnén de Empres.a.s No 139 PP 4




De acuerdo a estos mismos autores, la meta de la admimistracion de
materiales seré lograr un sistema de planeacién y control de la manufactura
cuyo objetivo sea la minimizacion de los matedales en existencia (inventarios)
conservando al corriente el programa de entregas. Debido a esto, la practica de
la administracion de materiales se encuentra vinculada con la estrategia justo a
tiempo y representa las siguientes ventajas:

A. Conserva |as priontdades. A través de atrasar o acelerar la produccion, es
posible mantener las prioridades, reprogramando las entregas para reducir los
inventarios de materiales adquiridos. El retraso programado en la produccion
puede presentarse cuando se sabe del retraso en la entrega de algun
componente, lo que provocara necesariamente la demora en el ensamble del
producto final. El resto de los componentes serian recibidos de acuerdo a la
programacidn inicial; sin embargo, no habria necesidad de apresurar su entrega,
puesto que faltaria un componente para integrar el producto final. Asi, el
procesamiento o recibo de estos componentes puede retrasarse hasta que esté
listo el conjunto. Esto ofrece la ventaja de liberar tiempo y capacidad de los
equipos para ofros trabajos e incluso de postergar el gasto en Ia compra de
componentes.

B. Conservacion baja de inventarios de producto terminado,

C. Advertencia a tiempo. La planeacion de materiales puede utilizarse para
examinar la posibilidad de hacer frente a fechas de entrega antes de hacer
compromisos. Ain en ¢l proceso de manufactura, st algin proveedor no
entregase a tiempo algin componente, los productos finales podrian
identificarse con anticipacién a fin de llevar a cabo los ajustes necesarios y
advertir a tiempo al cliente de los posibles problemas.

D. Capacidad de Planificacién a Largo Plazo. La administracion de
materiales también es importante para elaborar presupuestos, planificacién de
la capacidad de instalacion y Hevar a cabo planificacién de largo alcance para
las adquisiciones.




¢ ALMACEN

El almacenamiento es una actividad necesaria, en virtud de que el prondstico
exacto del comportamiento de la demanda es dificil. Cuando la empresa opera
aplicando Ia estrategia del Justo a Tiempo, se busca que el inventario tienda a
cero existencias y de esta forma evitar el uso del alinacén; sin embargo, en la
practica es poco probable que una empresa opere sin contar con al menos un
minimo de inventaric de segunidad.

;Cuales son las razones por las que una empresa almacena materia prima o
partes?. De acuerdo a Ronal H. Ballou %, existen cuatro razones:

" A.- Parareducir los costos de transporte-produccion.
B.- Para coordinar el suministro con la demanda.
C.-  Para asistir en el proceso de produccidn, y

D.- Para asistir en el proceso de mercadotecnia.”

Si bien e} almacén (asi como el inventario asociado) constituyen un gasto
adicional, puede lograrse un equilibrio entre transporte y produccion e incluso
una disminucion en ¢l costo total, al llegar a un mvet de inventario minimo,
indispensable para evitar rupturas en la linea de produccion. Por otra parte, la
coordinacion en el suministro de ios productos con la demanda, se facilita en
empresas con produccién de tipo estacional, como pueden ser los vegetales o
frutas, que al ser almacenados pueden ser vendidos en las épocas en que no se
cultivan. También, ¢l almacén puede ser utilizado como elemento estratégico,
cuando la matena prima que utilizan tiene precios altamente variables; en este
caso, algunas empresas optan por comprar grandes cantidades de esta materia
prima antes de una alza y lo almacenan, lo que puede representarles una
ventaja en precio de producto terminado, sobre sus competidores (tal es el caso
del acero, cobre, petréleo). En cuanto al aspecto de mercadotecnia, el almacén
puede ser usado para agregar valor de utilidad al producto a través de hacerlo

20 Baillow, 0p il pp 240-241.
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rapidamente disponible en el lugar demandado. Si la localizacion del almacén
se encuentra cerca del cliente, el tiempo de entrega puede reducirse. Asi, en las
consideraciones ticticas relativas al almacenamiento, el analisis debera
dinigirse hacia la seleccion del tipo de tecnologia para el manejo de los
materiales, la seguridad, las altemnativas de almacenamiento, costos y tanfas de
los sistemas de almacenamiento.

¢« TRANSPORTE

En las consideraciones de la administracion del transporte, el ejecutivo
logistico se encuentra ante una variedad de situaciones en las que debe tomar
decisiones de naturaleza estratégica y operativa. Entre estas decisiones se

encuentran;

Seleccion del servicio de transporte.

Debido a que existe una amplia variedad de los servicios de transporte
disponibles, no solo entre los diferentes modos de transporte sino también en
servicios intermodales, la seleccidon del servicio para el transporte de matenas
primas o productos, puede complicarse por los factores tangibles e intangibles
que necesitan ser controlados a fin de tomar la mejor decision. Ronald H.
Ballou, seffala como factores intangibles que influyen en la seleccién del
servicio, los siguientes:

1. Tarifas y cargos totales para los diferentes tipos de servicios;

2. El tiempo que involucra la prestacion del servicio (em ciertas
circunstancias la mayor o menor rapidez del servicio puede representar una
ventaja para la empresa);

3. La conveniencia de un determinado método de carga que representia
menor 0 mayor tiempo utilizado en las  maniobras dependiendo del tipo de
tecnologia con que se cuente para llevar a cabo esta actividad;

4. La experiencia del transportista o cargador asi como su desempefio y
confiablilidad en cuanto al tratamiento de la carga y equipo especial;



5. Finalmente, las politicas de la empresa, que pueden influir en el
tratamiento de la carga.

En la seleccion del servicio de transporte, han de considerarse también los

aspectos relativos a la consolidacion de los embarques y la planeacion de la
carga.

Seleccidn de la ruta v programacion de la carga.

La seleccion de la ruta influye en la toma de decisiones logisticas porque
estd asociada a restricciones fisicas del equipo de transporte, tales como el
tamafio de la flota vehicular con que se cuente, ast como con la capacidad de
los vehiculos. De igual forma, las limitaciones fisicas del camino, el disefio y
sus  condiciones oOptimas de operacion tendran que ser debidamente
identificadas y sefialadas para seleccionar la ruta. Estas restricciones deben ser
consideradas en la estructuracién de la ruta, porque la programacién de la
carga depende del tipo de vehiculo que satisfaga sus condiciones. Por lo
antenor, debido a que la seleccion de la ruta podria tener restriceién en cuanto
a la capacidad del vehiculo, el ejecutivo logistico deberda tomar la mejor
decisiéon basandose en la estrategia logistica que marque la dwectriz de las
politicas en la empresa a fin de que los resultados sgan congruentes con las
metas.

El ejecutive logistico enfrentara la sitvacion no sélo de programar Ja
distribucion de los productos de la empresa bajo restricciones de capacidad o
nimero de vehiculos, sino también de cumplir con fechas programadas, que
podrian constituir condiciones priontarias para minimizar el tiempo de viaje o
la distancia a recorrer.

Cuarto Nivel. Puesta en prdctica.

El cuarto nivel abarca los elementos necesanos para la puesta en practica de la
estrategia logistica conformada por los sistemas de informacién que apoyan al
sisterna logistico, las politicas y procedimientos que guian las operaciones, las
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instalaciones y mantenimiento del equipo, la organizacion y los cambios
relativos al personal.

Como se menciono al inicio de este trabajo, se prestard mayor atencién al
aspecto de los sistemas de informacién, por considerarlo bisico tanto en los
aspectos operativos como en la planeacién estratégica.



Sistemas de Informacion.

Un sistema de infonnacion debe representar para la empresa la ventaja de
contar con una base de datos bien estructurada y organizada que vincule el
entomo de la empresa, el mercado y los clientes para pernitir al ejecutivo 0
ejecutivos logisticos la toma de decisiones con el menor margen de error
posible, basando sus decisiones en informacion precisa y confiable.

Como queda establecido, el proposito principal de obtener informacién es el
de apoyar la toma de decisiones. El ejecutivo logistico puede contar con
informacion o desarrollar formas y métodos formales e informales para
obtenerla; sin embargo, ésta no siempre se encontrara en la forma deseada para
cumplir con su objetivo, por lo que scra necesario identificar el tipo de
informacién de que se trata, clasificarla y transformarla para poder hacer uso
de ella.

Las empresas pueden contar con muy diversos tipos de sistemas de
informacién, pero independientemente del tipo de sistema con que se cuente,
las principales formas en que la informacion apoya las decisiones de tipo
logistico son tres: tranformando la informacién a una forma mas util para su
analisis e interpretacion (graficas, estadisticas, indicadores, ...), transfiriendo la
informacion a los lhigares de la red donde se necesite y almacenando la
informacién hasta que sea requenda.

El sistema de mformacion, ademds, debe cumplir con las especificaciones
que lo hagan eficiente para cumplir con su objetivo y dar respuesta a las
necesidades logisticas del sistema. jCuales son los aspectos mds importantes
que deben ser considerados en el sisterna de informacion a fin de que cumpla
con su objetivo? ;A cudles se debe dar prioridad?. O'Laughlin y C. Copacino »
clasifican las necesidades que en su opinion tiene un sistema de informacion y
presentan una jerarquizacion de éstas necesidades.

Sefialan que en primer lugar, lo mas importante es contar con una captura de
informacion precisa, correcta y oportuna, Lo deseable en este primer punto es
que la informacion sea registrada en el momento en que entra al sistema. Por
¢jemplo: al momento de realizarse una venta que implica una disminucion en

3' Acbeson el. al. _gp.cit, pp 68



las existencias, no debe perderse tiempo y ha de registrarse en el momento en
que ocurre la venta, para que el flujo de informacion hacia el proceso
productivo no se interrumpa.

En segundo lugar sefialan el diseiio cuidadoso de los procesos logisticos
para asegurar un alto desarrollo de la logistica asi como la deteccion a tiempo
de fa necesidad de efectuar actividades de reingenieria en la totalidad del
sistema o en algunos de los procesos logisticos claves, como por ¢jempio la
administracién de las ordenes de compra y el reabastecimiento de materia
prima y componentes. Es importante que éstos procesos y aguéilos con los que
se relacionan sean vistos como uno solc y no como actividades separadas €
mdependientes, de forma tal que sea posible identificar soluciones logisticas no _
tradicionales aprovechando las ventajas competitivas de la empresa.

En tercer lugar se encuentra la aplicacion de software de primera linea, que
sea funcional para el manejo de la informacion de la empresa. Constituye una
parte clave del sistema de informacion porque agiliza el analisis y
procesamiento de los datos para proporcionar el apoyo en la toma de
decisiones.

Finalmente, el sistema de informacién debe proporcionar apoyo en la toma
de decisiones, Esta necesidad puede ser satisfecha a través del use de modelos
de simulacion y de planeacion de Ia red. Esta es una necesidad importante de
satisfacer porque a través de la simulacién serd posible pronosticar con un
cierto grado de confiabilidad, los impactos que tendria la eleccion de un nivel
de servicio al cliente y de acuerdo a los resultados de la simulacidn, disefiar
con mayor precision y certeza la estructura de la red logistica, asi como las
politicas; pueden utilizarse también, para la asistencia en la toma de decisiones,
otro tipo de herramientas analiticas para mejorar la planeacién de la
produccién y la programacion de la manufactura. Pueden disefiarse por
ejemplo: programas para la estructuracion de nutas a fin de reducir los costos
dc transporte, programas para la consolidacion de la carga, a fin de diseitar la
mejor estrategia de planeacion para los embarques y programas de computacion
que apoyen en la evaluacion de opciones de despliegue de inventarios y
estrategias de administracion. En resumen, la jerarquizacion de las necesidades
expuestas por O'Laughlin y C. Copacino son mostradas graficamente en la
piramide que se presenta a continuacion:
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Sistemas
de apoyo
en la

toma de
decisiones

Apticacibn de
software de vanguardia

Procesos logisticas de
reingenicria

Capiura de datos precisos ya
tiempo

Fuentz: Hand Book, Cap. 4"Logistics Strategy” Kevin A. O'Llaughlin, William C. Copacino.

La toma de decisiones, apoyada por un sistema de informacion, puede ser de
dos tipos % :

a. Cuando el sistema solo facilita el analisis de los datos a través de modelos
matematicos y estadisticos, pero no interviene en la toma de decision
final, ni da imcio a ninguna actividad.

b. Cuando, a través de un sistema de control basado en reglas de decisién
preestablecidas, el sistema responde para tomar un curso de accién al
alimentarse con informacién interna y externa de la empresa.

En este tipo de sistemnas que apoyan la toma de decisiones debera prevenirse la
pérdida de control por parte del ejecutive, porque se delega parte de su

32 Ballou, ppcit., pp. 138
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responsabilidad en esta funcién en forma directa. Esto pucde prevenirse,
incorporando en el disefio del sistema de informacion fa elaboracion de reportes
para ejercer un control que permita la intervencion del gjecutive logistico v se
mantengan, © en ¢aso necesanio se restablezcan, 1as condiciones de operacion
deseadas.

El principal objetive de obtener informacién es para llevar a cabo la toma de
decisiones en la empresa.

El gjecutivo logistico puede contar con informacidn o desarrollar formas 6
métodos formales ¢ informales para obtenerla. Asimismo, ¢l equipo con que se
cuente para el sistema de informacion dependera del tipo de empresa y de los
recursos disponibles para invertir en él. Este equipo puede ser desde ¢l basico
(manual, uso de calculadora) hasta el mas elaborado, compuesto por sistemas
computarizados de Ia mas alta tecnologia. Por supuesto, el costo de instalacion
y operacion del sistema de informacion logistica  sera directamente
proporcional a la capacidad de procesamiento y de respuesta; por ello, cada
empresa debera evaluar sus necesidades cuidadosamente, a fin de encontrar el
equilibrio de costo-efectividad para la seleccion de su equipo y la satisfaccion
de sus necesidades.

En la primera parte de este apartado se aborda fo relacionado a las
necesidades de informacion de la empresa. Ahora cabe preguntar ;Cudles son
los objetivos que debe cumplir un sistema de informacion para satisfacer las
necesidades de la empresa? El sistema debe cumplir con tres objetivos
principales®, que puede reunir aun el mdas sencillo de fos sistemas,
independientemente del tipo de equipo con que se cuente:

Transferir informacién. En necesario que la informacion sea utilizada en los
puntos de la red logistica donde es requerida para evitar demoras por falta de
conocimiento de las necesidades de materiales, por ejemplo.

Transformar informacidn. La infornmacién no siempre se obtendra en el
formato necesario para llevar a cabo un andlisis especifico sobre determinada
decision. La manipulacion de la informacion para elaborar tablas, estadisticas y
graficas, entre otras, serd atil para llevar a cabo comparaciones de datos,

S ihid, pp.136
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analisis y obtener conclusiones en relaciéon al aspecto de interés en ese
momento, a fin de apoyar Ia toma de decisiones.

Almacenar informacidn. En otros casos, la informacion no tendrd un uso
inmediato. Sera necesario formar archivos para almacenar dicha informacion
para usos posteriores. Es posible que su alinacenamiento sea en la forma
original como se obtuvo de la fuente, o bien ya transformada.

Ademias, en cl diseiio del sistema de informacion debe considerarse el tipo
de decisiones logisticas que se haran (considerando la frecuencia con que se
presentan) determinar cuiles son las mds importantes y estructurar el sistema
de forma que proporcione ayuda en tales decisiones. También, debe tenerse
muy presente la informacién a retener en el sistema y la forma en que debe
hacerse, puesto que existen restricciones fisicas o econdmicas en cuanto a la
capacidad del equipo. Este autor recormenda que la informacién sea
almacenada de forma que pueda ser utilizada para andlisis, o bten que pueda ser
transformada posteriormente. El disefio del sistema de informacién tiene
consecuencias en el nivel de respuesta al cliente. El contar con mayor o menor
equipo de informacion asi como ¢l disefio del sistema, serdn aspectos que
determinaran la rapidez de la transferencia del flujo de informacién, lo que se
verd reflejado en el nivel de servicio,

La informacion puede ser obtenida a través de diversas fuentes que el gjecutivo
logistico debera, de acuerdo a su experiencia y conocimientos, identificar,
seleccionar y reubicar fisicamente, para ser procesada y transferida a los
puntos de la red logistica donde sean de mayor utilidad, o bien para ser
almacenada. Las fuentes pueden ser intemas o externas: entre las internas
pueden encontrarse los documentos que se obtienen como resultado de la
operacién de la empresa, tales como Jos registros de ventas. En estos registos,
el vendedor anota el volumen de ventas en nimero de piezas y en precio, la
frecuencia de las entregas, el tipo de producto, la ubicacion y requerimientos
del cliente asi como ¢l nivel de servicio real. Los registros de entrada de
materiales pueden constituir otra fuente de mformacién interna.

Entre las fuentes externas de informacion se encuentran las publicaciones
relacionadas a la operacion de la empresa, como pueden ser las tendencias en
los precios de los insumos, las tarifas del transporte pablico, la nomatividad
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emitida por el gobierno, nuevas técnicas y maquinaria para mejorar los
procesos, informacion de otros paises en relacion a la practica de la logistica y
a las mejoras en los servicios logistico que puede recibir y también ofrecer.

Finalmente, es posible obtener informacién de la propia experiencia y juicio
del ejecutivo logistico y de todos Jos miembros de la empresa que infervienen
en la elaboracién del producto, tanto directa como indirectamente. La
experiencia acumulada, el acervo propio de cada profesion y el desarrollo de
diversas actividades que cada empleado ha tenido en la empresa conforma un
"capital en iformacion” susceptible de ser utilizado. La habilidad que el
gjecutivo logistico posea para obtener, transformar y lograr incorporar todo este
cimuto de informacidon al enriquecimiento de la planeacion de la estrategia
logistica serd un ingrediente importante para la orentacidn acertada de la
estrategia, porque estara acertadamente dingida a las condiciones particulares
que interesa atender en la empresa.

3.3  La Planeacion Logistica.

La planeacion logistica es el resultado de las sesiones previas de analisis del
entomno logistico de la empresa y de los componentes de la estrategia logistica,
en donde se evaluaron todos aquéflos elementos que en forma directa o
indirecta afectan en la operacion de la empresa y que deben ser considerados en
el disefio de la estrategia.

En concreto, la etapa de Planeacion de la Estrategia Logistica se lleva a cabo
para vislumbrar los posibles problemas que s¢ presenten a lo largo de un
periodo de tiempo (horizonte de planeacion) fijado por los ejecutivos de 1a alta
direccidn y los posibles cursos de accion para dar solucion a tales situaciones,
coordinando v ascgurandose de que se cumpla con el programa previamente
establecido en dande se plasman las metas a alcanzar para ese periodo y las
actividades a realizar hasta llegar a la meta.

Ronald H. Ballou considera que la estrategia puede subdividirse en cuatro
grandes areas claves:
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et

. El establecimiento de estindares de Servicio al Cliente.

3

. La localizacion de Instalaciones.

tad

. La Politica de¢ Inventarios.

4. Las actividades de Transporte.

La planeacidn de la estrategia logistica es un proceso iterativo, sea que se
trate de una nueva empresa, un nuevo producto 6 mejoras a la estrategia actual,
Este proceso iterativo se basa en la evaluacion de la estrategia existente a fin
de decidir si se mantiene ésta o si es necesario realizar ajustes para mantener
las ventajas competitivas de la empresa y su buen funcionamiento. En algunos
casos sera necesania la reformulacion de la estrategia, Ronald H. Ballou %
presenta una guia en donde sefiala las posibles situaciones que ameritarian el
rediseiio de la estrategia:

A. Cuando cambian en forma substancial las caracteristicas del
producto,

B. Cuando el crecimiento desproporcionado de los puntos de demanda
requteren de la expansién, cierre o apertura de almacenes o plantas.

C. Cuando cambia Iz politica de precios.

D. Cuando el costo logistico en que incurre 1a empresa para el
suministro y distribucion fisica representa un alto procentaje del costo
del producto.

E. Cuando los niveles de servicio al cliente cambian debido 2 una
mayor presion de la  competencia o al establecimiento de metas de
servicio diferentes. Si los cambios en el servicio son MENQIes, no es
necesaria la reformulacién de la estrategia,”

M hid., pp.276.
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En la ctapa de Planeacion debe completarse el equilibrio de los costos en
conflicto. St no son considerados los costos involucrados,el plan resultante no
podra ser optimo.

La planeacion es compleja y es posible que pueda llegar a ser frustrante
cuando despites de todas las actividades realizadas para la consecucion de una
meta, la falla en uno de los elementos (por ejemplo en el suministro de
materiales por un error en programacion de pedidos) provoca la demora del
proyecto total. La complejidad del diseiio del plan radica en la diversidad de
elementos a coordinar, previos a la cnistalizacién del plan, que practicamente
constituye el mapa que servira de guia para las actividades de la empresa, 2 fin
de alcanzar las metas establecidas.

Misién y Metas.,

En el planteamiento de O'Laughlin y C. Copacino, el primer paso en la
estructuracion de la planeacion es fijar la Mision y Metas que pueden ser
compiladas y analizadas en lo que podria ser ¢l disefio y la organizacién.

En esta primer fasc, ademas de definirse las metas de la estrategia, puede
organizarse ¢l equipo de trabajo que intervendra en la planeacién. Debe darse
por seguro en esta fase, que la informacién recopilada y analizada en las etapas
previas es la idonea y se encuentrta en condicicnes de ser utilizada para la
planeactén,

Con el fin de puntualizar la importancia en la necesidad de la planeacion, a
continuacion se presentan algunas definiciones a través de las cuales es posible
visualizar las relaciones entre los diferentes elementos que es necesario
coordinar al interior de una empresa y que forman parte de la planeacion.

Es posible hacer una similitud entre lo que es una empresa y una
organizacion, para fines de anédlisis. Ei Dr. Juan Prawda define a la
organizactén como un sistema que se integra por componentes y las
interacciones eintre éstos. De estas interacciones, algunas pueden controlarse y
ofras no.

Un sistema, como wna organizacion, tiene una estructura que funciona al
contar con un fluyjo de informacion: "La informacion es el elemento que
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convierte a una estructura en sistema. Al fluir la informacton, los componentes
interaccionan de una forma determinada” %,

La planeacion es la fase en la que se hace uso del acopio de informacion y
analisis de la situacion de la empresa. Es aqui donde se identifican y formulan
los problemas a fin de derivar soluciones. Es posible la formulacién de modelos
matematicos y el disefio de controles asociados 2 las soluciones:

! INFORMACION |

!

Anilisisde 1a
Situacién actual de
la empresa

L
Diseiio de la
situacién deseada

}

Modelos
Matemiticos

Proyecto de
trabajo

Acopio de informacién y anélisis de la situacién de la empresa para oblener un proyecto de trabajo.

25 Juan P!ﬂWdﬂ., Metodos
20

Vol 1, Edit. Limusa, 1384, pp.
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Programa y Actividades.

La programacién de las actividades en la formulacién de la estrategia
logistica debe ser cundadosamente desarrollada y su logica debe ser congruente
con la de la estrategia de Justo a Tiempo. Para llevar a cabo una programacién
efectiva, es posible hacer uso de las técnicas de Investigacion de Operaciones.
Las redes de actividad proporcionan los elementos de programacion de
actiidades que incluyen tiempos, costos y la actividad misma. Las redes de
actividad representan dos aspectos esenciales para un proyecto:

a. Relaciones de precedencia entre las diferentes actividades.
b. La duracién y costo de la actividad,

La relacion de precedencia entre las actividades de un proyecto se fijan por
la naturaleza, la tecnologia o la sociedad misma.

La red se constituye por nodos, que representan eventos -hechos bien
defimidos en el tiempo- enlazados o conectados por arcos que representan las
actividades. Cada actividad conswune tiempo, dinero, energia, recursos humanos
y requieren de cierto talento para llevarse a cabo. El nodo inicial no precede a
ninguna actividad, por el contrario, es el origen de una o mas actividades. Al
nodo final le preceden una o mas actividades, pero no serd ongen de ninguna
otra, sino el destino final de las actividades precedentes. Si por algin motivo
existiera un retraso en alguna actividad, se retrasarian también todas las
actividades que dependan de ésta. Por lo tanto, el equipo de trabajo encargado
de la planeacion debe identificar las actividades criticas, cuyo retrase en su
ejecucion retrasaria la terminacion del proyecto,

Medidas de Coatrol

Las medidas de control permiten validar los procesos analiticos empleados
en la planeacion. De esta forma, se cuenta con un punto de referencia para
evaluar los cambios propuestos. Al tener la oportunidad de comparar los
resultados de la planeacion, es posible continuar con el curso de la planeacion,
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orientando el disefio de la estrategia definitiva con apego a los objetivos
deseados.

Para ello es necesano contar con informacion de grupos de producto que
sean representativos de las caracteristicas de los productos que trabzja la
empresa, en relacidn a costo y servicio. La operacidn a escala del flujo de
producto podra proporcionar la guia para evaluar el manejo del flujo real. Esta
practica es conocida como benchmarking.
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3.4 El manejo de los cambios.

Esta es 1a etapa final en el desarrollo de la planeacion logistica. El manejo
del cambio representa un proceso continuo de adaptacion en la organizacion,
para instrumentar practicas que apoyen la transicién de una situacion actual
dada en la empresa a otra debidamente identificada, documentada y
programada en las etapas previas, procurando que dicha transicion se realice de
la forma mas eficaz posible.

Durante este proceso de cambio, los empleados asi como los ejecutivos, se
enfrentaran a diferentes situaciones que pueden representar dilemas éticos®.
Este aspecto en la toma de decisiones y en el curso de las acciones necesanas
para llevar a cabo los cambios como resultado de la Planeacion de a Estrategia
Logistica podria ser poco abordado. Sin embargo, debe considerarse como
parte del anahsis, puesto que el comportamiento de cada persona que participa
en la empresa afectara directamente su drea de responsabilidad. Es posible
también, que ante situaciones donde no sea claro el comportamiento legal y
ético, ¢l personal requiera de apoyo y orientacién para tomar un curso de
accion,

Los conceptos que abarca la ética influyen en el ambiente de trabajo y por lo
tanto en el logro de las metas. El aspecto de la verdad, por ejemplo, tiene una
estrecha relacion con la comunicacién, las relaciones interpersonales,
resolucion de problemas, formacion de equipos de trabajo, involucramiento del
personal y la atencién al cliente. La responsabilidad, por su parte, implica
aceptar compromisos y cumplirlos, lo que ayuda a crear confianza tanto al
interior de ia empresa, como en el extenior al ofrecer y cumplir con un buen
servicio a sus clientes. Sera posible crear un ambiente de confianza que sea
perfectamente percibido por los clientes a través del trabajo en cquipo del
elemento humano de la empresa: si el personal no cumple, 1a empresa -vista
como un todo-, tampoco cumplira a los clientes.

I NT.: Seentiends por ética el estudio de la moralidad. La ética intenta guiar el comportamiento
diario de los individuos entre limites de conductas correctas e incommectas, basandose en los
conceplos de verdad, responsabilidad e integridad. Se asume que la legalidad y la ética no son kg
mismo, pero que Jas decisiones en un ambiente de Calidad Total deberén ser éticas v legales.
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Es asi como el manejo de los cambios estara fuertemente apoyado en las
asociaciones internas, que pueden darse en tres niveless:

A, Entre la Gerencia y los empleados.
B. Entre equipos de trabajo.

C. Entre los empleados.

El proposito es crear alianzas y potenciar a la fuerza de trabajo en una
continua mejora de la calidad. El reto es gue esta fuerza de trabajo adquera un
sentido de apropiacion en sus actividades, aportande ¢l méaximo de su
capacidad productiva y creativa en la resolucion de posibles problemas que
surjan durante la realizacion de su trabajo y no sdlo que obedezca las drdenes
de un jefe cuyas acciones podrian ser susceptibles de mejora o correccion. Para
ello es necesano proporcionar capacitacién a fin de incrementar los
conocimientos que toda la fuerza laboral requiere para su desempeiio en la
empresa.

De igual forma, la transicién se facilitard al fomentar la creacion de una
cultura de la calidad para que el elemento humano comprenda y acepte los
cambios y su comportamiento sea complementario a las acciones en tomo a la
aplicacion de la estrategia de planeacion,

Ha de tomarse en cuenta que el cambio ng puede ocumir en un ambiente
hostil y que éste requiere de tiempo; para ello es necesario que los cambios se
conceptualicen en forma clara, se establezcan asociaciones internas firmes, se
logre un ambiente de trabajo sano que fomente ¢l trabajo en equipe y que se
identifique al personal clave que apoye durante este proceso de transicion.

En algunas empresas, la concepcion en la forma de admimistrar los negocios
y de estructurarios corresponde a una etapa en la cual los mercados se
encontraban en desarrollo por lo que la demanda de productos y servicios cra
creciente. La concepeion respecto al volumen de produccidn era que "todo lo

Goetsch, Davis, pp.cit,, pp.105
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que se produce se vende", por lo que el inventario de producto terminado se
mantenia en niveles altos para satisfacer los volimenes de venta en el momento
en que se solicitaran, actualmente este concepto se encuentra alejado de la
realidad. Por ello resulta incongruente la aplicactén de conceptos
administrativos que ya no dan respuesta a los actuales retos en la operacién de
las empresas. Lo anterior muestra la necesidad de innovar constantemente y
crear nuevas formas de organizacion®;

" Las nuevas organizaciones no se van a parecer mucho a las corporaciones de
hoy, y las formas en que compran, venden y cntregan productos y servicios
seran muy distintas. Seran compaiiias disefiadas especificamente para funcionar
en el mundo de hoy v de maiiana, no instituciones procedentes de una época
anterior, ploriosa pero que ya no tiene vigencia”.

Al lievar a cabo los cambios en la orgamizacion se debe tener presente que
las acciones a emprender no tienen porqué estar basadas en pricticas
anteriores; al encargado de la planeacion (individuo o equipo de trabajo) no
debe interesarle cémo se hacia el trabajo, debe concentrarse en como debe
hacerse ahora. Debera insistirse en que todos deben conocer la meta global
para fomentar su logro: al fragmentar las actividades y Ias responsabilidades se
tiende a perder de vista el objetivo global, porque no ayuda, en forma aislada,
a concluir un proceso y proporcionar un servicio al cliente. Al diseflar la
estrategia y llevar a cabo el cambio debera tenerse presente una pregunta
constante: ";porqué?”. Por ejemplo: ;porqué operamos en esta forma? ;porqué
tenemos tantos proveedores?. La reingenieria se centra en revisar los
procedimientos que utiliza una empresa para el desarrollo de sus operaciones
sift que necesariamente exista un problema por resolver, se trata de mejorar ios
procedimientos para adecuarlos a los cambios que se van presentando en el
transcurso del tiempo.

El cambio requiere del disefio de un control que debera ser constante no solo
durante la instauracién de la nueva estrategia empresarial, sino también durante
la operacién. Para este fin puede diseflarse un ‘benchmarking’, proceso que
permita comparar las operaciones de una empresa con las operaciones de
empresas con desarrollo superior.

3 Michael Hammer y James Champy, Reingenieria,_el cemino del cambio, Grupe Editorial Norna,
1998, pp.}



CAPITULO IV

EL JUSTO A TIEMPO Y LA ESTRATEGIA
LOGISTICA.

El caso de tres empresas que operan en México.

E objetivo del presente capitulo es presemar tres ejemplos que en forma
breve presentan una vision de 1a forma en que se aplican 1a logistica y €l justo a
tiempo -en tres empresas- para potenciar su competitividad, considerando un
entomo de operacion similar. En los dos primeros casos, las empresas si
aplican el concepto de Justo a Tiempo. En el dltimo, la empresa cuenta con la
experniencia de haber trabajado bajo el justo a tiempo pero al no cumplirse sus
expectativas, suspendieron su aplicacion, por lo que resulta interesante analizar
los problemas que dieron lugar a esta decision. El objetivo de presentar estos
ejemplos es identificar 1a utilidad ¢ importancia que la aplicacion de la filosofia
Justo a tiempo puede representar en la manufactura de productos de diferente
naturaleza, como lo son alimentos, moda v el ensamble de vehiculos, asi como
las dificultades que ha presentado su puesta en practica.

En cada caso se presenta una descripcion general de la forma en que se
aplica el justo a tiempo en la empresa, tratando de identificar los aspectos en
que resulta crucial su msercion para desarrollar la competitividad del producto.
Al final de cada caso, se presenta un comentario eu donde se hace una
comparacion con la teoria expuesta en los capitulos precedentes y las
condiciones vy limitaciones reales en que se aplica.



4.1 GRUPO INDUSTRIAL BIMBO.

La filosofia que ha llevado al éxito al grupo industrial BIMBO, se resume en
la misidn que se han planteado de elaborar, distribvir vy comercializar
productos alimenticios, desarrollando el valor de las diferentes marcas que
poseen, y comprometiéndose a ser una empresa “altamente productiva y
plenamente humana, innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la
satisfaccion de nuestros clientes y consumidores”. El grupo industrial Bimbo
esta conformado de las marcas "Suandy”, "Mannela”, "Ricolino”, "Tia Rosa”,
"Wonder” y la marca que lleva el nombre del grupo, "Bimbo". Todos sus
productos tienen un tempo de vida corto, por lo que trabajan bajo la filosofia
Justo a Tiempo.

Producto.

Dentro de la gama de productos que fabrica, se encuentra una linea de
productos destinada al procesamiento de alimentos preparados de consumo
inmediato. Para fines de! presente trabajo se ha considerado que la linea
"Lonchibon” (productos refrigerados tales como pizzas, hamburguesas y
burritos) representa un buen gjemplo de lo importante que ¢s el control del flujo
de materiales y los riesgos que enfrentan si no se aplica una estrategia de justo
a tiempo. E! producto debe permanecer en refrigeracién hasta el momento de
consumo, y la materia prima ha de mantenerse en una cadena de frio, debido al
pemuanente riesgo de descomposicion por tratarse de alimentos procesados con
cames frias y embutidos.

El producto tiene una vida otil de 5 dias en total: 3 dias en exhibicion de
anaquel refrigerado como producto fresco y dos en expendios de pan frio, en
donde su precio desciende casi €l 50 % respecto de su precio normal. Si la
venta del producto no se realiza ¢n este periodo, debe retirarse del anaquel y
podria tener una venta de recuperacién como “barredura” (alimento para
animales), en casc contrario la pérdida es total.

Mercado.
El producto lonchibdn ha tenido buena aceptacion en el mercado, pero se ha

tenido que trabajar mucho con los habttos alimenticios de la poblacién, que
tiende a consumir productos mas econdmicos, preparados en el momento pero



con menor higiene. El mercado del producto lo constituyen oficinistas,
estudiantes de nivel superior y medio superior de escuelas pnvadas,
profesionistas y poblacién trabajadora en general; debido a esto, la ubicacion
de las tiendas de conveniencia es muy importante para favorecer la venta.

La estrategia de venta es que el producto esté disponible y conserve las
caracteristicas de frescura que ofrece la marca, que pueda consumirse
inmediatamente y que el costo se adecie al nivel de ingreso de los
consumidores a quienes esta dirigido. La demanda tiende a crecer en funcion
directa al incremento de 1a poblacién trabajadora, por la necesidad de consumir
alimentos preparados y de consumo inmediato, sin embargo se ha apreciado
una ligera baja en la demanda (consumo por pieza), debido a la pérdida del
poder adquisitivo de la poblacion.

El principal retc de la estrategia empresarial es la bisqueda de nuevos
clientes, yva que aun cuando la imagen del producto se ha trabajado a través de
promoctonales de television, esto no ha contribuido a incrementar la demanda,
por ello se prevee hacer publicidad en los punfos de venta a través de carteles y
promociones tales como “ganador instantaneo”, promocidon 2x]1 vy
demostraciones para conocimiento del producto.

Los puntos de venta de "Lonchibdéa" son los siguientes(:;-
1. Autoservicios, que incluye Mega Mercados, Almacenes, bodegas y
supermercados,

2. Tiendas de Conveniencia, (lugares de consumo de comida rpida).

Competitividad,

Para ser mas competitivos, el lema es "productividad, flexibilidad y
agilidad, rentabilidad y austeridad”. Se busca el incremento en la
productividad, ser flexibles en cuanto a las necesidades de la demanda y agiles
para trasladar estas vanaciones hacia los volumenes de produccion. Los
propdsitos que se han fijado para lograrlo son:



as

“1.- Hacer de nuestro negocio un negocio,
Alcanzar los niveles de rentabilidad establecidos.

2.~ Lograr un creciente volumen y participacion de nuestras marcas.
Estar cerca de nuestros consumidores y clientes.

3.- Buscar que nuestro personal se desarrolle y realice plenamente.(Vivir
nuestra filosofia)

4.- Asegurar la operacién en un adecuado ambiente de control.
(Infomacidn, sistemas y confianza)."

Fuente: Grupo industrial BIMBQO.

Los beneficios que han alcanzado al aplicar el concepto de Justo a Tiempo
se centran en la disminucion de inventarios de materia prima, asi como una
disminucion de la inversién, espacio y conservacion de 1a materia prima. Un
beneficio adicional es la obtencidn de créditos para las compras, puesto que se
han establecido relaciones de largo plazo entre los proveedores y la empresa.

Se espera continuar bajando el inventario vy lograr entregas con mayor
frecuencia y menor volumen de compra, para contar con materia prima ain mas
fresca. El personal conoce el riesgo de no aplicar los procedimientos de
manejo de alimentos pues la consecuencia seria su descomposicion y la ruptura
del proceso productivo. Es importante seftalar que el elemento humano no
representa un obsticulo en la aplicacion de métodos mas modernos para los
ProCesos.

Las compras se programan por mes -de acuerdo al promedio de consumo de
las cuatro 1ltimas semanas- y se revisa el programa semanalmente para realizar
ajustes con la demanda. Se trabaja con tnventario cercano a cero equivalente a
un dia de inventario para produccidn.

En la filosofia de trabajo justo a fiempo se ba incluido a los proveedores,
estableciendo una relacién cercana con ellos, a fin de que sean confiables y
respondan rapidamente ante cambios en los pedidos, fanto para incrementarios
como para dismuinuirlos. Se les ha seleccionado y realizado wvisitas en sus
lugares de trabajo para certificar las condiciones en que se procesan los



productos. Las entregas se realizan dos veces por semana para carpes y
embutidos. Se ha logrado que la uvbicacidn fisica de los proveedores sea
cercana a la planta de procesamiento.

Como se menciond en ¢l esquema presentado por James L. Heskett en el
capitulo I del presente trabajo, la obtencién de materia pnma es el punto
inicial del flujo de materiales que debe ser coordinado a fin de facilitar su
movimiento hacia el proceso productivo v su distribucion. Para los productos
de la linea "Lonchibon" la entrada de materia prima inicia en la recepcion de
aduana de calidad de embutidos, en donde se verifican las condiciones de
catidad de la matera prima y su temperatura Si no se cumple con los
requerimientos, interviene e} area de aseguramiento de calidad y nicamente se
acepta la matena prima que esté en condiciones de utilizarse en forma
mmmediata y el resto del pedido se devuelve.

Entre los retos que han enfrentado para facilitar el flujo de materiales, se
encuentra la comunicacidn y relacién cercana con proveedores, debido a que no
se cumplia con los plazos y tiempos de entrega, con las condiciones de calidad
del producto e incluso con los volimenes de compra pactados, lo cual resultaba
en fargos tiempos de espera de la materia prima, demora en su entrada a
produccion e incorgruencias entre las necesidades reales de matenales y las
existencias en almacér. Han refinado las técnicas de control de inventarios para
hager confiable su base de datos de existencia de matenales a través de tener un
seguimiento mas estricto en los registros de entrada y salida de materiales.

La distribucion de los productos refrigerados se programa de manera
regresiva, cumpliendo plazos de entrega hacia atrds. En la distribucién del
producto no existen demoras, en teoria, pero han enfrentado limitantes en la
aplicacion del justo a tiempo como la falta de material de empaque, falta de
personal, demoras por un vehiculo que no entrego el taller o falta de operador v
demoras en ruta por fallas mecanicas del vehiculo o accidentes. La forma en
que se ha dado solucion a estas situaciones, €s contar con un inventario de
matenial de empaque de 30 dias y se pretende bajarlo a 20 dias; se cuenta con
personal del taller mecanico disponible para ayuda vial en ruta, y se han
establecido convenios con transportistas externos para eventualidades. El reto
de la distribucion es tener ef producto disponible en los lugares de venta para
que el cliente no tenga que hacer una segunda eleccién st no encuentra el
producto "Lonchibon” refrigerado, pero no puede haber una existencia tan
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extensa de producto que exceda la demanda y existan devoluciones que
representan una pérdida potencial. Eso significa tener en puntos de venta la
inezcla adecuada de producto y cantidad, con oportunidad.

A fin de incrementar la productividad, actualmente esta en proceso la
redismbucion de carga en los vehiculos para incrementar el volumen 2
transportar y hacer rutas mis rentables, mejorar los procesos productivos en
planta para disminuir el desperdicio de materiales y evitar devoluciones de
producto.

Este grupo industrial no ha perdido de wvista la mmportancia que tiene el
elemento humano en el logro de los objetives, por el contrario, han disefiado
toda una estrategia de involucramiento del personal con los propdsitos
empresariales, logrando que Ja fuerza laboral proporcione su mejor esfuerzo en
las labores que desempefia y otorgando todas las facilidades para que cuenten
con los elementos fisicos (lugares de trabajo, equipo) y no fisicos (capacitacion
y motivacion) necesarios. Han prestado espectal atencion a la seleccion del
personal, 1o cual constituye la semilla para alcanzar el desarrollo de los valores
que guian el trabajo, por lo que en esta etapa se descalifica a los elementos no
aptos para el trabajo en equipo y con rasgos de caricter agresivo. Asi, en el
personal se fomenta un alto grado del sentido de la ética no solo para el
desempeiio de sus actividades laborales, sino también como parte de su actitud
hacia Ja vida, llevando a la prictica conceptos como integndad, dignidad de la
persona y trato al personal, reconociendo el valor del trabajo de cada elemento,
en todos los niveles. Se induce también el desarrollo de su sentido del logro v
capacidad de liderazgo.

Competencia y Valnerabilidad del producto,

La competencia de los productos refrigerados "Lonchibon” esta formada por
las empresas que comercializan formalmente comida rapida, tiendas de
conveniencia y por todos Jos establecimientos que de manera informal venden
alimentos preparades, como tortas, tacos, quesadillas, etc.

El producto tiene las siguientes limitantes o debilidades; requiere de
refrigeracion, el uso de homo de microondas, su variedad de productos
refrigerados es limitada y finalmente existe un bajo conocimiento de la marca.
Un reto a vencer, estd constituido por ¢l hecho de que los consumidores finales



no otorgan mayor importancia a las cualidades de higiene y frescura de los
productos "Lonchibon” y a que el habito de consumo de productos empacados
no se encuentra desarrollado entre la poblacidn. La distribucion del producto
refrigerado es himitada porque para su exhibicidn, los lugares de venta
requieren contar con equipo de refrigeracion. Debido al proceso y cuidado que
requieren en su elaboracion asi como a las campaiias publicitarias que lo
rodean, el producto refrigerado tiene un precio alto en relacion a la
competencia. Como resumen de lo expuesto en lineas anteriores, puede
concluirse que las principales amenazas del producto son el incremento de la
competencia informal y la bisqueda de precios bajos por parte del consumidor.

Comentarios.

Los retos logisticos para esta empresa son lograr ¢l control perfecto del flujo
de materiales desde el abastecimiento hasta la distribucion, programacién
flexible de Jos niveles de produccion (porque la demanda no es tan previsible},
reducir el costo total logistico y comtar con una capacidad de reacciéon
inmediata hacia atrds debido a las variaciones de la demanda. Deberia dar
mayor importancia a la reduccidén del costo logistico total, debido a que el
precio del producto respecto a su competencia es el punto de mayor
vulnerabilidad. '

Actualmente se lleva a cabo un proceso de visién del eptomo de 1a empresa;
andlisis de la estrategia para reforzar la competitividad y posicionamiento det
producto en el mercado, asi como el establecimiento del plan que guiara las
acciones para alcanzar jas metas que se han fijado, como la mejora de imagen
det producto, incrementar su frecuencia de uso y reforzar su posicionamiento en
el mercado, entre otras.

Como parte de su estrategia, casi han logrado e! establecimiento de
relaciones de asociacidén con sus proveedores al 100%, lo cual representa
entregas a tiempo, flexibilidad en los volimenes de compra v en la mayoria de
los casos con el cumplimiento de los requisitos de calidad que sin embargo
requieren de inspeccién a la entrada para verificar el cumplimiento de las
condiciones de sanidad, temperatura y revision de fechas de caducidad para
cames y embutidos.
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Cada drea, como Compras, Produccién y Ventas controlan el flujo de
materiales en su rango de operacién y turnan el matenal a la siguiente etapa
hasta terminar ¢l proceso. Existe un flujo de informacién entre las diferentes
dreas (no establecida de manera formal por parte de la empresa) que ha
permitido al Area de compras identificar las vanaciones en e! volumen de
produccién y las tendencias en ventas para realizar los ajustes cormespondientes
a los pedidos a proveedores; sin embargo esta practica no ha sido fomentada
por la alta gerencia, lo que denota una falta de coordinacion log:snca en
relacion al flujo de informacion .

El producto “Lonchibdn™ enfrenta el hecho de que los clientes cada vez
disponen de mayores opciones para satisfacer sus necesidades y que el aspecto
de Ia calidad del producto representa sélo uno entre vanos aspectos de la escala
de valores que el cliente califica para hacer su eleccion, pero el precio es el mas
importante.

Entre las principales acciones para responder a los requerimientos de Jos
clientes se encuentra la investigacion del cambio en las preferencias y
necesidades de los consumidores a fin de que el producte se¢ adecie a sus
necesidades.

Pudo observarse que en la empresa se combaten diferentes formas de
desperdicio, sin que esto constituya una campafia, sino una practica usual. No
hay sobreproduccion, aun cuando la produccion se basa en prondsticos de
ventas y no sobre pedidos. No hay produccion defectuosa y no puede existir
inventario de producto terminado.

Debido a que ¢l transporte es un componente importante para las entregas
Justo a tiempo y a que para el producto "Lonchibon” la distribucién debe ser
justo a tiempo, la empresa controla el transporte para la distribucién del
producto, Cuentan con transporte propio asi como con un taller mecdnico
dentro de la planta para dar mantenimiento preventivo programado a todas las
unidades y servicio de reparacion mecdnica en ruta cuando ocwren fallas
durante la distribucién. También tienen la capacidad de sustitvir el vehiculo
(con cualquiera de cualquier empresa del grmpo Bimbo), para evitar demoras en
la entrega y rupturas en la cadena de frio. Ademas, se han establecido
convenios con empresas transportistas como apoyo a la distribucion.



Aun cuando la empresa tiene el proposite de proporcionar un muy buen
servicio al cliente no lo fogra al 100% debido a que los volimenes de ventas
son ¢stimados de acuerdo a tendencias basadas en la informacién de la
estadistica del vendedor y se considera un cierto rango de causalidad cuando se
detecta un incremento en las ventas, por lo que esto no se refleja en forma
inmediata en los volimenes de produccion. Por ello es frecuente que la
demanda no coincida con ia oferta y es constante el riesgo de que el cliente
haga una segunda cleccion al no estar disponible €l producto "Lonchibén” y
compre un producto de otra marca, lo cual representa una pérdida potencial de
ventas. En el otro extremo puede presentarse la existencia de mayor oferta que
demanda y no se realice la venta de todo el producto. En este caso es claro el
riesgo de producir conforme a pronostico, sin embargo, por la naturaleza del
producto y el compromiso de calidad y frescura los volimenes de ventas y
produccion se¢ basan en este sistema.

El abastecimiento no es totalmente justo a tiempo. Existen rechazos (poco
frecuentes) de materiales que no cumplen con la norma de calidad, inspeccién
en la recepcion, transferencia del matenal de la recepcién al almacén y no al
proceso en planta, los niveles de mventario han bajado pero aun no alcanzan el
minimo aceptable. Los aspectos en que se estd trabajando con abastecimiento
justo a tiempo son jas entregas de materiales por dia, a tiempo, con los
volimenes solicitados. Cuentan con una pequeiia base de proveedores
confiables y flexibles, capaces de reaccionar rapidamente ante cambios en los
pedidos. La relacion de asociacion entre los proveedores y la empresa, se basa
en el establecimiento de compromisos a largo plazo. Existe una
retroalimentacién continua respecto a la calidad y se realizan visitas frecuentes
a los proveedores para ascgurar entrega de materiales que cumplan con las
normas establecidas.

En cuanto al elemento humano, se ha logrado su involucramiento con los
objetivos de la empresa debido a la politica establecida por la alta gerencia, que
consiste en el fomento de las relaciones interpersonales basadas en el respeto y
un atte sentido de la ética y tienen metas claras y comunes, Su trabajo tiene
reconocimiento y existe un plan de compensaciones economicas €xtras por sus
esfuerzos y buen desempefio (ademas de las prestaciones de ley). Se aprecia
entre el personal un sentimiento de seguridad hacia su empleo y cada uno sabe
que estd contribuyendo, lo cual traduce en orgullo de formar parte de la
empresa y han hecho propio el compromiso de mejorar en forma constante.
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3.2 Gruppo Covarra.

Anteriormente llamado “Gruppo GFT”, Gruppo Covarra ha estado presente
en ¢l mercade mexicano desde 1951 operando empresas de hilatura, tejido,
confeccion, comercializacion y distribucion de ropa para caballero. Desde sus
inicios el grupo se ha comprometido a la manufactura de productos que
cumplan con estandares de calidad mundial, conjuntando Ja actividad
productiva, tradicion laboral v experiencia de sus dirigentes, lo cual ha dado
como resultado la aceptacion de sus productos en los mercados de Estados
Unidos y Europa. Actualmente el grupo estd formado por cuatro divisiones y
una Fundacién Cultural: '

I. Fagbrica de Casimires Rivetex, S.A. de C.V. es la empresa que dio origen
al grupo. Desde sus inicios ha conservado su posicion de lider nacional como
productora de lana peinada y esta homologada dentro de las diez mejores
fabricas del mundo en su ramo. Apoyado en la obtencién de matena prima de
primera calidad (importada de Australia y Nueva Zelanda} aunado a la
constante inversién en tecnologia de punta, han logrado calidad, creacion
constante de novedosos disefios en casimires y garantia en sus tiempos de
entrega. Una parte del lote de produccién de casimir es vendido a sus
competidores en confeccion, por lo gue su estrategia se ha enfocado hacia el
desarrollo de una diferenciacion del producto basada en la exclusividad de
disefios y atencién del cliente a través de crear servicios de primera clase.
Entre éstos se encuentra el servicio de asesores de moda en los puntos de
venta, reparacion sin costo de cualquier dafio que la prenda pueda sufrir aun
cuando no constituyan defectos de fabricacion, cumplimiento de tiempos de
entrega y atencion personalizada.

II. CONFITALIA. Fue creada en 1965 en ¢l proceso de verticalizacion,
como una division de manufactura de Fabrica de Casimires Rivetex, para
confeccionar trajes para hombre. Ha mantenido su alta calidad de confeccion
utilizando tecnologia de punta y manteniendo la tradicion de la sastreria
Ttaliana. CONFITALIA es lider en el mercado nacional.



III. Foderami Covarra S.A. de C.V, Fue creada como parte de la estrategia de
Integracion vertical para la fabricacidn de forros de acetato y viscosa, asi como
popelinas. La manufactura y venta de sus productos inici6 a principios de 1998.

IV. Divisién menudeo. El producto se comercializa a través de la cadena de
tiendas HIGH LIFE, propiedad de la empresa. Cuenta con 13 boutiques
estratégicamente localizadas; 10 en la Ciudad de México, una en Monterrey,
una en Guadalajara y una franquicia en la ciudad de Puebla. Debido a la
segmentacion del mercado y en blisqueda de la satisfaccién del cliente, se
reestructurd la oferta de productos, marcas y servicios categorizando las tiendas
en tres tipos:

ARGENTO HIGH LIFE

Son establecimientos de aito nivel para venta de las lineas mas finas de
Confitalia y marcas de prestigio internacional, asi como una amplia gama
de accesorios y servicios de alta sastreria.

HIGH LIFE
Tiendas con concepto tradicional.

OFF HIGH LIFE

Tiendas creadas para la comercializacion de mercancias y productos de
temporadas anteriores, con ajustes en sus precios a través de descuentos.
La empresa considera que este concepto no pone en riesgo el prestigio de
las marcas que trabajan,

El Gruppo Covarra es un grupo industrial de la rama textil, que fabrica
casimires finos con materia prima importada. Este castmir constituye a su vez la
maieria pnma para la manufactura de ropa formal para caballero. Las
principales marcas que comercializa, entre otras, son "Hi Life", "Sidi",
"Hingaro", "Emmanuel”, "Polo” y recientemente "Covarra”.

Producto

Se ha considerado el traje para caballero marca"Covarra” por ser la marca
mas reciente que se ha incluido en el Gruppo (2 afios en el mercado). Este tipo
de productos requiere de un periodo de tiempo prolongado para lograr un
reconocimiento de marca que implique un incremento en la demanda.



Una parte de Ja manufactura de estc producto es mecamzada, pero
aproximadamente el 40% del total se lleva a cabo a mano, lo que implica un
proceso de mayor calidad, que sin embargo incrementa el ciclo de produccion
por lo cual debe programarse eficientemente el flujo de materiales para cumplir
con los plazos de entrega. El uso de maquinaria semi-automatizada y de alta
velocidad no ha desplazado a las actividades artesanales que constituyen el
principal valor agregado del producto por ¢} grado de dificultad que implica, asi
como el tiempo que invierte el artesano en la prenda. El traje Covarra consta de
152 piezas distintas y 184 operaciones diferentes realizadas por sastres
italianos y mexicanos, quenes tienen la responsabilidad de satisfacer las
expectativas del chente.

Como el producto tiene una dernanda estacional, el uso de maquinaria y el
requerimiento de matenales puede programarse 6 meses o hasta un afio antes
de los plazos de entrega; sin embargo, el abastecimiento de materiales debe ser
Justo a Tiempo. La empresa enfrenta el reto de pronosticar el volumen de
produccitn con presicidn: como solo se productra lo que se espera vender, no
debe existir inventario de seguridad, matenales o producto terminado. Deben
encontrar ¢l punto de equilibrio para no exceder Ja demanda potencial que
mplica un rigsgo por obsolescencia del producto y e¢n consecuencia una
pérdida econémica para la empresa. El Justo a Tiempo les permite detectar las
piezas o procesos con fallas que podrian causar la merma en €l volimen de
produccion; y el producir en pequefios lotes facilita la respuesta a necesidades
particulares de los clientes, para los que se requieren pequefios volimenes de
materiales de varios tipos.

De esta forma, se debe cumplir con las condiciones del Justo a Tiempo,
producir lo que se necesita, cuando se necesita y en la cantidad en que se
necesita.

Mercado

El producto esta dirigido sélo al mercado nacional, no se exporta. Se estima
que en promedio, la demanda es de 3 a 4 trajes al afjo por cliente (usuario
final). Debido a que el producto aun no alcanza un reconocimiento de marca
que se refleje en altos volimenes de demanda, la produccidn es de bajo
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volumen. Han tenido que trabajar mucho para revertir la tendencia a consumur
productos de importacion, que se consideran de mayor catidad.

Los canales de distribucion del producto son las tiendas de "Hi Life",
propiedad de! grupo Covarmra y "Palacio de Hierro™.

La estrategia que sigue la empresa para lograr un reconocimiente de la
marca ha sido identificar a fideres de opinién -personas reconocidas en politica,
espectaculos 0 negocios- en sectores que conforman ¢l mercado al que esta
diripido el producto. A los lideres de opinion se les envia una carta en donde se
proporciona informacién sobre el traje marca "Covarra”, haciendo énfasis en
que las caracteristicas del producto son idénticas a un traje de importacion.
Finalmente se les invita a pasar por un traje a la medida sin costo. El propdsito
es que el lider de opinién promueva el producto a través de su uso, dindolo a
conocer en el sector que representa.

El traje fue concebido para competir con sus similares de importacién en
calidad de hechura, prestigio de marca y precio, para ello se ha aprovechado al
maximo la integracién vertical a fin de fabricar un traje de marca nacional con
caracteristicas de exportacion, ofreciendo ventajas tanto para el cliente como
para el fabricante.

Competitividad

Covarra es 1a inica empresa de México y América Latina del ramo textil y
de confeccion que ha utilizado como estrategia la mtegracidn vertical para
obtener los insumos en forma Optima, esto se traduce en la fabricacién propia
de las principales partes que requiere para el producto final asi como la
coordinacion de su flujo en las diferentes etapas dentro del proceso productivo
del traje, desde el hilado y tinte de la lana hasta la confeccién del traje. Esto
representa la ventaja de reducir los costos de transaccién®.

** Apuntes del curso "Microeconomia Aplicada®, Dr, Sergio Fusntes Maya. Junio de 1998.Cap 6 pp.3
"Los costos de fransaccidn son costos en que sa incurre al hacer la adquisicidn de materiales para la
produccidn, y que son adicionales a los pagados al proveedor. Estos costos incluyen:

{1) E) costo de buscar un proveedor dispuesto a vender un material especificada.

(2} El costo de negoceiar un precio de compra. Estos costos pueden sef costos de oporfunidad, pagos
legales, entre ofros.

[3) Otras inversiones y costos requeridos pasa facilitar la operacion de compra-venta.*



Debido a este tipo de integracion, el control del flujo de la mayoria de los
materiales depende directamente de la empresa. Dicho control en el manejo
logistico hace posible que la empresa proporcione un servicio al cliente
superior, asegurandose de que los principales materiales que requieren para la
confeccion del traje estén elaborados con las caracteristicas de calidad gue
requieren y hace posible ofrecer a sus clientes un traje de marca nacional con
caracteristicas de exportacién a un precio competitivo en relacién a su similar
de importacién.

La filosofia y estructura operacional de “Gruppo Covarra™ ha sido disefiada
para un crecimiento a nivel mundial y planeada para satisfacer tanto a sus
clientes internos (Rivetex, FODERAMI, CONFITALIA), como a los externos
(mayorista) con productos vy servicios en donde la responsabilidad es hacerlos
con calidad desde la primera vez, cumpliendo con los requisitos y
especificaciones acordados, en un ambiente de mejora continua y respeto entre
todos los colaboradores del grupo.

A fin de ser mas competitivos, la empresa ha diferenciado sus servicios, lo
cual se refleja en los tipos de tienda donde los clientes pueden adquirir el
producto. También han puesto mucha atencién en la imagen de la marca, que
incluye la seleccidn del nombre, logotipo de marca, etiquetas, empaque, folletos
de venta y campafia publicitaria que refleja ¢l estilo de vida de la marca, para
dirigirlo 2 su mercado.

Los beneficios que han obtenido al aplicar el Justo a Tiempo son el control
de los miveles de inventario y su disminucién hasta un minimo operable para la
empresa; han logrado contar con una pequefia base de proveedores y establecer
relaciones de largo plazo, lo que facilita las entregas frecuentes de bajo
volimen y respuesta rapida cuando se presentan cambios en los pedidos, Han
podido ewitar riesgos por cobsolescencia dei producto, al tener compras
programadas y controladas para evitar remanentes de materiales. También han
puesto en marcha una prictica permanente del no desperdicio dirigida a
procesos en donde interviene fa mano de obra directa, asi como en los procesos
mecanizados que funcionan por computadora.

La empresa enfrentd el reto de lograr un flujo continuo de materiales, porque
su principal materia prima (lana) llega de Australia y Nueva Zelanda; para ello
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han refinado sus técnicas de prondstico y procedimientos de pedido a
proveedores para asegurar las entregas 2 tiempo.

En cuanto a la distribucién del producto, el principal reto es la entrega
programada de productos, con oportunidad, en la mezcla de colores y discfios
solicitados. La programacion de la distribucion se realiza en forma regresiva, de
acuerdo a las fechas de entrega acordadas con los clientes mayoristas.

Existen otros productos terminados que se incorporan al proceso como
botones, entretela e hilos. Los proveedores de estos productos son evaluados y
auditados de acuerdo a controles de calidad establecidos por la empresa, asi
como pruebas de laboratorio que garantizan la satisfaccidn de los clientes del
traje Covarra. A pesar de lo anterior, se han presentado fallas de calidad (poco
frecuentes) en los materiales a incorporar,

La empresa considera que la principal garantia del producto es la
participaciéon del elemento humano que intervienc en forma directa en el
proceso de manufactura. A esle personal se le capacita mediante un curso de
induccién, entrenamiento tedrico durante 3 semanas y 2 mas en la linea de
produccién, de forma que cumpla con los requenimientos de calidad al 100% en
un lapso de 8 a 10 semanas. Se fomenta el desamollo continuo de los
empleados para que se capaciten en mas de una operacién, otorgandoles
autoridad y responsabilidad para detener el proceso en el momento en que
identfiquen fallas en los procesos, evitando asi desperdicios o reprocesos que
representarian pérdidas para la empresa.

Competencia y Vulnerabilidad del producto

La competencia del traje “Covarra” estd conformada por los trajes de las
marcas de prestigio nacionales y extranjeras que comercializan sus productos
en México, tales como “Canali”, “Ermenegildo Zegna”, “Valentino” y “Hugo
Boss”, principalmente.

Las hmitantes del producto estin representadas por. poco tiempo ep el
mercado (aun no alcanza el posicionamiento deseado), bajo volumen de
produccion actual que limita la obtencion de economias de escala. La estrategia
de publicidad es costosa y su rango de influencia limitado. El producto enfrenta



el riesgo por la tendencia al uso de ropa informal o casual, la competencia con
productos de importacién debida a una cultura de compra crientada a la
adquisicién de prendas de importacion consideradas de mejor calidad y
prestigio que Jas marcas nacionales.

Comentarios

El “Gruppo Covarra” ha aprovechado las oportumdades de mejora que
representa la integracién vertical, el reconocimiento de la importancia del
elemento humano y el control del flujo de materniales e informacion.

La atencion en tomo al servicio al cliente ha constituido una buena
promocidén de la empresa y ha ayudado a consolidar su posicionamiento en el
mercado.

Han establecido sistemas de retroalimentacién cliente-vendedor en los
puntos de venta, que permiten Iz identificacion de segmentos de mercado poco
atendidos con el fin de satisfacerlos disefiando productos que den respuesta a
los segimentos identificados.

Es claro que la mejora continua es permanente en la empresa, no sélo en
cuanto a lo relacionado con actividades de tipo operativo, sino también a la
vision estratégica empresarial. Realizan investigaciones de mercado constantes
para detectar Jos cambios en las preferencias de los clientes, vinculade con una
permanente investigacion de tendencias de moda en los paises con tradicion en
el tema {Francia, Italia) y se analizan los factores internos para agilizar el flujo
de materiales de calidad; también han desarrollado métodos que inducen la
mejora en ¢l personal a través de exaltar un sentido de apropiacion con los
objetivos de 1a empresa. En cuanto a los procesos y medio ambiente también se
aprecia una campafia permanente de mejora.

La empresa ha adoptado la filosofia JAT para apoyar la funcién logistica y
lograr no sélo un flujo de mateniales controlado y continuo, sino que éstos sean
de calidad, en vantidades que satisfagan los programas de produccidn y en los
tiempos especificos, para evitar altos niveles de inventario de materia pnma..
Sin embargo, por la naturaleza del producto, el almacenamiento de producto
terminado se acumula conforme avanza el proceso de produccion vy se va



liberando conforme se cumplen los tiempos de entrega al inicio de las
temporadas de venta (primavera y otofio). Cuentan con flota propia para la
distribucién y programan entregas en forma consolidada para sus diferentes
puntos de venta.

Han incluido a los proveedores en su estrategia de Calidad Total, logrando
casi un 100% en la relacion de asociacién. Ello implica contar con materiales
lo mas cerca posible al objetivo cero defectos y entregas a tiempo. Llevan a
cabo visitas frecuentes a las instalaciones de sus proveedores vy apoyan con
teenologia para solucionar los posibles problemas que se detecten. A pesar de
esta labor, no se ha eliminado la inspeccién de calidad en la recepcidn de
matenales puesto que se han presentado fallas, poco frecuentes, pero que hacen
necesaria la inspeccion.

Aplican la estandarizacién en la manufactura para reducir costos y
minimizar inventarios sin que esto se contraponga a la diferenciacién de los
productos finales.

Debido a la naturaleza de su principal materia prima (la lana) y 2 la busqueda
de la mas alta calidad en este matenial, la decisidn para seleccionar proveedores
no considerd la lejania de los proveedores como una limitante, dando como
resultado que este matenal llegue de paises tan lejanos como Aunstralia y Nueva
Zelanda, lo cual limita la flexibilidad y capacidad de respuesta del proveedor
ante cambios que pudieran surgir en los volimenes del pedido; esto abliga a
contar con inventario de seguridad de este material y a refinar sus técnicas de
pronostico de materiales.

la politica que han instrumentade hacia su personal en cuanto al
reconocimiento de su aportacién al logro de los objetivos de la empresa y que
fomenta su involucramiento a través de una actitud positiva hacia su trabajo,
corresponde a los establecido en la filosefia JAT. Con ello, han logrado que la
principal fuente de calidad de los productos sea su personal en todos los
niveles. Los empleados conocen el objetivo global de 1a empresa, y se les ha
otorgado responsabilidad y autoridad en las actividades que dependen
directamente de ellos, La empresa, a través de diversos canales, informa a su
personal de las acciones que mstrumentara cuando éstas tienen que ver con la
labor que desempefian.
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La cultura que han desarrollado al interior de la empresa refleja lo
mencionado por John L. Wame: se ha dado participacién a los trabajadores en
las decisiones respecto a las actividades que afectan su trabajo, oportunidad
de expresar sus ideas, generalmente cuentan con informacién de los cambios
que esta instrumentando la alta gerencia a fin de evitar temores y sospechas, lo
que fomenta un ambiente de confianza. Finalmente, la educacién ¥y
adiestramiento del personal ha contnibuido a que los trabajadores se sientan
seguros de poder desempeiiarse en mas de una actividad, por lo que ha sido
posible ¢l uso de métodos mas sofisticados de manufactura sin que constituya
una limitante para su puesta en practica,

Su estrategia se basa en el analisis del entorno para definir las condiciones
del mercado y construir una vision de sus operaciones que considera los
requerimientos de sus clientes, los factores externos que determinaran su oferta,
las condiciones del mercado para su pronéstico de demanda y el analisis
logistico que apoyara la estructuracion de la planeacién de todas sus
actividades.
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3.3. Consorcio G Grupo Dina, S. A.de C. V.

"Consorcio G Grupo Dina, 8. A. de C.V. es ¢l mayor fabricante de
camiones y autobuscs en México. Fabrica camiones para trabajo mediano y
pesado, tractocamiones quinta rueda para todo tipo de carga; autobuses urbanos
y fordneos equipados para miltiples usos; v una ampha variedad de chasises y
partes de plastico para sus propios vehiculos y otros segmentos de la industna
automotriz. Estos productos se fabrican en las plantas del Grupo ubicadas en
Ciudad Sahagun-Hidalgo, México y en las instalaciones que Motor Coach
Industries Inc.(subsidiania de Dina), posee en Pembina, Dakota del Norte en
Estados Unidos y Winnipeg en Manitoba Canada. "+

Este consorcio es subsidiario del Grupo Empresanal G, S A.DECV.y es
accionista mayoritanio de un grupo de empresas cuyas actividades pnmordiales
son la fabricacion y venta de camiones en México y Latinoaménica y de
autobuses y sus partes de reemplazo en México, Estados Unidos de América
{EUA) y Canadai, también se dedica al amendamiento de awiobuses. Las
principales subsidiarias mexicanas son: Dina Camiones, S.A. de C.V,, Dina
Autobuses, S.A. de C.V. y Plasticos Automotrices Dina, S.A, de C.V. En
Estados Unidos y Canada, ia subsidiaria de DINA es Motor Coach Industries
Intemmational, Inc. (MCII) principal productor de autobuses urbanes, foraneos,
de tunismo y para usos especiales, asi como el mayor distribuidor de repuestos
y partes para autobuses. MCIH cuenta con subsidiarias para servicios
financieros, ventas y servicios de autobuses usados de la compafia.

En 1997, dio micio 1a operacion de una planta de camiones y autobuses
urbanos y forineos en Argentina, constituyéndose ésta en la subsidiaria
Internacional Dina, S.A. (IDSA) cuyo proposito es el participar a futuro en el
Mercosur. Se espera que para el aflo 2000 esta subsidiana exporte cerca del
70% de su produccién a Brasil, Umuguay, Paraguay y Chile, miembros del
Mercosur.

4 informe anual 1997. Consorcio G Grupo Dina, pp2.
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Desde 1994, la empresa ha enfrentado los efectos de la devaluacion y el
incremento en el numero de competidores en el mercado Mexicano en sus
divisiones de autobuses y camiones. Para enfrentar los efectos negativos de esta
situacidn, su atencion se ha dirigido a la blsqueda de mercados de exportacion
en Latinoamétrica.

La Divisién Camiones de Grupo Dina exporta a través de diversas redes de
distribucién a paises como Egipto, Estados Unidos y Canada, asi como a paises
de América Latina tales come Chile, Colombia, El Salvador y Ecuador;
también ha realizando ventas directas en los mercados de exportacion de paises

‘como Venezuela, Brasil y Guatemala.

Producto

Para el presente trabajo s¢ considera al autobus fordneo como el producto
que servirda de ejemplo para analizar el manejo logistico de la empresa. El
autobus requiere de un gran nimero de componentes para ensamblarse y todos
(por pequeiios que puedan ser), deber estar disponibles para incorporarse en el
producto final. E] producto se ensambla por pedido y basado en un prondstico
de ventas para participar en concursos de licitacion que requicren la
disponibilidad del producto.

El autobis foraneo no tiene un riesgo inminente por obsolescencia o
descomposicion, como en los casos presentados anteriormente; sin embargo
enfrenta algunos problemas relativos al flujo de materiales cuando no se trabaja
con una filosofia Justo a Tiempo: la ausencia de un flujo efectivo de matenales
tiene efectos inmediatos en las actividades de ensamble que provoca demoras y
el incumplimiento de los compromisos establecidos por ventas, creando costos
por almacenamiento, riesgo de dafios al producto ¢ insatisfaccion del cliente,
que representa una pérdida potencial de ventas a futuro.

La division Dina-Autobuses ha obtenido la certificacion 1SO-9000 de
Calidad. Todos los procedimientos se encuentran documentados en los
comrespondientes manuales de operacién.
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Mercado

La Division Dina Autobuses considera que en México se llevan a cabo 2700
millones de viajes cada afio y que 90% de los viajes realizados cntre una cindad
y otra se realizan en autobiis, el cual constituye el principal modo de transporte
de pasajeros para viajes interurbanos.

El mercado nacional del autobus ensamblado por Dina esta conformado por
las empresas prestadoras de servicios de fransporte interurbano de linea,
turismo, gobiemos de los estados y autobuses destinados a usos especiales. Un
mercado altemo son las exportaciones hacia Estados Umdos, Canadd y
Latincamérica.

Actualmente [a demanda global de viajes tiende a incrementarse, lo cual es
interpretado por la empresa como una recuperacion econdmica del pais que
implicaria la reactivacion de la actividad de ensamble.

La estrategia de venta es ofrecer un autobiis que satisfaga las necesidades
particulares del cliente, lo que los convierie en un producto diversificado. Para
ello es necesania la gestion y control de un flujo constante de diferentes
materiales, en pequeiios volumenes y entregas a tiempo. Este ha sido el
principal reto de la empresa: contar con los matenales necesarios en el
momento preciso para obtener un producto terminado.

Los autobuses Dina se comercializan a través de su red de Distribuidoes en
Meéxico y el extranjero.
Competitividad

La empresa trabaja bajo una politica de Calidad que se resume en los
siguiente:
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“Es compromiso de todos los que trabajamos en DINA hacer las
cosas bien a la primera, cumpliendo con los requerimientos de
nuestros clientes, par lograr que los productos DINA sean
reconocidos por su calidad y de esta manera consolidar a la
empresa como una organizacion de Ctase Mundial™.

Fuente: “Politica de Calidad” Consorcio G Grupo DINAT

Los propositos que se han fijado para ser mas productivos y proporcionar un
mejor servicio al cliente son:

A. Aplicar un cuestionario (Marketing Brief) para tener un mayot
conocimiento del mercado.

B. Generar una base de datos con base en Ja informacion anterior.

C. Disefiar un Business Plan que consiste en aplicar el proceso de
desarrollo de la estrategia logistica empresarial.

D. Desarrollar un plan publicitario.

Actualimente, no se aplica la filosofia Justo a Tiempo en esta empresa. Su
cstrategia de abastecimiento se basa en el sistema tradicional de pedidos de
matenales de acuerdo a prondsticos de venta, Cuentan con inventarios
auxiliares, una gran base de proveedores con los cuales no se ha llegado a tener
relaciones de asociacion. Este es el principal reto que enfrenta la empresa:
lograr un flujo continuo de materiales a través de una comunicacion e
interrelacion mas cercana con los proveedores para prever y evitar problemas
de calidad o largos tiempos de espera para contar con los mateniales.

En relacion al elemento humano, han tratado de aprovechar al maximo la
experiencia del personal de planta para llevar a cabo procesos de calidad.
Cuentan con los elementos fisicos necesarios para el desempeiio de sus
actividades y se ha disefiado una amplia vaniedad de cursos de capacitacion
para que los empleados, tanto de linea como de la gerencia media y alta,
amplien sus conocimientos en dreas especificas. Sin embargo, no se ha logrado
desarrollar el sentido de apropiacion entre los trabajadores de linea ni Ia
convergencia de objetivos entre cllos y la empresa, por lo que existen
relaciones contensiosas entre ambos, 10 que se ha manifestado en el
establecimiento de paros en la linea de ensamble por huelgas.
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Para mejorar su competitividad, han creado un equipo de Control de Catidad
que se encarga de auditar {cada tres meses) los diferentes procesos del sistema
de cahdad ISO-9000 en 1a plantd de autobuses.

En cuanto al servicio al cliente, la empresa presta especial atencidn al
servicio post-venia, ofreciendo cursos de capacitacion en cuanto al
mantenimientos y operacion de los vehiculos.

La estrategia para incrementar su productividad y ganar mercado ¢s la
definicion de especificaciones de disefio para el desamrollo de un preducto
tecnolégicamente superior al de Ia competencia a precios competitivos.

Competencia y Vulnerabilidad

La competencia de los autobuses DINA esta conformada principalmente por
los autobuses de MASA y Mercedes Benz.

El mercado de los autobuses DINA muestra una aita sensibibidad a las
condiciones de Ia economia nacional. Esta tiene una relacién directa con los
volliimenes de viajes que se realizan. La disminucién en los viajes de pasajeros
provoca también una disminucion en la venta de autobuses, no sélo por la
contraccion en el nimero de viajes que limita el crecuniento de la flota
vehicular de las empresas prestadoras de servicios de linea, stno también por la
incertidumbre en la estabilidad del mercado que implica un freno en la toma de
decision de renovar la flota vehicular.

Una hmtante para incrementar su productividad es el esquema actual de
abastecimiento que impide un flyjo continuo de materiales.

Su principal reto es lograr involucrar a los proveedores con los objetivos de
la ermipresa para obtener de ellos una capacidad de respuesta rapida y
confiabilidad en ¢l cumplimiento de plazos de entrega.

Comentarios

Dina cuenta con a experiencia de haber trabajado aplicando 1a filosofia Justo
a Tiempo. Enfrentaron el problema de paros en la linea por fallas de calidad
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en materiales y envios tardios. Apreciaron beneficios en la disminucion de
inventarios, ahormo de espacios en almacén e inversion. Sin embargo, ante ia
falta de imventarios de seguridad y la ausencia de un completo programa de
asociacion entre la empresa y sus proveedores, los faltantes de materiales
fueron frecuentes. Las pérdidas causadas por los paros en la linea fueron
superiores a los beneficios obtenidos, motivo por el cual se suspendid su
operacion, volviendo al sistema de produccion que utilizaban originalmente.

La empresa podra obtener beneficios adicicnales a la disminucién de
inventarios st se aplica [a filosofia Justo a Tiempo con una visién de largo
plazo, apoyada con un controt logistico asi como la creacion de un ambiente
de calidad total.

El flyjo de materiales esta directamente relacionado con el desemperfio de los
proveedores: entregas a tiempo del material solicitado y sin fallas de calidad.
Por ello, debe prestarse atencion al establecimiento de relaciones cercanas y
de largo plazo con los proveedores, manteniendo una retroalimentacion de
informacion constante para evitar emores de programacion en ¢l suministro,

Es indispensable crear un ambiente de asociacién entre los empleados y la
alta gerencia, a fin de que realizen su mejor esfuerzo en las actividades que
desempefian. El trabajador, mejor que cualquier otra persona, puede detectar
y prever con precisidon fallas en el equipo que utiliza diariamente, en los
procesos en los que interviene o en los materales que maneja; al evitarlos
genera ahorros en tiempo y dinero.

Debe recordarse que el contar con los elementos fisicos necesarios para
desarrollar sus actividades mo es suficiente, es necesario incluir aquéllos
aspectos intangibles que conforman el sentido de apropiacion de la fuerza
laboral: un trato respetuoso, participacién en ¢l logro de las metas de la
compafiia, informacion permanente sobre cambios que se estén efectuando en
la empresa ¥y que afecten el desempeiio de sus actividades asi como el
reconocimiento a su esfuerzo. En DINA las relaciones entre los trabajadores
de linea y la alta gerencia no son totalmente de asociacién, lo que podria
traducirse en desperdicios que adquieren formas tan sutiles como el bajo
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rendimiento, retardos, ausentismo o descansos prolongados; o bien adquirir
formas tan graves como reprocesos, pobre calidad en el trabajo o (como ha
sucedido) el inicio de huelgas. Todas estas formas representan pérdidas para la
empresa en costo, tiempo y detrimento en el servicio al cliente.

Las condiciones para aplicar la manufactura JAT en DINA son ideales,
porque el ensamble de los autobuses no se realiza en serie, el flujo del
producto en proceso es de una pieza. Ademds, debido a que se encuentran
involucrados en un programa de calidad avalado por la certificacion 1SO-9000,
deberian considerarse mejoras en la productividad en las operaciones
manufactureras indirectas y no sélo en las directas, enfocando la estrategia
hacia ¢l cliente.

La visién de largo plazo del JAT se basa en l1a eliminacion del desperdicio y
administracién del flujo de matenales a lo largo de todo el ensamble,
lograndose asi procesos agiles, eficientes, capaces de responder ripidamente
a los deseos del cliente y cumpliendo los requerimientos de calidad. En el
mercado de autobuses fordneos cada cliente tiene diferentes necesidades en
cuanto a equipamiento, distribucion interna, capacidad, disefios, colores,
etcétera. El flujo de productos en ensamble de una sola pieza permite
reaccionar y dar respuesta ripida a éstas necesidades en forma agil, sin nesgo
de convertir en material obsoleto los inventarios existentes, aprovechando las
ventajas de la estandarizacién pero obteniendo productos finales
diversificados.
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CONCLUSIONES

La gestion del flujo de materiales induce la resolucion de fa mayoria de los
conflictos internos de la empresa entre sus diferentes areas.

Se ha documentado cdmo a través de la gestion y control del flujo de
materiales ¢ informacioén se reducen los costos por ruptura en los procesos
productivos, obsolescencia de mateniales o productos y miesgo de dafios. Esta
es la funcion de la Logistica: evitar gastos a través de alcanzar un balance
entre inventarios y movimientos, controlando el flujo de materiales.

El factor tiempo rige las actividades logisticas. La efectividad del sistema
puede medirse por su capacidad de respuesta, que dependera de la capacidad
de la planta, de proveedores y la capacidad que se desarrolle para suministrar
{os materiales al interior de la empresa. La logistica controla la informacion y
programa el flujo de materiales en sentido inverso al proceso de produccion.

En las empresas citadas se aprecia una tendencia hacia la satisfaccion del
cliente, atendiendo la demanda lo mejor posible sin errores de programacion,
pero alcanzar éste objetive ha presentado limitantes.

Es clara la imposibilidad de trabajar con "inventano cero”, pero han sido
reales los beneficios obtenidos al disminuir los inventarios lo mds cercano
posible a cero. Este aspecto constituye quiza el punto mas tangible para
apreciar la aplicacion del Justo a Tiempo, no sélo por los ahorros que es
posible obtener con la disminucion del uso de infraestructura, riesgo por dafios
1 obsolescencia, e inversién, entre otros aspectos. La oportunidad de tener un
bajo inventario en proceso hace evidentes los problemas y la necesidad de
solucionarlos sin demeora, evitando afectar la calidad y la preductividad.

La competencia en los diferentes mercados ha hecho necesario el control de
materiales en proceso, el andlisis de inventarios, capacidad y tiempos de
surninistro, capacidad de almacenamiento asi como evaluacion de las opciones
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para el movimiento de materiales y productos. En relacion a éste dltimo
aspecto, la consolidacion de servicios ha representado ventajas para BIMBO y
Gruppo Covarra, porque distribuyen pequefios lotes de diversos productos.

Ha podido apreciarse que en los casos presentados, el elemento humano y
las relaciones con los proveedores constituyen fos principales apoyos o
limitantes para el éxito de un manejo logistico justo a tiempo. La existencia de
manuzles de procedimientos y un plan estratégico no han implicado por si
mismos la obtencidon de resultados favorables, debido a que éstos son
elementos que la gerencia puede controlar directamente; en cambio la actitud
positiva del elemento humano y el desarrollo de su sentido de apropiacidn asi
como la participacion al 100% de los proveedores son aspectos que no pueden
ser controjados.

Ha sido necesario que la empresa rebase las frontera de lo que
tradicionalmente se consideraba su ingerencia, a fin de ejercer mayor control
en la obtencién de materiales de calidad. Los costos que acarrean las fallas en
¢! suministro, basados en las empresas entrevistadas, genera movimientos
extras, mayor tiempo de proceso, costo de mano de obra, combustible y la
obtencion de un producto de menor calidad al requerido.

La dificultad para obtener matenales de calidad v a tiempo ha presentado a
las empresas la necesidad de integrarse verticalmente o desarrollar relaciones
de asoctacién con sus proveedores a través del establecimiento de
compromisos de largo plazo, apoyo tecnoldgico y asesoria, lo cual en ambos
casos representa una inversién en tiempo y dinero. La incorporacion de
técnicas de Calidad Total y Justo a Tiempo para establecer cadenas de
suministro ofrece ventajas como ahorros en iempo y dinero; pero la aplicacion
de una estrategia Justo a Tiempo que sdlo atienda uno de sus elementos puede
provocar vulnerabilidad para la empresa, desconfianza en el elemento humano,
incremento en el costo total y demoras en los procesos. Es cierto que las
operaciones al interior de la empres con inventarios bajos permiten una visién
muy clara de los procesos, pero si no se ha trabajado para crear una cultura
hacia la cahidad y no existe una funcién logistica que coordine los diversos
objetivos de cada area en la empresa, no se consigue ninguna ventaja al
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trabajar con inventario cercano a cero, porque existiria el rnesgo permanente
de ruptura en la linea de produccion o montaje.

En los casos presentados, el control del flujo de materiales y las entregas a
tiempo han proporcionado ventajas para empresas como BIMBO y Gruppo
Covarra, porque proporcionan valor de oportunidad a sus productos, sin el
cual se perderian las caracteristicas que los definen tales como la frescura en
los alimentos y la moda en la ropa. En el caso de D/NA, ensambladora, los
cambios que surgen por la aplicacién de una filosofia Justo a Tiempo podrian
proporcionar mayor flexibilidad para llevar a cabo cambios tecnoldgicos en los
vehiculos ya que los bajos niveles de inventarios diminutrian el riesgo de
pérdida econdmica que representa el contar con mucho matenal que puede
convertise ¢n obsoleto ante cambios en el diseiio o Ia tecnologia de los
vehiculos.

El reto comtin para estas empresas es el procesamiento (o ensamble) de
productos lo mads exacto posible a la demanda. Pudo apreciarse que el flujo de
informacidn y la oportunidad de su transferencia entre las diferentes areas ¢s
un aspecto capaz de elevar la competitividad de las empresas. En algunos
casos, se aprecid cierta falta de coordinacion en el intercambio de informacion
para lograr un flyjo de materiales controlado y con capacidad de respuesta
ante cambios en la demanda; lo anterior ha sido substituido por canales de
informacién informales basados en la iniciativa y experiencia de algunos
empleados. Al no constituir un sistema formal, existe el riesgo de perder éste
cumulo de experiencia tanto como el enlace de comunicacion establecido. Es
necesario identificar tales enlaces para evaluar su efectividad e incorporarlos
en los procesos.

El elemento humano participa en todas la etapas de la cstrategia, la
operacion del plan depende en gran medida de su participacion activa, Las
empresas que han brindado oportunidad, reconocimiento, capacitacion dirigida
¢ Incentivos a su personal, han logrado su actitud positiva, que se refleja en
mejores ambientes de trabajo, deteccion y correccion de fallas en forma
inmediata, cuando se les ha delegade autoridad en las actividades que
dependen directamente de ¢llos.
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En todos los casos se lleva a cabo inspeccion de calidad en el momento de
recibir ]a materia prima y partes o componentes, aun cuando los proveedores
han sido seleccionados y cenificados; esto hace pensar que el proceso de
certificacion de proveedores carece de efectividad ya que solo se reduce el
riesgo de recibir material defectuoso, no lo elmina. Lo anterior sigue
obligando a las empresas a incrementar su costo total por la necesidad de
cortar con espacto para la recepeion y revision de matena prima, personal a
cargo, manejo administrativo, almacén ( o almacenes) de paso y equipo de
deteccion de alteraciones en el material (incluso laboratorios). Haria faita
trabajar mds en el cambio hacia la creacion de una cultura de la calidad y
entregas a tiempo de los proveedores, quienes constituyen la fase inicial del
procesc de manufactura y su omisién puede ocasionar rupturas en los
procesos. El involucramiento de proveedores ha considerado el aspecto de la
calidad en los mateniales que suministra, asi ¢como en la oportunidad de las
entregas, sin embargo podria ampliarse la capacitacidn para modificar su
actitud productiva, induciendo a un andlisis (por parte del proveedor) del
requerimiento de los clientes, adelantindose a sus necesidades considerando
los factores externos y a los cambios que se van presentando en los procesos
de las empresas a fin de que se enlacen en el canal de suministro de sus
clientes y se logre un verdadero flujo de materiales.
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