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3.1 Estrategia de operaciones

A través de los afos, la estrategia de operaciones ha tenido diversos
niveles de evolucion, siempre orientada a llevar a las organizaciones a una
mejor posicibn competitiva en su entorno. Durante los afios 60's y 70’s, la
estrategia en las empresas era concebida como la busqueda de una posicion
competitiva de la industria (ofreciendo el mas bajo costo y las mas alta
calidad) construyendo una fortaleza competitiva alrededor de la misma.* A
finales de los aflos 70’s, las compafiias japonesas tomaron los mercados
mundiales con sus feroces empresas, su arma secreta era contar con una
manufactura virtuosa. Hacian productos atractivos no soélo en costo, sino
también en una baja incidencia de defectos, lo que los hacia confiables y
durables. En los principios de los afios 80's, la mayoria de los directores de
empresas en Estados Unidos, trabajaban sus procesos de manufactura en
términos de los paradigmas cuyas raices habfan nacido 100 afios atras.? El
sistema de manufactura se centralizaba en mercados masivos con altos
voliumenes de produccion, creaban disefios estandar con partes intercambiables
entre los productos principalmente. En la actualidad todos esos principios son
obsoletos, aun los principios con los que era conformado el modelo de estrategia

a finales de los 80’s, ahora lo son también. Por ejemplo:

Una ideal posicion competitiva en la industria.
Practicar el benchmarking en todas las actividades y alcanzar las
mejores practicas

Flexibilidad y rapidas respuestas para los mercados cambiantes.?

! Beyond World Class: The new manufacturing strategy . Hayes, Robert; Pisano, Gary. USA. Harvard

Business Review. Enero-Febrero 1994. Pag. 77.
2 |bid

® What is strateqy ?. Porter, Michael. USA. Harvard Business Review. Noviembre-Diciembre 1996, P4g. 74
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Los procesos y productos ahora evolucionan al ritmo que la demanda lo
exige y eso conlleva a una constante actualizacién y capacidad de adaptacion
de las empresas a los nuevos tiempos para mantenerse vigente en el veloz
mercado. Inherente a este fendmeno, se presenta el reto a las empresas a
alcanzar una mayor flexibilidad para responder a las nuevas exigencias. No
todas lo logran. La flexibilidad estratégica es quizas la clave para conseguir

ventajas competitivas en tiempos turbulentos.

Antes de definir a la estrategia se deben considerar algunos elementos.
La eficiencia operativa junto con la estrategia de una empresa, actualmente son
esenciales para que esta logre un mayor nivel de desempefio, pero ambos
conceptos trabajan en diferentes formas. La eficiencia operativa (EO) es el
desarrollo de actividades similares de una forma mejor de lo que nuestros
competidores lo hacen.* Este concepto permite a una compafiia hacer una
mejor utilizacion de sus recursos reflejAndose en el producto terminado, por
ejemplo, reduciendo defectos, o desarrollando los productos mas rapido. Por lo
contrario, el posicionamiento estratégico, define su esencia como el
desarrollo de diferentes actividades de las que hacen los competidores o el
desarrollo de actividades similares pero en diferentes formas.> Michael
Porter define que este posicionamiento surge de tres distintas fuentes, la
primera, se refiere a un posicionamiento basado en la variedad, donde una
compafiia puede producir productos particulares o servicios usando distintos
conjuntos de actividades. La segunda fuente se denomina como
posicionamiento basado en necesidades, que surge cuando existen grupos
de consumidores con diferentes necesidades y cuando un grupo de actividades
hechas a la medida pueden satisfacer a todas ellas. La tercer y ultima fuente es
el posicionamiento basado en el acceso. Este aplica cuando hay que definir el
acceso de una compaiiia en relacion con la posicion geografica del mercado

4. What is strateqy ?. Porter, Michael. USA. Harvard Business Review. Noviembre-Deciembre 1996, Pags.
62.

5 Ibid



meta. El posicionamiento elige determinar no solo cuales actividades de una
compafiia se ejecutaran y como se configuraran las actividades individuales sino
también como se relacionan las actividades entre ellas. Mientras la eficiencia
operativa se relaciona con alcanzar la excelencia en las actividades individuales

o funciones, la estrategia se ocupa de combinar esas actividades.

Una vez definido el posicionamiento y la eficiencia operativa podemos
decir que “ La estrategia es la creacion de una posicion valuable que
envuelve un diferente conjunto de actividades . . . cuya esencia es elegir
gué cosas hacer y qué cosas no. . . creando un ajuste en las actividades

de una compafiia “ °

La estrategia es el camino mediante el cual una compafia define su
negocio y vincula conjuntamente los dos Unicos recursos que realmente
interesan en la economia contemporanea: las competencias y clientes de una

organizacion.

Es necesario aclarar que para plantear y mantener una estrategia dentro
de una organizacion, debe existir un lider. El lider debe proveer la disciplina para
decidir cual industria cambia y cuando las necesidades de los clientes seran
satisfechas por la compafia evitando distracciones organizacionales vy
manteniendo el distintivo de la misma. Asi, la estrategia requiere constante
disciplina y clara comunicacion.

3.2 Estrategia de Manufactura

Muchas empresas han logrado mantenerse en el mercado al eliminar

elementos de sus productos o servicios a través de la innovacion en sus

6. What is strategy ?. Porter, Michael. USA. Harvard Business Review. Noviembre-Deciembre 1996, Pags.
68, 70, 75.
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procesos de manufactura, haciéndolos mas alcanzables para un segmento que
Unicamente desea las caracteristicas principales a un menor costo. A estos
elementos de innovacion se les conoce también como trade-offs, mismos que se
han convertido en partes esenciales de las actuales estrategias. Aunque la
innovacion a través de estos no garantiza que el producto o servicio sera
exitoso. Anteriormente, los trade-offs eran eliminados con la ayuda del sistema
LEAN MANUFACTURING como estrategia en los procesos de manufactura, con
este, se alcanzaba reducir los costos, incrementar la calidad, introducir mas
rapido los productos al mercado e incrementar la flexibilidad de la compaiiia,

todo esto al mismo tiempo.

Es necesario hacer notar que en la actualidad casi todas las estrategias
exitosas estan destinadas a agotarse, pero ¢ Por qué sucede este fenbmeno ?.

Existen fundamentalmente cuatro razones,

La primera; Normalmente los modelos exitosos son replicados y
con ello pierden su rasgo distintivo “ dos compafias pueden
adoptar estrategias y procesos de produccién similares, pero
una de ellas termina siendo méas exitosa “’; El problema no es la
implantacion de cualquier sistema de ingenieria tal como Just in
Time (JIT) o Total Quality Management (TQM), sino el verdadero
problema es como las compafias aplican esas practicas a la

correccion de las debilidades en sus operaciones.

La segunda es que las buenas estrategias pueden ser
reemplazadas por mejores estrategias, -la innovacién genera
mejores oportunidades de generacion de ingresos de los modelos

de negocios-.

"Beyond World Class: The new manufacturing strateqy . Hayes, Robert; Pisano, Gary. USA. Harvard

Business Review. Enero-Febrero 1994. Pag. 80.
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La tercera es que las buenas estrategias también pueden agotarse

La cuarta se refiere a que las estrategias exitosas pueden ser
desmenuzadas, - en referencia a que el uso de internet ha creado
multiples eficiencias en una gran diversidad de campos y ha

transferido el poder a los consumidores -.8

Ruelas-Gossi hace una diferenciacion en dos partes en referencia a los
tipos de innovacion dentro de las empresas que pueden llevar a plantear o
volver a definir una estrategia de manufactura o modelo de negocios que se
practican en la actualidad a las que denomina como innovaciones de “t pequefia”
y “T grande”. La primera se centra en la innovacion principalmente en el aspecto
del negocio: exclusivamente el producto, su disefio y manufactura mientras que
la segunda trata innovaciones referentes al modelo de negocio, a la forma de
hacer las cosas. Ambas se impulsan por diferentes aspectos, la “t pequefia” por
la tecnologia, requiere tener el conocimiento especializado mediante patentes o
licencias para poder agregar el valor al producto, sigue un camino lineal de
innovacion que siempre vendra del departamento de investigacion y desarrollo.
En cambio la “T grande” ocurre cuando una empresa busca su ventaja
competitiva en otras areas de funcionamiento de la organizacion como
operaciones, finanzas, marketing entre otras; Es impulsada a través de ideas
qgue pueden venir de cualquier parte de la organizacion, de esta forma se puede
involucrar cada area de la misma, también puede considerar innovar hacia fuera
dependiendo si el modelo de negocios se amplia a la concepcion de vision del
cliente. La T grande y la t pequefia no son busquedas excluyentes, sino que

existe una interaccion dinamica entre ellas, de hecho, se puede afirmar que:

- Mientras mas commodity o indiferenciado es el producto, mas grande la T

- Mientras menos commodity es el producto, mas pequefia la t

8 ¢ Es flexible su empresa ?. Quintana, Enrique. Periédico Reforma. Noviembre 2003.
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- Mientras mas rapido es el ciclo tecnolégico del producto, mas pequefia es la t
- Mientras mas lento es el ciclo tecnoldgico del producto, mas grande la T

- La economia de la t pequefia es impulsada por tecnologia

- La economia de la T grande es impulsada por “ideas”

- Mientras mas desarrollada es la economia, mas pequefia la t

. Mientras menos desarrollada es la economia, mas grande la T.°

Al pretender innovar tanto en los modelos de negocios como el producto,

es muy comun no tener claro cual sera foco estratégico.

Los directores y gerentes deben claramente distinguir entre la efectividad
operativa y la estrategia. De esta manera podran identificar un foco estratégico
en sus modelos de negocios o productos y sus procesos de manufactura.

Ambos conceptos esenciales, pero ambos son diferentes.

3.3 Administracion de las operaciones

La administracion de operaciones es un elemento crucial para cada tipo
de organizacion en cuanto a sus sistemas productivos se refiere, porque solo a
través de una administracion exitosa, de gente, capital y materiales puede una
organizacion alcanzar sus objetivos. Para el caso de las empresas, puede ser
definida como el disefio, operacion y mejoramiento de los sistemas de
produccién que una compafia de productos o servicios puede crear para
convertir materia prima en productos y servicios.!® De esta manera, los

administradores de operacion, hacen las cosas basicas que otros

° Innovar en mercados emergentes: El paradigma dela T grande. Ruelas -Gossi, Alejandro. USA.
Harvard Business Review América Latina. 2004. Febrero 2004, Pag. 65.
1 production and Operations Management. Chase, Richards; Aquilano, Nicholas; Jacobs Robert. USA.

Irwin Mc Graw Hill. 1998. Pag. 5.
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administradores también hacen, planean, organizan, dirigen y controlan. La
estrategia corporativa tiene un papel fundamental tanto en la administracion de
operaciones como en las areas de marketing y finanzas, aunque las actividades
de la primera sean diferentes de las demas en las que los directores administran
de distintas maneras. La estrategia de operaciones especifica como una
compafiia empleard sus capacidades de produccién para dar el mejor

soporte de una estrategia corporativa. 1*

Cuando se habla de estrategia de operaciones, nos referimos
principalmente a las operaciones de manufactura. En cuanto a las operaciones
referentes al servicio, existen estrategias similares, especialmente cuando el

servicio de una compafiia usa materiales.

La estrategia de operaciones envuelve también decisiones que se
relacionan al disefio del proceso y la infraestructura que debera apoyar al
mismo, tal como la seleccion de tecnologia apropiada, tamafios de inventarios
en el proceso y la localizacion del proceso. A su vez, las decisiones relacionadas
con la infraestructura, se relacionan con la planeacion y control de sistemas,
aseguramiento de la calidad, control, estructuras de nomina y las funciones de la
organizacién de las operaciones. La estrategia de operaciones puede ser vista
como una parte del proceso de planeaciéon que coordina metas organizacionales
con el resto de las metas que forman parte de la organizacién. Debido a que las
metas de la organizacion cambian todo el tiempo, la estrategia de las
operaciones debe ser disefiada tanto para anticiparse a futuras necesidades
como considerar ciertas prioridades, estas en afios recientes, se han identificado
como costo, calidad del producto y confiabilidad, velocidad de entrega,
confiabilidad en la entrega, habilidad para hacer cambios en la demanda e
introduccién de un nuevo producto.*?

lIM

2 Beyond World Class: The new manufacturing strategy . Hayes, Robert; Pisano, Gary. USA. Harvard

Business Review. Enero-Febrero 1994. Pag. 80.
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Considerando estos elementos se puede decir que para desarrollar una
estrategia de manufactura, es necesario primero traducir prioridades
requeridas en requerimientos de operaciones y segundo, hacer planes
necesarios que aseguren que las capacidades de las operaciones son

suficientes para satisfacerlas.’®

3.4 Cadena de abastecimientos y su gestion

Relacionado a la estrategia de manufactura, la cadena de
abastecimientos es uno de los temas de negocios mas cmmentados en la
actualidad. Ha emergido como una de las mayores areas de las compafiias para
ganar ventajas competitivas. Administrarlas de manera efectiva, se ha convertido
en una tarea desafiante debido a que hay que considerar distintas variables
como las tendencias de las variedades de producto, productos con ciclos de vida
cortos, incremento en el uso de outsourcing y avances continuos en tecnologias
de la informacién —por ejemplo, con el uso de internet, las compafias que tienen
una cadena de abastecimientos pueden establecer una conexion en tiempo real
con la informacion para poder tomar las mejores decisiones. Se puede definir
como un modelo de alto perfil en el que se observa un negocio paso a paso
desde que se recibe la materia prima hasta convertirla en producto
terminado a través de varios procesos donde la meta es entregar el
maximo posible al menor costo posible. La idea es aplicar sistemas de
largo alcance para administrar el flujo completo de informacion, materiales
y servicios desde los proveedores de materia prima a través de compaiiias
y almacenes hasta el consumidor final.'* Este término surge a partir de un

esquema de coOmo las organizaciones estan relacionadas entre si, el resultado

13 bid
1 www.investopedia.com
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de una cadena de abastecimiento, es una simple red de series de cadenas. ° -

Verfig. 3.1-

La meta de la cadena de abastecimientos es reducir la incertidumbre y

riesgos en la misma, afectando niveles de inventario, tiempos de ciclo, procesos

y por ultimo, niveles de servicio al cliente.

Fig. 3.1. Integracion de la cadena de abastecimientos

Cliente

1

Flujo de inventario '

Soporte

Distribucién Provision Proveedor
Fisica de
Manufactura
g

Flujo de informacion

Fuente: Seminario en la direccién de la cadena de suministro. Centro de alta

direccion en Ingenieria y tecnologia. Universidad Anadhuac. Enero 2004.

La cadena de abastecimientos trabaja con una base de datos comun,

gue a su vez se relaciona con un conjunto de herramientas listadas en orden

15 Production and Operations Management. Chase, Richards; Aquilano, Nicholas; Jacobs Robert. USA.
Irwin Mc Graw Hill. 1998. Pag. 467.
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jerarquico, de tal forma que las decisiones que tomamos en uno de los

eslabones de la cadena, impacten a los demas. —Ver fig. 3.2-.

Fig. 3.2. Conjunto de herramientas jerarquicas en la integracion de
la cadena de abastecimientos

/ Prondsticos

Planeacion
Base de datos

de la cadena
de

abastecimiento .
Planeacion de

inventarios

Programacion

Fuente: Production and Operations Management. Chase, Richards; Aquilano,
Nicholas; Jacobs Robert. USA. Irwin Mc Graw Hill. 1998. Pag. 467.

Estas acciones dan cabida al outsourcing que es un término que
describe cuando una firma compra material, ensambla y ofrece servicios
que fueron en un inicio hechos dentro de la compafiia pero con fuentes
externas a la misma.® El outsourcing permite a una firma enfocarse a
actividades que representan su negocio principal, de esta manera la compafia

puede crear una ventaja competitiva mientras reduce el costo. —Ver fig. 3.3-.

16 Ibid



Fig. 3.3. Ejemplo de relaciones entre comprador y tres de sus

proveedores
Comprador Proveedor B
I></
Proveedor A |
|
Proveedor C

— =

Fuente: Production and Operations Management. Chase, Richards;
Aquilano, Nicholas; Jacobs USA. Irwin Mc Graw Hill. 1998. P4ag.
467.

La implantacion de la cadena de abastecimientos conlleva a mejoras
sustanciales en los resultados de las empresas, permite conseguir una mejor
posicién competitiva en una serie de variables de servicio logistico, aunque es

necesario sefialar que muy pocas empresas han alcanzado este estadio.
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Cuando una compafia se mueve en los mercados 0 nuevas
tecnologias, entonces su cadena de abastecimientos esta preparada para

nuevos desafios de negocios y nuevas oportunidades.'’

La cadena de abastecimientos se gestiona a través de la logistica, desde
la administracién de la materia prima hasta cuando el producto es finalmente
consumido o utilizado. Desde el punto de vista gerencial, la logistica debe
proveer el producto correcto, en la cantidad requerida, en condiciones

adecuadas, en el lugar preciso y en el tiempo exigido.

La logistica, es el proceso de planificar, implementar y controlar el
flujo y almacenamiento de materias primas, productos semielaborados o
terminados y de manejar la informacion relacionada con ese proceso,
desde el lugar de origen hasta el lugar de consumo, con el propdsito de
satisfacer en forma adecuada los requerimientos de los clientes.

Council of Logistics Management

Este proceso, se compone por una red de puntos de almacenamiento y
lineas de comunicacidn y transporte conocidas como nodos Yy arcos
respectivamente en la que hay que considerar aspectos de espacio y tiempo
integrados en el costo total. El sistema integrado de logistica de una empresa,
esta formado por tres areas operacionales: gestion de suministros,

transformacién y la gestion de distribucion fisica.

En la logistica actual el soporte e integracion logistico, tanto interno como
externo, se presenta como el area potencial de mayor \entaja competitiva para

7 Aligning supply chain strategies with product uncertainties. Lee, Hau. USA. California

Management Review. 2002. Vol. 44, No. 3. Pag. 105.
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todo tipo de empresas. Entre las tendencias para la logistica destacan la
orientacion al cliente con esquemas tangibles de calidad, incrementar el capital

intelectual, globalizacién, ventaja competitiva y el desarrollo estratégico
competitivo. — Ver fig. 3.4 -.

Fig. 3.4 Esquema de un sistema logistico

4
Servicio Prondsticos >4
— al Cliente de demanda Distribucion
Trafico y
/ Inventarios
Empaque
= pr

Sistema < Manejo de
Analisis y y .
seleccion LOQ Istico materiales

de ubicacion \
de centros de Compras
Almacenes y
A

- Almacenamiento
Almacenamiento Proceso de
Jj Ll ordenes
desechos Soporte de
Partes y
servicios

Fuente: Seminario en la direccién de la cadena de suministro. Centro de alta direccién
en Ingenieria y tecnologia. Universidad Anadhuac. Enero 2004.




3.5 Clases de cadenas de abastecimientos con base en su tipo

de demanda

Se ha encontrado que si uno clasifica productos con base en sus
patrones de demanda, se cae en una de las dos categorias: primariamente
funcionales o primariamente innovadores, y cada categoria requiere un

distinto tipo de cadena de abastecimientos.®®

Un ejemplo de productos funcionales son los que no tienen muchos
cambios en el tiempo, satisfacen necesidades bésicas, presentan demanda
predecible y ciclos de vida largos. Su estabilidad provoca que sean productos de
bajos margenes de ganancia pero los costos de obsolescencia son bajos.
Precisamente para evitar los bajos margenes, muchas compafiias introducen en
éstos innovaciones en moda y tecnologia para ofrecer a los consumidores
razones adicionales para comprarlos convirtiéndolos en productos
innovadores. A través de las innovaciones una comparfia puede incrementar
sus margenes de ganancia pero la demanda se convierte en impredecible y los
costos de obsolescencia son altos, por lo tanto, la cadena de abastecimiento
para este tipo de productos no puede seguir siendo la misma que para los
productos a los que no se les destina innovacion. -Ver tabla 3.1-

Tabla 3.1. Diferencia entre productos funcionales e innovadores

Productos Funcionales Productos Innovadores
Baja incertidumbre de demanda Alta incertidumbre de demanda
Demanda mas predecible Dificiles de pronosticar
Demanda estable Demanda variable

8 What is the right supply chain for your product 2. Fisher, Marshall. USA. Harvard Business
Review. Marzo-Abril 1997. Pag. 106




Larga vida del producto Cortos periodos de venta
Bajo costo de inventarios Alto costo de inventarios
Baja contribucion marginal Alta contribucion marginal
Baja variedad del producto Alta variedad del producto
Bajo costo de almacenaje Alto costo de almacenaje
Baja obsolescencia Alta obsolescencia

Fuente: Aligning supply chain strategies with product uncertainties. Lee, Hau. USA.
California Management Review. 2002. Vol. 44, No. 3. Pag. 106

Con altos margenes de ganancia y demanda impredecible, los productos
innovadores necesitan de cadenas de abastecimientos distintas a las de los
productos funcionales. Para entender la diferencia, se debe saber que una
cadena de abastecimiento ejecuta dos distintos tipos de funciones: una fisica y
una de mercado mediatico. Una cadena de abastecimiento de funcién fisica,
incluye convertir materia prima en partes, componentes, y eventualmente
producto terminado y transportarlos de un punto de la cadena de abastecimiento
al proximo. Menos visible pero igualmente importante es la cadena de
abastecimiento para el mercado mediatico cuyo propésito es asegurar que la
variedad de productos en el mercado concuerde con lo que los consumidores
quieren comprar. Cada una de ambas funciones incurre en costos distintos. Los
costos fisicos son los costos de produccién, transporte y almacenamiento de
inventarios. Los costos de mercado mediatico, surgen cuando la cadena de
abastecimiento cae en baja demanda, dando como resultado pérdidas en

oportunidades de ventas e insatisfaccion de los consumidores.

La demanda predecible de productos funcionales hace los mercados
mediaticos faciles porque una comparacion a tiempo entre abastecimiento y
demanda puede ser alcanzada. Este trabajo se puede facilitar aun mas a través
del uso de un software que permita planear la produccion y planear las entregas,
ademas de minimizar el inventario y maximizar la eficiencia de produccion. Este
modelo es opuesto al de los productos innovadores, debido a que la incierta

reaccion del mercado incrementa el riesgo de escasez o exceso de




abastecimientos, ademas, los productos con ciclos de vida cortos incrementan el
riesgo de obsolescencia y el exceso de costo de abastecimientos. Una vez que
la compafiia ha aceptado la incertidumbre en su demanda, pueden emplear tres

estrategias coordinadas para administrarla.

1. Esforzarse a reducir la incertidumbre —buscando fuentes de nueva
informacion que puedan servir como indicadores para hacer la
demanda méas predecible-

2. Incrementando la flexibilidad en la cadena de abastecimientos —asi
se puede manufacturar una orden de produccién cuando los
prondsticos sean precisos-.

3. Una vez que la incertidumbre haya sido reducida o evitada lo méas
posible, el remanente de incertidumbre que no se pudo reducir, se

puede cubrir con excesos de inventario.

Otros tipos de incertidumbres son los que rodean a una estrategia de
cadena de abastecimientos. Se pueden considerar dos tipos de ellas, las
cadenas de abastecimientos estables y las cadenas de abastecimientos
envolventes. La diferencia es que en las primeras el proceso de manufactura y
la tecnologia aplicada es madura y la plataforma de abastecimiento esta bien
establecida, ademas de que la complejidad de los procesos de manufactura
tiende a ser administrables por ser altamente automatizados. En las segundas,
el proceso de manufactura y la tecnologia aplicada estan aun en un desarrollo
muy temprano y se mueven en un ambiente cambiante y como resultado, la
plataforma de abastecimientos esta limitada en tamafio y experiencia, ademas
de que los procesos de manufactura requieren de varios ajustes resulta ser muy

dificil de administrarlos. —Ver tabla 3.2-.
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Tabla 3.2. Diferencia entre cadenas de abastecimiento estables y envolventes

Cadenas de abastecimiento estables

Cadenas de abastecimiento envolventes

Pocas interrupciones en la operacion

Muchas interrupciones en la operacion

Rendimientos altos y estables

Rendimientos bajos y variables

Pocos problemas de calidad

Problemas potenciales de calidad

Muchas fuentes de abastecimiento

Fuentes de abastecimiento limitadas

Proveedores confiables

Proveedores poco confiables

Pocos cambios en los procesos

Muchos cambios en los procesos

Poca capacidad de restriccion

Potencial capacidad de restriccion

Facilidad para hacer cambios

Dificultad para hacer cambios

Flexibilidad

Inflexibilidad

Planificacion y produccion confiable

Planificacion y produccion variable

Fuente: Aligning supply chain strategies with product uncertainties. Lee, Hau. USA.

California Management Review. 2002. Vol. 44, No. 3. P4g. 107

El primer paso en idear una efectiva estrategia de cadena de

abastecimientos es considerar la estrategia de la demanda a usar para los
productos que una compaiiia provee. Muchos aspectos son importantes,
por ejemplo, el ciclo de vida del producto, el prondstico de la demanda, la
variedad del producto y los estandares del mercado para dirigir los
tiempos de planeacién, produccién y servicio para poder conocer el
porcentaje de la demanda que ha sido cubierta con las mercancias de los

inventarios.*®

Las incertidumbres requieren estrategias en las cadenas de
abastecimientos con iniciativas e innovaciones que provean de ventajas

competitivas a las compafiias. Las estrategias pueden ser clasificadas en cuatro

9 What is the right supply chain for your product 2. Fisher, Marshall. USA. Harvard Business
Review. Marzo-Abril 1997. P4g. 106
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tipos en las que internet y las tecnologias de la informacién juegan un papel muy

importante.

Cadena de abastecimientos eficiente.- Estas cadenas utilizan
estrategias que ayudan a crear el mas alto costo en eficiencia en la cadena de
abastecimiento eliminando actividades que no agregan valor al producto. El
papel que internet juega en estas estrategias, es que permite a la cadena de
abastecimientos tener integrada la informacion de demanda, inventarios,
capacidad y programas de distribucion que hacen a la cadena transparente a

todos.

Cadena de abastecimiento que elude el riesgo.- Son cadenas que
utilizan estrategias en las que se comparten recursos de modo que el riesgo en
la misma es también compartido. Un eslabdn de la cadena puede ser el mas
vulnerable a presentar dificultades pero los demas eslabones pueden estar

disponibles para absorber parte de ese riesgo.

Cadena de abastecimiento sensible.- Estas cadenas utilizan estrategias
que las ayudan a ser sensibles y flexibles al cambio en las necesidades de los
consumidores. Internet permite tomar los requerimientos del cliente tan rapido
como sean capturados y convertirlos en ordenes de produccion. En estas

estrategias no se preveé el riesgo.

Cadena de abastecimiento agil- Ayudan a tener sensibilidad y
flexibilidad con los requerimientos del cliente mientras que el riesgo en los
recortes de abastecimientos es eludido a través de compartir inventarios o
recursos de capacidad. Son agiles porque tienen la capacidad de responder a
los cambios como demandas impredecibles de los clientes mientras minimizan el

riesgo problemas de abastecimiento. -Ver fig 3.5-



Variabilidad del abastecimiento

Fig 3.5 . Estrategias para la cadena de abastecimientos.
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Fuente: Aligning supply chain strategies with product uncertainties Lee, Hau.
USA. California Management Review. 2002. Vol. 44, No. 3. Pag. 114.

3.6 Control de la demanda

La demanda puede clasificarse en dos tipos, demanda dependiente y
demanda independiente. La demanda independiente aplica para los productos
completamente terminados y es determinada en funcion de los requerimientos
de un mercado, para esta es necesario considerar ¢ Cuando ordenar ? y ¢
Cuéanto ordenar ? usando prondsticos, entonces se utilizan los principales

modelos de inventarios mas conocidos:

Modelo de cantidad econémica de pedido

Modelo de punto de re-orden

Modelo de descuento



Modelo de lote de produccién
Modelo de costo de inventarios

Modelo con faltantes

La demanda dependiente se relaciona con los productos que son sub-
ensambles principalmente, es decir, con una explosion de productos de
materiales de por medio donde los productos a su vez forman parte de un
producto mayor, por lo que los requerimientos de los mismos son programables
facilmente, por ejemplo, al ensamblar un auto, suponemos que necesitara de
cuatro llantas, un radiador, un volante, etc, entonces su inventario puede ser
calculado a través de programacion de cantidades exactas con una técnica
llamada MRP ( Material Requirements Planning, por sus siglas en Inglés ),

muy usada en la década de los 80’s.

Para poder hacer un buen uso de los requerimientos del modelo de
inventarios de demanda dependiente, es necesario que el administrador

considere ciertos puntos:

Programa maestro de produccion (¢,Qué es lo que se va a producir y
cuando?)

Especificaciones por maestros de piezas (Materiales y partes requeridas
para hacer el producto que se solicita)

Disponibilidad en inventario (¢, Qué hay en el stock?)

Ordenes de compra pendientes (¢ Qué pide la orden?)

Tiempos de produccion (¢Cuanto tiempo toma obtener varios

componentes?)

Es necesario mencionar que los principales ingredientes del MRP estan
computarizados para poder tener hilvanados con informacion confiable a sus

partes integradoras tales como, el programa de produccion maestro, los



maestros de materiales, inventarios, registros de compras y tiempos de
produccion.— Ver Fig. 3.6 -

Fig. 3.6. Esquema de un sistema de MRP

Ordenes de
la produccién produccion

Sistema MRP

Fuente: Production and Operations Management. Chase, Richards; Aquilano, Nicholas;
Jacobs Robert. USA. Irwin Mc Graw Hill. 1998.

Estos sistemas de inventarios han evolucionado con los requerimientos de
los clientes a través del tiempo.

La segunda generacion fue MRP II, una poderosa técnica que requeria como
plataforma a su antecesor MRP solo que la nueva generacion integraba
conceptos como costos de capital, tiempo de produccién, ademas de que

vinculaba a areas de la empresa como compras, contabilidad, ventas, ingenieria
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y algunas otras areas funcionales para evitar que continuaran las diferencias en

la informacion que comunmente se presentaban con MRP.

A principios de los afos 90, la nueva competencia global que consideraba
firmas transnacionales con plantas ubicadas en distintas partes del mundo, ya
no necesitaba Unicamente un sistema de inventarios local, sino uno que
trabajara a la par de las nuevas necesidades de demanda global, subcontratos
internacionales, que considerara distintas politicas para los distintos paises en
donde se encontraban ubicadas las plantas y consecuentemente el manejo de
mercados con monedas de distintas denominaciones y valores, entonces fue
cuando MRP Il no podia satisfacer las nuevas exigencias con las aplicaciones

gue ofrecia. Una nueva evolucién era necesaria.

De los mas de 300 vendedores de sistemas MRP se derivaron muchos
nombres para la nueva generacion de MRP IlI, pero The Gartner Group la llamé

el nuevo MRP ERP ( Enterprise Resource Planning, por sus siglas en Inglés ).

— Ver fig. 3.7 -
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Fig. 3.7. Inductores de estandares de mejor desempefio logistico 1960-

2000
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DRP Distribution Requirements Planning. Técnica perfeccionada de planificacion en la
gue la demanda del consumidor establece el nivel de existencias. Ver también MRP.

MRP Planificacién de Necesidades de Fabricacién. (también conocida como "Planificacién de Recursos de
Fabricacion") Técnica de planificacion orientada a la produccion y que se considera precursora de
JIT- Ahora actualizada como MRP II. Ver también DRP.

ERP Planificacién de Recursos de la Empresa. Tecnologia de integracion que hace funcionar todos los recursos de
fabricacion y afines en toda la empresa.

Fuente: Seminario en la direccién de la cadena de suministro. Centro de alta direccién en

Ingenieria y tecnologia. Universidad Andhuac. Enero 2004.

Para la concepcién de los sistemas ERP se ha considerado desarrollar

moddulos para planeacién, programacion y costeo para los varios segmentos de

la organizacibn desde centros de trabajo, divisiones de la compafia y

corporativos, pero lo mas importante es que los sistemas ERP han vinculado a

los clientes y proveedores con la compafiia a fin de constituir una cadena de

abastecimientos donde todos tienen la misma informacion y todos la comparten

a tiempo real. — Ver fig. 3.8 -



Fig. 3.8. Modelo de un tipico sistema ERP
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Fuente: Production and Operations Management. Chase, Richards; Aquilano, Nicholas;
Jacobs Robert. USA. Irwin Mc Graw Hill. 1998.

Los sistemas ERP han sido conceptualizados en varios lenguajes de
programacion como Cobol, PL1, RPG y ensamblador, pero con el tiempo, el
mantener con informacion vigente a estos sistemas se convirti6 en un gasto

elevado.

Uno de los mas populares modelos de ERP es el desarrollado por la firma
alemana SAP, AG conocido como R/3 el cual actualmente es lider en proveer
sistemas de esta categoria a empresas alrededor del mundo. Desde su
lanzamiento en 1992, ha usado el concepto de una base de datos comun de alta
velocidad integrada con aplicaciones de modulos compartidos soportada por tres

servidores. R/3 requiere que las computadoras estén fisicamente conectadas



usando mecanismos de comunicaciones Unicos para el software. El software
consiste en basicamente cuatro grandes moddulos contabilidad y finanzas,
recursos humanos, manufactura y logistica y distribucién y ventas. El efectivo
disefio de estructura de este sistema, permite por ejemplo que en cuanto un
movimiento haya sido registrado por el area de ventas, inmediatamente sea visto
en tiempo real por el area de cuentas por pagar, las demas areas pueden
registrar sus movimientos y ser vistos por los demas maodulos. De la misma
forma, los clientes y proveedores pueden consultar informacién referente a sus
compromisos y actividades en tiempo real a través de internet. En esto estriba el
éxito del sistema de SAP, que entiende y cubre las necesidades de las

aplicaciones de negocios a traves de sus actualizaciones al sistema.



