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Objeto de la Tesis de Master

Objeto de la Tesis de Master.

El objeto de la presente Tesis de Master coneistel analisis y aplicacion del
modelo SCOR como herramienta para la Gestion daetiReento de la Cadena de
Suministro en el ambito del sector del automoévigraecer la colaboracion de la
empresa XXX ubicada en Vigo, que por temas de dentialidad no ha querido
revelar su identidad, la cual ha facilitado sobneena el entendimiento y la Gestion de
una Cadena de Suministro de dicho sector, y situ#h habria resultado mas dificil
llevar a cabo la ejecuciéon de este trabajo. Dichbaio realiza una retrospeccion de la
evolucion de las relaciones entre las empresas \estion, y avanza hacia la
prospectiva futura de las nuevas relaciones y lgortancia del Rendimiento de la
Cadena de Suministro en un marco de mercado global.

Asi mismo, otro de los objetivos de la Tesis emtiaduccion del concepto de
“Rendimiento” y las herramientas utilizadas pardedwrinarlo, puesto que es un
concepto que esta sustituyendo al tradicional bareen la productividad centrado
exclusivamente en aspectos productivos de bieseswcios. Este concepto supone un
peldafio mas por alcanzar la excelencia del objdinad definido como cliente y para
ello, la optimizaciéon de todos los recursos seao disicos para su consecucion de la
forma mas eficiente y eficaz. La idea de la Cadkn&uministro subyace por encima de
las singularidades de las empresas pertenecientascadena, creando un marco
relacional en la competitividad que difiere dedotuales.

Debido a la naturaleza relativamente joven de éstilBn de la Cadena de
Suministro, no son muchas las herramientas disfgmibn la literatura para la
medicion de la eficiencia y eficacia de este cotwepganizacional. De entre todas
ellas, la persona autora de este Tesis de Master Alejandro Patifio Rodriguez, de
acuerdo mutuo con los supervisores tutores de d& e Master, se ha decantado por
su mayor desarrollo presencial en el mercado y fwormayor versatilidad de
implantacion, por la utilizacion del modelo SCOR ogdi¢lo de Referencia de
Operaciones de la Cadena de Suministro).

La presente Tesis de Master servira a su vez doatmajo para la obtencioén del

titulo “Master en Ingenieria Avanzada, Logistic@adena de Suministro”, refrendando
todos los conocimientos adquiridos y desarrollatloante el ejercicio del mismo.
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Capitulo 0: Introduccion

0. Introduccion.

El vertiginoso aumento del comercio internaciofralto de la globalizacion y la
incorporacion de nuevas economias al mercado muhdiaesarrollado mercados cada
vez mas competitivos. EI mercado global ha dejdukbieta la vision de que una sola
empresa pueda conseguir y mantener el liderazgb rercado por sus propios medios
y ha precipitado la edad de l@sganizaciones Virtualeyg el liderazgo de la Cadena de
Suministro.

El ecosistema actual de los negocios poco a pocamwdiando el paradigma de
auto-suficiencia por el de cooperacion con otrogmmbros del canal, ya que el
crecimiento no estabiliza perpetuamente la estiuiliy nivel de las empresas. En los
grandes mercados, las empresas para competir s@rasmn otras empresas para
nivelar su desventaja competitiva, la ventaja lesten que la empresa se centra donde
es mas competitiva y ademas tiene la posibilidacaeder a diferentes recursos y
procesos del canal, lo cual seria muy dificil esocaontrario. Esta situacion, nos
conduce a una rivalidad comercial ya no de empaesmapresa y en a&mbitos regionales
0 incluso nacionales, sino una rivalidad entre @Gadede Suministro a nivel global
(Christopher y Towill, 2001).

En un mercado que tiende hacia la globalizacion laleeconomia, las
organizaciones empresariales se estan viendo fszadlcanzar niveles de excelencia
a escala mundial mediante sistemas altamente Ibaxily capaces de adaptarse
rapidamente a las necesidades y requerimientosnypliea este cambio de situacion.

La mayoria de expertos son coincidentes en que quemgetir con éxito en el
mercado global, las compafias deben efectuar sugtamdes cambios en su estructura.
La continua reingenieria organizacional, los cami®a los valores de la fuerza de
trabajo, la reevaluacion de medidas de actuaci@idiendo en elementos claves
como: la satisfaccion del cliente, la utilizaciéa ld inversion, los costes de operacion,
la calidad y tiempo de ciclo y el abandono de lappesta tradicional entre coste o
servicio.

En el pasado, las empresas tradicionalmente hantarivado y medido la
eficiencia y productividad de sus operaciones edadges que estan limitadas a los
propios limites de la compafia. EI cambio paraédsati®n de la Cadena de Suministro
es que las medidas deben dirigirse a todos lodesivde la cadena de socios en orden
jerarquico, valorando la efectividad y beneficioshables de la cadena completa.

En la Cadena de Suministro se valora la exact#imdaplicidad, coordinacion de
actividades y sobre todo la velocidad de la cad@teas agencias como la Supply
Chain Council (SSC) han establecido industriagantas con las mejores practicas para
que se utilice un lenguaje y un marco comun ennlagidas de rendimiento de la
cadena suministro. El resultado del trabajo estadeppor muchas compaiiias y se
conoce como el Modelo de Referencia de Operacideek Cadena de Suministro
(SCOR).

17



Capitulo 0: Introduccion

La realizacion de esta Tesis de Master surge dedasidad de la adecuada
Gestion de la Cadena de Suministro erigida progaesente en una de las claves de la
estrategia competitiva de las empresas. De est®,mesulta cada vez mas pertinente
visualizar el funcionamiento de la Cadena de Swstimi pero este analisis no puede
estar soportado bajo un prisma de consideraciangstivas. Por este motivo, se hace
indispensable el uso de una serie de parametrodifteables que permitan analizar y
gestionar la Cadena de Suministro de una formé&iwedje/a que no se puede gestionar
aquello que no se puede medhs decir, se necesitan una serie de indicadoremmed
los cuales se pueda gestionar la cadena logisticaada uno de sus elementos,
identificando y eliminando todo aquello que no &perlor a los clientes. Este conjunto
de indicadores o sistema de medicién del rendimiestan alineados con las estrategias
de la Cadena de Suministro, sus metas y sus aigetiv

La presente Tesis de Master se encuadra en etcagnbneas de investigacion
desarrolladas por Juan José Alfaro Saiz en su Desitoral “Sistema de Medicion del
Rendimiento en el Marco de la Propuesta IE-GIPicaplon a una PYME” y por Raul
Rodriguez Rodriguez en su Tesis Doctoral “Desarrale una metodologia vy
arquitectura para la identificacion y analisis @daciones entre los indicadores de
rendimiento de una organizacion. Aplicacién a umaresa del sector textil”.

Fruto del desarrollo de este trabajo, se expondrémlen cronoldgico la linea
de actuacion seguida para la ejecucion de la miSmalesarrolla el Estado del Arte,
reflejando los trabajos recogidos en esta lineadeacion y la evolucién desde las
técnicas de decision multicriterio hasta el mod#doreferencia de operaciones, y las
futuras lineas de actuacion.

Seguidamente se procede a analizar en profundiddal manera detallada, la
problematica de la Gestion de la Cadena de Sumunistsu vinculacion con la
necesidad de establecer Sistemas de Medicion delilRento. Se realizara en este
capitulo un analisis del sector del automovil, s#gude una descripcion y
comportamiento de la Cadena de Suministro, paednfiente versar y enlazar con los
Sistemas de Medicidon del Rendimiento en la Gestédta Cadena de Suministro.

Posteriormente, se expone la metodologia de apicalel modelo SCOR, y se
procede a la aplicacién y propuesta para el anmd#téa Cadena de Suministro en el
sector de la automocion. En dicha aplicacion, smtiticaran las relaciones de la
Cadena de Suministro desde los proveedores dedgegivel hasta los clientes de los
clientes en un marco o estado actual (AS-IS). Zadb dicho estado, se comparara con
las mejores practicas de otras Cadena de Sumimistiiase a una serie de indicadores
clave de rendimiento, evaluando las diferenciasstemies, y proponiendo vy
estableciendo soluciones y propuestas de mejores g@eortar dichas diferencias
disefiando un estado futuro (TO-BE) propuesto, ¢din e alcanzar los objetivos y la
estrategia.

Finalmente y para concluir, se establecen una skericonclusiones generales y
particulares del propio modelo SCOR vy futuras lén@g& investigacion a desarrollar.
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Capitulo 1: Estado del Arte

1.1 Introduccion.

La Gestién de la Cadena de Suministro incluyeodardinacion y gestién de
todas las actividades, desde el aprovisionamieatmaterias primas, hasta la entrega
final del producto a los consumidores, bajo el e@wmptficiente de tecnologias de
la informacion. El objetivo de la Gestion de la €aa de Suministro es optimizar
globalmente los flujos de materiales e informacEm la Cadena de Suministro,
mediante la integracion horizontal entre las corgmfdentro de la Cadena de
Suministro y la integracién vertical de los proesxistentes de cada compafia
(Cooper et al., 1997).

Flujo de informacion

| )
AN

Marketingy Cliente Cliente
Ventas

Proveedor  Proveedor Compras Gestion de Produccion Distribucion
materiales

< o e S
Flujo de Producto
| [ [ ]
Gestién de Relacion con el Cliente
| [ [ ]

Gestion de Servicio al Cliente

| [
Cumplimiento de Pedidos
| [ [

Gestién de Flujo de Fabricacion

Desarrollo de Producto

Aprovisionamiento

Canal de Devolucién

Figura 1.1. Modelo de Referencia para lati@e de la CS (Cooper et al, 1997).

0J1SIUILING 9P BUBPED) B| 9P 01006aN 9p S0S800.d

Para alcanzar el objetivo de la Cadena de Sumunilsts gestores que operan
dentro de la cadena necesitan tomar decisioneatéggtras para la seleccion de
proveedores, compra de equipamiento, evaluaciomedeimiento de los proveedores,
relacion de larga duracion entre los compradorelosy proveedores, distribucion
efectiva, etc. Estas decisiones son usualmentegaadyi e incluyen factores tangibles e
intangibles bajo complicados criterios con indegenia de las relaciones, asi como,
presentan problemas carentes de estructuraciorfimcdm, con las vicisitudes que
reporta en la toma de decisiones.
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Capitulo 1: Estado del Arte

El AHP (Analytic Hierarchy Process) y su extensi@iNP (Analytic Network
Process) son una de tantas aproximaciones querptradir con factores cualitativos y
cuantitativos bajo multiples criterios (Tomokatswak 2004). Ambas son herramientas
de analisis de decision multicriterio cuya apliéacha sido empleada en varios campos
de negocios e industrias.

1.2 Técnicas en la ayuda de la toma de decisiones.

1.2.1 Decision Multicriterio Discreta (DMD).

“La toma de decisiones es un proceso de seleetitre cursos alternativos de
accion, basado en un conjunto de criterios, pacanahr uno o mas objetivos”
(H. Simon, 1960). Como bien describe Eduardo Meztian su libro “Evaluacion y
Decision Multicriterio”(1998) un proceso de toma de decision comprende de manera
global los siguientes pasos:

- Andlisis de la situacion;

- Identificacion y formulacion del problema;

- ldentificacibn de aspectos relevantes que pemméaaluar las posibles
soluciones;

- Identificacion de las posibles soluciones;

- Aplicacion de un modelo de decision para obtemeresultado global; y

- Realizacion de andlisis de sensibilidad.

La opinién de un unico decisor puede tornarseficisnte cuando se analizan
problemas complejos, sobre todo aquellos cuya gwiymuede afectar a muchas otras
personas. Debido a lo anterior, se debe abogaygrmrar discusion e intercambio entre
los decisores, que por su experiencia y conocimjgnieden ayudar a estructurar el
problema y a evaluar las posibles soluciones.

Para abordar una situacion de un problema de tamdecision, en la que se
presentan diversos objetivos o criterios que simelimente deben ser tenidos en
cuenta, surgi6é la Metodologia Multicriterio comast8ma de Ayuda a la Decision del
ser humano.

Un criterio clasificador en la Decision Multicnite corresponde al nimero, que
puede ser finito o infinito, de las alternativastemer en cuenta en la decision.
Dependiendo de esta situacion existen diferenteodog. Cuando las funciones
objetivo toman un numero infinito de valores digi8) que conducen a un ndmero
infinito de alternativas posibles del problemalambDecision Multiobjetivo.

Aquellos problemas en los que las alternativasddeision son finitas se

denominan problemas deecision Multicriterio Discreta (DMD). Estos problemas
son los mas comunes en la realidad y son los qoersgderan en este documento.
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Capitulo 1: Estado del Arte

Los métodos de Decision Multicriterio Discreta @dizan para realizar una
evaluacion y decision respecto de problemas quengtoiraleza o disefio, admiten un
namero finito de alternativas de solucion y donek greciso seleccionar una alternativa
como la mas conveniente, ordenando un conjuntdteimativas en funcion de su nivel
de preferencias y clasificarlas conforme a cieaatidad de criterios. Esto se realiza a
través de:

1. Un conjunto de alternativas estable, generalnénito (soluciones factibles
gue cumplen con las restricciones posibles o pldes; se asume que cada una
de ellas es perfectamente identificada, aunque@mnmscesariamente conocidas en
forma exacta y completa todas sus consecuenciasitatizas y cualitativas;

2. Una familia de criterios de evaluacion (atrilmjt@bjetivos) que permiten

evaluar cada una de las alternativas (analizacensecuencias), conforme a los
pesos (0 ponderaciones) asignados por el agentsodeg que reflejan la

importancia (preferencia) relativa de cada criterio

3. Una matriz de decision o de impactos que resulmegvaluacion de cada
alternativa conforme a cada criterio; una valonadjdrecisa o subjetiva) de cada
una de las soluciones a la luz de cada uno deilesias; la escala de medida de
las evaluaciones puede ser cuantitativa o cuaktaty las medidas pueden
expresarse en escalas cardinal (razén o intervadodinal, nominal, y
probabilistica;

4. Una metodologia 0 modelo de agregacion de pmdeas en una sintesis
global; ordenacién, clasificacion, particion o je@zacion de dichos juicios para
determinar la solucién que globalmente recibe lapras evaluaciones;

5. Un proceso de toma de decisiones (contexto disex) en el cual se lleva a
cabo una negociacion consensual entre los actorésteoesados (analista-
“experto”-, decisor y usuario)” (Eduardo Martin&298).

Una de las ventajas sobre otras propuestas del Bdfue permite realizar una
jerarquia del proceso de decision (Figura 1.2).

Nivel © Objetivc

Nivel 2 Criteric - Criteric2 L, Criterio N
Nivel 3 Sub-cfiterio ‘ Sub- criterio 2 Sub-criterio K

Nivel J Objet’c’" Objetc 2 e Objeto |

Figura 1.2. Jerarquia representada en el arbaécdsion, Zahedi (1986).
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Los principales métodos de evaluacién y decisiattianiterio discretos son:
Ponderacién Lineal (scoring), Utilidad Multiatrilout (MAUT), Relaciones de
Superacion y Andlisis Jerarquico (AHP- The Analytiierarchy Process-Proceso
Analitico Jerarquico).

1.2.2 Andlisis Jerarquico (AHP- The Analytic Hierarchy Process-Proceso Analitico
Jerarquico).

Este método fue desarrollado por el matematicaretsoSaaty (1980) y consiste
en formalizar la comprension intuitiva de problemasmplejos mediante la
construccion de un Modelo Jerarquico (Forman y GH¥31).

El propésito del método es permitir que el agaetgeisor pueda estructurar un
problema multicriterio de forma visual, mediante danstruccion de un Modelo
Jerarquico que basicamente contiene tres nivelesta nn objetivo, criterios y
alternativas. AHP proviene del DMD por varios mosv

- Existe coincidencia en las caracteristicas dgftoblemas que se pretende
resolver.

- Las estrategias de resolucion son similares, seate€riterios y se valoran
las preferencias utilizando funciones de utilidad.

Segun Yosuff et al (2001) la estructura jerarquidel AHP es una de las
particularidades del éxito de este método, al pgoesta reflejada en su nombre. De
hecho no hay otras propuestas que permitan unandiisacion tan acabada del proceso
de decisién, mediante la representacion de taniteyias y subcriterios como sea
necesario.

Una objecion recibida en este aspecto es de JoHAa839) donde se advierte
que si la jerarquia es incompleta pueden distoassenlos pesos, asi como Epstein y
King (1982) incorporan la posibilidad de estructugbproceso de decision a través de
una jerarquia, las diferencias de informacion esacano de los elementos de dicha
jerarquia, deben introducir distorsiones en la®ragiones de sus elementos. Segun
Saaty, sefiala que el problema es de disponibiddadformacion, no del método.

Los pasos a seguir para la estructuracion del lngel@rquico son (Wasil y
Goleen, 2003):

» Identificacion del problema.
Situacion que se desea resolver mediante la séftedei una de las alternativas de
las que se dispone o se prioriza, comparando upasotras mediante la

evaluacion de los criterios que permitan conocef'poos” y los “contras” de cada
una de las alternativas a considerar.
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» Definicion del obijetivo.

El objetivo servir4 para mejorar la situacion exise, y estara conformado por un
conjunto de elementos que seran los subobjetivagiterios, subcriterios y
alternativas para la consecucion del mismo.

« |dentificacién de criterios.

Son los aspectos relevantes que afectan significagnte a los objetivos y deben
expresar las preferencias en la toma de decisiomedlyendo aspectos
cuantitativos y cualitativos. Estos ultimos puedefuir poderosamente en la
decision final, pero no son incorporados debidouacemplejidad para ser
definidos y medidos.

+ |dentificacion de alternativas.

Propuestas factibles que permitiran el logro dejetoln general definido
inicialmente. Cuando se construye la jerarquiapsede hacer de arriba hacia
abajo o viceversa. La construccion de arriba hatbajo se inicia con la
identificacion de los criterios mas globales, esirdelesde lo mas general hasta lo
mas particular. De esta manera, todos los aspeetosrales recopilados en la
definicion del problema estan presentes en eseepnivel en forma de criterios.

Cada criterio identificado debe ir acompafiado da descripcion de lo que
significa. Si se requiere de los criterios puedespdenderse subcriterios, guardando
una relacion jerarquica con el criterio del quelegprenden.

En la construccion de abajo hacia arriba el moce desarrolla a la inversa.
Primero se generan las caracteristicas que permdiferenciar las alternativas, y
posteriormente se construye el modelo jerarquicopamdo aquellas que mantienen un
factor comun de criterios o subcriterios hastadltea) objetivo final.

El sentido de la construccion dependera de lossddisponibles y de los
decisores. Si en la elaboracion estan definidaallamativas y se conocen sus “pros” y
“contras”, se puede iniciar un modelo de abajo &nauriba. En caso contrario, se
recomienda iniciar desde arriba hacia abajo, pugstoes un enfoque para situaciones
de planificacion estratégica en donde los objetegidn mas claros que las alternativas.

Lo que le hace diferente de los otros modeloguesdentro de la evaluacion se
tienen en cuenta los juicios subjetivos e interagedos grupos involucrados en la
decision. Finalmente logra combinar los juiciosuentodo, quedando las alternativas
organizadas y priorizadas desde la Optima, segsigzsivamente del resto de
alternativas en orden de adecuacion y validez.
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Meta Globa
Objetive
Criterios ‘
G C1 C1 C1
Sub-criterios
S1 S2 S1 S2 S1 S2 S1 S2
Alternativas A1 Az

Figura 1.3. Modelo Jerarquico para la Toma de Dmoés con el AHP (Fuente propia).

Algunos de estos componentes pueden ser medidilsndate porque se
refieren a aspectos cuantitativos. La ventaja d¢P Aonsiste en que adicionalmente
permite incorporar aspectos cualitativos, que suejeedarse fuera de los analisis
debido a su complejidad para ser medidos, pergqgaden ser relevantes para algunos
decisores involucrados en la toma de decision, cawoel caso de riesgo, la
incertidumbre, la equidad y la participacion, emtir®s.

Una vez construido el Modelo Jerarquico, se raalizomparaciones a pares
entre dichos elementos (criterios-subcriterios tgrahtivas) y se atribuyen valores
numeéricos a las preferencias sefialadas por lasmaxsentregando una sintesis de las
mismas mediante la agregacion de esos juiciosglasci

El fundamento del proceso de Saaty descansa éechblo que permite dar
valores numéricos a los juicios dados por las pasdogrando medir cdmo contribuye
cada elemento de la jerarquia al nivel inmediataensaperior del cual se desprende.
Para estas comparaciones se utilizan escalas de ez términos de preferencia,
importancia o probabilidad, sobre la base de umal@snumérica propuesta por el
mismo Saaty (1995), que va desde 1 hasta 9.
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Intensidad de Definicién Explicacion
Importancia
1 Igual Dos actividades contribuyen de igual matdo
objetivo
3 Moderada La experiencia y el juicio favoreceretaente
una actividad sobre la otra
5 Fuerte La experiencia y el juicio favorecen
fuertemente una actividad sobre la otra
7 Muy fuerte o demostrada Una actividad es much®fanéorecida que la
otra, su predominancia se demostré en la
practica
9 Extrema Las pruebas que favorecen a una aalivices
que otra son del nivel de aceptacion mas alto
posible
2,4,6y8 Para transitar entre los | A veces es necesario interponer

valores anteriores

numeéricamente un juicio de transaccion pue
que no hay una palabra apropiada para
describirlo

sto

Reciprocos de
lo anterior

Si ala actividad i se le ha
asignado uno de los
nameros distintos de cero
mencionados cuando se
compara con la actividad |
entonces j tiene el
reciproco cuando se le
compara con i

Una comparacion que surge de la eleccion ¢
elemento méas pequefio como unidad, para
estimar el mayor como multiplo de esa unid

el

ad

Racionales

Coeficientes que surgen
la escala

dsi se forzara la consistencia obteniendo n
valores numéricos para abarcar la matriz

l11al9

Para actividades vinculag

lg@3uando los elementos son cercanos y casi
se distinguen: moderado es 1.3 y extremo e

1.9

Figura 1.4. Tabla numérica de las relaciones emierios (Saaty, 1980).

Una vez obtenido el resultado final, el AHP peenliévar a cabo el analisis de
sensibilidad. EI AHP posee un software de apoyauyaglicacion comprende una
variada gama de experiencias practicas en camppsliversos en diferentes paises del

mundo.

Toskano Hurtado y Gérard Bruno (2004) presentaBuetesis* algunas de las
ventajas del AHP frente a otros métodos de Decigiohicriterio son:

- Presentar un sustento matematico;

- Permitir desglosar y analizar un problema potgsar
- Permitir medir criterios cuantitativos y cualitats mediante una escala comun;

- Incluir la participacién de diferentes personagrapos de interés y generar un
CcoNsenso;
- Permitir verificar el indice de consistencia (GR)acer las correcciones, si fuere

el caso;

* “El Proceso de Analisis Jerarquico (AHP) como Heramienta para la Toma de Decisiones en la
Seleccién de un Proveedor” Toskano Hurtado y Gérard@runo, 2004, UNMSM.
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- Generar una sintesis y dar la posibilidad dezaahnalisis de sensibilidad; y
- Ser de facil uso y permitir que su solucién sedaucomplementar con métodos
matematicos de optimizacion.

En la literatura se encuentran una serie de \antspbre el uso del AHP
expuestas por diversos autores como Beynon (2Q02) indica:

1. Se permite evaluaciones en las que existenrésctie orden cualitativo.

2. Se obtiene pesos asignados a cada uno de tosretes, los cuales son usados
como criterio de decision.

3. El uso de computadoras permite realizar analigssensibilidad en los
resultados.

Harker y Vargas (1987), manifiestan que estaid¢aciacilita el consenso entre
las personas que actlan como decisores, cuandalsgat en grupos, al facilitar la
comunicacion entre ellos. Por otra parte y segumdGo (2003), AHP permite
identificar y tomar en cuenta las inconsistenciagod decisores, ya que rara vez estos
son consistentes en sus juicios con respecto @résctualitativos.

Otra valoracion, es que la aplicacion resulta halpriosa, por la necesidad de
comparar todas las parejas posibles de elememsairdllada por autores como Takeda
(1987) y Harper (1987). Respecto a la mediciénpeferencias y prioridad destacan
algunas observaciones tales como:

-las comparaciones por parejas inducen a errorgsoasistencias.
-Los errores no pueden eliminarse completamente.

-Las comparaciones por parejas dotan de laboriosidagtodo.
-Es preferible un ordenamiento global.

-Las escalas no son adecuadas.

Sdélo la primera de ellas afecta a la cuestionraknta que las siguientes realizan
aportes para mejorar el modelo. Y respecto a estéegde el DMD no hay definicion
acerca de cual de las estrategias es valida, ordeni®m global o comparaciones
especificas.

1.2. 3 Proceso de Redes Analiticas (ANP).

El AHP es un caso dentro del ANP (Claudio Garudario Sandoval, 2002), la
diferencia entre estos dos métodos esta esquenetera la tabla 1.5. ANP modela
problemas de sistemas en los cuales las relaciemies niveles no son facilmente
jerarquizables, estos sistemas son conocidos c@EteMss con retroalimentacion y se
refieren a sistemas donde un nivel puede domisar ylominado por otros atributos de
decision o niveles.
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El ANP introduce algunos conceptos, como los nodescontrol que son
identificados como las siglas BOCR (beneficios,rapodades, costes y riesgos). Estos
son meritos bajo los cuales seran evaluados lterios y alternativas. Otros términos
son los de componentes y elementos, los ultimoedorparte de los primeros, siendo
componentes los factores influyentes en la decigidos subfactores los elementos
dentro de cada factor a considerar, (en términbgrdblema de localizacion industrial).

Para Amalia Medina Palomera et al. (2002), mediadta herramienta los
elementos del sistema son representados como eodosa red y realiza en su libro
una comparacion entre las herramientas ANP y AH®s Dodos son conectados
mediante un arco que representa la dominancidwentdia que uno tiene sobre el otro.

La solucién es obtenida construyendo matrices ddeqencia (influencia o
impacto) entre los elementos, llamada super mdaza obtener la influencia de cada
elemento con relacion a todos los demas, la suptiznse eleva a la n potencia.

AHP ANP
Solucion de problemas complejos siguien@®e  utiliza para modelar sistemas
un ordenamiento jerarquico interrelacionados

En general en una jerarquia se buscallas redes buscan la distribucion de| la
distribucion de una propiedad (la metanfluencia de los elementos sobre algun
entre los elementos que son comparagdekmento o algunos elementos con respgcto
para juzgar cual influencia o0 & una propiedad
influenciada, o tiene mas de esa propiedad

Los elementos en cada nivel gomas comparaciones se hacen de acuerdg a la
comparados de acuerdo a la dominancjanfluencia dominante de cada elemento con
influencia con relacién a los elementos en@io elemento del mismo componente o| de
nivel inmediatamente superior a él uno diferente

Figura 1.5. Tabla comparativa del AHP y ANP (Megdgarkis, 1999).

AHP ha sido una herramienta eficaz para la detexondn de la estructura de los
criterios y la ponderacion de los mismos, tantalded punto de vista conceptual como
practico. ANP es adecuada, entre otros problemes @acalculo de potencial de
localizacion de plantas industriales, ya que Igsees la identificaron como adecuada
y representativa de la realidad, y adicionalmeatevdlidacion por localizacién de
industrias existentes resulté mas favorable paeahesramienta.

En relacion a la comparacion de las dos herraaserdl resultado utilizando

ANP es mas ajustado a la realidad, y presenta magosximaciéon en las areas
desérticas, aunque esta herramienta presentaclvieiente de requerir mas tiempo
para su ejecucion tanto para el modelado comoglgmaceso comparativo que cuando
es utilizado AHP. Por otro lado, los expertos @alter de planificacion gubernamental
identificaron el resultado utilizando AHP como deywor utilidad, pues muestra en
detalle &reas con potencial de localizacion queeremmente no habian sido
consideradas

Medina Palomera, Amalia, Vicente A. Cloquell Balleter, Cristina Santamarina y Victor Cloquell,
"Aportaciones a la resolucion del problema de la lealizacién industrial en el periodo 1997-2002"
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1.2.4 Resolucion mediante ExpertChoice (EC).

La herramienta EC (www.expertchoice.ddie utilizada para aplicar el método
AHP a un problema de estudio. La figura 1.6 mudatjararquia decisional obtenida a
partir de los datos del problema. Una vez diseigatkajerarquia, se inicia el proceso de
valoracion.

En una primera instancia debe realizarse una aeidlu de la importancia de los
criterios con relacion a su contribucion a la coos®n de la meta, y luego respecto de
cada criterio debe determinarse cual es la impodarelativa de los atributos que
dependen de él. El proceso de valoracion debe guoseon la apreciacion de la

importancia de las alternativas respecto de cada delos atributos existentes y
valorados.

B8 Expert Choice  E:ATRANSDOPARWELOX.AHP

File Edt Assessment Synthesize Sensitivity-Graphs Wew Go Tools Help
DEH¥Y SR+ e ¢ eGgAd %

w0 e B e N R A il
1.0Goal

Alternatives: Distributive @ ﬂ __Eﬂl
Al ALERTRAN  .191

SlGoal: Seleccion de ERP
- EC1: ADMINISTRATIVO (L:,195 G:,195)

g A2 ARIL AT
B SC1.1: TACTURACION (L: ,385 G: ,075) A3 EKON 084
- HSC1.2: TARIFAS (L: ,385 G: ,075) ST s
I SC1.3: GESTION DE COSTES (L:,143 G: ,028) A5' QTRAN a i Sig
- EISCL4: GESTION DOCUMENTAL (L: 087 G: ,017) AG' S . < '] o
= B C2: LOGISTICO (L: ;373 G: ,373) : :
[ SC2.1: ALMACEN (L: ,087 G: ,033)
B SC2.2: TRAFICO (L:,385 G: ,144) tefomatorJncument

- SC2.3: TRAZABILIDAD (L:,385 G: ,144)
- SC2.4: GESTION DE INCIDENCIAS (L: ,143 G: ,053)
=l C3: ECONOMICO (L: ,062 G: ,062)
1 SC3.1: ADQUISICION (L: ,167 G: ,010)
- SC3.2: MANTENIMIENTO (L: ,833 G: ,052)
=-H C4: TECNOLOGICO (L: ,272 G: ,272)
W SC4.1: PLATAFORMAS (L: ,167 G: ,045)
I SC4.2: ACCESIBILIDAD (L: ,333 G: ,091)
B SC4.3: POTENCIAL DE DESARROLLO (L: ,333 G: ,001)
- H SC4.4: COMUNICACION ¥ TRAZABILIDAD (L: ,167 G: ,045)
- C5: COMERCIAL (L: ,098 G: ,098)
- HSC5.1: INTERFAZ (L: ,571 G: ,056)
- E SC5.2: PORTAL CORPORATIVO (L: ,143 G: ,014)
- W SC5.3: GESTION COMERCIAL (L: ,286 G: ,028)

Figura 1.6. Ejemplo seleccion ERP con Expertch@iap://www.expertchoice.com”,
Expert Choice Inc., 2005).

Una vez determinadas las valoraciones para lamesl®s superiores de la
jerarquia, se deben evaluar las alternativas resgeccada uno de los atributos. En este

caso se ha utilizado el método de las medidasvataten lugar del procedimiento de
comparaciones pareadas.
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Con ANP, la aplicacion de esta herramienta requigcialmente una definicion
de la red asociada al problema que muestre todast&relaciones y dependencias que
existen entre los componentes identificados y eltes desde el punto de vista de la
toma de decisiones.

En este caso se han incorporado de forma gradcaml rélaciones de
interdependencia mas importantes, y en cada escesghan registrado los cambios
producidos, con el objetivo de establecer la remdn que tiene el proceso de
modelizacion sobre el resultado final.

1.3 Aplicacion del Proceso Analitico Jerarquico era medicion del
rendimiento.

El ultimo paso en la aplicacion y desarrollo delgeso analitico jerarquico se
centra en el uso del modelo (Zahedi, 1986; GhodsygdO’Brien, 1998; Argawal y
Shankar, 2003; Yurdankul, 2003). Los modelos caahbs y cuantitativos se
construyen para ayudar a evaluar, analizar y dispbéiticas para la Cadena de
Suministro. El disefio de una nueva politica pagekion de la cadena es una actividad
de asignacion de las alternativas de valores adodmetros, de interrelacion entre los
diferentes elementos del sistema o adicion de rsuelamentos en el modelo. Debido a
sus caracteristicas, el AHP es una metodologiaotstada para la toma de decisiones
gue puede aplicarse en una gran variedad de sihes;itanto a nivel comercial o de
negocios.

Desde el punto de vista de negocios, su cobezginauy amplia, excluyendo las
decisiones de tipo automaticas, donde modelos melation podrian ser mejores
alternativas debido a tiempos instantaneos deidaciSe puede aplicar en planificacion
de escenarios, seleccion/calificacion/promocionpdgsonal, adquisicion de productos
0 servicios, asignacion de recursos, decisionemalieting, evaluacion de planes y
como parte de una optimizacion de procesos.
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Objetive
Crecimientc
Ingresos
Subobjetive — D
Mejorar servicic 9 Alta calidad y altc
cliente [Reduceicpicastcs margen productos
Atributos de
Rendimientc — —
- N = W
R Capacidad de - )
Fiabilidac Respuesta Flexibilidad Costes Activos
7\
/
/ / /
/ d - //
Métricas SCOR // _— /
Nivel - —~
y e e X < ¥ ] ¥ 3
Perfeqtc Tlempp Qlclc Ver'n'a!as Venta!gs Desven!e'zjas Coste Qoste Tiempo Cicle Retorng
cumplimientc Cumplimiento Flexibilidad Adaptabilidad Adaptabilidad Gestion CS bienes Fluio Caia Activos Fijos
de pedidc Pedidc cs cs cs vendidos jo &2 cs
) 1
T~

Alternativas de
Decision

Politica Politica |

Figura 1.7. Politicas evaluacion usando AHP (Charigen et al., 2006).

El desarrollo de esta metodologia esta basadb &HR y el “preempetive goal
programming” (PGP), incorporando ambos factoreslitatimos y cuantitativos.
Aplicando la sintesis por descomposicion se apraxanresolver problemas como la
seleccion de proveedores en la Cadena de Suministro
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Nivel 1: Objetivo Eficiencia
General Proveedor
N\
/ AN
/ AN
/ AN
/ AN
4 X 4 '
Flexibilidad y
Nivel 2: Criterios Fiabilidad Entrega Capacidad de Costes Activos
Respuesta
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N
\ AN |
) [
X 4 v '} 1.4 h j 4 v L 'y
Nivel 3: Subcriterios | ey | |pr2| |DR3| |DR4| | FR1 FR2| |cCT1 cT2| |cT3| |ATH AT2 | | AT3
P
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p
—~
s
-
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Nivel 4: Alternativas
de Decision Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

CT 1: Coste total gestion logistica AT 1: Tiempo ciclo flujo de caja
CT 2: Productividad valor afiadido AT 2: Dias inventario de la Cadena
CT 3: Coste de garantia AT 3: Devolucion activos

DR 1: Rendimiento de entrega

DR 2: Ratio de cumplimiento

DR 3: Tiempo en cumplimiento de pedido
DR 4: Perfecto cumplimiento de pedido

FR 1: Capacidad respuesta CS
FR 2: Flexibilidad de produccién

Figura 1.8. Propuesta de modelo AHP para jerardaianétricas de rendimiento de
primer nivel de SCOR (G. Wang et al, 2004).

Los trabajos de Ge Wang et al (2004) ilustrareshdollo del AHP basado en el
modelo SCOR para el primer nivel de la jerarquianu#ricas de rendimiento. A
continuacion se procede a una aproximacion dessnpor descomposicion usando
AHP:

» Etapa 1. Descomposicién del problema: el probleendeatision multicriterio es
descompuesto acorde a los principales componegtas, el objetivo de
conseguir una eficiencia optima. La eficiencia ¢stes en las categorias,
fiabilidad, flexibilidad y capacidad de respuesiastes y activos. Cada categoria
contiene un numero especifico de métricas de readio las cuales son
identificadas en la etapa 2.

» Etapa 2. Definir los criterios de selecciéon: Lastrinés de rendimiento del
primer nivel del modelo SCOR son usadas como @itk seleccion. Estas son
las medidas de rendimiento estandar apoyadas pGom$ejo de Cadena de
Suministro, las cuales estds pensadas para sedastén la industria de la
Cadena de Suministro.

« Etapa 3. Disefio de jerarquias: la jerarquia cansistun conjunto de objetivos,
criterios y subcriterios (pueden tener varios swudles), y alternativas de
decision (figura 1.8). Esquematicamente se iluatjararquia propuesta basadas
en las métricas SCOR.

35



Capitulo 1: Estado del Arte

» Etapa 4. Comparacién y priorizacion por parejasrdetimiento: una vez el
problema ha sido descompuesto y la jerarquia aodafr comienza el
procedimiento de priorizacion para determinar Igpanancia relativa de los
elementos dentro de cada nivel. El juicio o comgérapor parejas comienza
desde el nivel 2 y continta hacia el nivel 3. Bds&e en las caracteristicas del
producto y correspondiendo a la estrategia de lde@a de Suministro, la
importancia relativa de los criterios y subcriteries determinada por la
experiencia de los gestores.

» Etapa 5. Rango de alternativas: similar a la efgpas alternativas de decision
deberan ser comparadas por parejas. La comparesiarnecha con respecto a
cada uno de los subcriterios del nivel 3.

« Etapa 6. Calcular los pesos de los criterios: gémemte, dada un matriz de
comparacion, la prioridad de los pesos para cadautd puede ser calculada en
base a métodos estandar provistos por Saaty (1980).

» Etapa 7. Computar el total de los resultados de sautesis de jerarquia: por
integracion de la asignacion de pesos de los iosteel resultado final es
determinado en orden para desarrollar el proceéabde evaluacion.

 Etapa 8. Toma de decisiones: la decisiébn o altemaiscogida serd la que
presente los mejores indices para el caso condmepaviando la existencia de
restricciones de capacidad.

Los modelos cuantitativos pueden usarse para stantacerca de un rango de
cuestiones acerca de que pasaria si cambiamos omés elementos, y que impacto
tendria sobre los otros elementos. Este tipo détigasl permite a las empresas
experimentar con las politicas potenciales, acsione condiciones antes de su
cumplimiento.

Las estrategias a disefiar son actualmente y fumtaimente problemas de
optimizacién, ya que debe encontrarse el conjuptaationes a tomar para conseguir
los objetivos obteniendo beneficios ventajososrdenin horizonte de tiempo, que por
regla general se extiende a medio o corto plaze. dggmplo, un objetivo seria
conseguir un 90% en el perfecto cumplimiento dededidos, pero posteriormente
debera estudiarse la relacién entre los indicadgréss métricas, observando como
afectan las variaciones porcentuales de un indiceeipecto a los indicadores inter-
relacionados con el mismo, como por ejemplo obsargmo repercutiria éste en las
métricas de precio (Raul Rodriguez Rodriguez, 2007)

Asi, para el disefio de una politica 6ptima de robrde inventario con el

objetivo de conseguir maximizar beneficios, puenglearse el modelo de la figura
1.9, que se desarrollar a continuacion.
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Figura 1.9. Modelo para disefio de politica eledficios.

1.4 AHP/ANP en la integracion de la informacion paa uso en las
organizaciones de la Cadena de Suministro

Como se ha mencionado a lo largo de este capi@uéplicacion del Proceso de
Andlisis Jerarquico ha sido extendida por las [pales empresas e instituciones a
nivel mundial. Dadas sus caracteristicas, el AHRBresmetodologia estructurada para
la toma de decisiones que puede aplicarse a umavgreedad de situaciones a nivel
empresarial, ya sea a nivel estratégico, tactioparativo, excluyendo los casos que se
requiera decisiones de tipo automaticas, donde mmima mencionado anteriormente
los modelos de simulacién proporcionan mejoresrrateras debido a tiempos
instantaneos de decision.

Entre las aplicaciones usuales del AHP se tiene:

- Planificacion Estratégica: proceso de evaluaciosiesiatica de la
naturaleza de una organizacién, que permite ddéisiobjetivos a largo
plazo, identificar metas y objetivos cuantitativpslesarrollar estrategias
para alcanzar dichos objetivos.

- Planificaciébn de territorio: proceso que conduceamamonizar la
disponibilidad de los recursos naturales, condesoambientales y las
caracteristicas del territorio, con las actividadesndémicas y sociales
que tiene efecto sobre el entorno natural.
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Planificacién por escenarios: consiste basicamentproyectar (con un
alto grado de realismo) en qué contexto estaraais) pegion o mercado,
en un determinado plazo. Esto permite desarrollstrategias y
alineamientos de accion para afrontar eventosdsatur

Seleccion, calificacion y promocion del personabgesos relacionados
con la administracion de recursos humanos, quendebeducir a la
contratacion, evaluacion y reconocimiento del psmbode una
organizacion.

Seleccion de productos o servicios: proceso desideciprevio a la
produccion, en el que defiende los productos yhvides que la
empresa proveera al mercado.

Seleccion de proveedores: etapa del proceso imludér compra, en la
que el comprador revisa las propuestas y basandose sus
requerimientos selecciona al proveedor o provesdmtecuados.

Asignacion de recursos: consiste en la distribudémecursos entre las
unidades productivas para su desempeiio eficiente.

Seleccion de rutas de transportes: dentro de lasyepros de
infraestructura vial, la seleccion de rutas perrsitgerir, bajo criterios
técnicos y socio-economicos, la mejor alternatiaeapa construccion de
una via de comunicacion terrestre. Ademas, lacélede rutas, permite
a las empresas elegir la mejor ruta de transpeodasiderando los
criterios de tiempo, economia y seguridad.

Localizacién de instalaciones: consiste en la wlice estratégica de
almacenes, centros de ventas, plantas de prodyettn

Decisiones de marketing: realizacion de negociodrazés de la
satisfaccion de las necesidades y requerimientéssdmnsumidores.

Evaluaciones de planes: una evaluacién de un ptarsiste en medir,
mediante indicadores, el desarrollo y logros dahpl

Optimizacion de procesos: consiste en la transfoidna mejora o
redisefio de los procesos internos de una emprema @uUe Se
desemperien eficiente y eficazmente.

Andlisis costo-beneficio: consiste en evaluar camaipaamente el costo
y beneficio que involucran las diferentes altenasi de decision,
permitiendo reconocer la mejor alternativa respaastos dos criterios.

Formulacion de estrategias de mercado: la formade estrategias de

mercado tiene como objetivo determinar los mercaglodos que se
concentrara la empresa y determinara como deber&tendidos.
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1.5 Modelo General del AHP/ANP en la Gestion de IMedicion del
Rendimiento en la Cadena de Suministro.

El AHP, especialmente en la Gestion de la Caden&uministro, ha sido muy
popular en la seleccién de proveedores, disefioedesrde Cadena de Suministro,
evaluacion del rendimiento de proveedores, etc. AdRbién ha sido aplicado en el
mismo tipo de problemas en la Gestion de la CaderBuministro como AHP, porque
ANP permite a las redes modelar estructuras inoldydodos los modelos AHP. El
modelado de capacidad de la red suma al ANP nuplasciones a la gestion tanto
analisis de decisiones estratégicas como relacefago plazo entre los integrantes de
cadena dentro de la Cadena de Suministro.

AHP permite que una serie de caracteristicas @jagpbean comparadas con la
importancia de cada caracteristica relativa y quagto en la solucion del problema. El
ANP es una forma mas general de AHP, incorporaedbrmentaciones y relaciones
interdependientes entre los atributos de decisigliteynativas (Saaty, 1996).

El modelo de referencia de evaluacion basado eR,Ad seleccionado para la
utilizacién en el ambito de la CS por tres factores

- Analizar el rendimiento de la Cadena de Suminigtrede verse también
como un problema de decisién multicriterio.

- Muchos factores, catalizadores y criterios de d&tison dependientes
unos de otros (Véase los trabajos realizados enrelacion e
interdependencia de los indicadores y métricasRarl Rodriguez *,
2007).

- Algunos de los criterios, facilitadores o dimensi®rconsideradas son de
caracter subjetivo.

Un resumen grafico del modelo ANP y su medio dasiten para el rendimiento
de la Cadena de Suministro es mostrado en la siguiigura.

**Desarrollo de una metodologia y arquitectura parala identificacion y analisis de relaciones entre
los indicadores de rendimiento de una organizaciéiplicaciéon a una empresa del sector textil”
Raul Rodriguez Rodriguez, 2007. UPV
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indice Pesos Rendimiento CS

Calidac

Determinantes del Rendimiento CS
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Rendimiento CE

CS Lean CS Agi CS Hibrida

Figura 1.10. Framework basado en ANP para modeladmétricas de rendimiento de
la Cadena de Suministro, Argawal y Shankar (2001).

La interdependencia entre los diferentes niveteglanodelo de referencia del
rendimiento de la CS ha sido desarrollada en kraliira por diversos autores
(Katayama and Bennett, 1999; Van Hoek, 2000; Gipftstr, 2000; Prater et al, 2001;
Bruce et al, 2004) y a traves de discusiones comtpertos de casos de CS, los cuales
incorporan experiencias y opiniones de las redes pdereedores, fabricantes,
distribuidores y minoristas para el rapido movingete los bienes de consumo.
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El modelo ANP propuesto es una ayuda para lo®ogesstle la CS cuando las
variables decision hacen de la toma de decisiortarea compleja. EI modelo es usado
en la seleccion apropiada de alternativas que erejer rendimiento de la CS, siendo
una herramienta importante en la toma de decisi@stsatégica. Los criterios y
atributos usados en el modelo estan enfocados estilategia y requerimientos del
rendimiento de la CS.

Como ventajas de la técnica ANP podrian derivdesgsiones estratégicas de
caracter vital para el crecimiento y supervivenda la empresa. La mejora del
rendimiento de la CS implica que la cadena es cdpazsponder rapidamente a las
variaciones de la demanda del cliente con unacoe@iu efectiva de costes, un ejemplo
de ello, es la maximizacién del beneficio a tragébaprovisionamiento personalizado
en funcion de los requerimientos del cliente.

1.6 El Balanced Scorecard (BSC) previo al Modelo S@R.

La Cadena de Suministro se caracteriza por su ledgd, adaptabilidad y
dinamicidad de los sistemas no lineales que la ooem sus retardos y
realimentaciones de la propia cadena. Inexorablemessulta dificil a los gestores de
la Cadena de Suministro entender claramente lasamsnos operacionales de la
cadena y con ello tomar las decisiones apropiadasnetiempo determinado para
adaptarse al medio cambiante, mejorar la compeliilv y responder de la mejor
manera al turbulento entorno de negocio.

La medicién del rendimiento es un camino efectpava saber la eficacia y
eficiencia de las operaciones de las cadena, sipamym, el valor actual de los
indicadores clave de rendimiento (KPIs) o métriasendimiento, presentan a menudo
para los gestores preguntas como:

- ¢ Qué impacto tendria en un inventario un increméet&% del total del
coste?

- ¢ Podria ser un cuello de botella el causante déearecimiento de los
ingresos de un 5% en los Ultimos 6 meses?

- ¢A qué operaciones deberian de prestarse mayaid@atgnqué acciones
deberian de tomarse para conseguir un crecimientosdngresos de un
5%7?

La medicion del rendimiento ayuda a identificas fwoblemas existentes en la
Cadena de Suministro, de este modo esto ayudalantficacion y exploracion de las
causas de estos problemas y consiguientemente @letxion de las acciones
correspondientes en la mejora del rendimiento d&atdena de Suministro. Asi, hay una
diferencia entre los objetivos estratégicos y [@asraciones de la Cadena de Suministro,
siendo necesario la union de ambos de modo qua&safectiva la toma de decisiones
de la cadena.
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El Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan y Norton, }986es so6lo un sistema de
medicion del rendimiento, sino mas bien una heratai de gestion de estrategia que
puede facilitar encontrar los caminos de mejorareetlimiento, explorar y describir
mapas de acciones estratégicas precisas para iemikmntas estrategias efectivamente.
El BSC ayuda al balance estratégico centrado eergpectivas (financieras, procesos
de negocio internos, cliente, aprendizaje y creammai), las relaciones complejas de
causa-efecto, indicadores tangibles e intangibled gesarrollo mas sistematico de
estrategias alineadas.

Traduccién de la Vision

|- Clarificar la vision
- Ganancia de consensc

h 4

Comunicacién y Unién Realimentacién y aprendizaje
- Comunicar y educar Balanced - Expresar una visién compartida
- Vender objetivos Scorecard - Proveer realimentaciones estratégicas
- Unir incentivos a medidas de - Facilitar revision estratégica y
rendimientc aprendizaje

Planificacion Negocio

- Vender objetivos

- Alinear iniciativas estratégicas
- Localizar recursos

- Establecer hitos

v

Figura 1.11. Los cuatro procesos para la gedtiéta estrategia (Kaplan y Norton
1997).

Sin embargo, a pesar del amplio reconocimientia deportancia del BSC en la
gestion de la estrategia, algunos autores muegtrara teoria y la practica del BSC
tienen algunas limitaciones. Akkermans y Oorscf@@02), propusieron cinco
limitaciones en el desarrollo del BSC. Las limita@s propuestas son: causalidad
unidireccional demasiado simplista; no separar &@&fiscto en tiempo real; no tener
mecanismos de validacion; insuficiencia entre &sgia y operaciones y; centrado
demasiado internamente.

Desde la perspectiva de la medicion del rendimielmmbién ha surgido la idea
emergente de estudiar las relaciones entre lasgcagtde rendimiento. Santos et al.
(2002) incorporaron sistemas dinamicos y andlisidtioniterio para analizar las
relaciones entre las métricas de rendimiento. Sywigt al (2000) emplearon mapas
cognoscitivos, diagramas causa-efecto y el prodesanalisis jerarquico (AHP) para
construir modelos jerarquicos y determinar pricdielade las métricas de rendimiento.
Malina y Selto (2006) y Eanker et al (2004) usastadisticas y métodos de mineria de
datos para estudiar el “balance” del BSC basaddistdricos de datos. Uniendo
métricas de rendimiento a formas logicas que podajaidar tanto en la medicion del
rendimiento como en la toma de decisiones.
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1.7 Modelo de referencia y metodologia para la unmdde los objetivos
estratégicos y los KPI’s.

1.7.1 Introduccién.

Changrui Ren, Jin Dong et al* (2006) proponen waram de referencia con la
metodologia y herramientas de soporte para hacgefeétiva la toma de decisiones de
la Cadena de Suministro mediante la unidon de Iogtiebs estratégicos y las
operaciones, las cuales incorporan caracterigsticatativas y cuantitativas.

@ Identificar Problema - Estrategia

v

Valores Clave

v

Unir Objetivos Estratégicos a
KPI's (cualitativo)

-KPI's

- Mapa Estratégico

\ 4

Formular Modelo Matematico
(cuantitativo)

@ v
Analizar Modelo - Simulacion

v

Disefiar Politicas - Optimizacién

- Sistemas de Ecuacion

Figura 1.12. Proceso de toma de decisiones unieinjgtivos estratégicos y
operaciones (Changrui et al., 2006).

Los siguientes tres principales procesos soniftmtos en el marco de
referencia:

1.- Unir objetivos estratégicos con los KPI's.
2.- Formular el modelo matematico.
3.- Analizar y decidir.

*Changrui Ren, Jin Dong, Honwei Ding y Wei Wang, “Linking Strategic Objectives Operations
towards a more effective Supply Chain Decision Makig”, Proceedings of the 2006 Winter
Simulation Conference
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1.7.2 Unidn de los objetivos estratégicos y los KB

En este proceso, el mapa estratégico y las redgas son usados para unir los
objetivos estratégicos a los KPIs (métricas deinsietito) desde dos diferentes niveles
respectivamente. A nivel alto, la utilizacion debpa estratégico para expresar la
relacion causa-efecto entre los objetivos estreddgiA nivel bajo, las métricas son
usadas para organizar los valores que conduzcaa abjetivos desde la perspectiva
operacional. Obviamente la unidn entre estos dades es importante.

El concepto de mapa estratégico (Kaplan y Nor&#612000, 2001) se origina
desde el BSC, el cual provee una representaciaralviie los objetivos criticos de la
cadena y las relaciones entre ellos que conduceendimiento organizacional de la
cadena.

El BSC provee un marco de referencia para la dzgeidn de objetivos
estratégicos desde cuatro perspectivas:

- Financiera: estrategia de crecimiento, rentabiligadiesgo desde la
perspectiva de los integrantes de la cadena

- Cliente: la estrategia para la creacion de valgrdderenciacion desde
la perspectiva del cliente.

- Procesos de negocio interno: las prioridades égits de varios
procesos de negocio para satisfacer al clienteegrantes.

- Aprendizaje y crecimiento: prioridades para crearciima que soporte
cambios organizacionales, innovacion y crecimiento.

En la figura siguiente, se muestra un ejemploateccel Balance Scorecard une
los objetivos estratégicos desde diferentes peiispsconjuntas.
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Estrategia Crecimiento Ingresos
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Interno
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Persona Funcional Procesos

Aprendizaje

Figura 1.13. Mapa estratégico del crecimientingessos.

El mapa estratégico ayuda a estructurar los @bgetiestratégicos en una
secuencia logica, de modo que puede traducirses edtjietivos en operaciones, las
cuales son mas importantes pero complejas. Afostamante el modelo SCOR
proveera un marco de referencia y una serie dega®tque pueden ser usadas como
punto de partida para la construccion de métricadescomposicion de objetivos
estratégicos.

El modelo SCOR intenta describir las actividadesnegocio, operaciones y
tareas correspondientes a todos los niveles, rsfager la demanda del cliente.
Ademas el buen conocimiento de la reingenieriardeggos de negocio y de las buenas
practicas, SCOR también define una serie de métroa pueden usarse para evaluar
los procesos de cada nivel de la jerarquia de poscé.os atributos de rendimiento y
las métricas son medidas en cinco categorias camdasflexibilidad de la cadena,
fiabilidad, capacidad de respuesta, costes y gedad@ctivos.
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Basandonos en el SCOR, pueden construirse métpaes cada objetivo
estratégico, asi conseguimos la descomposiciéatégita en medidores de operaciones
a diferentes niveles. En la figura, puede obseevErainion del mapa estratégico a las
métricas. En la parte izquierda se produce la daegosicion por objetivos, mientras
gue en la derecha las métricas SCOR proporciorafultdamentos para trasladar los
objetivos estratégicos a las operaciones de lar@adie Suministro a diferentes niveles.

Objeeiv_o Facilitadore.s de Atributos de Métricas Métricas
Estratégico valor operacional/ Rendimiento Rendimiento SCOR Rendimiento SCOR
estratégico SCOR Nivel 1 Nivel 2

Perfecto Tiempo Ciclo
cumplimiento Aprovisionami
de pedido ento

A

A

y, Tiempo Ciclo

4 Fiabilidad CS Tiempo Ciclo | / Fabricacion

/ Cumplimiento ¥~
Pedido A

h |

~a

4] Tiempo Ciclo
Distribucion

Ventajas
4 Flexibilidad .
/ CS
Mejorar servicio |/ | Capacidad de |/ ]
cliente \ Respuesta CS

A

Ventajas
Adaptabilidad
CcS

\A

Desventajas
Adaptabilidad
CcS

Crecimiento |/ \\4

{———»| Reduccion Costes Flexibilidad CS
Ingresos \

v

Coste Gestion
CsS

'( Alta calidad y alto <

margen productos | Costes CS

.l Coste bienes
vendidos

\\q Gestion Activos
CcS N Tiempo Ciclo
Flujo Caja

Retorno
Activos Fijos
CS

Figura 1.14. Unidbn mapa estratégico con las oadrile rendimiento.
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1.7.3 Formulacion del modelo matematico.

El mapa estratégico y las redes métricas ponedasofundamentos mas alla del
proceso de toma de decision, sin embargo, la wmidie estos mapas se hace de forma
cualitativa, los cuales representan dependencigisal® o causales. Asi, el siguiente
paso en esta interaccion es extender el modelaliigalitativo a series de ecuaciones
matematicas interrelacionadas que especifiguen déselementos estan relacionados
cuantitativamente.

Tal y como se desarrollan en los estudios de ReriWieland, Liu et al. (2006),
las relaciones cuantitativas no son faciles denebten los mapas estratégicos y las
uniones de redes métricas. Asi, se disefia un nsacariibrido que utiliza AHP para el
peso del mapa estratégico y las uniones para metde bajo nivel, mientras aplica
sistemas dinamicos (SD) para redes métricas enxpdoracion de mecanismos
operacionales en la Cadena de Suministro.

Costes Cadena

Suministro <
Costes Gestion Costes Bienes
Cadena Suministro Vendidos
A v
AN A
X |
Costes
Costes de o \
. Mantenimiento
Pedido .
Inventario « ‘
« A >
) |
|
- ‘ ‘
Costes de Costes de ‘ . ‘ ‘
Inventario Costes Item
Proceso Transporte v
b4 b A
// \\ I
- Distribucién de
Pedidos por . Margenes
. pedidos

Unidad

Figura 1.15. Redes métricas parst€dode la Cadena de Suministro.

1.7.4 Pesos de los objetivos estratégicos.

Se emplea el AHP para asignar pesos a cada unosdeldmentos desde
objetivos estratégicos hasta atributos de rendimide la Cadena de Suministro, acorde
a la contribucion de cada uno en los nodos del ntap&HP es comunmente utilizado
como herramienta de solucion multicriterio en lm&ode decisiones y en proveer un
marco con situaciones multicriterio incluyendo fafes e intangibles, y aspectos
cuantitativos y cualitativos. Consiste en tres pasocipales:
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- Descomponer el problema jerarquicamente en difesamiveles.

- Usar una metodologia de medicion para establecaidades entre los
elementos.

- Sintetizar los elementos prioritarios para establés decisiones finales.

El AHP ayuda a clasificar y tomar decisiones, pesos pueden ser cambiados
acorde a las diferentes compaiiias o industriasremientes a la cadena, siendo un tipo
de analisis de informacion flexible. Permite litelidad para soportar la gestion de la
toma de decisiones de los procesos de negociaugirdds activos.

1.7.5 Cuantificacion de las redes métricas.

A nivel operacional, las métricas asociadas gtosesos de negocio pueden ser
mas facilmente cuantificables, asi se introducstesias dinamicos para cuantificar las
redes métricas. Ayudados de  sistemas dinamicos, féotores dindmicos y
realimentaciones causales son permitidos a estd, mudiendo aumentar el nivel de
detalle en la asignacion de operaciones.

En general, la estructura de las métricas pueddigiglida en dos partes: las
estructuras bien definidas y las estructuras méhidas. En las estructuras bien
definidas, las relaciones entre las métricas puege directamente cuantificadas por
ecuaciones matematicas, las cuales incluyen eaexialgebraicas, ecuaciones
diferenciales y ecuaciones légicas.

Por otra parte aquellas que solo pueden ser saniitativas o cualitativas para
expresar las relaciones de estructuras definidagnu#nte. Asi, se aplican sistemas
dindmicos para todas las redes métricas, disefiandproceso para cuantificar las
estructuras mal definidas. La siguiente figuratru$a solucioén a este problema.
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Redes Métricas

v v
Estructura bien Estructura mal
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P p Regresion Modelo de Calibracién
segmentos

Figura 1.16. Proceso de cuantificacion de redesicaét(Changrui Ren, Jin Dong et al,
2006).

1.8 Aproximacion en el proyecto SCOR.

1.8.1 Introduccioén.

El modelo SCOR requiere de la puesta en conootmig de la estandarizacion
en la CS para permitir la implantacion del proyed® modo que la alta direccion lo
promueva y extienda, transversal y verticalmenlesdargo de la cadena. Si esto no
sucediese, probablemente se fallara en la ejecucién la obtencion de la mejora
deseada. El siguiente paso consiste en la formagam equipo de trabajo que realice
un andlisis de la situacion actual y una primeraxmacion al modelo, evaluando las
areas criticas, y soportando el proyecto con mejanagibles.

La complejidad de la CS puede ser visualizada to@gocuestiones:

- ¢A qué nivel de rendimiento esta operando la CS?

- ¢Se tiene buena estrategia (flujos de informaciomageriales) para
soportar el nivel de rendimiento deseado?

- ¢Qué otros factores de rendimiento impactaranleenCadena de
Suministro? Incluyendo organizacionales, procewasiologia, en suma
para el entendimiento de los factores personales tomo habilidad,
conocimiento y habilidad.
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Figura 1.17. Fuente Pragmatek Consulting GroQp02

Archie Lockamy y Kevin McCormack (2004) a través ebtudios y encuestas,
recogieron una serie de preguntas que realizarda eonstruccion de un modelo de
rendimiento basandose en las areas del SCOR (gadi@e pagina 256, 32 cuestiones
acerca de planificacion, 15 sobre aprovisionamjed#® de fabricacion y 31 de
distribucion). En cada una de las areas del mo8EIOR se planted “¢ Cudles son las
practicas mas importantes en la planificacion dédation de la Cadena de Suministro
en las areas de Planificacion, Aprovisionamientabrieacion y Distribucion del
modelo SCOR relacionadas con el rendimiento?”.

1.8.2 Indicadores y sistemas de indicadores.

Tal y como se ha visto, la medicion y el controhstituyen decisiones de la
infraestructura de la estrategia de operacionesukeation de la medicion para la toma
de decisiones hoy en dia reviste un interés y mpatitancia crucial. La evaluacion del
funcionamiento de las compafiias desde los puntosvista operacionales que
trascienden los aspectos Unicamente financierosste convirtiendo en una de las
principales preocupaciones.

Consecuentemente, los indicadores son medidastdacan de las empresas
que utilizan para evaluar una eficiencia, eficagida calidad de las diferentes
actividades que desarrollan. Los sistemas de iddies [Metric 2003] estan
constituidos por conjuntos de indicadores paraciedes se han definido jerarquias y
relaciones, y también una frecuencia de revision.

*Metric 2003 “SCOR Model Metric Interdependences v22”, SCOR Model 5.0, web site: HP-IT
Business Process Modelling Group
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Las operaciones han de ser eficientes y ahora eadamas flexibles para
soportar las actividades innovadoras, y rapidaa pasponder en tiempo real a los
cambios de demanda y el entorno. Es precisamesdasecuencia de esta gran presion
competitiva que la mayor parte de las compafhiasar obligadas a reducir todos los
tiempos y ser mas 4agiles, a lanzar mas rapidameo#yos productos y propuestas al
mercado.

Estas cadenas, primero lineales y cada vez m&sma de red, van desde las
materias primas hasta los clientes, pasando peeedores, fabricas y distribuidores y
minoristas, se enfrentan unas con otras en tresipales areas:

- El disefio de estas cadenas de suministro: la hilistGn de
responsabilidades entre los diferentes protaganid&a la red (quien
disefia e innova el producto, quien lo fabrica yaemda, quien se
encarga de el aprovisionamiento de los componentkesia distribucion
del producto acabado, etc).

- La seleccién e integracion de los diferentes pestole la Cadena de
Suministro: la determinacion e incorporacion de pwsveedores de
productos (componentes, materia prima, etc.) Yy idess (disefo,
logistica, fabricacion, etc.) a la red disefiada.

- La gestion de estas redes: los modelos y procediosigle coordinacion
de las diferentes funciones distribuidas en la Gadke Suministro para
que ésta trabaje en una Unica direccion haciatlemmacion global de la
misma.

En la extensa literatura concerniente a los fastatave de rendimiento se ha
buscado definir los factores criticos y las medidage constituyen las mejores
operaciones (World-Class Operations, WCOQO). Dichaisi@ concluida por un
numeroso grupo de investigadores y expertos deediies sectores con diferentes
requerimientos organizacionales para la impleménadVvVCO, basandose en su
experiencia, clasificd nueve categorias en lasesudividir los factores:

1- Compromiso de gestion

2- Calidad

3- Servicio al cliente

4- Gestion de material y ventas
5- Avances tecnoldgicos

6- Facilidad de control

7- Flexibilidad

8- Lideres en precio y costes
9- Competitividad global
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1.8.3 Fases en la metodologia SCOR.

Paul Harman (2003) desarrolla en su trabajo uma gunodo de metodologia
para la aproximacion e implantacion del modelo SCOR

Fase 0.- Revisar la estrategia de la Cadena. Estesnmas que una fase de
proyecto, como una decision para considerar sialiema existente puede ser
mejorada. Una vez la decision ha sido tomada, wipedgestablecido, entrenado
en la metodologia SCOR si fuera necesario, comarazanbajar.

Fase 1.- Definir los procesos de la Cadena. El S@f@Ree un vocabulario y un

sistema de notacion para definir la mayoria deplosesos que forman parte de
las Cadenas de Suministro. En la primera fasemggemde el actual andlisis de
los procesos existentes. Este esfuerzo incluyeideess sobre el nUmero y ambito
de los procesos de la cadena ha ser examinados.

Fase 2.- Determinar el rendimiento de la Caderautheinistro. Una vez definidos
los procesos de la cadena, puede usarse un histtridatos para definir como es
el rendimiento de la cadena. Esto pretende comghn@andimiento de la propia
cadena con las mejores practicas para deternar@mnhparacion de los procesos
de la cadena con procesos similares de otras cadenidares.

Fase 3.- Establecer la estrategia de la Cadena udaniStro, objetivos y
prioridades. Una vez obtenida la informacion deldmmiento de la cadena y la
informacion de las mejores practicas, en la posioldtenida debe considerarse si
la estrategia de la cadena es razonable y cOmaapodjorarse el rendimiento.
Anédlogamente puede identificarse que cambios dmbddvarse a cabo y volver
al establecimiento de prioridades para estableegoras.

Fase 4.- Redisefnar la Cadena de Suministro. El lim&EOR provee un namero
de herramientas que ayudan en el redisefio de lanaadEstas identifican

problemas, desventajas y sugieren las mejoresiqaactisadas por cadenas
superiores en rendimiento.

Fase 5.- Apoyo en el redisefio e implementacion. fletado el disefio, debe
implementarse el redisefio usando software y métdeanejora del rendimiento.
Entonces, implementada la nueva cadena y con taniaicion recogida debe
analizarse si se han conseguido los objetivos agdgaly propuestos inicialmente.

1.8.4 Métodos de mejora de la competitividad y deéndimiento. La suma del
SCOR al Lean Six Sigma.

Pocos aspectos en una compafiia deben ser tantamtpsrcomo conseguir y
mantener la competitividad. Muchas empresas sitresnpasos basicos para mantener
y mejorar su posicién competitiva:
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1.- Definir la competitividad del negocio:
» ¢ Cuales son tus expectativas de cliente?
» ¢Cbmo es el rendimiento de tus competidores?

2.- Determinar las diferencias entre el rendinteale tus competidores y el
propio.

3.- Disminuir esas diferencias.

Segun Dan Swartwood (2003) los métodos de mejamsrdintes en uso hoy
en dia son el Lean Manufacturing, Six Sigma y eflei® SCOR (Modelo de Referencia
de Operaciones para la Cadena de Suministro). Estométodos pueden ayudar a una
compafia a conseguir mejoras de negocio, pero ménge ellas puede ser usada sola
para completar el ciclo de competitividad. La exgeria ha mostrado que el SCOR es
un excelente preludio para un acercamiento al L®&nSigma para el desarrollo de
proyectos.

El SCOR es un modelo disefiado para analizar umger@ade Suministro e
identificar oportunidades de mejora en el flujordateriales e informacion. El SCOR
define una Cadena de Suministro como “La integracdié procesos de planificacion,
aprovisionamiento, fabricacion, distribucion y reim abarcando los proveedores de los
proveedores y los clientes de los clientes, alioeadn una estrategia de operaciones, y
flujos de material, trabajo e informacion” (Steveh889).

El modelo SCOR es implementado en fases, empezandan nivel alto y
progresivamente siguiendo una estrategia top-doaamhas actividades del flujo de
materiales e informacion. Un proyecto SCOR empippa identificacion de una
situacion actual y un disefio de los flujos de ti@hade la gestion de la cadena, y
procede a aproximar la situacion analizada inai@mbito del SCOR bajo el disefio de
un equipo de trabajo. El equipo disefiado har&abhjo de proyecto de 1 a 3 fases.

Fase 1: como se ha mencionado antes, se desarrofilar SCORcard, con el
listado de competidores y recopilacién de datoscacde la competitividad de
los mismos. Esta fase es crucial porque resporde@mera de dos preguntas
“¢,como es definida la competitividad del negocip?tuales son las diferencias
de rendimiento entre la empresa y sus competidbres?

Fase 2: un detallado analisis del flujo de matedaitificara oportunidades de
mejora que podran ayudar a reducir esas diferedei@smpetitividad.

Fase 3: el flujo de material es seguido por elofldg trabajo e informacion
donde la eficiencia de las transacciones mas trdsotes es evaluada. Las
transacciones normalmente incluyen, por ejemplderdes de compra, pedidos
de venta, ordenes de trabajo y planificacion detege
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El resultado final de completar las tres fasesudeproyecto SCOR es un
conjunto de medidas de proyecto que varien desalgpelto estratégico hasta el tactico
durante un triodo prolongado inferior a un afo, kargo plazo de 2-5 afios. Segun
estimaciones en los trabajos realizados por Danrtdwad (2003), cuando la
implantacion es adecuada, un proyecto SCOR dep@aicir oportunidades iguales al
3% de las ventas.

Conclusion, usando el SCOR como preludio del L8anSigma se obtienen
varias ventajas:

* SCOR alinea esfuerzos en la mejora de la Cadendudgnistro
global, no individualmente con las organizaciones.

* SCOR provee un analisis comprensivo de la Caderfaudenistro,
centrado en el cliente como objetivo final.

* SCOR apoya la seleccién de proyectos los cualefraenmayor
impacto en la consecucion de objetivos y mejoraatéglicas.

1.8.5 Criticas y debilidades del modelo SCOR.

El principal objetivo del modelo SCOR es la mejded alineamiento entre los
mercados y la respuesta estratégica de la CadeS8andmistro, bajo la premisa de un
mejor rendimiento. El problema en el pasado ha kisl@iferentes métricas que fueron
usadas en la medicién del rendimiento en los dastiniveles (Samuel H. Huan et al.,
2004). Es tratado por muchos autores en la litexatypor el propio Consejo de la CS,
que la fortaleza del modelo SCOR es proveer un dtwnestandar que facilite la
comunicacion, erigiéndose como una herramientastepor la alta direccion en el
disefio y re-configuracion de la cadena para colselgrendimiento deseado.

Algunas de las debilidades del modelo SCOR puesese en la revision y
analisis del modelo SCOR tratadas por Samuel HnH8anil K. Sheoran y Ge Wang
(2004). Entre algunas de las debilidades se citgektion del cambio en diferentes
situaciones o entornos producidos tanto en la esapremo en el mercado. El principal
factor de esta gestion de cambio es la acelera@ncambio de las tecnologias,
principalmente es el ambito de las tecnologiasadefbrmacion. El rapido crecimiento
de Internet entre los clientes requiere un fuesteliio en la gestion de la estrategia, de
este modo recomiendan que la gestion de cambidnskada como elemento en la
categoria de proceso Planificacion de la Caderg&udanistro (P1) del modelo SCOR.

La primera caracteristica a ser afiadida a ladyes cambio es el andlisis de
mercado, entendiéndose por mercado a la estruataraliciones y fuerzas para el
cambio dadas en la industria, las cuales determghaomportamiento de los clientes
compradores. El desarrollo de relaciones estrechiados clientes resulta hoy en dia
esencial para la consecucion del éxito de la cadeéste pasa por el entendimiento de
los comportamientos de compra del cliente y elfaisg mantenimiento de la cadena
disefiada para la distribucion de valor a los dissirsegmentos de cliente. Este analisis
es un elemento clave para las decisiones estragdituras del modelo SCOR y
deberia recibir la atencion necesaria.
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La segunda caracteristica a ser afiadida es [gracién para la sincronizacion.

Para el éxito en mercados altamente dinamicosgemagresas deben constituirse y
competir como Cadenas de Suministro y no como aheisl individuales. Debe de
identificarse el potencial de los integrantes yadedlar modelos y capacidades
organizacionales y tecnolégicas que faciliten lop$ de bienes e informacién entre las
organizaciones. El modelo SCOR debe esforzarsentratse por sincronizar estas
alianzas dinamicas, las cuales requieren de umaléb de flexibilidad y agilidad en la

estrategia del modelo.

La tercera de las caracteristicas, concierne aldesherramientas de modelado
de redes para apoyar las decisiones de gestiércaiebio. EI empleo de estas
herramientas de modelado, aplicando sofisticadascts por ordenador de modelado,
determina el impacto en los distintos escenariaseg®cio en costes y operaciones, y la
dinamica de la propia cadena. Usadas efectivameaotgribuyen significativamente a
alcanzar mayor rentabilidad sobre todo en ambieotesbiantes y turbulentos de
incertidumbre media-alta. Asi resulta pertinentaliaar y estudiar las compatibilidades
que las distintas herramientas y tecnologias uspdascada integrante particular
presentan, de modo que se optimice y se afiadaenddmente en la integracion de las
caracteristicas las herramientas de modelado réel leon el modelo SCOR.

Por otra parte, la optimizacion de la red usanétricas de rendimiento SCOR
requiere de herramientas y técnicas para la gedaerale soluciones Optimas con
respecto a una o varias funciones objetivos qusfagan a la par ciertas restricciones,
constituyendo la determinacion de las funcionegtolg la tarea mas importante. La
gestion de la cadena desea optimizar el rendimiemoembargo, como se ha citado
anteriormente, el SCOR provee un numero finito d&ricas de rendimiento. La
cuestidon planteada y plasmada por muchos autoexpgrtos (Ge Wang et al., 2004)
es: “¢Pueden estas doce métricas ser usadas parndificar la medicion del
rendimiento de la Cadena de Suministro?”. Estarige €omo una de las principales
debilidades del modelo, apoyado sobre un numeito fiile métricas de rendimiento que
pueden no bastar para medir el rendimiento globalréh cadena en todos sus aspectos
y procesos, y que presenta una dicotomia sustasrdia la rigidez de este conjunto de
métricas finitas y estandarizadas con la propuggatiseada flexibilidad de la cadena.

En esta linea, Jan Wondergem, miembro del Comejoadena de Suministro
Europa (2004), apunta que el modelo SCOR es flexildonfigurable para necesidades
especificas de una cadena, con los procesos queusamos para describirla en
dependencia de otras, en una configuracion de aaolate red dentro de una rigidez
proporcionada por un marco de indicadores o modelooperaciones estandar. El
modelo abarca todas interacciones de clientesedespedido inicial hasta la factura,
todas las transacciones de material fisicas desig@rbveedores de los proveedores
hasta los clientes de los clientes, incluyendo cange servicio logisticos y todas las
interacciones de mercado, desde el entendimientdedeandas agregadas hasta el
cumplimiento de cada orden.
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El modelo SCOR se apoya principalmente en unae séeé métricas de
rendimiento basadas en las cinco categorias da$nid

1. Fiabilidad en el cumplimiento:
Rendimiento de entrega
Retraso de entrega
Ratio de cumplimiento
Perfecto cumplimiento de pedidos

2. Flexibilidad:
Flexibilidad de produccién
Tiempo de respuesta de la CS

3. Velocidad y capacidad de respuesta:
Tiempo de cumplimiento de pedido

4. Coste:
Total coste gestion logistica
Valor afadido de productividad
Garantia de coste y devolucion de coste.
Coste de los bienes vendidos

5. Activos:
Tiempo de ciclo de flujo de caja
Dias de inventario en la cadena
Turnos de trabajo

Bengt Jensfelt (2007) sefala en sus trabajos lgm®delo SCOR, asume unas
determinadas métricas y objetivos para los procdeda Cadena de Suministro antes
de ser definidos los procesos existentes. El SQ@Reemplearse para cadenas nuevas
gue estan siendo creadas, o para cadenas queagade$inidas y que necesitan de un
sistema de medicion del rendimiento.

Fuera de estas métricas y de los procesos gemelafi@idos para una amplia
mayoria de Cadenas de Suministro, el modelo peskficiencias en la definicion en
la evolucion del rendimiento, cuyos parametros siére definidos o cuya definicion
incluya caracter cualitativo y no estrictamente ntitativo. El aspecto cualitativo,
caracteristico de los sistemas de decision muéroni tales como el AHP y ANP, se
pierde segln se avanza en la linea de evoluci@stds sistemas de toma de decisiéon y
de analisis estratégico.

SCOR es disefiado para apoyar a las compafniascemiaicacion, comparar y

desarrollar nuevas o mejorar practicas en la Caden8uministro desde compafiias
dentro y fuera de los segmentos de la cadena.dropanentes clave son:
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» Descripciones estandar de los elementos de progegdsacen mas compleja la
gestion de procesos.

» Las métricas de las mejores practicas o Benchnwrkisadas para comparar
rendimientos de los procesos objetivos sirviendma@untos de referencia
externos.

» Descripcion de la gestion de las mejores practicas.

Tal y como se desprende de la revision y del sisdkealizado, el modelo SCOR
es una herramienta de modelado usada para crealaonoektaticos de procesos de
negocio incluidos de forma anédloga a los flujosldgramas como IDEFO, DFD, etc.,
pero carece de una representacion dinamica dedan@ade Suministro que permita
estudiar su rendimiento y los procesos de la caldejoaun significado o perspectiva de
dinamicidad. Ha de encaminarse hacia aspectos stiemsis de comportamiento y
sistemas de planificacion avanzados de modo qu#apuaejorarse las respuestas de la
demanda y realizar simulaciones que permitan aimiservar e identificar los puntos
clave de mejora y su relacion causa-efecto.

1.9 Avances y lineas futuras de investigacion.

1.9.1 El e-SCOR: la herramienta de simulacién basaden el SCOR.

Las Cadenas de Suministro son grandes sistemasisiemtes en muchas
entidades interaccionado en complejas situaciohtel 1998). EI modelado y
simulacién apoya el analisis de complejos sistepa® como los modelos aumentan
en tamafno y realismo, o cuando es necesario lacds componentes del modelo
geograficamente, es necesaria la habilidad dehdiston. EI Consejo de Cadena de
Suministro ha establecido una forma estandar peaaiear y analizar Cadenas de
Suministro con el Modelo de Operaciones de Ref@ate la Cadena de Suministro o
modelo SCOR. El modelo SCOR provee una forma eatade considerar una Cadena
de Suministro, un conjunto de variables manipulbleun conjunto de métricas
aceptadas para el entendimiento del comportamidimtémico de las Cadenas de
Suministro.

El hecho que el modelo SCOR esta siendo un estange ha ganado una
considerable popularidad con sus practicantes, lsperar que las simulaciones
basadas en SCOR deberian tener un dominio de asntig aplicacion cuando se
modele la cadena usando nomenclaturas predefidielaSCOR, si estos sistemas de
simulacién se proveyeran como un estandar de lagcas®de rendimiento del SCOR
que hayan sido definidas, desarrolladas y enteadida la industria. Estos aspectos
ofrecen significativas ventajas de comunicaciont p@mplo usando definiciones
acordadas con el SCOR se evitan mal interpretasidedérminos cuando se discuten o
explican resultados, los cuales permiten la coosiba de modelos de forma mas
rapida y mas efectiva.

Otra importante ventaja de la herramienta de sioih basada en SCOR es la

capacidad de predefinir librerias de objetos, lasles son de dominio especifico y
permite su modelado a cualquier usuario, y podecascterizar una amplia gama de
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cadenas. Ademas, permite rapidas construccionesodelo tal como el analista sea
capaz de configurar los objetos y disefiar la cadeinel SCOR puede proporcionar una
arquitectura, cabe esperar que los sistemas bassd@&COR sean mas faciles de
aprender y desarrollarse en tiempos significativasmesducidos.

El e-SCOR es un modelo de procesos orientadgetosbdesarrollado en un
entorno basado en el modelo SCOR, del mismo modperse basan sus entornos de
simulacién. Esto permite afiadir al ya modelo SC@R Habilidades de simulacion
discreta de eventos, permitiendo a las aplicaci@oese-SCOR demostrar como las
empresas son modeladas y analizadas para deteraiwalidez de alternativas y los
modelos virtuales de negocio.

La aplicacion permite considerar varios fabricantesi como varios canales de
ventas y distribucion, considerar distribuidoresdi#e mayoristas hasta minoristas y
varios consumidores finales. Este escenario de latidm, permite visualizar los
resultados de nuevos canales, de efectos tales ¢aneosion de ventas desde
minoristas, permitiendo al fabricante examinar mpacto introducido de nuevos
canales o productos. Cuestiones concernientes ctm de los ingresos, niveles de
inventario y gestiéon de demanda puede ser contestgutiori para la implementacion
de la planificacion.

El modelo SCOR provee una estructura de procesossaria para entender
estos sistemas, y junto con la simulacion en eC®fS permite examinar alternativas de
modelos de negocio a priori de la implementacidsi, Al analisis de las estrategias es
necesariamente complejo. La naturaleza de unaawonifafia configurada en redes
presenta cambios en términos del ambito y niveledalle en los cuales la estrategia de
la cadena debe ser analizada. Estos requerimigmdogen la necesidad de predecir el
impacto potencial de la estrategia antes de setemgntada, asi como también
comparar y diagnosticar estrategias de rendimiento.

En muchos casos los sistemas de simulacion queissatos definen su propia
vision del entorno, de este modo el usuario esergdp para trasladar las caracteristicas
de Cadena de Suministro reales al lenguaje y aeptos definidos por los sistemas de
simulacién. Recientemente un numero de sistemassimd@lacion han emergido
utilizando el modelo de referencia SCOR como unadopara estandarizar los modelos
definidos. Ofrece también ventajas para el dedartainto desde los modelos que
deberian ser rapidos de construir y faciles de, usasta los mas complejos de
predefinir.

1.9.2 El e-SCOR. Modelado y simulacion para la gedh estratégica de la Cadena
de Suministro.

El e-SCOR conduce a decisiones estratégicas paaaluacion y comparacion
de las alternativas disefiadas y de gestion dedar@ade Suministro. Con el e-SCOR
se maximiza la flexibilidad y minimiza los riesgos.

El e-SCOR ayuda a identificar y resolver aspeclage tales como:
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- Gestionar el nivel de servicio.

- Construccion de casos de negocio.

- Colaboracion con los partners.

- Analizar las estrategias e-business.

- Evaluacién de los efectos de planificacion.

Ayuda a la toma de decisiones estratégicas dead@na en tiempo real y
chequea nuevas estrategias de la cadena antescele rfegocios con ellas. Puede
simular varias configuraciones, testear la robustezla Cadena de Suministro e
identificar los niveles de servicio requeridos pas integrantes de la cadena. Puede
ayudar a identificar debilidades y areas de megorda cadena, ahorrando tiempo y
dinero. Asi mismo, es flexible y es ideal para issl de sensibilidad
(www.gensym.com

El e-SCOR apoya en la efectividad del disefio yetesle la Cadena de
Suministro antes de ser implementada, pudiendo:

Facilita las
complejidades
surgidas en las
capacidades

Determinar
niveles de
servicio

Decisiones de
negocio

Encontrar un
SCOR estandar

Encontrar
diversas
necesidades de
negocio

Benchmarking
entre los
posibles

escenarios

Andlisis del e-
Business

Figura 1.18. Fuente de elaboracion propia.
El e-SCOR puede contestar a las siguientes cuestmiticas de negocio:

- ¢Se tiene una correcta configuracion de Cadenautenitro que
soporte los flujos dinAmicos de informacién delusibess?

- ¢ Como puede reducirse el inventario y el costeiado?

- ¢ Qué riesgos hay asociados a los eventos imprgvisto

- ¢ Como hacer balances de flexibilidad, niveles dece y costes?
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El software de la Cadena de Suministro de Gensyprdyporcionado resultados
medibles para diversos grupos de empresas, regdorédrorros estimados en cientos de
millones de dolares (Barnett M. y Millar C., 2000).

1.9.3 Fortalezas y debilidades del e-SCOR.

Las herramientas de simulacibn de propésito géndir@nen unas
especificaciones cualitativas que las herramidmiaadas en SCOR no tienen (Albores,
Love et al, 2005). Las herramientas de propositeege tienen mayor flexibilidad que
las basadas en SCOR debido que se ha de forzes prdocesos a encajar en las
definiciones SCOR.

Witness es una de los herramientas de simulacdgdprdpdsito general mas
usadas (Lanner, 2006). iGrafx es reconocido conwodénlos lideres de industria en el
area de modelado de procesos de negocio (Garfi@s),2nientras e-SCOR (Gensym)
es un simulador de Cadena de Suministro basadoCé&RSpara crear sistemas de
simulacién multinivel donde los elementos del model objetos) corresponden a los de
SCOR.

Construccion del modelo y estructura:

» Estructura del modelo: lotes de material, peditisuras, flujo de materiales e
informacion predefinidos a través de los elemedeooSCOR.

e Lbégica programable: puede ser mas personalizadodas&! lenguaje de
programacion G2 el cual es una plataforma fundashentla cual construirlo.

« Union de sistemas externos: puede interactuar coftiwase externo
principalmente programas de hojas de célculo, agdguéde enlazar bases de
datos externas y también unir varios interfacesplieacion de programacion.

» Limitaciones: el usuario ha de estar familiarizam el modelo SCOR para
poder configurar el modelo y conseguir el comportamo deseado, sin
embargo una vez aprendido la construccion del maskemas rapida.

Flujo de material y procesos. Esta area trata dézan como el material es tratado en
la simulacién, que nivel de detalle y que limitaxge tiene el sistema.

* Funcionalidad: los objetos e-SCOR se equiparars adfiniciones SCOR para
los niveles del 1 al 3 tanto para los flujos deamates como de informacion. El
modelo es definido por dialogos de configuracidrcdéa objeto predefinido y
las opciones pueden estar en diferentes niveles.

» Limitaciones: el usuario no puede especificar lpacalad de los transportistas,
s6lo el tiempo y el coste. Son definidos todos hbgeles del modelo, la
simulacién alcanza hasta el mayor nivel de def@tpiivalente al nivel 4 de
SCOR-Implementacion) no es eficiente para niveles @ niveles primitivos de
modelos.
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Reglas de Proceso de Negocio. Esta seccion trataddidad de los sistemas para
modelar los flujos de informacion, las decisionkese, estados financieros y reglas de
negocio.

* Funcionalidad: el e-SCOR tiene definidas todas desividades propias del
SCOR (planificacién, aprovisionamiento, fabricagidistribucién) excepto
retorno. Todos los procesos de negocio son predefny pueden ser
configurados para reflejar las circunstancias &esud.as actividades incluyen
procesos de negocio que a menudo no estan contbyepdm los simuladores
como seleccion de proveedores e ingenieria deals@iio parte de pedido bajo
disefio). La implementacion no es tan detalladavel mie detalle de maquinas
individuales, camiones, operarios, etc.

» Limitaciones: algunas caracteristicas son defingdasieden ser seleccionadas
por el usuario. Uno de los principales elemento$ wmhedelo SCOR,
planificacion de la Cadena de Suministro no est@lamentada como estandar
aungue Gensym ofrece un servicio de consultoria.

Modelo financiero. Este aspecto es de particulgvomancia en el desarrollo de la
simulacién empresarial (Love and Barton, 1996).

* Funcionalidad: el e-SCOR tienes métricas estand&@COR, modelos de flujo
de circulante y algunas transacciones financief@stufas, pagos, etc) como
estandar. Hay modelos de costes sofisticados @s taed actividades y recursos,
por ejemplo tarifas de fletes logisticos importadies varios operadores
logisticos.

« Limitaciones: es de largo el mas avanzado en edtgaria aunque muchas
métricas estan basadas en desarrollo de modetmsstiss.

Verificacion y validacion.

e Funcionalidad: limitada animacion de flujos de pedi materiales e
informacion pero no de recursos. Tiene buena vima@bn de las métricas por
el usuario.

« Limitaciones: no tiene animaciones y simulaciones rdcursos tales como
maquinaria, medios de transporte o personal, ricaddres de recursos. Asi
mismo tiene dificultad en la interpretacion deresnsajes de error generados.

Informes y salidas.

e Funcionalidad: tiene informes predefinidos los esal pueden ser

confeccionados por el usuario. Los resultados gporéados a hojas de calculo

durante y al final de la simulacion.

« Limitaciones: el usuario tiene que configurar lofoimes para contener las
métricas requeridas.
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En resumen, algunas de las ventajas del e-SCOIR stros simuladores para
Cadenas de Suministro es que esta basado en elon®GOR, el cual provee los
beneficios de usar procesos estandarizados y aetdoe pueden ser facilmente
comunicables. Permite ademas la creacion de modeldSadena de Suministro con
considerable inclusion de sistemas métricos pelonidedos operacionalmente, y
también, que una parte de la cadena pueda seradad=n mucho mas nivel de detalle
gue el resto del sistema. De este modo puede espaesqué impacto tendria en la
cadena, los cambios detallados llevados a cabpgrte de una empresa.

Permite el andlisis de flujos de informacion a ésade la Cadena de Suministro
con P1 (planificacién de la Cadena de Suminisebdual permite una evaluacion de la
prevision y demanda, y diferentes horizontes deifidacion.

Una importante ventaja del e-SCOR es el interfaaigleario y la libreria de
objetos los cuales hacen mas facil y rapido el Agpesar de los beneficios explicados
anteriormente, hay un conjunto de limitaciones. Jadas principales dificultades es la
compleja configuracion del SCOR, asi es facil andtgo del modelo con lo que se
produce un modelo erréneo. El e-SCOR simplifiogeperaliza amplias estrategias y
conceptos que requieren un estudio mas profundeddPusimularse las operaciones
deseadas para llevar a cabo la estrategia medmrtenfiguracion de las distintas
opciones disponibles. Requiere un alto entendimidatlos conceptos a implementar y
tener constancia de sus limitaciones

La actual version del sistema no permite recupsoa ser definidos en logistica
aunque es uno de los aspectos que se consider@danfantales a tratar en la siguiente
version que permitird esta capacidad. El e-SCORigaer usado para complicadas
redes de suministro.

1.9.4 El simulador G2 e-SCOR.

Gensym Corporation (Nasdaq: GNSM), lider en lapgacion de productos de
software de modelado, simulacion y gestion deagstructura e-business, dispone de
software para el modelado y la simulacién de cojoplentornos de la Cadena de
Suministro, el e-SCOR version 2.0. Esta versiore®&COR ofrece a los clientes los
beneficios de la mejora de la facilidad de usoar@lisis de hipotesis y una mayor
inclusion de la mas reciente industria, los prossslos indicadores, proporcionando un
ahorro en la estrategia de la CS cifrado en varargos de millones.

El e-SCOR 2.0 esta destinado a los gestores@adana de Suministro, jefes de
operaciones, directores de logistica y de negagims necesitan los andlisis de datos
organizados y hechos en los que basar la tomacdilgales. Esta disefiado para ayudar
a las Cadenas de Suministro a modelar cadenas|die dea negocios y escenarios,
probando la eficacia de la CS y estableciendo lesles de servicio requeridos e
identificar posibles deficiencias y aspectos a maejen su e-infraestructura. El objetivo
final consiste en potenciar la fortaleza y la figidad de CS y reducir al minimo los
riesgos de las decisiones de mision critica.
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El G2 e-SCOR modela y simula configuraciones déddena de Suministro y
estrategias, a fin de que los analistas puedarapaiternativas antes de apostar en los
negocios. Apoya mas de 40 métricas SCOR, comoiVetes de inventario, calculos de
nivel de activos, los tiempos de respuesta de domgito de pedidos, y los costos de
operacion, ademas de mas 1000 métricas adicionmes,garantizar que los usuarios
pueden analizar las Cadenas de Suministro en fanatidad y complejidad necesaria.

El G2 e-SCOR, permite:

» Construir modelos realistas de CS rapidamente,cabdo procesos SCOR
detallados a través de los procesos de una orgaimz@roveedores y sOCioS.

» Calcular automaticamente métricas estandar par& elegndimiento y evaluar
los niveles de servicio requeridos para Optimaatdie decisiones.

e Simular diferentes configuraciones para poner elmula fortaleza de una
Cadena de Suministro, evaluando los posibles put#tbies y determinando las
areas de mejora.

* Realiza analisis antes de invertir cualquier tiemgioero o recursos en una
arriesgada o deficiente estrategia de la Cadesainenistro.

* Tiene una plataforma para el despliegue de modef@gmas para automatizar
las decisiones que se adopten en la cadena.

1.9.5 De la Cadena de Suministro a la Cadena de dal del SCOR al VCOR.

VCOR (Value Chain Operational Reference Model)l-Mdelo de referencia
operacional para la Cadena de Valor, creado p@rgbo de Cadena de Valor, Value
Chain Group — VCG. Durante 2003 y 2004 un grupoegpertos en procesos de
negocios, Cadenas de valor y Suministro, asi compoitantes empresas de tecnologia
de informacién, académicos y empresas de consltos cuales realizaron una serie
de reuniones que culminaron con el desarrollo denadelo para la Cadena de Valor,
Value Chain Operations Reference (VCOR™) y en 2®©%orma el grupo de Cadena
de Valor y sale la primera versiéon del modelo.

VCOR abarca todos los procesos de Cadenas de Yalar balancear efi-
cientemente el suministro y la demanda, facilitamddas empresas desarrollar un
andlisis real de su estatus y desarrollar plartestégicos de mejora que disminuyan la
presion que hoy estan recibiendo los ejecutivosieompafiias por ejecutar procesos
gue puedan atraer al consumidor a la compra, @&4aque generen rentabilidad a la
cadena en un marco de fuerte competicién global.

Con VCOR puede examinarse y configurarse tregmsmones de procesos, con
una vision coherente entre lo estratégico, lodéctilo operacional ayudando a definir
y configurar la verdadera integracion horizontaleytical de la cadena a la vez que
puede alinear el suministro a las demandas paexaeyialor a todos sus integrantes.
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1.10 Resumen

Como se ha podido apreciar durante el transcuesaegsie capitulo, se ha
intentado realizar una retrospectiva en la evolucé meétodos y herramientas con el
objeto de caracterizar el proceso de la toma disidaes, para posteriormente finalizar
con la vinculacion de los objetivos estratégicda ynion con los indicadores clave de
rendimiento (KPI's) en la gestidén del rendimiento.

Se ha realizado una revisibn de métodos y modiddstinados a la toma de
decisiones y a la medicion del rendimiento. Paditedle los modelos de Decision
Multicriterio Discreta, se ha proseguido cronolé@gnente con los modelos AHP y
ANP, métodos especialmente destinados a la tond@adsiones incluyendo parametros
cualitativos y cuantitativos. Bajo la premisa de qu puede gestionarse aquello que no
se puede medir, se requiere de la necesidad ddezstaindicadores para la gestion en
la toma de decisiones, de modo que se relaciorgelasiones estratégicas con el nivel
de rendimiento operacional, de este modo surgenSistkemas de Medicion del
Rendimiento como el Balanced Scorecard. Dentroodesistemas de medicion del
rendimiento, se ha prestado especial atencion aleMade Referencia de Operaciones
para la Cadena de Suministro, SCOR, dado que diehamienta es la analizada y
aplicada en esta Tesis.

Por altimo, se ha creido oportuno esbozar algunaas de investigacion futuras
en el desarrollo del SCOR, a fin de completar yonagjlas bondades que presenta el
modelo, y aumentar el espectro de posibilidadeapdieacion. Entre ellas destaca la
simulacién con el SCOR para la medicion del renelina.
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CAPITULO 2

2 PROBLEMATICA DE LA GESTION DE LA CADENA DE
SUMINISTRO: LA MEDICION DEL RENDIMIENTO
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2.1 Andlisis del sector del automovil

2.1.1 Introduccion

El proceso de produccion de un automovil no epatesi una tarea facil de
realizar. Muchos son los problemas que se presemtda fase de construccion, ya no
s6lo por la complejidad del propio producto, simmbién por la gran cantidad de
fabricantes y proveedores que forman parte delgatoy y la consecuente, a veces
dificil, integracién de los miembros, sobre todm cal surgimiento de esta forma
estructurada de trabajar denominada Cadena de Stnmin

A los ya afadidos problemas o barreras que pupdssentarse en cualquier
intra-empresa, cabe afadir los que supone lasae&cinter-empresas: la disparidad de
objetivos, de culturas organizativas, de sistemascamunicacion horizontales, la
deslocalizaciéon geografica, la conjuncion sincrad& de los recursos y esfuerzos
individuales para conseguir un todo comun, los ¢asntbel entorno, etc. Los problemas
dejan de ser exclusivamente economicos referidbgjalcoste o calidad, y se expanden
a otras areas de distribucion, logistica, estresédgiservicio de tiempo de entrega y
problematica en la adaptacibn de las estructuraseptes a las innovaciones
progresivas. Si a todo ello, sumamos los aspexysnturales creciente derivados de
un nuevo orden econémico y empresarial, de cambiteddencia, desplazamiento de
produccion y paises emergentes, se acaba por gomfigin mapa de relaciones
competitivo y enormemente complejo de definir, ydamde el nimero de barreras
presentes en el sector se multiplica consideralitane

Para asegurar la permanencia en el sector respeaotins estos cambios, son 3
las directrices que siguen las empresas para nes&rcon cierta solvencia al
dinamismo cambiante, a las barreras propias debrsgca la competitividad de las
empresas:

- Integrarse en la cadena de valor, a través de dipars lineas para suministrar
mabdulos en vez de componentes.

- Sobresalir dentro del “comodity” seleccionado lce casegura incentivos por
nuevos contratos y mayores volimenes.

- Encontrar el “nicho” adecuado, al nivel tecnologicde innovacion necesario,
reteniendo la propiedad intelectual adecuada quetdegue una posicidon
envidiable.

Como ejemplo, una Cadena de Suministro tipica eletos del automévil esta
formada por miles de compaiiias relacionadas cearsinistro de materias primas, la
produccion de piezas, el submontaje, el montap fifa distribucion. Como ejemplo,
la Cadena de Suministro de Hyundai (el primer €amie de automoéviles de Corea)
tiene, aproximadamente, 400 proveedores de primego; 2500 proveedores de
segundo rango y un numero desconocido de tercgoran
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2.1.2 Descripcion del sector del automovil

2.1.2.1 Problemética del sector

La industria europea del automovil ha reducidocardratos con proveedores a
nucleos de tres o cuatrocientos proveedores, basé@rah parte en una reorganizacion
de la filosofia de comprar que dejo de ser unaiGeatel departamento de Produccion
para convertirse en un propio departamento(Cusumdarakeishi, 2000). Ha pasado de
contratos de duracion corta a la colaboracién ctajy fidedigna para acelerar los
ritmos de trabajo con el fin de enfrentarse a lapetencia global.

Esta relacion proveedor-cliente ha permitido teosuccion en menor tiempo de
nuevos modelos de coches y con menores costesndoreanos vinculos de
interdependencia entre proveedor-cliente. Las esaprandustriales estan descubriendo
progresivamente que deben comprometerse con suseplares como si fueran socios
si quieren alcanzar sus objetivos estratégicogsplostacion del proveedor constituye un
nuevo activo, pudiendo tratarse en algunas empmsasompetencia basica que les
aporte una ventaja competitiva destacable.

Como cita Francisco Lario Cruz (2002) en su hkbuno de los problemas mas
comunes de la industria del automovil es la comdddma simultanea de un
requerimiento de produccién de gran volumen, cangnan variedad de opciones que
forman lotes pequefios de fabricacion bajo pedilmque todos los fabricantes de
automoviles deben desarrollar programas de prodncogs dificil gestionar los
objetivos conflictivos de incrementar la variedadptoductos, reduciendo los tiempos
de entrega y reduccién de costes. Para constralvesobajo pedido, los fabricantes
tienen que ser capaces de construir piezas bajage partir de materiales y
componentes que siempre estan disponibles.

El contrapunto a la fabricacion bajo pedido tigoe resultante un exceso de
capacidad. Estos suponen incrementos que se absarbeedio y largo plazo pero
cuando la economia de escala tiene un exceso ske lterar el equilibrio entre la
demanda y la oferta.

El objetivo es reducir inventario a lo largo ddada cadena —desde el proveedor
de tornillos en China hasta la planta de fabrigacitnientras se mantiene, o inclusive
se mejora el nivel de servicio al cliente, que e®m finalmente sufragara los gastos.
Otro de los problemas al que se enfrentan las esapigara llevar a cabo esta tarea es la
distorsion en la informacién de la demanda, ya eunecada nivel de la cadena se
producen errores que afectan al siguiente, denalmiegecto Bullwip.

**Relaciones entre Fabricantes y Proveedores en Bector del Automovil. Gestién de la Cadena de
Valor, ERP y e-Commerce, la GCS en el contexto detegracién empresarial” Cuadernos de
Gestién, Volumen 3 (2002) CIGIP UPV
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El sector del automdvil se caracteriza por lastexicia de las economias de
escala, es decir, es necesario alcanzar un elewaelade produccion para amortizar los
costes. Esta necesidad de servirse de las econdmiescala provoca en el mercado
fusiones y adquisiciones, como forma de entradaadésuada, ya que permite adquirir
el tamafio y los activos especificos necesarios padar atender el mayor namero de
mercados en un periodo de tiempo limitado.

Por otra parte la utilizacion de un sistema de yeombn por modulos, con
procesos productivos fuertemente estandarizadds, @ama fuerte reduccion de los
costes de transporte y de transaccion (barrerasrcates) explica que se creen plantas
ensambladoras hacia economias que ofrezcan: @adbiecondémica, adecuada
dotacion de infraestructura y factores productaosm precio competitivo.

En este nuevo marco de relaciones, no existe der Itlaro que marque
tendencias ya que el liderazgo esta perseguidogsoitodas las empresas y luchan por
ello, aunque si se puede hablar de liderazgo delgtrias empresas que conforman la
Cadena de Suministro, ya que una empresa bienl p@lcg afiadido que aporta, por
privilegios referentes a materias primas o poetmologia de la que dispone, se erige
como la vanguardia de la cadena.

2.1.2.2 Descripcion del sector automovilistico esipal

El sector espafiol del automoviles ha sufrido unceleso productivo, la
explicacion a este documento, puede encontrarse&menor demanda desde la UE, a
fines de promociones y ciclos de algunos de losetosdfabricados en Espafia y a la
competencia de vehiculos de similar gama fabricathostros paises o en los nuevos
paises europeos entrados en Europa.

Segun fuentes consultadas del ANFAC en la Memfmiaal del 2006, Espafia
es el tercer pais de la UE y séptimo en el mundaoresuccion mundial de vehiculos de
turismo, y todo esto partiendo de un estado de bajy nivel de motorizacion, una
escasa industrializacion, y casi inexistente intustuxiliar, ademéas de bajo nivel del
capital humano. Las Unicas ventajas que ofreciastraugpais eran los bajos costes
laborales reales y la proximidad a un mercadortgooitante como el europeo.

Un problema grave que alude al sector automowtistispariol es el fin de los
privilegios de Espafa en la UE finalizando en elddéndo el destinatario de la mayoria
de estas ayudas los Paises de Europa Central pt@ridlalta y Chipre (informe
PriceWaterHouseCooper, 2006). Un segundo efectiedbocalizacion de las industrias
para implantarlas en paises de la ampliaciéretiem enorme potencial de crecimiento
a corto y medio plazo en sectores de producciorcquneiden con los de Espafia y con
una serie de ventajas notorias. Mano de obra wmzld, salarios bajos, beneficios
fiscales y de tributacion, mano de obra nada adivili, emplazamiento geogréfico con
las proximidad de mercados centroeuropeos con riaecoiente disminucion de los
costes logisticos y de transporte, etc.

Asi la reestructuracion del sector del automovpa@®l, pasa entre otras
medidas, por enfocarse y abordar la fabricaciéprdductos de mayor tecnologia y de
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alta gama , abandonando actividades caracterizamtasl uso intensivo de mano de
obra para las que hoy en dia no somos competitiaorzar el esfuerzo en las

inversiones 1+D tanto con capital publico como adwe, potenciar las infraestructuras
gue “acerquen” a Espafa actualmente pais periféncla nueva Europa y desarrollar
centros tecnoldgicos donde se lleven labores destigacion e innovacion, atender a la
formacion y cualificacidon de los trabajadores emsificar ain mas la vinculacion entre
fabricantes y la industria del componente.

2.1.3 Factores incidentes en el desarrollo de lagplificacion y la produccion

2.1.3.1 Incertidumbre

Como desarrolla muy bien en su tesis Josefa M20®Y), la incertidumbre
puede entenderse como la diferencia entre la @htig informacién requerida para
ejecutar una tarea y la cantidad de informacion rgaémente posee la organizacion.
Cuanto mayor sea ésta, mayor cantidad de informatadran que procesar los
decidores durante la fase de ejecucion para loegraivel dado de funcionamiento.

La incertidumbre del entorno comprende aquellasridumbres que van mas
alla del proceso de produccion.

- Incertidumbre de demanda es la debida a la deddslps de clientes y/o a
la ocasionada por los errores prevision.

- Incertidumbre en el suministro de proveedores,tivelaa las cantidades
entregadas y/o fecha de entrega.

La incertidumbre del sistema consiste en las ithertbres propias del proceso de
produccion desde variaciones en los recursos dislesn calidad del producto,
estructura del producto, tiempos de entrega, tardafiotes dinamicos hasta averias del
equipamiento. La consecuencia de esta incertidunobiggha en los sistemas de
produccion incrementos del coste de fabricacion oo 0 mas de los siguientes
factores: reprogramacion mas frecuente, pedidos smovido efectivamente,
configuraciones no planificadas para demandas aoiffgadas, pérdida de ventas y
clientela e inventarios excesivos o insuficientes.

2.1.3.2 Internet

Las areas, donde principalmente los fabricard&neaplicando las tecnologias
de Internet son las operaciones de aprovisionamientla Cadena de Suministro, e-
procurement integracion de los servicios de Inteamelos automoviles, tal como el
acceso a la web y al e-mail, sistemas de ventaketirag y distribucion y atraccion
online de clientes.
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La llegada del comercio electronico en Internetféalitado la creacion de
nuevas relaciones para conectar con nuevos cotiresade la Cadena de Suministro,
asi se incrementa la cantidad y calidad de losodluge informacion inter-
organizacionales. El canal directo establecido eerfabricantes y consumidores
posibilita la personalizacion en masa y esta imitigendo el proceso de planificacion de
la produccion, ya que los fabricantes obtienen mgjormacion sobre las preferencias
de los consumidores y niveles de demanda, hecha@ausecuentemente reporta una
mejor gestion del inventario y planificacion.

2.2 Descripcién y comportamiento de la Cadena de Sumitiro
2.2.1 Definicion e introduccién a la Cadena de Suministro

El propésito primordial de éste y los sucesivosrtapas, es situar un foco de
atencion en la Cadena de Suministro y su gesti@alizando sus caracteristicas basicas
y planteando herramientas Utiles para su gestibieefe.

Resulta pertinente visualizar que la integraci@énptocesos, la confianza al
intercambiar informacion vital para el funcionamareficiente de estos procesos,
aunado al apoyo concedido por el recurso humanecgotogico, otorgaran a las
organizaciones involucradas beneficios globales a(Bwathan y Tayur, 2003).
Algunos elementos que caracterizan este enfoquegeion se enumeran a
continuacion:

* Integracion de procesostanto de proveedores, fabricantes, mayoristas,
distribuidores, y detallistas; como un todo ecoraanglobal.

* Fluidez de la informacion en linea a través de toda la cadena, sin temor o
desconfianza para compartirla a fin de agilizahgrear costes en las diferentes
operaciones empresariales.

Para compartir la informacibn adecuadamente, teesuhecesaria la
implementacion de sistemas de informacion homogérso todos los niveles o
eslabones de la cadena involucrados. Entendiérmbose nivel o eslabon toda aquella
organizacién que comparte un mismo sistema de eddasento, fabricacion, ventas al
por mayor, distribucion y venta final del product@on las pautas anteriores, la
internacionalizacion de la Cadena de Suministréaesble ya que el negocio estaria
sincronizado, con la capacidad de responder opmriante a las exigencias cada vez
mas cambiantes del mercado.

Se defineCadena de Suministrocomo una red de instalaciones y medios de
distribucion que tiene por funcion la obtencionndateriales, transformacion de dichos
materiales en_productos intermedipgroductos terminadog distribucion de estos
productos terminados a los consumidores

Examinando de forma detallada una Cadena de Sstmoinse puede apreciar
gue habitualmente de forma basica, se conformanadamtegracién de dos procesos
principales (Beamon 1998):
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* Proceso de Planificacion de la Produccion y Controde Inventarios:
Describe el disefio y administracion del procesobajlode fabricacién,
incluyendo la programacion y adquisicion de matprima, disefio gestion del
proceso de fabricacion, y disefio y control de Ktiga demateriales.

* Proceso de Distribucion Logistica: Determina cémo los productos son
embarcados y transportados desde los almacenes lbastninoristas. Dichos
productos podrian ser transportados hacia los mtasrdirectamente, o primero
podrian ser trasladados hacia los canales debdisithn, los cuales, a su debido
tiempo, envian los productos hacia los minoriskestos procesos incluyen la
gestidon de entrega de inventarios, transportetre@a final del producto.

A
Ejecucion Gestié/n,depedﬁ

Gestion de inventari

Ejecucion de la CS

Gestion logistica del comeio internacionz

Planificacion
operativa -
P Gestién del transpol
GeMe almacer Planificacion CS
o Planificacb/r‘l)//aromde la product
Planificacion

tactica . . ;
/ Planificacion de la distribucic

Planificacion del servic

Modelaje v planificacién de la demau

Planificacién . —
estratégica Disefio de la red de distribuc

v

Segundo/ Hora/ Semana/ Trimestre Afio
Minuto dia mes

Figura 2.1. Horizonte temporal de la CS (Fausfitazcon, 2005).

Estos procesos basicos interactian unos con atfiosde generar una Cadena
de Suministro integrada. El disefio y la gestiéesles procesos determinan la extension
para la cual la Cadena de Suministro trabaja camacunidad que reldne requerimientos
de funcionamiento comunes. Examinando detalladaresatelementos principales que
conforman una Cadena de Suministro, se puede nagoweade este enfoque derivan
elementos interesantes de ser analizados. Porare e encuentran los procesos de
transformacion, abastecimiento, y almacenamienttotde materias primas como de
productos terminados; y por el otro lado tenemeglocesos de distribucion, y entrega
final del producto.
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2.2.2 Gestion de la Cadena de Suministro
2.2.2.1Definicion e introduccion a la GCS

Un modelo tipico de coche moderno esta compuestangs de 10000 piezas.
Cada una de ellas debe disefarse, producirse ygeoaelisposicion para incorporarse a
alguno de los vehiculos que diariamente fabricaplaata. La cantidad de productos
finales puede oscilar entre algunos centenare§.25uando el numero de vehiculos
se incremento diariamente, se comenzo a plantgapklema de la coordinacion de la
Cadena de Suministro.

Se empieza a hablar de la Gestion de la CadenardaiStro necesaria para la
convergencia activa de competencias y habilidade$osl recursos humanos de sus
empresas, asi como los procesos de definicién,rengj@ontinua reinvencion de los
equipos de procesos del canal, en la busquedardedoinnovadoras para obtener
ventajas competitivas.

En muchos casos, de varias iniciativas de Gestgfa Cadena de Suministro
brotaron algunos elementos conceptuales disefianosldin de vincular la estrategia
de la cadena con la estrategia total de la emphégianos de los primeros movimientos
fueron el concepto de quick response (respuesidalap el efficient consumer response
(respuesta eficiente al consumidor).

Estos conceptos surgieron como necesidad para fraote a la situacion de
entonces y de cara a mejorar y combatir las deficas existentes de las empresas
convencionales. Se focalizaba la competitividadofrecer buenos precios y calidad,
pero se obviaba en muchos casos la flexibilidad, tiempos de entrega y la
internacionalizacion tan recurrida actualmentepi®blema subyacente a los cambios
radican en la confianza en estructuras industrifijas, barreras funcionales que
impiden el proceso de la innovacién, dependenciexerso de la integracion vertical y
horizontal, necesidad de integrarse en economiasscia y la fijacion de un Unico
punto de contacto lo cual entorpece el serviciahte.

2.2.2.2Paradigma y estrategias competitivas

El nuevo paradigma consta de tres elementos coamdasvision extendida de
gestion de operaciones logisticas, la extensida destidn integrada de la logistica y la
nueva vision estratégica de la gestion del canla ka logistica.

El primero de ellos, la vision extendida, se basaue la Gestion de la Cadena
de Suministro requiere que las compafias se m@vardas las funciones de empresa,
no exclusivamente las logisticas, donde se integgtrechamente, teniendo en cuenta el
orden de magnitud de la penetracién del disefo rddupto, fabricacién, entrega,
servicio al cliente, gestion de costes y servidewvalor afiadido en la competencia.
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La extensién de la gestion integrada de la lagisfibarca oportunidades de cara
a la obtencion de ventajas competitivas que coeoufuera de los limites de la
compafia, centrandose basicamente en la integragii@nna, la cual permite buscar
productividad y nuevos espacios competitivos media desarrollo de relaciones
innovadoras con sus vendedores, clientes y aliasaraterceros.

La nueva vision, plantea que la verdadera foréabkz la GCS se encuentra en
sus dimensiones estratégicas. La orientacion exieta capacidad de trabajo permiten
a las compafiias administrar relaciones complejislargo del canal, encauzando la
orientacion principal del mercado, generando nuegasiaciones y explotando nuevas
oportunidades.

La GSC representa una propuesta para nivelar dagpeatencias existentes,
creadas por el mercado, tanto en la organizaciémocmera de la CS. El verdadero
poder de la GCS en cuanto a estrategias compstitmasiste en el fortalecimiento de
las asociaciones entre los miembros de la cadanmificacion de las TIC, el acceso al
conocimiento y las capacidades innovadoras porepagt todas las entidades que
conforman la CS y la convergencia de recursos ieosatindividuales y visiones
estratégicas de los distintos elementos de la CS.

En definitiva la potencia de la GCS esté en lan&wion de la CS, mediante la
integracion de sus miembros en un ambito equivalerd business integration, pero no
a nivel intra empresa, sino inter empresas. Edtgracion debe enmarcarse en el
ambito de la empresa extendida/virtual como amigiley mejora de la gestion de la
fabrica externa, permitiendo los flujos basicodisdg orientacion al cliente.

2.2.2.3Fases en la integracion de la Cadena de Suministro

La primera de las etapas en la integracién deatie@a de Suministro esdtapa
de integracionEn esta etapa las compafiias crean una visidyraad de su propia CS
mediante la conexién de diferentes ERP vy sistenoas-&nd en un conjunto global de
datos. Este conjunto de datos alimenta sistemaszaslas de planificacion que
permiten a la compafia responder rapidamente acdosbios de demanda o de
prevision.

En la segunda etapetapa de extensigtas compafiias usan tecnologias Internet
para comenzar a trabajar de forma conjunta, carerdos de colaboracion para
compartir informacion con proveedores en tiempol. ré&ara aprovecharlo las
compafiias necesitardn aprovechar las oportunidpgmrcionadas por Internet e
implementar cambios en los procesos, organizacarityra.

En laetapa de explotacigrtercera de las etapas, las compafiias utilizan sus
relaciones para llegar a ser mas agiles, desardullastandares de tecnologia que
reduzcan tanto los costes de compartir informacamo el coste de cambiar de socio
de negocio.
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A través de todas estas fases las empresas ada€el han invertido en ERP’s
estan preparadas para acumular inversiones eniiebsgara conseguir una verdadera
integracion de la Cadena de Valor.

2.2.3 Proveedores

2.2.3.1Introduccion a la evaluacion de las relaciones clige-proveedor

Las empresas de produccion se estan centrandoveadaas en competencias
centrales para conseguir ventajas competitivastrasedose en las tareas de
ensamblacion, y desplazando muchas responsabsidadetividades a los primeros
proveedores. Una manera de conseguir esto es a&strae actividades de
subcontratacion para proveedores externos. Esténm@mto hacia la subcontratacion
requiere una Gestion efectiva de los ProveedoresMiicbeth y Ferguson (2002), se
desprende la tendencia en los Ultimos afios deelataaion de la “Asociacion”, como
sustituto de la “Subcontratacion” clasica basaddaenompeticion como un marco
superior de competitividad, acentuado en los prbwess estratégicos que originen una
ventaja o aporten un valor afiadido

Las relaciones de asociacion se caracterizan p@ompromiso entre clientes
con los proveedores de primer nivel, el montadgrgveedores estratégicos en la
mejora continua y reparto de beneficios, intercamtd informacion relevante de una
forma abierta y resolviendo problemas trabajandgucdamente mas que buscando un
nuevo socio.

La relacion proveedor-cliente es evidentemente oamgpleja de cuantificar y
de describir. Lamming (2001) define una serie de nueve factores, basadosl
enfoque de aprovisionamiento ajustado, segun lateslevalla la relacion existente
entre un fabricante de automdviles y sus provesd&ste conjunto aporta un adecuado
marco de trabajo para analizar las relaciones @ntneeedores y fabricantes, y de este
modo plantear su evolucion.

2.2.3.2Clasificacion de los proveedores
2.2.3.2.1 Clasificacién segun su nivel en la CS

Durante todo el proceso de produccion de un vehidok proveedores, en
todos sus niveles, participan de manera activaadsieespecialmente importante su

implicacién en la fase del Montaje Final. Segurtlisificacion por niveles podemos
englobar:

*Lamming, R. (2001). Beyond Partnership: Strategie$or Innovation and Lean Supply. Hemel
Hempstead, UK: Prentice-Hall
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OEM
OEM
Coche ensamblado

) Sistemas y mddulos
1% nivel Sillas, consolas, puertas...
. Componentes
Z nivel Cinturones, indicadores...
1
3* nivel il

Estampaciones, fundiciones...

Materia prima
Acero, plastico, pinturas...

47y sucesivos niveles

Figura 2.2. Proceso de Produccion de Toyota. Fu@évitnden,1996).

Los proveedores de primer nivel segun Pricewatedastima que a escala
global hay unos 600 proveedores de este nivel. drogeedores de segundo nivel
existen unos 10.000 proveedores en el mundo. Lesrder nivel, integrado por mas de
100.000 empresas, proveen componentes a los deldeeg

Una primera visibn de los proveedores atendiendla ditularidad de la
responsabilidad de la gestion, distingue entre ggdares internos (pertenecen a la
misma estructura ensambladora) y externos (progiddala empresa fabricante o los
gue son independientes). Otra clasificacion puéeldiearse desde el punto de vista de
la complejidad del producto suministrado, desdedyctos simples y los que
suministran grandes conjuntos como por ejemplocddbno modulos.

2.2.3.2.2 Clasificacion segun su parcelas de gestion cubiesta
Atendiendo al grado de gestion de los proveedostscamo el grado de

responsabilidad y control, pueden diferenciarss tigos de proveedores (Lario F.C.
2002).
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El primero de todos es g@roveedorfull- service responsable de su propia
logistica, esto quiere decir que goza de total peddencia desde el disefio de los
equipos, construccion de maquinaria, desarrollgpd®teso, ingenieria de fabricacion,
servicio y capacidades CAD/CAM, hasta elegir a puspios proveedores y para
redisefiar sus productos y/o componentes que seasarms, siempre, claro esta, que
cumplan con las especificaciones dadas por la esaple montaje.

Proveedor Full Service

»
»

A

Disefio Ingenieria Compras Logésti Fabricacion

Figura 2.3. Grado de control de los proveedordséuvice.

En segundo lugar, giroveedor modular assemblgs una variante previa al
caso anterior, excluyendo labores de disefio y/eniegia del producto y componentes,
la cual es responsabilidad de la empresa de montaje

Proveedor Modular assembly

< »
<

Disefio Ingenieria Compras Logésti Fabricacion

Figura 2.4. Grado de controlateproveedores modular assembly.

Por ultimo elproveedor on consigmertentrado al ejercicio de operaciones de montaje
y de fabricacion como los anteriores pero no ebwdpionamiento de los materiales
empleados en sus procesos, realizados directapeni@ empresa de montaje.

Proveedores On consigment

»
|

Disefio Ingenieria Compras Logésti Fabricacion

Figura 2.5. Grado de control de los proveesl@n consigment.

Aunque en la teoria el proveedor no es responsigble logistica, en la practica
la empresa de montaje del automévil delega parteesda responsabilidad en el
proveedor de forma que utiliza las instalacionek pteveedor para almacenar el
material de compra con lo que de alguna forma n@ sgravada el gasto adicional por
stock. La tendencia en la industria del autom&wbkg por convertir a todos los
proveedores on consigment en modular assemblyyg éstu vez en full service.

79



Capitulo 2: Problematica de la gestion de la Caden@uministro:
la medicion del rendimiento

2.2.3.2.3 Clasificacion segun tipo de entrega de producto

Dependiendo del mecanismo de entrega, se puedagdisttres tipos de
proveedores:

a) Convencionales.- con poca variedad de subconjunfabricar, suministran
en grandes cantidades. No tiene la produccionadmés que en su plan.

b) JIT.- con alta variedad de subconjuntos, sumimsmaductos en funcion
del ritmo en que son consumidos.

c) Secuenciados.- con alta variedad de subconjuntosinstran en el orden
en que se van a montar en la linea. En este geupoieden distinguir dos
subconjuntos:

c.1) Los que se fabrican y posteriormente se siseenenciados.

c.2) Los que se fabrican ya secuenciados! Easo de Johnson&Controls en
la planta de Ford Esparia, S.A. en Almusafes sersstna en secuencia el asiento, parte
de la materia prima del cual ha sido enviado, imeta antes, desde el sub-sistema
productivo ubicado en la planta principal del m@ntiel automavil.

2.2.3.3Caracteristicas de la industria de aprovisionamiertd

Laming (2003) establece una clasificacibn con ouatraracteristicas
fundamentales en su definicion de modelo de apomasiiento. Estas pueden
resumirse en tendencia al cambio a menos proveegam® a su vez mas grandes y
mejores, que estructurados por filas tengan preserc multiples mercados y que
operen globalmente.

a) Menos proveedores, mas grandes y mejores. Paraaaven la estructura
que define esta politica, existen cuatro estradedidsicas para Ssu
consecucion:

- Eliminar los que no tienen programas de Aseguraimiéa Calidad.

- Eliminar los sistemas multifuente.

- Integracion de componentes en submontajes, losepdoves de
componentes suministraran a los componentes destarbas.

- Uso de proveedores de primer rango para coordazaemtregas de
otros proveedores aunque no necesariamente fornm@art® de un
submontaje.

b) Proveedores estructurados por rango. A medidaaguerbveedores reducen
su base de aprovisionamiento, el numero de provesddirectos o de
primer rango se ve reducido. Los proveedores qgaadastructurados,
dependiendo de su relacion con el ensambladory ideplicados que estén
en la industria del automovil en general y conmseeedor en particular.
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c) Presencia en multiples mercados. Los proveedorbsré@e considerar la
posibilidad de entrar en otros mercados para coirsestabilidad frente a la
ciclicidad del mercado del automovil. Para ellose tres alternativas no
excluyentes: servir a mdltiples ensambladores estinths regiones
geograficas, participar en sectores distintosadmitomocion y participar en
el mercado de fabricacion de repuestos.

d) Operacién global. La disponibilidad de costes lales mas bajos en los
paises en vias de desarrollo es una oportunidadigaensambladores, sin
embargo la rentabilidad de los bajos costes de rarmbra se ve afectada
si no existen proveedores de calidad cerca debplenfabricacion.

Dado que las empresas ensambladoras trabajan deranalobal, los
proveedores que deseen trabajar con ellas, debstdviecer localizaciones también de
manera global. Se llega al caso que incluso praresdextranjeros establecen
relaciones con proveedores locales distintos ema @ads actuando como la misma
empresa.

2.2.4 Tecnologias de la informacion y comunicacion en ebntexto de la Cadena
de Suministro

2.2.4.1 La introduccioén de las TIC

“El objetivo principal de un futuro modelo de negode GCS es tener on-line
una integracion en tiempo real de todas las aetiled principales” Esta es la funcion
de las Tecnologias de la Informacion en la Ged&ta Cadena de Suministro (Ortiz
A, 2003).

La transformacion de las relaciones entre emprasémves de los nuevos
mercados electronicos (e-business, business tmdsssi business to customer, e-
CRM,etc) en el contexto de la Cadena de Suministreravés de Internet, ofrece
oportunidades de conectividad cada vez mayoresieDaswebsite con la presencia, e-
commerce permite la compra-venta, el e-businessidpra del negocio, y los e-
markets el compartir informacién entre compradgresndedores.

El principal obstaculo para lograr la transparerséala informacion en la
Cadena de Suministros no es la falta de desplidguefraestructura, sino una cultura
empresarial que desatiende este aspecto. La cagadel las organizaciones de la
Cadena de Suministro para integrar y conectarftanracion se consigue a través de
las arquitecturas tecnoldgicas.
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2.2.4.2Analisis de las tecnologias de la informacion y camicacion

22421 Introduccién

Una etapa importante en la definicion de las TESappor un adecuado analisis
de requerimientos de informacion tanto interna cexterna que exige la empresa un
cambio en la forma del procesamiento de la inforémadEvaluar el nivel conexion del
canal necesario y en que areas de negocio se gibar gorimero y en cuales se
obtendran una mayor ventaja. Esta definicion preyjada a las empresas a evitar
errores criticos de sobreestimaciéon del uso eantatiéon de una nueva tecnologia,
como comprar en exceso tecnologia no dirigida aplamblemas criticos o pocas
opciones futuras debido al hardware o limitacicshegompatibilidad del software. Asi
se procedera al desarrollo de algunas de las hiemtas potenciales de implantacion,
desde la adaptabilidad de cambio del tradiciond? BERsta el incipiente e-business.

Una muestra singular del empleo de tecnologias®prbcesos integrados de la
cadena, es resaltar que a pesar de contar corcedcaa Internet, la tecnologia mas
popular entre las empresas para efectuar comprelsfas, que utilizan el 92% de las
empresas. De todas formas el segundo medio mazaddil (70%) es una de las
relativamente nuevas herramientas electronicasoreéo electrénico. Estos datos, no
son mas que el reflejo palpable que todavia queida El reto de integrar en Unica
plataforma la informacion de todos los agentesadmtiena.

Otras

e-Market

e-Subasta

e-RFX

e-Catalogo

Correo
electronico

EDI'Web

EDI

Teléfono

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

Figura 2.6. Uso de tecnologia en compras (Gutiétasas, 2001).
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224272 Sistemas ERP

Un sistema ERP (Enterprise Resource Planning)cicadil incluye software y
hardware que facilita el flujo de datos transacaies relacionados con la fabricacion,
logistica, finanzas, ventas y recursos humanosinfplantacion en una cadena no
siempre resulta exitosa, debido a las limitacianes posee es su falta de flexibilidad
por la imposicion de requerimientos rigidos de slgtprocesos, que inhiben a menudo
la manera en que la empresa lleva a cabo su negod@incompatibilidad de los
sistemas ERP a lo largo de Cadena de Suministroeddta facil integrar las bases de
datos de la Cadena de Suministro con los vendegarksntes, ya que el software de
un sistema ERP ha sido normalmente disefiado pgemiaaciones con integracion
vertical sin embargo el modelo de negocios de G@8nueve una infraestructura muy
horizontal

2.2.4.2.3 Planificacion y programacion avanzad#®pPS)

Tecnologia software empleada en la planificacioprggramacion avanzada,
que abarca desde la estrategia (optimizacion dalléogistica y comercial) y la tactica
(planificacion del aprovisionamiento) hasta las rap@nes (planificacion de la
produccion). Los APS, ofrecen a la CS proporcianadelos para probar diferentes
escenarios y analizar sus repercusiones, resatarekcepciones y analizar las
restricciones como la capacidad de las maquinaankEssefiados para desarrollar un
plan de optimizacion de las lineas de produccidrg planta o toda la Cadena de
Aprovisionamiento, y reciben y procesan datos dasdbases de datos y aplicaciones
como ERP.

2.2.4.2.4 El e-Commerce

El e-commerce consiste en realizar el marketiagyenta y la compra de los
productos y servicios a través de Intermdt.examinar los sistemas y procesos de
Internet se saca la conclusion de que facilitasréacion de los mercados de demanda y
suministro de articulos de consumos.

Business-to-Consumer e-commerdes la venta al consumidor final mediante
Internet. Asimismo en el empleo del B2C se ha ifleatio la dificultad de
conectar mercados basados en Internet y actividddegenta con el resto de
actividades, asi que esta tesitura lleva a re@esgedos opciones: construir
almacenes propios y gestionar los propios sistelaatistribucion o externalizar la
gestion y distribucion mediante el alquiler operaddogisticos.

Business-to-business e-commer$en las relaciones comerciales entre empresas, a
través de Internet, dotado de un sentido espe@sh pas relaciones entre
proveedores y empresas industriales ElI comercairéléco B2B tiene un impacto
mayor en la GCS, pero tiene numerosas barreraalestpara alcanzar el deseado
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estado de Cadena de Suministro Virtual (CSV). Lasebas mas representativas
son: las diferentes compafiias que la integren debtmer estandarizadas las
definiciones vy significados de los datos y la déacigle trasladar la produccion de
una compafia a otra en la CSV, fruto de un mersteate produccion por unidad.

2.2.4.2.5 El e-Business

El e-business utiliza Internet para mejorar el nanehto del negocio mediante
la interaccion electrénica y la integracion deddena de valor. Las comunicaciones e-
business seran el catalizador que permitira a kgjenes competidores desarrollar unas
relaciones mas sélidas con sus clientes y optinsizarmprocesos. A través del business
to business (B2B) se actuara en la optimizaciomadéadena de Suministro con un
objetivo de reduccion de costes y mejorar comp@snitiendo poseer una experiencia
que pueda dar paso al business to costumer (B2Cywcorientacion al cliente.

En el contexto de e-business en automocion puetisificarse unos factores
criticos de éxito tradicionales. Desde el punto vikta de los proveedores de
componentes (niveles 3 y 4 de proveedores) sondstes de produccion bajos y los
fuertes controles de calidad, desde los proveedtwesubensamblajes (niveles 1y 2)
también los bajos costes de produccion y las eswrdly a las empresas de fabricacion
y montaje automovilistico. En cuanto a empresas falaricacion y montaje
(montadores) serian las compras directas (enlado®s &ontrol de la produccion en la
CS, marketing en masa orientado a la marca, histdle reparaciones, calidad, etc.

Actualmente las intranets corporativas, estan tadas a aspectos de
informacion mas que de interaccién y/o transac(@®0% de las empresas del sector
auxiliar del automovil dispone de website*). Existegeneral una vision del e-business
como herramienta de comunicacion con clientes ygadores mas que transformacion
de los procesos de negocio, pero es de prevetrdalutcion paulatina en la gestion de
la cadena a medida que se vaya obteniendo unacrédute los costes, de tal modo
gue suponga una ventaja competitiva su implantagi@par que aumenta el margen
de beneficios.

2.2.4.3 Cadena electronica de aprovisionamiento (&ES)

La e-GCS es el uso coordinado de tecnologias pajarar Procesos entre
Negocios (Business to Business,B2B), y mejorareiardad, agilidad, control en el
tiempo real de los Productos, y generar una magtisfaccion de los Consumidores.

* Integrated product development for the automotiveindustry IBM 2006.
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Dos son los factores que podemos atribuir al é@fitta e-GSC.:

1) Todas las compafiias dentro de la Cadena de Sumidisben considerar la
colaboracién con el resto de los socios del negooimo un valor estratégico,
dandole prioridad en su operativa. Esta fuerteggnai@on y confianza entre las
compafias asociadas genera velocidad, agilidadugecén de costes.

2) La visibilidad de la Informacién, a través de |&5C.puede llegar a ser un
sustituto de los Inventarios, por lo tanto hoy dgkstionarse la Informacion
como se hacia con los Inventarios con politicascess, disciplinas y control
diario.

La Cadena de Suministro esta formada por seis coempes: Cadena de
Suministro, e-procurement, Planificacion Compartid2esarrollo compartido de
Productos, e-logistica y Webs de Aprovisionamiento.

Especial atencion dentro de esta numeracion de @moenpes, requiere las redes
de aprovisionamiento. En un futuro cercano las getke suministro surgiran como
configuraciones alternativas a la Cadena de Sutronigadicional. Informacion,
transacciones, producto y fondos fluiran hacia gddemultiples nodos de una red de
aprovisionamiento para satisfacer la demanda deolesumidores.

Las redes de suministro se constituirdn por mesatectronicos o portales que
apareceran para servir a sectores industrialesamtedia integracion de Cadenas de
Suministro de varios compradores y vendedoresndofaomunidades Virtuales

2.2.5 Futuro de la Cadena de Suministro

2.2.5.1La Cadena de Suministro dentro del nuevo marco desferencia

La Cadena de Suministro pasa a ser una red, y daur@a empresa
extendida/virtual generadora de valor. El futueo@adena de Suministro pasa por la
flexibilidad y la fluidez que ofrezca en el ambite los proveedores (de componentes y
modulos) y relacionado con herramientas de empresisplanificacion de turnos de
produccion de fabricacion contra stock hacia laifalcion bajo pedido. También las
alianzas y las uniones integran las cadenas denmiros y facilitan pull-JIT y por
altimo el apoyo creciente de la subcontrataciors(uan y Takeishi, 2003).

Los proveedores de menos nivel pasan a ser cadof@or Internet, mejorando
ostensiblemente el mercado, mientras que los pdoves de primer nivel, suministran
sub-ensamblajes, pasaran a ser los fabricantesudasn Las empresas de fabricacion y
montaje, manufacturadoras del producto final, ttndomo principal papel convertirse
en propietarias de marcas. Se plantearan dismimut@dplataformas, menos y mayor
tamafio e incremento de productos configurados aidaesegun los gustos del
consumidor en un giro hacia la personalizacion.
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Los concesionarios integrados por comerciales, neesponarios Yy
supermercados de vehiculos se encontraran comiaiesas que venden directamente
a través de sus propios comerciales e Internetr{f®@rmediarios). La nueva situacion
origina un panorama donde la penetracion de loerewgrcados incrementan la
competencia, los e-concesionarios pasan a serireigal Canal de Ventas para la
venta de vehiculo y los comerciales tradicionagesomisolidan y reconfiguran.

Desde el ambito del cliente, ven, cada vez masydbgculos como un bien de
consumo tradicional. Esta vision del cliente genara presién en costes, obligando a
las empresas a competir por el liderazgo en cdsgés.mayor consumo llevara consigo
un menor ciclo de vida del producto y donde las resgs buscaran la lealtad del
cliente a la marca.

En lo que a organizaciones se refiere, resultagsémte el estudio realizado por
el MIT (Massachussets Institute Technology) sobsedos escenarios en los cuales se
movera las organizaciones del siglo veintiuno. Uimer escenario depequefas
compafias-grandes redemy donde los pequefios equipos autdnomos realireasta
estando conectados por redes que forman asociadiemgorales con otras empresas
para abordar varios proyectos, tras lo cuales faxiaciones se disuelven. Y un
segundo escenario dmises virtualesdonde con estructura de oligopolio, con un
pequefio numero de grandes competidores sostenpasitiones dominantes, forman
grandes conglomerados altamente integrados veytibatizontalmente de gran poder
y presion.

2.2.5.2Nuevas relaciones entre clientes y proveedores

Se ha comentado anteriormente la creacion de womarco de referencia en
el futuro de la Cadena de Suministro, donde ca@biaruchos de los papeles actuales
gue desarrollaban cada uno de los componentes,daarpaso a la adquisicion de
nuevos roles dentro de un nuevo contexto.

Concretamente uno de los cambios mas significaticpe afectaran
sobremanera, sera la nueva relacion entre lostetignlos proveedores. Los nuevos
roles adquiridos dificultaran la identificacion emuchos casos de los limites propios
debido a la nueva forma de cooperacién y a lasasumsponsabilidades crecientes de
cada uno de ellos. Los fabricantes de automéwuies,ejemplo, se transformaran en
propietarios de marcas de vehiculos (VBO-VehiclanBr Owners) y traspasaran
muchas de sus responsabilidades actuales (seaugnai@ontar vehiculos) a los
proveedores. Junto con los proveedores decidir@nagtivos se deben mantener y
cuales traspasar, ya que actualmente se detectapame del desarrollo que ingenieria
y produccién pasan a manos de mega-proveedoresitrasieque los VBO se
focalizaran en el disefio conceptual del vehicuém ya respuesta de los consumidores
de la marca. Dentro de 5-10 afios habra menos d&¥ dperando a escala global que
dominaran la industria del automavil (Lario F.C02D
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La relacion entre VBO y mega-proveedores sera adaaen la que los mega-
proveedores ayudaran a los VBO a innovar, fabrycarejorar el producto. Hacia el
2010 no habra mas de 20 o 30 principales sumidmstes globales que jugaran un
papel clave en las operaciones. Los proveedoreduaéss y agiles se haran con los
mas vulnerables y lentos, favorecidos por el eAmss y las comunicaciones. La
prediccion y la rapidez con las que se adopters édéms seran claves del éxito. Sera
crucial la creacion de capacidades para operadadmnte usando tecnologias e-
business.

Por tanto se ejerce una transicion desde unasituan la que el proveedor era
responsable sélo del coste de materias primas pa@oemtes, hacia que el proveedor
sea responsable de los costes de materia prim@ot@mtes y el montaje, mientras que
los VBO pasan a ser solo responsables de ventaarketing y un porcentaje de los
concesionarios.

Otros puntos en el marco de relaciones, son imp@$ la convergencia de
culturas organizativas sobre todo en caso de extérnalizacion o de mercados
globales tan actuales, dotar a los proveedoresodeen el disefio detallado de los
conjuntos y piezas e identificar a los proveedogres pueden integrarse en el conjunto
de proveedores secuenciados, los cuales gozarefdzgmcia en su establecimiento en
los parques industriales anexos a las empresasui@je

Estas nuevas relaciones de Co-operacion-integrat@dan lugar, en presente y
en futuro, a beneficios en la reducciéon de exisésn@horrando en gastos de
mantenimiento y por ende, mano de obra. La redncd® los costes de transportes
causante de los elevados montantes de preciosdlgaion de los plazos de entrega
mejorando la respuesta al cliente en menores tismpa consecucion de la mejora de
las calidades del servicio y en la fabricacion. ##omo la mejora del aprovechamiento
de las instalaciones optimizando el espacio difpende cada una de ellas y
maximizando el beneficio.

2.2.5.3 Interoperabilidad en la Cadena de Suministr

En los negocios y las organizaciones ha crecidwet@sidad de estandares de
interoperabilidad que faciliten la colaboracion goperacion de empresas a todo el
mundo (Konsake, 2005). El ecosistema actual derdéciones de negocio y la
competitividad entre las Cadenas de Suministrajieeg de estrategias de cooperacion
de modo que pueda responderse eficaz y eficientenselas exigencias del mercado
global. Los niveles de exigencia y competenciaaetudeben aplicarse a todos los
procesos de negocio comunes a las empresas inegnla cadena, interactuando en
la busqueda y mejora de los objetivos comunes logreds para todas las partes en una
relacion win-win. En este sentido, las cadenas dewvalerse de la interoperabilidad
para la coordinacion y mejora de los procesos deaie extendidos.

Asi, la realizacion de algunas practicas, comdisg#fio del ciclo de vida y la
medicion del rendimiento de los procesos de negotémgrantes de la cadena, tanto a
nivel inter-empresa como a nivel intra-empresadayy mejora la interoperabilidad de
la cadena.
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Existen numerosos estandares de interoperabilidt#drcambio de datos,
integracion de sistemas de informacion, etc., dgereeh en cuenta el modelado de
procesos de negocio para la aplicacion a la Caderguministro, aunque no se hallan
muy extendidos (Kim et al, 2006). Los servicios veélecen mecanismos basados en
estandares para mejorar la interoperabilidad elifigeentes aplicaciones software sobre
protocolos de Internet (Chen et al, 2006). Paralempntarlos estdn emergiendo
leguajes centrados en los procesos de negocio ebrBaisiness Process Definition
Metamodel (BPMD) (MEGA, 2004), Business Process #liog Notation (BPMN)
(Owen y Raj, 2003), Business Process Execution wages for Web Services
(BPEL4WS) (OASIS, 2005) o Business Process Modedliagguage (BPML) (Assaf
Arkin, 2003). El problema de este tipo de lenguagandares son dificiles de usar con
un proposito mas geneérico como es el modelado si@riocesos de forma intuitiva y
comprensible por los usuarios finales expertogidelinio del negocio.

Por ello, se aboga por la utilizacion consensyeaddos partners de la cadena de
técnicas faciles que ayuden en la aplicacion y leeneendimiento, agilizando los
procesos de toma de decisiones y de requisitos l@araplementacion de cualquier
proyecto de desarrollo de software o de integraciérsistemas de informacion que
ayude a obtener ventajas competitivas.

2.2.5.4 Las Tecnologias de la informacion y comumicion en la CS

Sera importante la evolucion y desarrollo del paleelas TIC en el futuro de la
Gestion de la Cadena de Suministro a la hora eswblflujos de informacion que
permitan optimizar el rendimiento, aunar una pmdittomun organizativa, disminuir
los tiempos de ejecucion, mejorar el entendimiglgdas multiples partes de la cadena
y actuar de soporte en la union de las relaciantes-empresariales.

La gestion de procesos TIC en el siglo XXI reqderisistemas robustos que
suministren soluciones a los cambios futuros. Edsdran la habilidad de
proporcionar servicios de valor afiadido enfocadobjetivos especificos, establecidos
para maximizar la rentabilidad del ciclo de vida.iueva tendencia en la relacién con
los proveedores de sociedades a largo plazo, obligacumplir requisitos de baja
cantidad-entrega rapida, mientras se mantiene daacteristicas de economias de
mercado en masa.

Esta evolucién continuada de los sistemas TICdédmacia herramientas que
mejoraran la recogida de datos a través de codigdsarras invisibles, hologramas y
reconocimientos de voz; almacenamientos de datoasvés de la comprension de datos
y uso de herramientas analiticas en la recuperat@datos; comunicacion de datos a
través de cables de fibra Optica, transmision aligada y EDI via Internet e intranet; y
procesamientos de datos mediante el uso de maltjplecesadores que resuelvan
problemas complejos de informatica, sistemas eaperbrientacion a objetos y
aplicaciones software integradas.
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A su vez, estas nuevas TIC deberan prestar sergicimcremento de la
capacidad de las transacciones y actualizacionasdieras en el momento de compra.
Se gira hacia la expansion de las herramientapai@ la programacién de productos y
servicios, planificacion de la produccion, y hagiraenfoque elevado de las funciones
logisticas.

2.3 Sistemas de Medicion del Rendimiento en la G&st de la Cadena
de Suministro

2.3.1 Introduccién

La adecuada Gestion de la Cadena de Suminisest&econvirtiendo en una de
las claves de la estrategia competitiva de las esagr Conscientes de que en la
actualidad la competencia, ya no es entre empsasa€ntre cadenas de suministro, las
nuevas herramientas de gestion basadas en el Uas t@enologias de la informacion y
las comunicaciones, potencian la integracion deelapresas que constituyen las
diferentes cadenas de suministro, para consegusistema Unico capaz de responder
con mayor eficacia a las necesidades del mercado.

Para ello, es necesario que los miembros de udandade Suministro trabajen
de forma conjunta a fin de minimizar los costealést de transporte, almacenamiento y
distribucion. Segun Vergara et al (2002) la eficiary la efectividad de la gestion del
flujo de materiales a través de la Cadena de Sstrorse considera de vital importancia
a la hora de alcanzar el éxito organizacional.

Resulta pertinente visualizar el funcionamientdad€adena de Suministro, pero
este analisis no puede estar soportado bajo umarie consideraciones subjetivas, se
hace indispensable el uso de una serie de par&@metiantificables que permitan
analizar y gestionar la Cadena de Suministro dfamaa objetiva, ya que no se puede
gestionar aquello que no se puede métirdecir, se necesitan una serie de indicadores
mediante los cuales se pueda gestionar la cadgistidea en cada uno de sus elementos,
identificando y eliminando todo aquello que no &pealor a los clientes. Este conjunto
de indicadores estan alineados con las estratdgids CS, sus metas y sus objetivos.

2.3.2 Problemas de la Gestién de la Cadena de Sumsino

La gestion de la Cadena de Suministro no estata&xda problemas o
inconvenientes. Las multiples relacionadas existenntre las diferentes empresas y el
entorno, y entre las empresas entre si, originablgmas a los que cada empresa debe
hacer frente de manera individual, y otros en los lj cadena debe actuar como un
todo, ya que el mal funcionamiento de uno de ldsbeses repercute en las etapas
sucesivas de la misma, con lo que errores predesefienen su continuacion en los
eslabones y actuaciones finales de la cadena. dpuesta lenta o incorrecta de una
etapa altera el funcionamiento de la cadena glplsmal competitividad frente a otras
Cadenas de Suministro. La siguiente década estaréada por la competitividad y
lucha de Cadena de Suministro contra Cadena dentirmi La competitividad entre
las compafias esta pasando de ser un problemadgqgaiticular a un problema de
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conjunto de todas las empresas que participan €adana de Valor de un producto o
servicio (Alfaro,J. 2004).

Alcanzar el funcionamiento eficiente de una CaddeaSuministros requiere
superar problemas aun latentes, los cuales natesitaanalizados a fin de encontrar
soluciones idéneas. Entre los problemas mas relesffatidemos citar la configuracion,
la coordinacion y la incertidumbre de la cadenadfiMula, 2005).

a) Configuracién de la CS

Los problemas de la configuracién CS abarcan jpahmente decisiones en el
nivel estratégico relativas al disefio de la redlalecCadena de Suministro, y en
particular, las redes de suministro, produccioistritucion.

Las decisiones relevantes en el disefio de la esdudninistro implican el
problema de comprar o fabricar, la estrategia dmirgatro, las politicas de
procedencias y el proceso de seleccion del proveedo

El disefio de la red de produccién-distribucion sidera principalmente los
problemas de localizacién-asignacion. Los problerdas asignacion se presentan
cuando hay que determinar la localizacién de val@stas, de produccién o almacenes,
para servir a un conjunto de centros de demanamaeio los flujos de demanda entre
las plantas y almacenes. Abarca también decisidaeasibcontratacion, el tipo de canal
de distribucion y aspectos medioambientales.

b) Coordinacion de la CS

Referidos a la integracién de decisiones opemtiuge afectan a una o varias
funciones e implican a mas de una persona. Enathaansistente en varias empresas
(proveedores de diferente nivel, fabricantes, ihsitiores, mayoristas, minoristas)
independientes surgen cuestiones tales como ladadnde informacion a compartir,
posibles contratos entre varios socios para beagfioutuos...

c) Laincertidumbre enla CS
Ocasionada bien por el sistema o por el entoraed@ originar cambios en los
programas de produccion incidiendo en el aumentosieostes de fabricacion debido a
reprogramacion mas frecuente, pedido no servidadiehmente, pérdidas de ventas y
clientela e inventarios excesivos o insuficientes.
2.3.3 Gestion del Rendimiento y Sistemas de Medinidlel Rendimiento (SMR)
2.3.3.1 Necesidad de los sistemas de rendimiento lanGestion de la Cadena de

Suministro

Una de las esencias de la direccion de empresagjde& no se puede gestionar
aquello que no se puede medir (Sink,S and Tutfl@989). Luego para gestionar algo
debe ser previamente medido. Roth, N. (2003) deéheoncepo de gestion del
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rendimiento comolos métodos, procesos, estructuras y comportamiéatios socios,
usados en la organizacion para mejorar el rendinoeln la dimension actual de la
Cadena de Suministro, no se limita a un @mbitd loeegional o nacional, sino que en la
mayoria de veces traspasa las fronteras adquiriendcaracter internacional. Esta
circunstancia aumenta si cabe, la complejidad eye$4ion del rendimiento y a su vez,
el empleo de sistemas de medicion y gestion delimeanto valido para esta situacion.

Una definicion general de un Sistema de MediciéhRendimiento, SMR, a
través de una sinergia integradora de algunasidefies en la literatura de autores
varios tales como Moullin (2002) o Nelly (2002)eole entenderse conebconjunto de
elementos o componentes que actuando interrelaga@n&ntre si permiten medir el
rendimiento de una organizacién o entidad desdeenfoque personal global y/o
parcial de la mismaDe este modo, el SMR de una organizacion es parfesite
extrapolable al de una Cadena de Suministro, ea sshtido, el concepto de
organizacion es entendible desde un enfoque gtlsbtdda la Cadena de Suministro en
la que participa esa empresa.

Los productos y servicios que ofrecen las emprasamlmente son el resultado
de todas las etapas en las cuales se va afadialmcawdichos productos y servicios.
Asi desde proveedores (a todos los niveles), pasgqut la empresa principal
ensambladora o transformadora, distribuidores (mstgs, minoristas, etc...) hasta
llegar al cliente final, todos tienen una vital on@ancia en la calidad del
producto/servicio que se esta ofreciendo. Por Elgestion del rendimiento no puede
recaer unicamente en la empresa principal (ensdaalao transformadora) ya que
estaria obviando gran parte de la cadena de vaelatiagho producto o servicio. Son
muchos los factores de competitividad comunmengptados que deben ser cubiertos
por las organizaciones que desean competir enuwieakector de actividad:

» Mejorar el nivel de servicio sin comprometer elatigle inventario.
» Calidad del producto/servicio maximizando su validadido.

* Precio competitivo.

» Diferenciacion.

» Atencion personalizada.

* Flexibilidad y adaptacion de los factores produagiv

Ninguno de estos factores de competitividad puesggriotalmente satisfechos
exclusivamente por el fabricante (principal), ludgogestién del rendimiento debe
realizarse sobre toda la Cadena de Suministro @uicipa en la generacion del
producto/servicio, o lo que es lo mismo, sobreplaxesos de negocio, las personas, la
organizacion, la tecnologia y la infraestructusécti de la propia cadena.

2.3.3.2 Evolucion de la medicién-gestion del rendiento en el ambito de la Cadena
de Suministro

Como puede verse desarrollado de forma mas extepsamenorizada en el
libro de Juan José Alfaro “Sistemas de Medicion Riehdimiento para la Cadena de
Suministro” (2007), al cual se hara referenciagte apartado y sucesivos, gran parte de
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las ideas utilizadas para la medicion del renditoiem la empresa desde un punto de
vista individual, han sido llevadas a la mediciGl endimiento o a la gestion del
rendimiento en el ambito de la Cadena de Suminidi los Ultimos afios han
aparecido en la literatura multiples trabajos axele la gestion del rendimiento de la
Cadena de Suministro, aunque esta disciplina edivainente reciente en dicho
contexto.

Al igual que sucede en las empresas desde urm mletvista estrictamente
individual, la utilizacién de medidas uni-dimensates no cubre de manera integral la
medicion del rendimiento en la organizacion. Dealguanera sucede si huestro campo
de actuacion se amplia a la interaccion de un obmjde empresas que tiene entre sus
objetivos maximizar el valor afiadido de sus proas/servicios en todo su ciclo de
vida. Esto provoca una evolucién de las medidagadimiento (Hausman W.H., 2003)
pasando de una vision mono-dimensional a una dint&ensional.

Flexibilidad

Mono Frontera Inter-Multi
Empresa Organizacional Empresa

Mono
Dimensional

v

Dimensiones

Multi
Dimensional

Figura 2.7 Evolucion de las medidas de rendimiestola Cadena de Suministro
(Hausman W.H., 2003).

Como se cita en J. Alfaro (2007), muchos autowrss éstablecido diferentes
indicadores de rendimiento claves demostrandoisdaat en el contexto de la Cadena
de Suministro, y también se han efectuado difesenltasificaciones de los mismos
estableciendo tipologias basicas que permiten sjormailizacion, son pocos los
trabajos efectuados que se centran desde un pentistd global e integrado en dicho
ambito.
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Se realiz6 una clasificacion y resumen. De loirdas estudios realizados por
diversos autores de medidas o indicadores claveidiles, Beamon B.M. (1999).

Medida

Autor

Coste

Cohen and Lee (1988)
Cohen and Lee (1989)
Cohen and Lee (1990)
Lee and Feitzinger (1995)

PykkeGohen (1993)
Pyke and 6€¢h894)
Tzafetaskaqubiotis (1994)

Coste y Tiempo

Arntzen et al. (1995)

de Actividad

Coste y Altoik and Ranjan (1995) Newhart, Stott &fasko (1993)
Sensibilidad de | Christy and Grout (1994) Towill(1991)

los Clientes Cook and Rogowski (1996)  Towill, Naim and Wién(1992)

Davis (1993)
Ishii et al (1988)

Towill, Maand Wilknern(1991)

Sensibilidad de
los Clientes

Lee and Billington (1993)

Flexibilidad

Voudouris (1996)

Figura 2.8 Medidas de rendimiento en el modela@addS (Beamon, 1999).

Algunos autores como Beamon B.M. (1998) y Haus(2803) han clasificado
las diferentes medidas de rendimiento en bases algetivos perseguidos u otras
dimensiones que aporten integridad a la medicidreteimiento.

Tipo de medida de Meta Propdésito

rendimiento

Recursos Alto nivel de eficiencia La gestion efite de los
recursos es critica para la
rentabilidad

Resultados Alto nivel de servicio al | Sin resultados aceptables

cliente los clientes se cambiaran

de Cadena de Suministro

Flexibilidad Habilidad para responder|&n un entorno incierto las

los cambios del entorno

cadenas deben responder
cambio

al

Figura 2.9 Metas y propésitos de los tipos de need&lrendimiento (Beamon, 1998)).

Dimensionesvd

Servicio

\ Activos |

Velocidad

Figura 2.10 Dimensiones clave (Hausman, 2003).
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Otros autores acentian mas la importancia dexibflidad dentro de la Cadena
de Suministro, estableciendo diferentes tipos ebelfilidad y la relacion de cada tipo
con las caracteristicas de la cadena.

Tipo de flexibilidad Caracteristicas de la CS
De volumen Demanda variable
De la entrega Las fechas de entrega cambian

regularmente los costes estan asociados
con la baja responsabilidad de las nugvas
fechas de entrega

Del mix Demanda estacionaria para multiples tipos
de productos
De nuevos productos Productos de ciclo de vidacort

Figura 2.11 Caracteristicas de la CS vy tipos delfikdad asociada (Beamon 1998).

Para Gunasekaran A. et al (2001) parte de esitsst®ds no solventan una serie
de problemas basicos que auto-limitan la utilidadod mismos, como por ejemplo:

* No estan conectados a la estrategia.

* No estdn basados en una aproximacion integrada igiegre medidas
financieras y no financieras.

* No estan pensados como un sistema, por el cuadar@ de Suministro debe
verse como un todo (entidad completa e integraggida como tal. Si esto no
es asi, se promueve la optimizacion local.

Fundamentalmente detecta dos debilidades muy tanges:

* La carencia de un enfoque equilibrado. Medidas eshelimiento financieras
versus medidas operacionales. Otra area en laayaeste el desequilibrio es la
decisiéon del numero de métricas a utilizar.

» Carencia de una distincion clara entre las métacas nivel estratégico, tactico
y operacional. Utilizando una clasificacion basataestos tres niveles, cada
métrica puede ser asignada al nivel mas apropiado.

Para Chan T.S. (2003) todavia hay una faltantigyiacion entre los métodos
de medicidn del rendimiento existentes y los reiquientos practicos necesarios para la
Gestidon de la CS. De este modo propone un métodmetéicion del rendimiento
innovador para proporcionar la asistencia necesateamejora del rendimiento en la
gestion de la CS.

El método propuesto se ocupara de este propasitavés de cuatro elementos:
un modelo simplificado de la cadena; medidas ddimg@ento tangibles e intangibles en
multiples dimensiones; una medicién del rendimignterorganizacional; y un método
basado en la teoria de los conjuntos borrosos gspe®medio. Se deben cubrir areas
criticas para metas y estrategias comunes de émaadquellas en las que existan inter-
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influencias entre los partners y las concernieatefientes externos. Propone a su vez
otro modelo mas sencillo, un sistema de medicidrredaimiento basado en procesos
(POA: performance of activity) para identificar lasedidas y las métricas de
rendimiento. EI modelo de procesos puede ser codstrdesde la misién y las
funciones particulares inter e intra-organizaciesalle la Cadena de Suministro. Los
procesos clave identificados pueden estar també&stompuestos en subprocesos y
actividades para llegar a un rendimiento detalldd@lfaro, 2007).

Otro marco interesante es el propuesto por BgkriH.J. et al (2002) el cual
propone una metodologia de medicion integrando alasdie rendimiento de bajo hacia
arriba y de arriba hacia abajo como una aproxinmaai@ medicion hibrida y
balanceada. Dicha metodologia integra el modelonddicion SCOR (Supply Chain
Operations Reference) y un cuadro de mando baldocea

Anélisis de los

objetivos de Red cuadro

negocio de la re de mando j Sistema de
Integracion de Medicién
la medicion Integrado

Analisis del flujo SCOR

logistico métricas

Figura 2.12 Metodologia de medicién balanceaddi(iger H.J et al., 2002)

Las métricas del modelo de medicibn SCOR se franalisobre el control de
materiales y productos, propios para la medicidrratelimiento logistico. La principal
motivacion del cuadro de mando de la red es canrttos objetivos de negocio de la red
logistica. Al mismo tiempo, las métricas constituyen instrumento holistico para la
medicion del rendimiento de procesos.

2.3.3.3 Elementos relevantes en la Gestion del Reméento de la Cadena de
Suministro.

Anteriormente se ha realizado la evolucion de ieyehtes métodos y sistemas
de medicion del rendimiento en el ambito de la @adge Suministro. Cada uno de
ellos intenta cumplir con el cometido bajo un deieado enfoque, pero en ninguno se
ha descrito, previamente, los factores relevaniesafectan a la gestién del rendimiento
de la cadena. Este hecho dificulta en cierta meldideficiencia de tales sistema de
medicion, ya que es dificil disefiarlos adecuadaensinpreviamente no se ha tenido en
cuenta los factores que van a influir en el entodeoactuacion que se pretende
acometer.
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Tal y como se ha hecho referencia, segun se déaagn el libro de J. Alfaro
(2007), existen multiples y variados elementos afeetan en mayor o menos medida
en la gestion del rendimiento de la Cadena de Ssimun a continuacion se
desarrollaran los mas relevantes.

2.3.3.3.1 Medidas uni-dimensionales y multi-dimensnales.

La utilizacion de medidas uni-dimensionales no eutle manera integral la
medicion del rendimiento en el ambito de la cadéma. empresas deben focalizarse
sobre dos dimensiones de rendimiento para asefuiategracion en la Cadena de
Suministro. Estas necesitan actuar en tres dimeesicave:

» Servicio: las métricas de servicio miden el rendimd del servicio prestado y
recibido (roturas de stock, retraso en las entregas.

* Activos: el mayor activo involucrado en la Cadena Suministro es el
inventario que fluye a travées de ella (valor moneja tiempo de
aprovisionamiento, etc.).

* Velocidad: se centra en la puntualidad, el gradaedecion, etc. (tiempo de
ciclo en un nodo, tiempo de ciclo en la Cadenauwdeifsistro, etc.).

2.3.3.3.2 Dinamicidad y flexibilidad de la CS

Los cambios en los sectores industriales se perdaauna gran velocidad, por
eso los integrantes de cada Cadena de Suminidiemdeostrarse agiles para adaptarse
a dichos cambios rapidamente. Esto afecta tantostaucéuras productivas y
organizacionales internas como a las que intermieea las relaciones inter-
organizacionales.

Desde el punto de vista de la gestion del renditniede la Cadena de
Suministro, es muy importante la propia adaptadéria CS a dichos cambios, sobre
todo en lo referente al sistema de gestion-medidéh rendimiento que se esté
utilizando Debe considerarse:

» El sistema de gestion del rendimiento ha de ssuficientemente flexible como
para adaptarse a dichos cambios, permitiendo laficeadon, si asi se requiere,
de los elementos de medicién del rendimiento gilieaitEn este sentido, es
habitual redefinir objetivos y/o estrategias cors loonsiguientes cambios
también en los indicadores.

» La maodificacién en cualquiera de los miembros deddena puede obligar a

rehacer parte del sistema de gestién del rendimi¢ahto aguas arriba como
aguas abajo.
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* La inclusién o desaparicion de miembros de la Gftaftambién de manera
notable en el sistema de gestién del rendimiensta Bituacién, en concreto,
puede obligar a establecer nuevas relaciones ddaegy confianza entre todos
los integrantes, con el consecuente esfuerzo deensn que supone a fin de
garantizar el equilibrio entre los miembros mediadd coordinacién vy
organizacion.

2.3.3.3.3 Vision global de la CS.

La gestidon del rendimiento de la CS implica tamb@Eproporcionar una vision
global, relacionada con la utilizacion de indica$ode rendimiento que midan no solo
eficiencia y eficacia de los procesos inter-emptes@mdas dos a dos, sino de la gestion
de toda la cadena. Consecuentemente implica quedmadores definidos deben tener
un caracter global y respondan también a unosiobgey estrategias globales de toda la
Cadena de Suministro. Esta definicion de indicaslatebe ser consecuencia de la
coordinacién que responda para qué definido etautir y qué permite mejorar de la
Cadena de Suministro su medicion y, consecuentemanseguimiento.

La competitividad de la CS no depende solo datkraccion de los procesos de
la misma tomados como eslabones tipicos entreolasspondientes empresas que los
conforman. Han de disefarse e implantarse enstensas de medicion de rendimiento
mecanismos que permitan gestionar el rendimiemtoadlde toda la cadena. Esto afecta
tanto a la fase de disefio como a la implantacidnpdepio sistema de medicion
utilizado, y también a la gestion de los indicadoyalemas elementos de medicion del
rendimiento utilizados.

2.3.3.3.4 Amplitud de la CS

Por amplitud de la Cadena de Suministro se entieha€imero de niveles de
proveedores a lo largo de la CS. Evidentementegywmumero de niveles mayor sera
el esfuerzo para gestionar el rendimiento de laemad consecuentemente esto se
traduce en:

* Mayor dificultad para establecer objetivos y esggats comunes para todas las
organizaciones participantes en la Cadena de Sstnaini

« Mayor dificultad para seleccionar los indicadorescpales y globales de la
cadena.

* Aumento de la cantidad de informacién a manejatleles punto de vista global
y mayor dificultad en establecer elementos de eomf para facilitar dicha
informacion al resto de integrantes de la CS y eguis que ésta sea Util.

» Mayor dificultad en establecer vinculos y relac®ude equidad que faciliten la

confianza necesaria para colaborar mutuamente \erpadi alcanzar una
distribucion de los beneficios proporcional entrs integrantes de la CS. Este
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factor de equidad es muy importante para crearconfianza que posibilite el
intercambio de informacion necesario para alcanmargrado de eficiencia
adecuado.

2.3.3.3.5 Gestion interna e implicacion de los stshas de informacion

Las herramientas de gestion por parte de los iategs de la cadena, minimiza
las grandes diferencias entre los miembros, yaatgienos pueden incorporar toda la
informacion necesaria para la correcta gestion,iddeta la disponibilidad de
herramientas capaces de obtener y tratar la infdémanecesaria, pero otros
integrantes, por el contrario, necesitan muchogemesfuerzo al no disponer de estas
herramientas, puede verse comprometida la efi@ateia Cadena de Suministro.

Es habitual que al definirse los indicadores rees para la gestion de la CS,
se determinen también los datos necesarios paralaxdbs y se establezcan las fuentes
de procedencia de dichos datos, es decir, quigmoprionara cada dato, como ha de
proporcionarlo y en que momento. Es en este momerwando se producen
discrepancias entre los miembros de la cadenaugaalgunos se ven imposibilitados
para proporcionar tal informacién, bien por el dmiento necesario para prepararla,
bien por no poder proporcionarla en el momentoegda o por no poder obtener tal
informacion.

La utilizacion actual de sistemas de informacigienos, tales como ERP’s y
otras herramientas, y la utilizacion de serviciebwfacilita la gestion de la informacién
y por ende, la gestion del rendimiento de la Cadien&uministro.

2.3.3.4 Caracteristicas de los Sistemas de Medicidal Rendimiento

Las caracteristicas de un SMR contienen los reapesnios que deben quedar
cubiertos por el mismo para que pueda consides@ig#o e integral. Ademas, no hay
que olvidar, que tiene que apoyar el proceso da endecisiones en la empresa para
qgue la gestion de la misma (conjunto de procesosegd®cio) sea lo mas eficaz y
armonica posible.

Las caracteristicas de los SMR han ido evolucidoam lo largo del tiempo a
medida que la complejidad de las organizacionesen®rno en las que operan han
aumentado. Bititci (1998) definid los requerimienteecesarios para que todo SMR sea
robusto, eficiente, efectivo y sobre todo integrdéktos requerimientos son:

» Reflejar los requerimientos de los stakeholders.

» Reflejar la posicion externa competitiva de unaaizacion.

» Reflejar los criterios de competitividad de lasasngaciones que comercializan.
» Diferenciar entre control y medidas de mejora.

» Facilitar el desarrollo de la estrategia.
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» Desplegar los objetivos estratégicos a través deambio l6gico a los procesos
de negocio.

» Focalizarse sobre las areas criticas del negocio.

» Estar expresado en una terminologia localmentdfisigiva.

» Facilitar la negociacion de recursos.

» Promover la gestidn preactiva fijando la atencidtes medidas principales.

* Facilitar la planificacion del rendimiento.

* Acomodar las medidas cuantitativas y cualitativas.

* Medir la capacidad organizacional y el aprendiziajede sea apropiado.

* Usar las medidas en los niveles correctos.

* Promover el entendimiento de las relaciones erray medidas.

» Facilitar la comunicacién simple a través de infesmiemostrando tendencias
donde sea posible.

Estos requerimientos, completados mas tarde garcA{2003), para adecuar los
SMR a contextos mas actuales. Asi cita los sigegergquerimientos:

» El sistema de medicion del rendimiento tiene queertein cardcter dinamico
(adaptacién contintia a los cambios: adaptarseadadte a lo que se medira en
el futuro). Tiene que re-estimar continuamente stado futuro (TO-BE)
vinculando la prediccién con la accién (ciclo AS-#STO-BE).

« Debe establecer una revision sistematica de areficas, medidas de
rendimiento, resultados, etc.

 Ha de poder definir parametros que midan el campioo sélo objetos
prefijados. En este sentido han de describir tdoso resultados como los
inductores de ellos, ayudando a la organizaciaredegir lo que va a ocurrir.

* EI SMR debe facilitar la definicion de parametrespiestaciones a los usuarios,
gue son fundamentalmente, quienes deben identdices son sus necesidades
de informacidn para el mejor control de sus obgetiy responsabilidades.

e Ha de permitir evaluar el valor dado y recibido pada grupo de stakeholders.
Este requerimiento es muy importante para podgogooonar feedback entre
los elementos operacionales y estratégicos detidadnde negocio a lo largote
los procesos de negocio.

» Tiene que controlar la integracion de cuatro eldosebasicos: la vision de la
empresa, las personas, las tecnologias y los m®ces

* Proporcionar una metodologia estructurada send#laaplicar para definir
medidas de rendimiento.
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Establecer un vinculo solido entre los diferentkesnentos de medicion del
rendimiento, consiguiéndose una coherente tradablilentre estos elementos.

Proporcionar instrumentos eficientes y efectivas ggestionar y monitorizar las
medidas de rendimiento de manera analitica y gr&ficlos niveles de Cadena
de Suministro e individual.

Identificar los procesos clave de la Cadena de &stro y los de caracter
individual de cada partner que afectan a la cadena.

Facilitar la medicion de los procesos cruzadosogiagdos al marco estratégico
global. A su vez, debe ayudar a cada partner iddalmente a definir medidas
de rendimiento que repercutirdn en su negocioquaati.

Definir los conceptos relacionados con la mediaéhrendimiento a nivel de
Cadena de Suministro y relacionarlo con los prae@sioerentes de este mismo
nivel.

Relacionar los conceptos estratégicos de la medoiéd rendimiento a nivel de
la cadena y éstos con los de nivel individual.

Relacionar los conceptos de medicion del rendirieeterente a los procesos
de nivel de Cadena de Suministro y éstos con leswve individual.

Ademas, ayuda a establecer objetivos (definiciccumplimiento), identificar

sinergias entre partners y también realza la cdpdcide medir y por

consiguiente mejora el rendimiento de las relacsooen agentes internos y
externos en la Cadena de Suministro.
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3.1 Analisis del modelo SCOR como herramienta para Gestion del
Rendimiento de la Cadena de Suministro

3.1.1 Origen del SCOR

El modelo SCOR (Supply Chain Operations Referemvelel, SCOR-model)
es una herramienta para representar, analizar fjgaosr Cadenas de Suministro; fue
desarrollado en 1996 por el Consejo de la Cader@udenistro, Supply-Chain Council
(SCC), una corporacion independiente sin fineswbeo| como una herramienta de
diagndstico estandar inter-industrias para la Geste la Cadena de Suministro.

Inicialmente el Consejo de la Cadena de Suministotuia 69 compaiias
voluntarias miembro. Los miembros integrantes dehgejo estan abiertos ahora a
todas las compariias y organizaciones interesad@asagticacion y avance de sistemas
y de practicas avanzados de gestién de la CadeSamaistro. Entre las compafias
fundadoras se incluyen Bayer, Compaq, Proctor&Gambbckheed Martin, Nortel,
Rockwell Semiconductor, Texas Instruments, 3M, {darBittiglio Rabin Todd &
McGrath (PRTM) y AMR Research. Actualmente cuertam 825 miembros en todo el
mundo con sedes en Europa, Japon, Corea, Bras#ridanLatina, Australia/Nueva
Zelanda, Sudafrica, China y sudeste de Asia.

Las compafiias miembro pagan un honorario anual stmdpara apoyar
actividades del Consejo. Piden a todos los quezanil el modelo SCOR, que
reconozcan el SCC en todos los documentos queiltsar que representan el modelo
de SCOR y su uso. El modelo completo de SCOR ysatrodelos relacionados del
SCC son solamente accesibles a través de la sedeidms miembros de la website
www.supply.chain.org. Los miembros del SCC fomenghndesarrollo del modelo
participativo en equipos-SCOR en el desarrollo gebyecto y otros modelos
relacionados del SCC, son los proyectos en cursaafi@oracion que intentan
representar la practica relacionada y la Caderudgnistro actual.

3.1.2 Descripcion del modelo SCOR

El modelo proporciona un marco Unico que une lasedéso de Negocio, los
Indicadores de Gestion, las Mejores Practicas yTsnologias en una estructura
unificada para apoyar la comunicacién entre lososode la Cadena de Suministro y
mejorar la eficiencia de la Gestion de la CadenaSdeiinistro (GCS) y de las
actividades de mejora de la Cadena de Suministazio@eadas. EI modelo ha sido
capaz de proporcionar una base para la mejora@8 ken proyectos globales asi como
en proyectos especificos locales (Calderén Lam@ryz Lario, IX Congreso de
Ingenieria de Organizacion Gijon 2005).
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El modelo SCOR integra conceptos bien conociddacimnados con la
reingenieria de procesos, al reflejar el estadoahcte los procesos y definir el estado
que en el futuro se desea alcanzar-, el benchngasahcuantificar el funcionamiento
de empresas similares y establecer objetivos basatdiws resultados de los mejores de
la categoria- y la identificacidbn de mejores pcadi— al caracterizar las practicas de
gestion y las soluciones de software que condusen s mejores en cada categoria-.

El SCOR-model es un modelo de referencia, no tiEseripcion matematica
ni métodos heuristicos, en cambio estandarizaainelogia y los procesos de una CS
para modelos y, usando Indicadores Clave de Reedimi(Key Performance
Indicators, KPI's), compara y analiza diferentdsraltivas de las entidades de la CS y
de toda la CS en general. Dado que el modelo eng@egonentes Basicos de Proceso
(Process Buildind Blocks) para describir la CS,dauemplearse para representar desde
Cadenas de Suministro muy simples hasta muy coasplegando un conjunto comun
de definiciones. Por consiguiente, diferentes itrtasspueden unirse para configurar en
profundidad y anchura practicamente cualquier CadenSuministro.

El modelo SCOR permite describir las actividades)édgocio necesarias para
satisfacer la demanda de un cliente. El modelo @sfanizado alrededor de los cinco
Procesos Principales de Gestion: PlanificaciBtar(), Aprovisionamiento $ource),
Manufactura llake), Distribucion Deliver) y Devolucién Return).

i Customer's

Supplier |
' Customer

Suppliers’
Supplier ' Internal or External

Your Company

Figura 3.1. EL modelo SCOR organizado alrededdosi®rocesos Primarios de Gestion
SCC, 2006).

Como refleja el grafico, la Cadena de Suministoatemplada dentro del
Modelo incluye desde los proveedores de nuestrogepdores, hasta los clientes de
nuestros clientes, es decir, considera la Caden8udenistro entendida en sentido
amplio. A continuacién se describen los processgba en lineas generales:
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» Planificacion (Plan). En este ambito se analiza cdquilibrar los
recursos con los requerimientos y establecer yaanocer los planes
para toda la cadena. Por otra parte se estudim@bhamiento general
de la empresa y se considera como alinear el @aatégico de la
cadena con el plan financiero.

= Aprovisionamiento (Source). Analiza codmo realizarprogramacion
de entregas, la identificacion, seleccidon de loygedores y valoracion
de proveedores o la gestidon de inventarios.

= Produccién (Make). Corresponde a programacion deidades de
produccion, de las caracteristicas del productda @dgapa de prueba o
de la preparacion del producto para su paso alaesite etapa de la
cadena logistica.

= Suministro (Deliver). En este ambito se analizatosolos procesos de
gestidn relacionados con peticiones de clientasvios, con la gestion
de almacén, con la recepcion y verificacion detipobo en el cliente y
su instalacién si es necesario y, finalmente, @ratturacion del
cliente.

= Retorno (Return). Los procesos relacionados corre®drno del
producto y servicio post-entrega al cliente soretubfle analisis dentro
de este ambito del modelo.

El modelo SCOR abarca todas las interaccionesla®rClientes (desde la
entrada de Ordenes hasta el pago de facturas)s tedatransacciones fisicas de
materiales (desde los Proveedores de los Proveed8ugppliers- hasta los Clientes de
los Clientes —Customers-, incluyendo equipos, sistngs, repuestos, productos a
granel, software, etc.) y todas las interaccionms € Mercado (desde la Demanda
Agregada hasta el cumplimiento de cada orden)efipargo, no intenta describir cada
proceso de negocio o actividad. Especificamentemetielo contiene Ventas y
Marketing (generacién de la demanda), desarrollo pdeducto, investigacion y
desarrollo, y algunos elementos de servicio posavahcliente. El modelo no abarca
pero presupone la existencia de las actividadeReatrirsos Humanos, capacitacion,
sistemas, administracion pero no de la Gestion aleCadena de Suministro y
aseguramiento de la calidad entre otras.

El primer modelo SCOR ha sido modificado y preséot en diversas
versiones en la medida que iba siendo mejoradoradsiones del modelo se hacen
cuando los miembros de Consejo determinan camkaos facilitar el empleo del
modelo en la practica.

SCOR contiene tres niveles de detalle de procdsioel Superior (tipos de
procesos), Nivel de Configuracién (categoria decggos) y Nivel de Elementos de
Procesos (descomposicion de los procesos). En res riiveles, SCOR aporta
Indicadores Clave de Rendimiento, y dividen sistaramente en cinco Atributos de
Rendimiento (Performance Attributes): fiabilidad eh cumplimiento (reliability),
flexibilidad (flexibility), velocidad de atenciérrdsponsiveness), coste (cost) y activos
(assets).
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Alcance del Proyecto SCOR

Estrategia de - Requerimientos de rendimiento
Operaciones - Métricas de rendimiento

- Scorecard de la CS

- Andlisis de las diferencias del Scorecarg

- Planificar proyecto

Flujo de - Mapa geografico AS IS
Material - Diagrama de hilos AS IS Nivel 2
- Especificaciones de disefio SCOR
- Diagrama de hilos TO BE

- Mapa geografico TO BE

Informacion - Niveles AS IS 2, 3 y mapas
S Y Flujo de Trabajo - Especificaciones de disefio
Rendimiento,

- Niveles TO BE 2, 3y mapas

Desarrollo, Test - Organizacion
D ar o Y Extension - Tecnologia
procesos y sistems - Procesos

- Personas

Figura Bikeles del SCOR (Adaptado de SCC, 2006).

En un cuarto nivel (nivel de implementacién), ssabmponen los elementos
de procesos en tareas. En el nivel 4 las empnesagpdran las mejoras en sus procesos
y sistemas, no siendo este nivel parte del modélOFS En este nivel se suele empezar
con uno o varios proyectos piloto, luego evaluaylg®steriormente extenderlos a toda
la Cadena de Suministro, adaptando su organizat@énoplogia, procesos y personas
para lograr la ventaja competitiva.

El modelo SCOR esta enfocado en los tres primeiosles y no procura
prescribir como cada organizacion particular debednducir sus negocios o disefiar
sus sistemas o flujos de informacion. Cada orgarimague implementen mejoras en su
Cadena de Suministro usando el SCOR-model necesixéender el modelo, al nivel 4,
usando los procesos, sistemas y practicas especifecsu organizacion.
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3.1.3 SCOR 8.0

3.1.3.1 Qué es un modelo de referencia de operaasn

Un modelo de referencia de operaciones (SCC 208)tiene descripciones
estandar de la gestidon de procesos, un marco aigaeds entre los procesos estandar,
medidas estandar para medir los procesos de caprhitticas de gestibn que produce
cambios en los mejores de la categoria y alinead@dcaracteristicas y funciones. Una
vez el complejo proceso de gestion es capturadenarforma estandar de modelo de
referencia de operaciones, éste puede ser impladeenon la finalidad de conseguir la
ventaja competitiva, medido, gestionado o contmladajustado o reajustado con un
propésito especifico.

Reingenieria de Benchmarking Andlisis Mejores Modelo de
Procesos Practicas referencia de
operacione:
estgdeg?gtrugl gl Reflejar el estado actual del
o - roceso y definir el estado
proceso y definif - P ﬁeseado
el estado

Cuantificar el
funcionamiento de

otras empresas =
similares y Cuantificar el

establecer objetivos funcionamienFo .de otras

basados en los - ‘ empresas_smllares y
resultados de los establecer objetivos basados
en los resultados de los

mejores de la _ O
categoria Caracterizar las mejores de la categoria

practicas de gestion
y las soluciones
software de los
resultados de los
mejores en la
categoria

deseado

Caracterizar las practicas

de gestion y las soluciones

‘ software de los resultados

de los mejores en la
categorie

Figura 3.3. Proceso Modelo de Referencia (Adapted8CC, 2007).

Un modelo de referencia de proceso contiene:

* Una descripcidon estandar de la gestion de procesos.

* Un framework de relaciones entre los procesos éatan

» Meétricas estandar para medir el rendimiento detosesos.
» Gestion de las mejores practicas de su clase.

* Alineamiento estandar para caracteristicas y funatidades

* SCC. (2006) Supply Chain Operations Referente Magl: Overview of SCOR version 8.0. Supply
Chain Council Inc.
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Una vez la compleja gestion de proceso es cagugadin modelo de
referencia de un proceso estandar, puede ser:

* Implementado con el propésito de conseguir unaayent
competitiva.

* Medido, gestionado y controlado.

» Descrito inequivocamente y comunicado.

» Utilizado para definir y redefinir los objetivospexificos.

3.1.3.2 Modelo y estructura

Las ventajas de cualquier modelo deben ser cuidaterste definidas. El
SCOR se extiende a todas las interacciones delitoges desde la orden de entrada
hasta el pago de facturas. Toda la transacciérrathugtos bien sean productos como
tal o servicios, desde los proveedores de los pdnres, incluyendo equipamiento,
suministros, piezas de recambio, producto a graoftivare, etc., hasta la distribucién
al cliente del cliente. Asi mismo incluye todas ilateracciones de mercado desde la
prediccion y recepcion de la demanda agregada Bbstenplimiento de cada orden.

El SCOR no describe cada proceso de negocioddatdi relativas a ventas y
marketing, busqueda y desarrollo de tecnologiaardd del producto y algunos
elementos de postventa de apoyo al cliente. EI S@S#ne pero no direcciona
explicitamente la formacién, calidad, tecnologiadadinformacién o administracion.

3.1.3.3 Procesos del SCOR

* Planificacion:

Equilibra los recursos con los requerimientosstaleece los planes de
comunicacion para toda la Cadena de Suministrauyeddo la devolucion, la
ejecucion del proceso de aprovisionamiento, matwfag distribucién. Gestiona
las reglas de proceso, cambios en la Cadena deniStnmi bases de datos,
inventario, capital activo, transporte, configuéacde la planificacion y regulador
de los requerimientos comprometidos. Ajusta el plada Cadena de Suministro
con el plan financiero.

* Aprovisionamiento:

Incluye bien fabricacion contra almacén, bajo igedy disefio de
producto bajo pedido. En este ambito podemos sitisahorarios de entrega de
recepcion, verificacion, y transferencia del praducomo la autorizacion de los
pagos a proveedores. Identifica y seleccionesslosrsos de suministro cuando no
estan predeterminados como el disefio bajo pediqgouatkicto. Ademas gestiona
las reglas de negocio, los cambios de proveed&estd/o y el mantenimiento de
datos, a su vez inventario, capital activo, prooicentrantes, redes de
proveedores, requisitos de importacién y exportagi@cuerdos con proveedores.
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 Manufactura/Fabricacion:

Cuenta también con 3 subcategorias como prodanira almacén, bajo
pedido y produccién bajo pedido. Se incluyen agtides como horarios de
produccion de actividades, caracteristicas del ymog producir y testear,
empaquetar, montaje del producto y lanzar el prtodde entrega. Finaliza el
producto bajo pedido. Y gestiona las reglas, camlaatos, producto en proceso,
equipamiento y facilidades, transporte, redes dmlymrcion y regulacion del
cumplimiento de produccién.

* Distribucion:

En este ambito identificamos las 6rdenes, almes;dransporte y gestion
de instalaciones contra almacén, bajo pedido yfidisk producto bajo pedido.
Todas las etapas de gestion de 6rdenes desdecekprde captacion de la voz del
cliente y libro de rutas de los cargamentos y séecde la empresa de transporte.
Contempla la gestion de almacenes desde la recepcpicking del producto
hasta cargar y embarcar producto, recibir y vexrifigroductos al emplazamiento
del cliente e instalar si fuera necesario y facidra del cliente. Finalmente
gestiona la distribucion de las normas del negoc@mbios, informacion,
inventario final de producto, capital activo, trpoge, ciclo de vida del producto,
y exporta/importa requisitos.

* Devolucion:

Aqui enmarcamos la devolucion de las materiangsiy recepcion de
los productos acabados. Se identifica dentro deashpo las etapas de todas las
devoluciones de productos defectuosos desde eliajmmmamiento — identifica las
condiciones del producto, disposicién del produstdicitud de la autorizacion de
devolucion de producto, horarios de cargamentordeygto, y devolucion de los
productos defectuosos — y distribucion- devolucarorizada de producto,
horarios de recibo de devolucion, recibir produgttransferencia de productos
defectuosos.

Todo el mantenimiento de devolucién, reparacioetapas de revision de
producto desde el aprovisionamiento — identificar condicion del producto, su
disposicion, solicitud de autorizacion de devolacide producto, horarios de
cargamento de producto, y devolucion de materiesagr- y distribucion — autoriza la
devolucion de producto, horario de recepcion deoldeidn, recibir producto y
transferir materias primas. Todas las etapas delulddn de exceso de producto desde
el abastecimiento - identificar la condicion debgucto, su disposicion, solicitud de
autorizacion de devolucion de producto, horarios céegamento de producto y
devolucion de exceso de producto- y distribuciéevaducién autorizada de producto,
horario de recibo de producto, recibir productorgnsferir el exceso de producto.
Gestiona las normas de devolucion del negocio, warbhses de datos, inventario de
devolucion, capital activo, transporte, configuéacde redes y actia de regulador de
requisitos y pedidos comprometidos.
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3.1.3.4 Niveles del SCOR

Un modelo de referencia de operaciones difierédodemodelos clasicos de
descomposicion de procesos. El SCOR es un modalefeieencia de operaciones que
esta provisto de un lenguaje para comunicarse dogresocios de la Cadena de
Suministro. El proceso de descomposicion de modekia desarrollado para una
configuracion especifica de elementos de procesos.

Nivel Contiene: Ofrece una vision
horizontal
1 1 ][] = Proceso (proceso) y vertical
(jerarquia)
A [ ¥=——  Elemento de
X Proceso
-1~ - | Proceso Diseﬁadp para ser
9 | (re)configurado
A—E__ Tarea

Representa
Tarea diferentes
configuraciones de
Actividades  un proceso similar

o Agregar series de
Actividades  modelos de procesos
jerarquicos

[HHH]

Figura 3.4. Proceso de modelo de descomposiSiGE( 2007).

A continuacion, en la figura 3.5, se presentandisintos niveles del SCOR
caracterizados con los elementos y procesos gigestfican en cada uno de ellos, el
contenido de cada uno de los niveles asi como rizes &ue abarcan, asi como su
descomposicion e interrelacion aguas arriba y agbam.
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Nivel Descripcién Esquema Contenido
Se define el ambito y
Nivel Superior contenido del Modelo de
(Tipos de Procesos) referencia de operaciones de
| :“xpla“ ; - la Cadena de Suministro. Se
fijan las bases de
Suu.rnfa Ma“?" Dellver - competicion y los objetivos
< Rewm_, <~_Rewm_|
|

Nivel de
Configuracion
(Categorias de
Procesos)

Una compainiia de la CS
puede ser configurada bajq
pedido en el nivel 2 desde |a
esencia de la categoria de
procesos. Las compafiias
implementan sus
operaciones de estrategia a
través de la configuracion
elegida para su CS.

Nivel de Elementos
de Procesos
(Descomposicién de
Procesos)

P1.1ldentificar,

requisitos de la CS

P1.Z Identificar,
evaluar y agregar los
recursos de la CS

priorizar y agregar los

P1.3Balance
de requisitos y
recursos de la
CS

P1.4Establecer y
comunicar los
planes de la CS

El nivel 3 define la
habilidad de una compainial
para competir con éxito e
los mercados elegidos, y
consiste en:

- Definicién de elementos
de proceso

- Métrica de rendimiento
de procesos
- Mejores practicas

- Informacion de
elementos de procesos,
entradas y salidas.
- Sistemas y herramientgs
- Capacidades del sistema
requeridas para soportar las
mejores practicas.

Nivel de
Implementacion
(Descomposicién de
Elementos Procesos

f"fﬁ\‘““-«\

—_—

Las compafiias implementan
las practicas de gestion de |la
CS especifica en este nivel,
El nivel 4 define practicas
para conseguir ventajas
competitivas y adaptarse a
las condiciones cambianteg
de negocio

Figura 3.5.Descripcion del modelo SCOR (Steph208l).
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3.1.3.4.1 Nivel superior. Tipos de procesos

En este nivel se define el alcance y contenidandlelo SCOR, se analizan
las bases de competicion (Basis of Competition)eyestablecen los objetivos de
rendimiento competitivo (Competitive Performancergbss) de los procesos de
aprovisionamiento, produccion y suministro.

Procesos SCOR Definicién

Planificaciéon Procesos que balancean la demanda
agregada y la cadena para desarrollar las
acciones que mejor satisfaga los
requerimientos de aprovisionamiento,
produccion y distribucion.

Aprovisionamiento Procesos que procuran bienesryicsos
para satisfacer la planificacion o |la
demanda.

Fabricacion Procesos que transforman el produato|a
estado final para satisfacer la demanda

Distribucion Procesos que suministran bienes vy

servicios finales para satisfacer |la
demanda, incluyendo la gestion (de
pedidos, transporte y distribucion.

Devolucion Procesos asociados con la devolucion y
recepcion de productos retornados por
cualquier motivo. Estos procesos |se
extienden hasta el soporte de postventa de
cliente

Figura 3.6. Definicion de problemas nitel

Los indicadores (performance metrics) de nivebf smedidas de alto nivel
que recorren multiples procesos SCOR. Los indiexlole nivel 1 no se relacionan
necesariamente con todos los procesos de nivel Ian, (paprovisionamiento,
manufactura, distribucion, devolucidén). Los tresimgros (fiabilidad en el
cumplimiento, flexibilidad y velocidad de atenciésdn puntos de vista externos,
mientras que coste y activo son puntos de vis&rios. Algunos de los indicadores
clave de primer nivel usados mas comunmente wudiigeson los representados en la
siguiente figura.
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Atributos de Cambio

Puntos de Vista Externos

Psiate Vista Internos

Fiabilidad en el
Cumplimiento

Flexibilidad

Velocidad
de Atencion

Coste Activos

Retraso de Entrega

v

Ratios de entrega

v

Cumplimiento
correctos de pedido

Tiempo de
cumplimiento de
pedido

Tiempo de respuesta
delaCS

Flexibilidad de
Produccion

SIS

Coste de GCS

Coste de Mercancias
Vendidas

Valor Afadido

SIS

Garantia de Coste y
Devolucién de Coste

Tiempo de ciclo

Inventarios dias de la
Cadena

Turnos de trabajo

SIS

Posteriormente, los valores de los indicadoregriheer nivel se comparan en
un tabla con las de otras empresas de su secterofras sectores, y se califican de
Iguales, con Ventaja o Superiores. De esta mareefuede analizar en qué aspectos
tiene desventaja la Cadena de Suministro, ideatifigs mejoras necesarias, priorizar

Figura 3.7. ilcatlores de primer nivel (SCC, 2007).

los proyectos de mejora necesarios y planificajsoucion a un nivel global.
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3.1.3.4.2 Nivel de configuracién. Categorias de presos

En el segundo nivel, cada proceso puede ser ttepoiri tipo:

Tipos de procesos SCOR | Caracteristicas

Planificacién (Planning) Un proceso que ajustardasirsos esperados para satisfacer los
requerimientos de la demanda esperada.
Procesos de planificacion:
- Balance de la demanda agregada y la cadena.
- Intervalos periodicos.
- Considerar consistente el horizonte de planifigacio
- Puede contribuir al tiempo de respuesta de la Gaden
Suministro

Ejecucion (Execution) Proceso desencadenado pbaméicacion o por la actual demanda gque
cambia el estado de material de bienes
Procesos de ejecucion:
- Generalmente implica secuenciacion, transfornmad@producto y
movimiento de producto al siguiente proceso.
- Puede contribuir al tiempo de ciclo de lageties de cumplimiento

Apoyo (Enabling) Un proceso que prepara, mantiem@oeja informacion de los que
dependen los procesos de planificacién y ejecucion.

Figura 3.8. Caracteristicas de los tipos dequos de SCOR.

En el segundo nivel se consideran 26 categoriasepos, que son las
categorias principales que permiten configurarddeoa de practicamente cualquier
empresa, corresponden 5 a Plan, 3 a Aprovisionamie¢h a Manufactura, 4 a
Distribucion, 6 a Devolucion (3 de Aprovisionamieng 3 de Distribucion), y 5 a
Apoyo (Enable) Las cinco primeras son de tipo fieacion (planning), las 16
intermedias son de tipo ejecucion (executing) y 3asiitimas son de tipo apoyo
(enabling). Las enabling dan apoyo a las plannirgxgcuting: preparan, preservan y
controlan el flujo de informacioén y las relacioresdre los otros procesos.
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Procesos de SCOR
Planificar | Aprovisionar| Fabricar Distribuir| Devolucion
Planificaciéon P1 P2 P3 P4 P5
Categoria
Tipos de| Ejecucién Al-A2 M1-M3 D1-D4 | SR1-SR3 | de
Procesos DR1-DR3 | Procesos
Apoyo AP AA AM AD AR

Figura 3.9. Tabla de Procesos SCOR, tipos y cedgganhomenclatura SCOR
traducida, adaptada de SCC 2007).

Las tres categorias en las que se subdividen Agwoamiento, Manufactura
y Entrega sorfabricacion contra almacériMake-to-Stock) fabricacion bajo pedido
(Make-to-Order) ydisefo bajo pedid¢Enginer-to-Order) pero Entrega tiene una cuarta
categoria que gwoducto de venta al por men¢Retail Product). Devolucion (Return)
a su vez tiene tres categorias: producto defectumsmucto para mantenimiento
general y reparacion, y producto en exceso.

En este nivel, la Cadena de Suministro debe reptase usando las 26
categorias de procesos conforme a su estado dét8alS), tanto geograficamente
(Geographic Map) como mediante diagramas de hilbseid diagram), para después
establecer las especificaciones de disefio de su.an@8 y poder reconfigurarla al
estado deseado (TO BE) empleando nuevamente lagpdsesde graficos mencionados
(Calderén y Lario, 2005). Las empresas pueden imghear su estrategia de
operaciones por media de la configuracion que elig para su CS. La configuracion
de hilos es también denominada Mapa de Process€oR.

A continuacion, se muestra, todas las herramiatgbsivel 2. En este nivel se
incluyen y dibujan todas las posibles configuraemde una Cadena de Suministro, asi
como de cada uno de los eslabones participantesleteemina que tipo de plan o
estrategia se asocia a cada una de las operadiepesndientes de los mismos, la
politica de aprovisionamiento de cada uno de ltegnantes, el tipo de fabricacion si la
hubiere, el modo de distribucidon seleccionada ldgstica inversa concerniente a los
procesos de devolucion de productos en caso detdefeparacion o exceso.
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Planificacion

P1 Plan Cadena de Suministro

P2 Plan
Aprovisionamiento

P3 Plan
Fabricacién

P4 Plan Distribucio

P5 Plan Retorno

Aprovisionamiento Fabricacion

S1 Aprovisionamiento
contra almacén

M1 Fabricaciércontraalmace

S2 Aprovisionamiento
bajo pedido

M2 Fabricacion bajo pedidg

S3 Aprovisionamiento
bajo disefio

M3 Fabricacién bajdlisefi

Aprovisionamiento Retorno

SR1 Retorno producto defectuoso
SR2 Retorno productos MRO*
SR3 Retorno exceso producto

Distribucion

D2 Distribucion bajo pedi

D3 Distribucién bajo disefi

D4 Distribucioén al por me

Distribucion Retorno

DR1 Retorno productos defectuosos
DR2 Retorno productos MRO*

DR3 Return exceso producto

D1 Distribucién contra almasén

Apoyo Planificar
1. Establecer y gestionar reglas

. Rendimiento de activos

. Gestionar informacion

. Gestionar inventario

. Gestionar capital activo
. Gestionar transporte

. Gestionar configuracion CS
. Gestionar la regulacion del cumplimiento
. Elementos especificos de proceso

©Co~NoOO~WN

Alinear CS/Financieros

Acuerdos proveedores

Aprovisionamiento Fabricacion Dstribucion Retorno

i

Figura 3.10. Herramientas del nivel 2 de SCOR fAaldo de SCC, 2007).

* MRO son las siglas equivalentes a Mantenimientd&ieparacion y Operaciones.
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Figura 3.11. Mapa de procesos de SCO8es\l y 2 (Adaptado de SCC, 2007).

La configuracion de “hilos” de una Cadena de Sistrimilustra como son
hechas las representaciones de SCOR. Cada hile peedsado para describir y
evaluar distintas configuraciones de CS, los lstms desarrollados a partir del flujo
fisico-geografico de los productos.

3.1.3.4.Nivel de elementos de procesos

En el tercer nivel se representan los distintosgsos de la CS de manera mas
detallada descomponiendo las Categorias en ElemdatBrocesos (Process Elements).
Estos se presentan en secuencia légica (con reitddng flechas) con entradas (inputs)
y salidas (outputs) de informacion y materialeser ¥omo ejemplo la descomposicion
del proceso de aprovisionamiento de producto cahtnacén de la figura 3.12. Ademas
en el nivel 3, se evalla el rendimiento de cadagao y elemento mediante indices, de
manera que se encuentran las diferencias de resmdonentre los procesos y elementos
de la Cadena de Suministro.
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S1 Aprovisionamiento Contra Almacén

- F2 4 Planes aprovisionamiento

- E€2 Informacién ejecucioén aprovisionamiento

- M* * Programacioén producciér

- M’ 2 Sefial de reaprovisionamiento

- DR* 4 DR2 4 Transferir informacion

retorno inventario - Productos Aprovisionamiento proveedor
- DR* 4 Productos defectuosos - DR2 4 Productos MRC

- DR2 4 Productos MRC

Q- -

&

Programaciér

2 Recibir
Entregas Productc Producto

€ 8 Verificar
Producte

-ES- ES2ES6ES8

- P2 2 ES9 Ordenes aprovisionamiento productc Verificacién recepcior -ES" ES2
-C- 8C42NM° - Programacion recepciones Ver|f|c§§|on
- ES€9 Coordinacién y acuerdos proveedores recepcior

- ES4 Localizacién inventario productc - ES€Q Términos pago

- EM Inventario localizacion WIP

S° 5 Autorizar
Pago Proveedor

S° 4 Transferir
Productc

-P22ES4M" 2C" 8 L4 2 Disponibilidac

inventaric
- C4 * Requerimientos de reaprovisionamiento . Salida a fabricacion
diaric contra almacén

- C4 4 Carga

Figura 3.12. Ejemplo del proceso de aprovisionatoieantra almacén (Adaptado de
SCC, 2007).

Las empresas pueden afinar su estrategia de apeacen este nivel, e
identificar las mejores practicas aplicables y dapacidades de sistema (hardware y
software) requeridas para apoyar las mejores peacti

3.1.3.5 Implantacién

El dltimo nivel, nivel de descomposicion de losnedémtos de procesos, no se
aborda realmente dentro del modelo SCOR. Este migbkria de establecer como
adquirir las ventajas competitivas mediante la antdcion de practicas especificas. En
definitiva, se trataria de poner en marcha lastigas de gestion de Cadena de
Suministro teniendo en cuenta que la empresa hsedeompetitiva y ha de saber
adaptarse a las condiciones cambiantes de losinsgoc
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D1.6 Rutas D1.5 Preparar D1.4 Reserva D1.3 D1.2 Recibir, D1.1 Procesos
Envios Cargas Inventario & Seleccion Entrar & Solicitud
[ '4q Determinar q Transportistas [@ Validar 4q Informacion &
Datos Entrega &Ratio Envios Pedidos Presupuesto
D1.7 Seleccionar D1.11. Cargar D1.15 Factura
Transportistas & Producto & Generar
Ratio Envios » Documentos Envio >
v v
D1.8 Recibir D1.9 D1.10 D1.12. D1.13 Instalar D1.14 Recibir
Producto desde Seleccionar Empaquetar Embarcar Producto & Verificar
Aprovisionamien B Producto H> Producto H> Producto H> H» Producto por
to o Fabricaciéon Cliente
Figura 6.13. Diagrama distribucién (SCC, 2007)
Elemento de proceso -D1.2
Nivel 4 Recibir Entrar Test Validar
Pedido [ Pedid [ Crédit B Precio |« Tareas
Acceso Testear Borrar
Pantalla Crédito I Pedido
. Crédito Disponible
Nivel 5
Comunicar
Contactar | resultados al |« Actividade:
Cuentas cliente
Debajo nivel 3, cada
elemento de proceso
es descrito por
descomposicién
1. Contactar cuentas cliente. jerérquica de
Nivel 2. Buscar historial del cliente.
el6 3. Esnecesario, informe cuentas. Llamar procesos
director de ventas para autorizar crédito
adicional.
4. Informe cuentas autorizar emission crédito

Figura 3.13. Implementacién en la CS a partir detimt (Adaptado de SCC, 2007).
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3.1.3.6 Configurabilidad del modelo SCOR

El concepto de configurabilidad en la Cadena deistro esta definida por:

Planificacion: niveles de agregacion y fuentesnfi@macion.
Aprovisionamiento: localizacién y productos.
Fabricacion: sitios de produccion y métodos.
Distribucién: canales, inventario y productos.

Retorno: localizacion y productos.

El SCOR debe reflejar como la configuracién d€daena de Suministro
impacta en la gestion de procesos y practicas. Cadana de Suministro basica es una
cadena de aprovisionamiento, fabricacion y distitiu de la ejecucion de los procesos.

Plan Plan Plan Plan

Aprovisionamiento

Cliente y Proveedor

»

Cliente y Proveedor

Cliente y Proveedor

Figura 3.14. Esquema de Configurabilidad (Adapitde SCC, 2007).

Cada interseccion de dos procesos de ejecucidmoviginamiento,
fabricacion y distribucion) es un nexo en la Caddém&uministro. La ejecucion de cada
uno de estos procesos conlleva la transformacidimamsporte de materiales y/o
productos. Cada proceso es un “cliente” del propesdecesor y “proveedor” del que
le precede.

Algunos ejemplos de configuracion de una Caderfutkeinistro descritas por
SCOR son:

e Fabricar contra stockla Cadena de Suministro tienen un objetivo comun,
conseguir un mercado de ganancias con el menogorieée inventario y
sirviendo en el menor tiempo posible. Asi, as oedey pedidos recibidos del
cliente solo se integran horizontalmente hastalabén de distribucién, que es
donde se halla el producto almacenado, en espedartke salida. La relacion
entre la sefal de pedido del cliente y la Caderfautheinistro es baja.
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Plan
Aprovisionamien

Plan Sefal
Distribucion pedido
cliente

Plan
Fabricacion

Fabricaciol

Distribucién

Aprovisionamient

Producto
Entregado
Figura 3.15. Configuracion contra almacén (Adaptdel SCC, 2006).

Fabricar bajo pedidcel objetivo comun de la CS es conseguir un buesl de
servicio con el menor riesgo de inventario. Pogsenhismos objetivos de la
configuracion de la cadena fabricando contra stetk,embargo, el modo de
trabajo, difiere. En fabricacion bajo pedido, laslemes de pedidos de los
clientes interaccionan mucho mas con la Cadenaudein&stro, en tanto en
cuanto el producto no esta en el Ultimo eslabdladadena preparado para ser
expedido. Este se integra mas horizontalmente eadana, llegando a la etapa
de fabricacién y en ocasiones a la de aprovisiosiatmj a fin de correr con los
menores gastos de inventario posibles.

Plan
Distribucién

Plan
Fabricacion

Plan
Aprovisionamie

Sefial
pedido
cliente

Distribucién

Aprovisionamien

. f < Producto
entregado

Figura 3.16. Configuracion bajo pedido (Adaptad®&@, 2007).
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3.1.4 Metodologia

En funcion de los casos de las empresas que tiaadd el modelo SCOR, se
define una metodologia de aplicacidon representada&ro etapas.

Etapa 1:

=

Alcance de la Cadena de Suministro.

Establecer un equipo/comité de alto nivel paraization del modelo

SCOR.

Adoptar sistema de Gestion de la Cadena de Sunoirfist

Analizar las bases de competicion en comparacidnla® mejores de su
clase.

Evaluar los Indicadores de Rendimiento de primeelni

Determinar el estado de madurez de su Cadena dmiSuim*.

Establecer qué quieren lograr: objetivos de rerahitoi competitivo

(ORCQC).

. Analizar las desventajas de la CS como un todo.

Identificar las oportunidades de mejora *.

10 Calcular el valor de los beneficios de implantas tgportunidades de

Etapa 2:

Etapa 3:

=

abkrwn

mejora *.

Representar el estado actual de su CS: geograintangecomo mapa de
procesos, empleando los 26 procesos del segundbde\5COR.

Evaluar con los Indicadores Clave de Rendimientosegundo nivel y
comparar (Benchmarking) con los mejores de su ¢Bi€s).

Identificar diferencias de rendimiento entre etag@a$a CS.

Identificar las mejores practicas para cada prodesavel 2.

Redisefar la CS al estado deseado para lograbjesvos de rendimiento
competitivo establecidos en la primera etapa.

Establecer sub-equipos de segundo nivel para adibm del modelo
SCOR *.

Priorizar los proyectos y hacer un plan de proyect® mediano y largo
plazo **.

Descomponer el estado actual de sus procesos reeretes, describiendo
los flujos de informacion y materiales.

Evaluar con Indicadores Clave de Rendimiento deetarivel.

Alinear el rendimiento entre etapas de la CS pageat los ORC fijados.
Identificar las mejores practicas y sistemas pada@lemento de nivel 3.
Redefinir los elementos y disefiar especificaciqgaa alcanzar el estado
deseado.
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Etapa 4:

1. Reorganizar su estructura para implementar los icenib

2. Empezar con uno o varios proyectos piloto *.

3. Evaluar los proyectos piloto segun los Indicadof&ave del nivel
correspondiente.

4. Extender los proyectos a toda la CS ( a donde ay@arables).

*  Pasos no considerados en la metodologia ddeln SCOR.

** El modelo SCOR considera este paso como ultwtéavidad de la Etapa 1. Si la
aplicacion del modelo se limitara a la Etapal, mc#e en este paso debe ser
realizado dentro de ésta.

3.2 Aplicacion del modelo SCOR

3.2.1 Presentacion del estado AS-IS: Descripcion tteeCadena de Suministro
objeto de la aplicacion

3.2.1.1 Nivel superior.

En este primer nivel se definirdn las bases depetinion y los objetivos de
rendimiento que se desean medir en la Cadena daniSttm Los indicadores
propuestos seran medidas que no se relacionaractagsente con cada uno de los
procesos del SCOR disefiados y descompuestos pastenite, sino que atendiendo a
su localizacién pueden separarse en indicadoresnas, referentes a la fiabilidad en el
cumplimiento de la CS, capacidad de respuesta xibilelad de la cadena, e
indicadores internos referentes a los costes yasctle la cadena.

Las métricas Standard de todo nivel 1 de SCORviged en:

Atributos de rendimientos Definicion Métricas nivel
Fiabilidad en el cumplimient¢ Rendimiento de la CS en la | Perfecto cumplimiento de Igs
enlaCS entrega: de los productos, en pedidos
la fecha de entrega, en el Rendimiento de entrega
lugar de entrega, en las Ratio de cumplimiento

condiciones de entrega, en la
cantidad solicitada, con la
documentacion correcta y al
cliente correcto.

Velocidad de atencion de la | La velocidad o la capacidad | Tiempo de ciclo en el

CSdelaCs de respuesta en la que la C$ cumplimiento de los pedidos
provee los productos al
cliente.

Flexibilidad de la CS La agilidad de la CS en Ventajas de la flexibilidad de
responder a los cambios de | la CS
mercado para obtener o Ventajas de la adaptabilidad
mantener la ventaja dela CS
competitiva. Inconvenientes de la
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adaptabilidad de la CS
Flexibilidad de produccién
Tiempo de respuesta de la
cadena

Costes de la Cs Los costes asociados con|l&ostes de la gestién de la €S

operaciones de la CS Costes de los bienes
vendidos

Valor afiadido de la
productividad

Garantia/ Costes de proces
de devolucion

(@)

Activos de la Cs La efectividad de la Tiempo de ciclo de caja.

organizacién gestionando los Devolucion de los recursos
activos para responder a la | Dias de inventario de la
demanda satisfactoriamente| cadena

Esto incluye la gestion de
todos los activos: capital fijo
y circulante.

Figura 3.17. Parametros estandar.

Los indicadores clave seleccionados, de entrestlmdoposibles, para la

medicion de rendimiento son:

Rendimiento de fechas entregas: es el porcentapedielos servidos a tiempo
segun las condiciones pactadas entre cliente yppeepdor/distribuidor.

Ratio de cumplimiento: porcentaje de lineas dedqmsdservidos dentro de las 24
horas desde la recepcion del pedido.

Lead-time en el cumplimiento de los pedidos: esealpo que transcurre desde
la confirmacion del pedido hasta su fecha de eatreg

Flexibilidad de produccion: es la capacidad de ddena de responder a las
variaciones o cambios de demanda.

Valor afiadido de la productividad: relacion entle némero de recursos
empleados (materiales, personal, gestiones neagsatapital, etc.) en la
produccion de un vehiculo y el nUmero de vehicg@serados.

Dias de inventario: es el tiempo medio que permanat producto en el
almaceén, a la espera de ser empleado en la falbbncaen su expedicion.

Rotacién de inventario: coste de bienes vendidaslidp la media del nivel de
inventario fisico. Este coeficiente mide cuantasegeel inventario ha sido
vendido en un periodo de tiempo.
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Atributos de Cambio Puntos de Vista Externos Bsiate Vista
Internos

Fiabilidad en el| Velocidad | Flexibilidad | Coste Activos
Cumplimiento de Atencién

Rendimiento fechas de
entrega o

Ratio de cumplimiento v

Lead-time en el
cumplimiento de los v
pedidos

Flexibilidad de produccion v

Valor afiadido de la v
productividad

Dias de inventario v

Rotacion inventario v

Figura 3.18. Indicadores clave de primer nivel sgtmados.

Una vez definidos los indicadores clave de rendimigle primer nivel, que se
quieren medir para la Cadena de Suministro, seedeoa definir el &mbito de la Cadena
de Suministro a tratar. Se definen los productodadeadena, tanto los que cuyo
objetivo es el cliente final consumidor del biemye siguen una trayectoria lineal a
través de todas las etapas de la cadena (aprauisiento, ensamblaje, distribucion,
etc.), y los productos salientes de cada una detdgsms cuya trayectoria no es la propia
cadena horizontal, si otros clientes de otras Gaslde Suministro transversales (como
se definia en las condiciones de partida, un esldbaina cadena puede formar parte de
varias Cadenas de Suministro).

Particularizando para este caso, el objetivo fiteala cadena es el automovil a
hacer llegar al punto de venta, segun las espacifices del cliente, de la forma mas
eficiente tanto para el consumidor para lograr dursp demanda satisfactoriamente y
obtener un buen nivel de servicio, como para Ipiproadena a fin de evitar costes y
aportar valor afadido al proceso de la cadena. Renbién se realizan partes o
modulos que pueden formar parte de otras cadertag,og objetivos parciales de estas
empresas participantes en dos o mas Cadenas dei§umés hacer servir a su vez, en
las mismas condiciones a cada uno de sus clientes.

Definidas las salidas de la cadena, cabe defisiclientes, geografia y canales
de mercado que se van a considerar como objetiim.alfudara posteriormente, a la
elaboracion de un mapa geografico, donde se establas relaciones entre cada uno de
los proveedores-clientes, y la estrategia y palitia seguir en el buen funcionamiento
de la cadena. Para el caso considerado, los autesx@nsamblados en la fabrica se
distribuyen a grandes distribuidores, que centaligran parte de los productos y se
encargan de su difusiéon y transporte a la mayotepde los puntos de venta. Los
minoristas no interdependientes de los mayoristasyo ¢ volumen de
facturacibn/demanda es menor y es mas rentalieinalido intermediarios mayoristas
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de la cadena. Y los concesionarios, bien sea deansano, que en algunos casos actlan
de clientes puntuales, debido a que el concesmiarno tal actia de nexo de union
para la captacion de la demanda y gustos del eligntransmite los pedidos de los
clientes aguas arriba, con lo que por regla genkeraécepcion de los pedidos en cada
uno los concesionarios es servida a través de ikigbdidores, sean mayoristas o
minoristas, por ello salvo raras excepciones ntesusber un flujo de producto directo
entre la fabrica ensambladora y el concesionario.

La produccién de automaviles no tiene como meracatio la demanda nacional,
sino que dependiendo del tipo de automovil, esrdéel modelo realizado o gama que
se fabrica, éste abastece a mas mercados de diy@Eises. Asi, a parte del mercado
nacional del propio pais de localizacion de la nagden este caso Espafia, la cadena no
fabrica vehiculos exclusivamente para el mercagafes, sino que una amplia gama de
la produccién va destinada a otros mercados intemales. Las Cadenas de
Suministro se disponen de tal manera, que puedsin semayor nimero de clientes en
el menor tiempo posible, al menor coste y con umltss indices de productividad,
servicio, flexibilidad y agilidad a esta demanda.

Definicion de la Matriz de Geografia del cliente y dasalel mercado
laCS
Minoristas| Distribuidore§ Concesionarips Naciopahtetnacional
Componentes
para otras CS X X X
Producto
Automoviles X X X X X

Figura 3.19. Definicién de la matriz de la CS.

Indicados los valores de los indicadores de nivek Icomparan en una tabla,
Supply Chain Scorecard (Tabla de valores objettvadena de Suministro), con los de
otras empresas y cadenas del mismo sector y de sé&wores con el objetivo de
determinar los mejores en el mismo sector e infomas y aplicaciones satisfactorias
de otras cadenas. Luego, se clasifican comparasdealores, de iguales, con ventaja o
superiores.
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Valores de referencia

Perspectivas| Métricas Actual Media Ventaja Best-in.class
clave

Nivel de servicio 85 % 92% 95,5% 99%

Rendimiento de las 82% 74.6% 85% 95%

entregas

Ratio cumplimiento 30% 20% 50% 98%

Externas - - - - -

Lead-time en el 21 dias 24 dias 18 dias 15 dias

cumplimiento de los

pedidos

Flexibilidad de produccion 52 dias 48 dias 38 dias 30 dias

Tiempo de respuestade la 63 dias 60 dias 52 dias 45 dias

CS

Coste total de la Gestion de 14 % 9,5% 6,7% 3,6%

la CS

Garantia/Coste de procesp  0,8% 1,2% 1,0% 0,6%

Internas | de devolucion

Valor afadido de la 6.8% 10,3% 15,1% 20%

productividad

Dias de inventario 14 dias 14 dias 9 dias 4 dias

Rotacion de inventario 15 veces 15 veces ND ND

Figura 3.20. Tabla Scorecard.

3.2.1.2 Nivel de configuracién

En la figura 3.21 del apartado de los niveles3feDR se han descrito todas las
posibles herramientas que dan lugar a las distiotadiguraciones y por ende,
funcionamientos que pueden darse en la CadenardimiSto.

En la actualidad, la caracterizacién de la Cad#n&uministro automovil se
fundamenta en un equilibrio entre la fabricaciomeasa y la fabricacion bajo pedido.
Se planifica como si fuera contra almacén peroabeida/ejecuta como si fuera bajo
pedido. Por ello, comiunmente, se trabaja bajo pedah fabricaciones personalizadas”
dentro de unos rangos ofrecidos por la propia @dga que de lo contrario serian
numerosos los costes para la cadena, los cambipsdaccion y de partida. Por ello,
el aprovisionamiento que ejercen y seleccionada [m& proveedores de primer nivel,
es el reaprovisionamiento bajo pedido. De igual enagkte aprovisionamiento bajo
pedido tiene su fundamento en la fabricacion badidgp a fin de no disponer de
grandes inventarios que generan costes, y trald@ggp la sincronizacion y la
secuenciacion entre los productos que llegan pioductos a fabricar. A primer nivel,
las operaciones realizadas en este tipo de cadeniago la politica de “bajo pedido”,
consecuencia de ello, que la distribucion realiztenda también a la misma politica,
ya que disponer de productos almacenados no gealeraaiiadido.
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Flanimicacion

/ [ Fl Flan Cadena de Sumiristo

\ P2Flan

Jslonannento Fdncamdn

Disirbhw iin
'] Distribncion cordra almacén

V21 Apron s oramiento
< cordra almacén

%1 Fabricacidn Conira abmac

< 52 Aprovisionarwiento Fatricar i bajo pe dido : L :
NTrajo pedide L2 Distibumdn bajo pedids
51 Aprovisiomamderto MG Fahric acién bajo disefi

bajo dicefic D3 Distbncdn bap disefio

M Distbicidnal por mercr

ovisienamiende Rebormp
Eetomo producte defechiod

iRl

Figura 3.21. Descripcion del nivel 2.

No asi han sido definidas las operaciones dertmsepdores de los proveedores,
proveedores de segundo nivel, en su relacion comproveedores de primer nivel. En
este sentido, los proveedores de segundo nivajtmalbajo politicas y directrices de
aprovisionamiento y fabricacion contra almacéneglizan la distribucién bajo pedido
con los proveedores de primer nivel, de acuerda politica de aprovisionamiento
llevada a cabo por estos mismos, recayendo en last@tapas de aprovisionamiento,
fabricacion y distribucibn modulares con respet&naamblador.
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Finalmente, las devoluciones o retorno fruto dedgstica inversa consideradas,
son consecuencia logica del funcionamiento enuonca®lla cadena. En este tipo de
cadena donde se trabaja bajo pedido, no tiene ladagistica inversa de excedente de
producto en los primeros niveles de proveedores.tdncaso de exceso, suele
solucionarse almacenando, y reduciendo las parieasedidos a realizar en un futuro,
o dandole salida a precios mas baratos a fin dardsi obsolescencia del mismo, caso
del producto terminado.

Por ello, se ha considerado los retornos por tfecbien en productos
intermedios o del producto final, y por reparaccdmanteniendo del mismo (bajo las
siglas inglesas Maintenance-repairs-operating mtody MRO product). No se excluye
las posibilidades a lo largo de la cadena de oteacterizaciones, bien puntuales o bien
relaciones entre algunos integrantes de la cadbee@en el sentido que se trabaje bajo
disefio o que tenga lugar un flujo o actividadesarsideradas para este caso.

Tras esto, se presenta a continuacion una talldedee resume la categoria de
los procesos definidos y seleccionados para el Bive

Procesos SCOR

Planificar | Aprovisionar| Fabricar Distribuir Devolve

Planificacion P1 P2 P3 P4 P5
Tipo de | Ejecucion S1-S2 M1- M2 D2 SR1-SR2 | Categoria
Proceso DR1-DR2 |de Proceso
Apoyo EP ES EM ED ER

Figura 3.22. Categoria de procesos de la CS.**

Definidas las categorias de procesos de esteanvials cuales se va a trabajar, y
conforme a su estado actual (AS IS), se repressntaapa geografico actual de la
cadena y el diagrama de hilos, este ultimo, v&wlaretodo en el establecimiento de las
especificaciones de disefio de la nueva CadenameiStro y poder reconfigurarla al
estado deseado (TO BE), empleando, si asi fueresago, y disefiando los nuevos
mapas geograficos y diagramas de hilos resultantes.

** Notese que en la elaboracion de los disefios s@@ederd a utilizar la nomenclatura anglosajona
P Plan (Planificar), S Source (Aprovisionamiento), M Make (Fabricacion), D Deliver

(Distribucion), R Return (Retorno o Devolucién), SR Source Return (Aprovisionamiento
Devolucién), DR Deliver Return (Distribucion Devolwién) y E Enable (Apoyo), en lugar de su
equivalente en castellano.
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Proveedores D
Proveedor B

(S1,M1,02) (S2,M2,D2) Proveedores C
(DR1,DR2) (S1,M1,D2)
Ag Q (DR7.DR2) AQ “ J'Q (DR1,DR2)
B
A

v S T
. ]
Proveedor A B4 _u ‘u H
T ;mﬁ . . e
Concesionario
JQ ! Concesionario -1
D Ensambladora (S2,02)

(S2,D2) [ ES—— Cliente
(SR1,SR2,DR1,DR2) (s2)
(52,M2,02) (SR1,SR2,DR1,DR2)
3R1.SR2,DR1,DR2)

(SR1,SR2)

-
" _y Concesionario

. o (S2,02) \
7 (sR1,SR2.DR1,DR?) H

) A | i
v : Cliente |
‘ (s2)

l GRISR2) | |

Concesionario
(S2,D2)
(SR1,SR2,DR1,DR2)

(52,M2,02)
(DR1,0R2)

o

Cliente

(S2)
(SR1,SR2)

Clienta o
'ﬁ"a Produccion

A-‘ﬁ:—-ﬂr" Provesdon e s s Retormo
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Figura 3.23. Mapa geografico de la CS.

La estrategia de operaciones y funcionamientoad€ddena de Suministro
puede implementarse por medio de la configuracidm @jla elija, esta configuracion
esta basada en las opciones anteriormente des@itazl grafico 3.21. Esta
configuracion, traducida al mapa geografico, y etmafo al diagrama de hilos se
identifica con el mapa de procesos SCOR, e ildrenanera gréfica la representacion
y relacion de los procesos de SCOR.
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Proveedores
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Figura 3.24. Diagrama de hilos de la CS.

Tanto en el aprovisionamiento de los proveedorgwideer nivel como entre las
distintas etapas de la cadena se realiza bajo@€8R), condicionado por la fabricacién
y/o ensamblaje bajo pedido (M2) en base a una éeviy unos pedidos en firme
existentes. A su vez, estos productos resultarsesrioviles) son almacenados y
distribuidos bajo pedido (D2), con el objetivo deegestos permanezcan el menor
tiempo posible en stock del parque de automévigsldnacén para darles salida con la
mayor brevedad posible a los distintos centros iggilalicion. Sin embargo, y tal y
como se ha mencionado, los proveedores de segiveldrabajaran bajo el régimen de
aprovisionamiento y fabricacién contra almacénppistribuiran a la etapa posterior,
proveedores de primer nivel, bajo pedido.

Cada uno de estos procesos (S1, S2, M1, M2, D2xegido y supervisado por
su respectiva planificacion (P2 para S1y S2; R38 pl y M2; y P4 para D2). Y a su
vez cada una de las planificaciones llevadas a eabcada una de las subetapas que
tienen lugar tanto en proveedor, fabricante vy ithgittlores, estan coordinadas por una
planificacion comun (P1) a toda la etapa. Buscarwlo ello, la mayor coherencia y
coordinacién entre las subetapas del mismo comee dat distintas etapas que
conforman la cadena.

La distribucién a cada uno de los distribuidorgsresentados en el mapa tiene
lugar desde el almacén regional de la fabrica, djg&ibuye bajo pedido todas las
unidades requeridas en cada centro en particuéstog a su vez distribuyen finalmente
a un cliente final (que bien puede ser la persisieaf que adquiere el automovil o el
concesionario que no siendo de marca de la prage& adquiere un niumero de unidades
a exponer) 0 a un concesionario de la propia maaalo que éste a su vez proveeria
ya directamente al consumidor final.
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3.2.1.3 Nivel de elementos de procesos

En el tercer nivel de SCOR, se representaran asgdeolos procesos de la
Cadena de Suministro de manera mas detallada, mpsoendo las categorias de
procesos configuradas en el nivel 2, en sus el@sead procesos correspondientes,
describiendo algunos de los procesos que lo commppnasociando a cada elemento de
proceso sus respectivas entras y salidas.

Los procesos a desarrollar mas detenidamente son:

* Planificacién de la Cadena de Suministro P1: Bopidide los Recursos con los
Requerimientos de la CS P1.3.

* Aprovisionamiento contra almacén S1: Programac@®gitrega de Producto
S1.1.

e Aprovisionamiento bajo pedido S2: Entrega de Prum6@.4.

» Fabricacién contra almacén M1: Producir y Teste&araM

» Fabricacién bajo pedido M2: Programacion de Actidiels de Produccién M2.1.

» Distribucion bajo pedido D2: Recepcion, Configuéexi Entrega y Validacion
de pedidos D2.2.

» Aprovisionamiento y Distribucion de Productos Défesos SR1 y DR1 (sus
elementos son equivalentes a los SR2 y DR2, coedadl de la caracteristica
de devolucion del producto por los agrupados et MRO, mantenimiento-
reparacion-operacion).

Inicialmente se mostrara la metodologia de adfuagidescomposicién, para a
continuacion y de manera analoga proceder del mimmado en el resto de procesos
disefiados y expuestos.

Primeramente se disefia el diagrama de elemem@s,ceial se representa todos
y cada uno de los procesos que conforman la casederelementos referida en este
caso a la Planificaciéon de la Cadena de Sumin{®fd). Cada uno de los procesos
muestra la secuencia de ejecucion en la planiboacy consta cada uno de sus
respectivas salidas y entradas relacionadas comestd de procesos de la misma
categoria y de las adyacentes relacionadas direntamtal y como se mostré en el
diagrama de hilos, asi como de facilitadotes o efteos de apoyo (E). Ver figura
pagina 123.

El proceso de disefio y caracterizacion de un pmc8COR es arduo y
complejo, por las muchas relaciones existenteg éwsrdiversos procesos no sélo de la
misma categoria de elementos (P1 por ejemplo), teimdién por su vinculacion con
las otras categorias de procesos con las cuales tienexion (cualquiera de las
planificaciones Pi, modos de aprovisionamientof&ricacion Mi y distribucion Di,
ademas de los elementos de apoyo Ei). Por esta, zientro de la informacion de la
que se ha dispuesto y tenido acceso, se han isel@do un numero de entradas y
salidas que caractericen y aporten informaciéndto acerca del funcionamiento del
proceso, sino también de su interconexion y refacan los otros procesos, de manera
gue facilite, dentro de la complejidad que presemtabuen entendimiento global del
proceso.

134



Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomavil

Estas entradas ayudaran a la realizacion del gmozesubproceso y constituiran
parte de la informacion e infraestructura paratdizacion del mismo. Asi, para el caso
considerado, y remitiéndonos al proceso de la digB25, para la identificacion y
agregacion de los requerimientos de la CS (P1l.éxamnpagina 206), es necesario
contar con una base de datos o captacion de lognegentos del cliente, del mismo
modo que analizada la informacién obtenida, pracsidfere necesario a una revision
de los procesos de negocio (EP9). También se dabe ¢n cuenta los pedidos o envios
pendientes del periodo i-1 (D2.10) y la priorizacihe éstos con la actual demanda y
prevision del periodo i (EP3).

Con todo ello se obtiene los requerimientos deC@dena de Suministro.
Analogamente a los requerimientos también se eealia evaluacion de los recursos de
la cadena (P1.2), pero cuyas entradas son provesisras de la propia cadena, tal el es
caso del estado del inventario. Otras entradasida$ para este proceso, atienden a
evaluar y agregar los planes de produccion (P2)sidees sobre la externalizacion de
la produccion (EP5) y planes de aprovisionamientegulacién de los requerimientos
(EP8), de modo que, observando la capacidad dadene y los requerimientos de la
misma, puede establecerse un balance entre lasosculos requerimientos (P1.3).

En dicho proceso (P1.3), se evaluaran los recyrimsrequerimientos de la CS,
y se procedera a establecer estrategias de actu@eito relativas al inventario de la
cadena (EP4) recogiendo el estado actual del misomao a la planificacion respecto a
la toma de decisiones en funcion del balance destpserimientos y recursos (EP1) y la
gestion de los planes para la medicion del renditnjede acuerdo a corroborar el
perfecto cumplimiento en el funcionamiento de ldera (EP2). Como resultado del
balance, se establecen y comunican los planesiaties para la cadena (P1.4).

En el proceso de elaboracién del establecimiertomyunicacién de los planes,
se procede a conformar los planes en base al adsultel balance, pero también se
tiene en cuenta, la configuracion de los planeg gulintegracién en la gestion de la
cadena (EP7). Asi mismo, se tiene en cuenta l@dga$t cada una de las necesidades y
particularidades para la regulacién de los requeritos y de su cumplimiento (EP8).
Las salidas de este proceso, son los planes deisipr@amiento (P2.1), los planes de
fabricacion (P3.1), los de distribucién (P4.1) ¥ Iplanes referentes a la logistica
inversa de los productos por defecto o por mantenio-reparacion-operacion.

Posteriormente, se escogera uno de los procasadigvar a cabo el analisis en
funcion de las métricas seleccionadas, observaagidiferencias de rendimiento entre
los procesos y elementos de la cadena. Particattripara P1 se ha escogido “el
equilibrio de los recursos con los requerimiento$aeCS” (P1.3). De este modo, a este
nivel se puede definir la estrategia de operacioeadentificar las mejores practicas
realizables y las necesidades para alcanzar yitdacla consecucion de mejores
practicas. Finalmente, se procedera a tabular gadale las entradas y salidas para el
proceso definido.
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P1 Planificacion de la Cadena de Suministro

- EP9 Agregar previsiones y pronésticos revisados
- EP9 Revisién procesos de negocio

- EP3 Planificacién informacién

- DR3 Envios

- D2.10 Pedidos pendientes

P1.1
dentificar,Prioriza

y Agregar
Requerimientos Requerimientos
cS dela CS
- EP4 Estrategia de inventario
- EP2 Planes de mejora de
rendimiento CS - EP7 Configuracién
- EP1 Planes decision - EP8 Cumplimiento
Requerimientos planificacién requerimientos horario
del cliente
@ P1.4 Establecer y P5.1CI;:’SIanes
»{ Reoursos con »{ Comunicar Planes
CS
. Balance de la CS
Inventario

recursos y
requerimientos

P2.1 P3.1 P4.1
Planes CS

P1.2 Identificar,
Evaluar y Agregar Recursos de la CS
Recursos CS

- P2.4 Plan de entrega

- EP5 Decision hacer o comprar
- EP8 Regular requerimientos

- P3 Plan de produccion

- Plan de aprovisionamiento

Figura 3.25. Diagrama de elementos de planificadéta Cadena de Suministro. ***

*** Notese que el término Cadena de Suministro eswpleado tanto para designar
la Cadena de Suministro intra-empresa como inter-epresas.

Definicion de Categoria de Proceso
Desarrollo y establecimiento de planes de accida pariodos de tiempo especifidos
para representar una proyeccién aproximada de dgsrsos de la CS y sus
requerimientos teniendo en cuenta las restriccideda propia cadena.

Atributos de Rendimiento Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento % de rendimiento d&ega de pedidos
Ratio de cumplimiento

Velocidad de atencion Tiempo entre prediccion/pedjdneradg
y su reflejo en plan maestro de produccjén
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Flexibilidad

Medicion del uso de los recursos ga&
produciendo los bienes

Media de dias en cambios producidos
la planificacion de los distintos planes

Costes

Costes asociados con la prediccion,
desarrollo de los bienes y planes de
inventario, y coordinacion de la CS

Activos

Dias de inventario en la CS
Politica de rotacion de inventario

Mejores Précticas

Caracteristicas

Sistemas de visualizacion y modelizaciq
delaCS

yrCapacidad de simular los balances entr
demanda y la cadena en los distintos
escenarios

Sistema de optimizacion de la CS

Herramientas persode decision en

los balances

Figura 3.26. Categ

Definicion de Categoria de Proceso

oria de proceso de P1.

El proceso de identificacion y medicio

demanda y los recursos para determinar como resoleela mejor manera |3
variaciones a través del marketing, precios, endaddmacenamiento, externalizaci

y otras acciones que optimizaran el
interaccion y colaboracién con el medio

n de las eifeias y desequilibrios entre

servicio, Hiéixiad, costes, activas en u

(1%}

en

e la

Atributos de Rendimiento Métricas
Fiabilidad en el cumplimiento % de pedidos sersidon los recurso
disponibles

% de pedidos servidos a tiempo

Velocidad de atencion

Media del lead time del cumiginto de
ordenes desde la autorizacion del clig
hasta la recepcion del pedido por parte
cliente

nte
del

Flexibilidad

% de variaciones que es capaz de bbs
y equilibrar

% de cambios en los programas
variaciones de la demanda

DOr

Costes

Valor afadido de la productividad
empleado descontado la adquisicion
materiales

pbor

Activos

Gestion de inventario disponible

Mejores Précticas

Caracteristicas

Uso de Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR

Tecnologias de comunicacion y sistern
de planificacibn que reflejan estandal
del modelo y participacion entera en
proceso de planificacion

nas
res
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Crear un software CRM con los clientes

Estar infmon sobre los planes ¢
produccion y entrega estando en conta
con los clientes a través de canales
comunicaciéon

Empleo de Business Intelligence (BI)

Un almacédates es una fuente de tg
la informacion de planificacion, proces
de negocio y transaccion de dat
Herramientas analiticas de apoyo en ct
para el mantenimiento y mejora de
procesos de negocio basado en d
actuales

Figura 3.27. Elemento de proceso P1.3

Entradas

Definicién

EP1 Gestion de las reglas de negocio p|
los planes de proceso

aPdanes de decision

EP2 Gestion de rendimiento de la CS

Planes demestio de mejora

EP4 Gestion del inventario de la CS Estrategiandentario
Salidas Definicion
P1.4 Balanceo entre los requerimientos y los

recursos de la CS

Figura 3.28. Entradas y salidas de P1.3.
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

S§1 Aprovisionamiento Contra Almacén

- F2 4 Planes aprovisionamiento
- E€2 Informacién ejecucioén aprovisionamiento
- M* * Programacioén producciér
- M’ 2 Sefial de reaprovisionamiento
- DR* 4 DR2 4 Transferir informacion
retorno inventario
- DR* 4 Productos defectuosos
- DR2 4 Productos MRC

Q- -

&

Programacior N

Entregas Productc

- P2 2 ES9 Ordenes aprovisionamiento productc
-C° 8C42NM" - Programacion recepciones
- ES€9 Coordinacién y acuerdos proveedores

- Productos Aprovisionamiento proveedor
- DR2 4 Productos MRC

€ 8 Verificar
Producte

2 Recibir
Producto

-ES” EC2EC6ESS
Verificacion recepcior - ES” ES2
Verificacion
recepcior

- E€4 Localizacion inventario productc
- EM Inventario localizacion WIP

S° 4 Transferir

- E€9 Términos pago

S° 5 Autorizar

Productc

-P22ES4 M- 2C- 8 L4 2 Disponibilidac

inventaric
- L4 © Requerimientos de reaprovisionamiento
diario

C4 4 Carga

Figura 3.29. Diagrama de elementos de aprovisi@rgmcontra almacén (pag.

Definicion de Categoria de Proceso

Pago Proveedor

- Salida a fabricacién
contra almacén

199).

Gestion de compras, entregas,

recepcion y tramsfierede materias primas,
componentes, moédulos de componentes, productEepicios

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

% de lineas de peslicampletadas
% entrega de producto a tiempo

Velocidad de atencion

Tiempo de ciclo de aprovisiniento

Flexibilidad

Tiempo y coste asociado a los procesos
aprovisionamiento

Media de cambios de ciclo en
implementar nuevos cambios
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Costes

Coste de la adquisicion de producto

Activos

Manutencion y almacenaje del stock
Rotacion de stock

Mejores Précticas

Caracteristicas

Establecer acuerdos de colaboracion y
coordinacion

No definido

Sistemas de programacion y gestion
avanzada

Herramientas de soporte a la actuacion
como APS, VMI

Figura 3.30.

Definicion de Categoria de Proceso

Categoria de proceso S1.

Ejecucion de la programacion y gestion de las gasreindividuales contraidas
pedidos de compra. Los requerimientos para el ptodelacionado es determinado
base a detallados planes de aprovisionamientoouiptr de sefiales de abastecimie

de producto

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

% de programaciorasitiadas
% de programaciones generadas

Velocidad de atencion

Tiempo de ciclo

Flexibilidad Media de dias por cambio en la
programacion
Media de dias por cambio en ingenieria

Costes Gestién de producto y costes de planif
como % de los costes de adquisicion de
producto

Activos No identificado

Mejores Practicas Caracteristicas

Utilizar EDI para reducir tiempo y costes

D

Interfa&eD| para las transacciones
pertinentes

Sefiales de abastecimiento usadas para
notificar a los proveedores la necesidad
entregar producto

A

Soporte electronico Kanban

Acuerdos VMI que permitan a los
proveedores gestionar el inventario

Proveedores gestionan los inventarios ¢
interfaces de programacion con sistemg
externos

Acuerdos de envio empleados para red
bienes y tiempos de ciclo mientras
incrementa la disponibilidad de los

factores criticos

UGestion de envios de inventario

Figura 3.31. Elemento de proceso S1.1
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Capitulo 3: Aplicacién del modelo SCOR al sectdradgomovil

Entradas

Definicién

ES2 Rendimiento bienes del proveedor

Localizac&rpobducto en inventario

P2.4 Establecer planes de abastecimier

ito

Agregardd requerimientos de
material usado para programar las
entregas para los planes de produccién

M1.1 Programar actividades de
produccion

Plan que autorice la fabricacion o
reparacion de cierta cantidad de produg
especificos.

M1.2 Seinales de reabastecimiento de
producto

Cualquier sefial en los sistemas de
reaprovisionamiento que indique cuand
producir o transportar productos

DR1.4 Transferir informacion de
devolucion de producto defectuoso

DR2.4 Transferir informacion de
devolucion de producto MRO

El proceso de recepcion y verificacion d
los productos retornados contra las
autorizaciones de retorno y otras
documentaciones preparadas en la
transferencia

Salidas

Definicién

P2.2 Identificar, activos y recursos de I3
CS
ES9 Gestion de acuerdos con proveedd

Produccion de pedidos con el
aprovisionamiento seleccionado
res

M2.2 Caracteristicas del producto
D1.8 Recepcion de producto de

aprovisionamiento o fabricacion

Prevision llegada de producto

Figura 3.Ehtradas y salidas de S1.1.
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

S2 Aprovisionamiento Bajo Pedido

- P2.4 Planes de aprovisionamiento
- M2.1 Programacion produccion

- ES6 Transportistas & seleccion
logistica

- DR1.3 Productos defectuosos

- DR2.3 Productos MRO

- Productos del proveedor
- DR1.4 Productos defectuosos
- DR2.4 Productos defectuosos

S2.1

Programacién 82 2 Recibir S2.3 Verificar
Entregas Producto Producto Producto
- P2.2, ES9 Productos bajo pedido _ES1ES2 ES6 ES8 - ES1ES2
- D1.8 D4.2 M2.1 horarios de recepcion Recibir verificacion Recibir
verificacion

- ES9 Coordinacién & Acuerdos proveedores

- ES9 Términos de pago
- ES4 Localizacién inventario producto

S2.5 Autorizar
Pago Proveedor

S2.4 Transferir
Producto

- P2.2 ES4 M2.2 D1.8 Disponibilidad de Salida a Fabricacion bajo Pedido

inventario

Figura 3.33. Diagrama de elementos de apanasniento bajo pedido (pag. 222)

Definicion de Categoria de Proceso
Gestion de compras, entregas, recepcion y tramsfierele materias primas, modul
de componentes, productos y/o servicios

Atributos de Rendimiento Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento % de lineas de peslicampletadas
% de errores en la entrega

Velocidad de atencion Tiempo de ciclo de aprovisiniento
bajo pedido
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Flexibilidad Tiempo y coste asociado a los procekn
aprovisionamiento bajo pedido
% de tiempo ciclo de implementar
cambios dividido numero de cambios
Costes Coste de la adquisicion de producto
Activos Manutencion y almacenaje del stock

Rotacion de stock

Mejores Précticas

Caracteristicas

Establecer acuerdos de colaboracion y
coordinacion

No definido

Sistemas de gestion de almacenes (SG
y sistemas de gestion de la CS

Ahlerramientas de soporte a la actuacion

SGA'’s tales Geode GX, Bitlogic, Ubica.

Figura 3.34.

Definicién de Categoria de Proceso

Categoria de Proceso S2.

La transferencia de producto a una localizacio@pda de almacenaje dentro de
CS. Esto incluye todas las actividades asociadda emanutencion y almacenaje ¢
producto y su entrega al cliente o consumidor final

lel

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

% de producto tranidfesin errores,
libre de dafos.
% de cumplimiento de lineas de pedido

Velocidad de atencion

Tiempo de ciclo de entrega

Flexibilidad Tiempo y costes relacionados con la
expedicion del proceso de entrega

Costes Coste por almacenamiento unidad

Activos Media de dias de permanencia del

inventario

Mejores Practicas

Caracteristicas

Llevar directamente la entrega al punto
uso para reducir costes tiempo de ciclg

d8ecuenciacion

Capacidad de entrega de la empresa

No definida

Figura 3.35. Elemento de proceso S2.4
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Entradas Definicion
ES4 Gestion del inventario de producto| Localizacion del producto en inventario

Salidas Definicion

P2.2 Identificar, activos y recursos de la Inventario disponible
CS

ES4 Gestion del inventario de producto
M2.2 Caracteristicas del producto

D1.8 Recepcion de producto de
aprovisionamiento o fabricacion

Figuda6. Entradas y salidas de S2.4.

M1 Fabricacion Contra Almacén

- P3.4 Planes de produccion
- $1.4 Recibir producto
- EM6 Seleccionar transportistas

- ES4 Stock disponible
- EM2 Productividad

- EM83 Informacién producto - EM5 Seleccionar

&logistica - $1.3 Verificar producto equipamiento
- EM8 Tiempo de ciclo
de Produccion

- D1.8 Entregas programadas

/ M1.2 \
» Caracteristicas
\ Producto /

M1.1 Programar
Actividades de
Produccién

M1.3 Producir y
Testear

- EM1 Productos

- EM6 Seleccionar logistica
- D1.3 Programacién
pedidos

M1.6 Lanzamiento
Productos

- DR1.4 Productos - EM8 Test &

defectuosos calidad

- DR2.4 Producto MRO - DR1.4 Productos
defectuosos
- DR2.4 Productos
MRO

- EM3 Recopilacion informacion
producto

- EM6 Equipamientos

- ES4 Localizacién inventario

- D1.8 Productos almacenados

[ M1.5 Ensamblar | _

A

Entregar

- P3.1 Productos
resultantes
- D2.2 Confirmar pedidos

- EM4 Localizacion
inventario
- EM5 Almacenaje

| Producto |

M1.4 Empaquetar |«

Figura 3.37. Diagrama de elementos de Fabricacatra Almacén (pag. 200).
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

Definicion de Categoria de Proceso
Programacion de actividades de produccion desdmatasteristicas del producto hasta
el lanzamiento de entrega de producto en basesgpuedasiones y pedidos pendientes.
Gestion del rendimiento de la produccién, equipatoe red de produccion |y
cumplimiento de las 6rdenes de produccion.
Atributos de Rendimiento Métricas
Fiabilidad en el cumplimiento % de lineas de peslicampletadas
% perfecto cumplimiento de pedidos
Velocidad de atencion Tiempo de ciclo de produccién
Flexibilidad Tiempo y coste asociado a los cambios
produccion y de partida
Media de dias por cambios de produccjén
Costes Valor afiadido de la produccion
Activos No definido
Mejores Practicas Caracteristicas
Fuerte estandarizacion para la obtencionSistematizacion y automatizacion de los
de voliumenes de produccidn altos y tasagrocesos identificados en sélidas lineas de
de produccién constantes produccién epproduccién. Produccion en masa.
masa Y distribuciones por producto
Automatizacion de las lineas de No definido
produccion

Figura 3.38. Categoria de Proceso M1.

Definicion de Categoria de Proceso

Producciéon de las 6rdenes de pedido en base aldoespde produccion y
previsiones. Proceso de control de la producciom eb objetivo de lograr un

estandares de calidad Optimos que

reduzcan lose sobstes de no calid

Realimentacién de los productos defectuosos paraantenimiento o reparacio
identificacion y clasificacion de los errores.

n,

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

% de programas amlpccion
cambiados dentro del lead-time de la C
% de errores de los programas de
produccion

Velocidad de atencion

Ciclo medio de lanzamientogambio

1S4

Flexibilidad Media de dias por cambios en el prowza
Media de dias por cambios en la
programacion
Productividad

Costes Coste de la gestion y planificacion parg

adquisicion de productos
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Capitulo 3: Aplicacién del modelo SCOR al sectdradgomovil

Costes de garantia

Activos

No definido

Mejores Practicas

Caracteristicas

Sistemas continuos de mejora de calidg
total

Herramientas y metodologias de calidag
ISO-9000, sistemas Kankan, sistemas
Total Quality Management (TQM)

Sistemas de disefio y produccion

Sistemas CAD/CAM/CI

Figura 3.39. Elemento de Proceso M1.3.

Entradas

Definicién

ES4 Gestion del producto del inventarig

Localizaaél producto en inventario y
disponible

EM2 Gestion del rendimiento de la
produccion

Productividad comparando los
requerimientos de demanda y los recurs
empleados

EM5 Gestion de equipo

Gestion de los medios deymmdn y
abastecimientos de productos y materig
hasta la linea de produccion

EMS8 Tiempo de ciclo en la gestién del
cumplimiento de la produccion

Lead-time en el ciclo de produccion par
el cumplimiento de los planes de
produccion, desde el lanzamiento de
pedido hasta su finalizacion

Salidas

Definicién

EM1 Gestion de los procesos de
produccion

Llevar a cabo los procesos de produccic
adecuados bajo las especificaciones y
requerimientos del producto para su
obtencién

EM8 Gestion del cumplimiento de la
produccion

Realizacion de test de calidad y velar pc
mantener los indices de calidad

DR1.4 Transferencia de producto
defectuoso

DR2.4 Transferencia de producto MRO

Procesos de recepcion y verificacién de
los pedidos retornados

S

50S

j*

Figura 3.40. Entradas de M1.3.
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

M2 Fabricacion Bajo Pedido

- P3.4 Planes de produccién
- $2.4 Recibir producto

- EM6 Seleccionar transportistas

&logistica

- D2.8 Entregas programadas

M2.1 Programar

- ES4 Stock disponible
- EM2 Productividad

- EM3 Informacion producto
- S$2.3 Verificar producto

- EM5 Seleccionar
equipamiento

- EM8 Tiempo de ciclo
de Produccién

M2.3 Producir y

Actividades de
Produccién

- EM6 Seleccionar logistica
- D2.3 Programacién
pedidos

2.6 Lanzamiento

/ M2.2 \
» Caracteristicas
\ Producto /

- EM1 Productos
- DR1.4 Productos - EM8 Test &
defectuosos calidad
- DR2.4 Producto MRO - DR1.4 Productos
defectuosos

- EM3 Recopilacion informacién
producto

- EM6 Equipamientos

- ES4 Localizacion inventario

- D2.8 Productos almacenados

[ M2.5 Ensamblar | _

Testear

- DR2.4 Productos
MRO

- EM4 Localizacion
inventario
- EM5 Almacenaje

M2.4 Empaquetar |«

Productos
Entregar

A

- P3.1 Productos
resultantes
- D2.2 Confirmar pedidos

| Producto [~

Figura 3.41. Diagrama de elementos de FabricdmafmPedido (pag. 216).

Definicion de Categoria de Proceso

Programacion de actividades de produccion desdmtasteristicas del producto ha
el lanzamiento de entrega de producto. Gestionreledimiento de la produccié
equipamientos, red de produccién y cumplimienttadérdenes de produccion.

Sta

Métricas
% de lineas de peslicampletadas
Tiempo de ciclo de produccion

Atributos de Rendimiento
Fiabilidad en el cumplimiento
Velocidad de atencion

Flexibilidad Tiempo y coste asociado a los camd®s
produccion y de partida
Media de dias por cambios de produccipn
Costes Valor afiadido de la produccion
Activos No definido
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Capitulo 3: Aplicacién del modelo SCOR al sectdradgomovil

Mejores Précticas

Caracteristicas

Sistemas de sincronizacion entre
aprovisionamiento y produccion

Sistemas de aprovisionamiento justo a
tiempo

Establecimiento de acuerdos de
colaboracién entre proveedores y
fabricantes

No definido

Figura 3.42. Categoria de Proceso M2.

Definicién de Categoria de Proceso

Programacion y gestion de la ejecucion de la pradadoajo la existencia de érden
de pedido. Los requerimientos para el lanzamieet@rdducto son determinados
base a los planes de aprovisionamiento y otros tieosefiales de producto.

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

% Horarios/Prograroasibiados dentro
del lead-time de la CS
% de programas cambiados por cambig
en produccion

Velocidad de atencion

Ciclo medio de lanzamientogambio

Flexibilidad Media de dias por cambios en el progé
Media de dias por cambios en la
programacion

Costes Coste de la gestion y planificacion para la
adquisicion de productos

Activos No definido

Mejores Practicas

Caracteristicas

Utilizacidon de EDI para reducir el tiempg
de ciclo y costes

) Secuenciacion

Acuerdos VMI que permiten a los
proveedores gestionar el inventario

Gestion del proveedor de inventarios cg
interfaces de programacion para los
sistemas externos del proveedor

Sefales que son usadas para notificar |

aSoportes electréonicos Kanban

necesidad de producto

Figura 3.43. Elemento de Proceso M2.1.
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

Entradas

Definicién

P3.4 Establecer planes de produccion

Planes de produccién

S2.4 Transferir producto

Recepcion de producto

EM6 Gestion del transporte

Seleccionar transpesdigtlogistica

D2.8 Recepcion del producto de
aprovisionamiento o fabricacién

Horarios de entrega

Figura 3.44. Entradas de M2.1

D2 Distribucion bajo pedido

- P4 4 Plan entregas
- EDZ Informacion
ejecucion entregas

- Seleccion logistica

- EDZ Retrasos

- P2 z Planes
aprovisionamiento
- ED7 Lead-time

CZ - Procesc

Solicitud CZ Z Recibir

- ED3 Informacion entregas

- 82 * MZ * Programar recepciones

- 82 * MZ * Programar

recepciones

- DR Producto defectuosc

- DRZ Producto MRC

2 3 Reserva
Inventario y

Informacién 8
Presupuesto

- ED8 Capacidades
internas externas

»| Introducir Validar
\ 8 Ordenar /

- ED6 Seleccionar logistice
- ED8 Requerimientos distribucior
- ED3 Informacion entrega

CZ 6 Rutas de

- ED3 Informacion entregas
- ED4 Estrategia inventario

- ES4 Disponibilidac [ CZ 5 Planificary |_

Determinar
Informacién
Entrega

-Pz4P34FP44
P5 4 Recepcién
pedidos

CZ 4 Consolidar

Envic

Inventario Construir Planes

- Rutas
distribucion

- ED’ Andlisis opciones rute
- ED6 Seleccionar logistice
- ED8 Distribucion requerimientos

CZ 7 Seleccionar
Transportistas y

[ Lz 8Recibir \-
P

> roductos

- 82 4 M 2 6 Recibir 8 Clasificar producto
- DR” 3 Productos defectuosos
- DRZ 3 Productos MRC

SZ 3 Verificacior 8 test
ED’ Localizacién inventaric

Pedidos

- ED6
Equipamiento
- Pedidos

CZ 9 Seleccionar

Rutas Envic

Almacén -

EDZ Inventario almacén

Productc

- ED” EDzZ
Ocupacior
inventario

CZ 12 Enviar

CZ 13 Recibir
Verificar por

-, P4 2 Comunicar envios

Productc
informacion

Cliente

- ED3 Retroalimentacién

- ED5 Actualizar stock

- ED* EDZ Recibir Verificacior
- DR Productos defectuosos
- DR Productos MRC

- ED4 Estrategia inventaric
- ED6 Seleccionar logistice
- ED8 Caracteristicas

CZ 11 Cargar

Documentos
Envic

CZ 14 Instalar
Productc

Productc Generar

¢
<

-ED”
Procedimientos
- Pedidos

CZ 10 Preparar

Productc

CZ 15 Facture

Figura 3.45. Diagrama de elementos de distribub&a pedido (pag. 242).
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

Definicion de Categoria de Proceso

Gestion de todos los procesos desde la solicitptesupuesto del proveedor hasta la

gestion de rutas y seleccion de transportistastibese almacenamiento desde| la

recepcion hasta la carga del producto

Atributos de Rendimiento Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento % pedidos cumplimeatan fecha
% pedidos cumplimentados correctamente

Velocidad de atencion Media de dias por pedido

Flexibilidad Tiempo de ciclo asociado a cambios de
pedidos
Media de dias por cambio de pedido

Costes Costes asociados de la planificacion,
administracion y ejecucion de las entregas
Costes de almacenamiento por unidad

Activos Media de dias de permanencia de stock
% de producto retornados

Mejores Practicas Caracteristicas

Establecer acuerdos de colaboracion y | No definido

coordinacion

Sistemas de gestion de almacenes (SGerramientas de soporte a la actuacion

y VMI por parte del proveedor SGA'’s tales Geode GX, Bitlogic, Ubica.

Figura 3.46. Categoria de proceso D2.

Definicion de Categoria de Proceso

Recepcion y verificacion de los productos y compoddn con las érdenes de pedidos

y los requerimientos realizados en la solicitudpialido. Gestién de la manutencion y

almacenaje del producto en el almacén,

hasta sarmydransferencia al cliente

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

No identificado

Velocidad de atencion

Tiempo de ciclo en recitnfgurar,
entregar y validar pedidos

Flexibilidad No identificado
Costes Coste de pedido/Tipo de pedido
Activos No identificado

Mejores Practicas

Caracteristicas

Configuracion automatica de gestion

Configuracion

Comercio electronico (el cliente tiene
visibilidad de la disponibilidad de stock,
usa terminales directa de entrada,
confirmacion, aprobacion crediticia).
Visibilidad on-line y realizacién de
pedidos

Aplicaciones EDI y gestién integrada de
pedidos
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Capitulo 3: Aplicacién del modelo SCOR al sectdradgomovil

Valor y precio basado segun coste de
servicio; EDPL.

Gestion integrada de pedidos y financieg)

Programas de reabastecimiento contind
VMI, telemetria para comunicar
automaticamente el reaprovisionamient

Planes integrados de demanda/desarro
para localizacion del cliente.
D

Capacidad de entrada (ventas, clientes
pedidos remota/externa

il identificada

Entradas de pedidos organizadas por
segmentos de cliente. Los clientes recik
servicios diferenciados basados en

No identificada
en

volimenes de negocio.

Figura 3.47. Ele

mento de proceso D2.2.

Entradas

Definicién

ED3 Gestioén de la informacion de
entregas

Recibir informacion y clasificar productq

ED2 Rendimiento de la entrega de
producto

Retrasos en el lead-time del cumplimier
de pedidos

1to

S2.1 Programacion entregas de produc

[dRecibir, configurar, programar y validar

M2.1 Programacion actividades de
produccion

los pedidos entre
aprovisionamiento/distribucion y
fabricacion

Salidas

Definicién

ED3 Gestién de la informacién de
entregas

Verificaciébn y comprobacion del produc
recibido

[0

ED4 Gestion de los inventarios de
producto terminado

Localizacién, gestion y manutencion de
inventario de los productos terminados

finales o intermedios

Figura 3.48. Entradas y salidas de D2.2.
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

SR1 Devolucién de Producto Defectuoso

- P5.4 Planes devolucién

- DR Productos defectuosos
- ER1 ER2 Verificar defectos
- ER2 Datos ejecucion
devolucién

defecto

SR1.1 Identificar
Condicién

Defectos
Productos

J - ER1 Politicas Devolucion

- ER4 Actualizar inventario
- ER6 Seleccionar logistica

Producto
Defectuoso

defectuosos

|

Figura 3.49. Diagrama de elementos de aprovisiosraimide productos defectuosos
(pag. 234)

Definicion de Categoria de Proceso

- ER2 Clasificacion tipos

- ER4 Inventario

. | SR1.2 Disposicion
Defectos Producto

SR1.5 Entrega

- DR1.1 ER8 Recibir
autorizacion
- 82.1 M2.1 Validar solicitud

|

R1.3 Solicita
Autorizacién
Devolucion
Producto
Deectuoso

- ER1ER3
Recibir
confirmacion

|

- P5.4 Planes devolucion
- ER6 Seleccion logistica
- DR1.4 Productos
defectuosos

SR1.4
Programacion
Envio Productos
Defectuosos

- P5.2 ER4 Inventario
- DR1.1 Entrega
aprovisionamiento productos

-M2.1D2.8
Recepciones
programadas

Gestion de logistica inversa en la devolucion, emyds, recepcion y transferencia|de

materias primas, médulos de componentes y produgt@spresenten alguna tipologia

de defecto o un nimero n de defectos que no vslidgilizacion.

Atributos de Rendimiento Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento % de lineas de peslidefectuosas por
referencia
% de defectos por producto y pedido

Velocidad de atencion Tiempo de ciclo de devolugiéon
restitucion de la partida o producto
defectuoso

Flexibilidad Tiempo y coste asociado a los procesos
aprovisionamiento de productos
defectuosos
Media de dias en restituir los productos
defectuosos

Costes Coste de la adquisicion de producto
defectuoso

Activos Manutencion y almacenaje del stock
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defectuoso
Mejores Précticas Caracteristicas
Establecer acuerdos de colaboracion y | No definido

coordinacién para la logistica inversa

Sistemas continuos de mejora de calidg
total

Herramientas y metodologias de calidac
ISO-9000, sistemas Kankan, sistemas

Total Quality Management (TQM)

Figura 3.50. Categoria de proceso SR1.

Definicién de Categoria de Proceso

Consolidacion de todos los productos intermedifisades que presentan algun tipo
defecto bien de forma o funcionamiento. La trarsfera de producto defectuoso a
localizacion apropiada de almacenaje dentro deSp&a la restitucion de la misn
Esto incluye todas las actividades asociadas emdautencién y almacenaje ¢
producto y su entrega al cliente o consumidor final

de
Ina
a.
el

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

Ratio de rendimied&entrega de
mercancia defectuosa
% de cambios de partida de pedidos po
defecto

=

Velocidad de atencion

Tiempo de ciclo de entrega

Flexibilidad

Tiempo y costes relacionados con la
gestion y la expedicion del proceso de
entrega

Costes

Coste por almacenamiento unidad
defectuosa
Costes de control de calidad

Activos

Media de dias de permanencia del
inventario defectuoso

Mejores Practicas

Caracteristicas

Llevar directamente la entrega al punto
uso para reducir costes tiempo de ciclg

d8ecuenciacion

Capacidad de entrega de la empresa

No definida

Figura 3.51. Elemento de proceso SR1.5.
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomovil

Entradas

Definicién

ER4 Gestion del inventario de retorno

Actualizaaéhinventario y
clasificacion de los producto defectuosa
por segmentos y tipo

ER6 Gestion del transporte de la logisti
inversa

c&eleccion de los transportitos y medios

los productos defectuosos

Salidas

Definicién

para llevar a cabo la logistica inversa de

S

DR1.1 Autorizar retorno de los productg
defectuosos

sVerificacion y comprobacion del produc
recibidoEl proceso de recepcion y
verificacion de los productos retornados
contra las autorizaciones de retorno y
otras documentaciones preparadas en |
transferencia

[0

a

ER4 Gestidn del inventario devuelto

Estado de inventario

P5.2 Identificacion y agregacion de los

recursos de la devolucion de productos

Figura 3.52. Entrad

as y salidas de SR1.5.
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DR1 Distribucion Devolucion Productos Defectuosos

- P5.4 Planes devolucion
- ER6 Seleccion logistica
- SR1.4 Productos defectuosos

- Recibir productos
- SR1.5 Productos
defectuosos

producto

- SR1.4 Retorno pedido defecto
- ER2 Devolver informacion

R1.3 Recibir
Producto
Defectuoso
Incluye
Verificacion

DR1.1 Autorizar DR1.2 Programa
> Productos
Defectuosos

Producto Defecto

Actualizacion informacion

l - Recepciones programadas
de devolucién

- ER1 ER2 ER3 ER4
- P5.2 Pedidos programados

-EM WIP

- ER4 Localizacién
inventario
producto

DR1.4 Transferir
Producto
Defectuoso

-P5.2 ER4 M2.2 D4.2
Disponibilidad inventario

Figura 3.53. Diagrama de elementos de distribud@productos defectuosos (pag.
245).

Definicion de Categoria de Proceso
Gestion de todos los procesos desde la autorizaeidnla devolucion y cambio de|la
mercancia no apta para su uso hasta la gesti@divblucion al proveedor a fin que
restituya la partida y/o producto en las condicionmiciales. Gestion de
almacenamiento desde la recepcién hasta la calgaodieicto

Atributos de Rendimiento

Métricas

Fiabilidad en el cumplimiento

% defectuosos sobtetal de pedidos

Velocidad de atencion

Media de dias por devolud®pedido

Flexibilidad

Tiempo de ciclo asociado a la restaidma
de un pedido

Costes Costes asociados de la planificacion,
administracion y ejecucion de las entregas
de los productos defectuosos

Activos Media de dias de permanencia de stock de

producto defectuoso
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Mejores Practicas

Caracteristicas

Establecer convenios de colaboracion
coordinacion que regulen la gestién de
logistica inversa de la cadena

No definido
a

Figura 3.54.

Categoria de proceso DR1.

Definicion de Categoria de Proceso
Recepcidn y verificacion de los productos y compoidin con las érdenes de pedidos
y los requerimientos realizados en la solicitud @edido. Clasificacion de Igs
productos por tipologia de defecto. Gestién de Enutencion y almacenaje del
producto en el almacén, hasta su posterior tragrsfex al cliente
Atributos de Rendimiento Métricas
Fiabilidad en el cumplimiento % de pedidos defestis recibidos
conforme a las solicitudes realizadas
Velocidad de atencion Tiempo en la recepcion, ieadion y
clasificacion de los productos defectuosos.
Flexibilidad Capacidad de gestién por cambios en Ip
pedidos
Costes Coste de manutencion y almacenaje
Activos Media de dias de inventario en almacén
Mejores Practicas Caracteristicas
Sistema de control de calidad Sistemas Kankargkdig TQM
Sefiales que son usadas para notificar laSoportes electronicos Kanban
necesidad de producto
Figura 3.55. Elemento de Proceso DR1.3.
Entradas Definicion
SR1.5 Devolucion de producto defectugso Actualiradiel inventario y
clasificacion de los producto defectuosgs
por segmentos y tipo
Salidas Definicion
ER1 Gestidn de los procesos de negocioVerificacion y comprobacion del producto
en la devolucion de productos desde la| recibidoAgregacion de la informacion y
recepcion hasta su documentacion gestion de los productos defectuosos en el
ER2 Gestién de los medios para inventario. Actualizacion del estado de
optimizar la logistica inversa inventario
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ER3 Gestion y agregacion de la
informacion de los productos de retorng

ER4 Gestion del inventario de retorno

Figura 3.56. Entradas y salidas de DR1.3.

Resefiar que, aunque se han modelado cada ung pi®t@sos que tienen lugar,
debido a la propia configuracién de la Cadena dmisistro representado en el
diagrama de hilos, no todos los procesos resudi@mticos en cada una de las etapas. De
este modo la Planificacién de la Cadena de Sunmin{ftl), tiene algunas variaciones
en su representacion en la etapa fabricante, ya&sfaeconsta de una Planificacion de
Cadena de Suministro en la subetapa de fabricasibcomo en la subetapa de almacén
regional del fabricantes, y ambas subetapas sadaseg su vez por una Planificacion
de Cadena de Suministro que enlaza y coordina amBamo se ha citado
anteriormente, existe una Cadena de Suministragupla empresa o intra-empresa, y
una Cadena de Suministro comun a varias empresgseylas relaciones, inter-
empresas.

En el apartado de anexos, se hallan representados y cada uno de los
diagramas que conforman cada una de las etapascggms. Aln asi, se procede a
mostrar algunas de las variaciones que preserganad de los procesos en funcion de
su ubicacion en la cadena, su disefio y su compeémndentro del global de la
cadena.
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P1 Planificacion de la Cadena de Suministro

- EFS Agregar previsiones y pronésticos revisados

- EF S Revision procesos de negocic
- EF 3 Planificacién informacior
- DR3 Envios

- Consolida

dentificar Prioriza
y Agregar
Requerimientos

CcS dela CS

équerimientd
del cliente

cion y definicion de las estrategia

Requerimientos

- EF 4 Estrategia de inventario
- EF2 Planes de mejora de

rendimiento CS - EF7 Configuraciér
- EF1 Planes decisiér - EF 8 Cumplimientc
planificacior programacion

F1 4 Establecery
» Comunicar Planes

13 Balance CS
.| Recursos con

Evaluacién
estado actual

F1 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos CS

Recursos de la CS

4 Plan dé~eptrega
efisamblador/almagén

- EF& Decision hackr o comprar
- EF8 Regular requeYimientos

- Estrategia operativa
®mpresa

CS

Requerimientos
CS

Balance de la CS
recursos y
requerimientos

11 F1
Planes CS a
Ensamblador y
Almacén

Figura 3.57. Diagrama Planificacion de la CS fdeticante (pag. 218).

Como se puede apreciar las salidas en el elemenpoodeso P1.4, son entradas
a las planificaciones respectivas de Cadena derimi de cada una de las etapas,
fabricante y almacén que conforman esta, asi cdgumas entradas que se registran en
algunos de los procesos que tiene lugar.

De este modo, también puede diferenciarse corftalaificacion de la Cadena
de Suministro en las etapas de almacén y distdhuestan carentes de planes de
fabricacion y de entradas y salidas de fabricagfamjue en estas etapas no tiene lugar
fabricacion, se procede a realizar las planificaesoy previsiones de modo tal que
puede servirse los pedidos captados y recogiddesddistintos consumidores, aguas
arriba hasta el fabricante. Ver anexos.
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A continuacion de mostrara otro ejemplo, refed@@provisionamiento que se
tiene en las etapas de distribucion, sean referidds etapa de almacén regional,
distribuidores o concesionarios.

S2 Aprovisionamiento bajo pedido

- F2 4 Planes Aprovisionamiento

- ES2 Informacién ejecucion aprovisionamientc

- D2 * Programacion Distribucion

- D2 2 Seiial de reaprovisionamiento

- DR2 4 Transferir informacion

retorno inventaric

- DR’ 4 Productos defectuosos E:g L"‘cgzgf é?o\lsls,\';;gmlento Proveedor
- DR2 4 Productos MRC

- DR3 4 Exceso de productc

S -
Programacion S 2 Recibir
Entregas Productc Producto

S* 3 Verificar
Productc

-ES” ES2 ES6 ES8

F2 2 ES9 Ordenes aprovisionamiento productc Verificacién recepcior - ES E§2
D- 8 D4 2 D2 - Programacion recepciones Verlflcaplén
9 Coordinacion y acuerdos proveedore recepcior

- ES4 Localizacién Inventario Productc

- D Senales de entrada de producto

- EM Inventario localizacién WIF

- ED Localizacién inventario de bienes terminados

- ESQ Términos pagc

S2 5 Autorizar
Pago Proveedor

S2 4 Transferir
Producte

2 2 ES4 D4 2 Disponibilidad Inva

- D4 - Requerimientos de reaprovisiopamiento
- Salida a Distribucid

bajo pedidc

D4 4 Carge

Figura 3.58. Diagrama aprovisionamiento bajo peditapa almacén o distribuidor
(pag. 232).

3.2.3 Presentacion del estado TO-BE

En base a la descomposicion del modelo se pracedelizar aquellos aspectos
de la Cadena de Suministro, de los resultados idloierde la comparacion en la
Scorecard, en los cuales la cadena se halla eerttagy 0 puede mejorarse. Se procede
a identificar aquellos procesos en los cuales faicadores establecidos, indican
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desventajas susceptibles de mejora, y se proparaoiaes para mejorar los ratios

medidos. El primer reflejo de los cambios, tendigatl en el diagrama de hilos que

plasma fielmente, la estrategia de operacionefrdea resumida, llevada a cabo en la

Cadena de Suministro.

Proveedores Proveedores

segundo nive (C C) primer nivel (£ E) Ensambladora Almacér Distribuidol Concesionaric Cliente

v

Comunicacién y
coordinacioén para evital

,,,,, > F w fgctobullyvhipyreducir
! liempo ciclo entrege

77777 > Pl o4 | P — [ S
| ! i i i i
| ! | | | I
; 4 v b ! | v :
Y v v v \ M
F2 F3 F4 | F2 F3 F4 F2 — :2 A
YN A Iy 3
y\_de proveedores 4| | y| \cooperacioncon J g | | |
A : A Y proveedores v v \ ] v A\ v

§ > M—p» 2 &2 —> M—p [2 5

v M vy v v

v
¢t > M —» L2 &2 b p2-p [2 > €2
gi; «— ¥ DFt ¢ SRt o 2 o
SF2 DF2 SF2 @ yC2 @
DRl ¢ SF1 DF1 ¢ SF1 DF1 4 SF1
Mejorar le Mejorar gestior DR2 SF2 DF2 SF2 DR2 SF2

flexibilidad pare
reducir el lead
ime er 8 diag

Inventario y agrupar
entregas

Figura 3.59. Diagrama de hilos de estado TO BE.

Puntos de mejora abordados:

» Simplificacion en la Gestidon de la Cadena de Sustrini

Reducir el numero de proveedores de primer nivetley segundo nivel,
colaborando en las fases de disefio. Establecerdasuge cooperacion y confianza que
facilite el intercambio de informacion, mejoranddrabajo y las relaciones de trabajo
win-win. Esto persigue mejoras en el indicador el sobre fiabilidad en el
cumplimiento de pedidos y entregas. Con ello ssigoe pasar de un 85% en el nivel
de servicio a un 95,3%, y de un rendimiento deegas de un 82% a un 88% a corto
plazo.

* Flexibilizaciéon de la fabricacion.

Mejorar la utilizacion de las técnicas lean-mantufang para optimizar los
plazos de fabricacién, lead-time. Delegar en prdesss la construccion de médulos a
fin de erigirse como un ensamblador de mdédulosaeponentes prefabricados que
reduzcan drasticamente el tiempo y las operaci@meda linea, sin dejar de ser
productivos.
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Capitulo 3: Aplicacion del modelo SCOR al sectdradgomavil

Con ello se consigue una mejora en el indicadonidel 1 de capacidad de
respuesta y flexibilidad. Se mejoran los porcestde 52 dias a 32 dias y de 63 dias en
42 dias, en la flexibilidad de produccion y el tmmde respuesta de la cadena
respectivamente.

* Mejora de la gestidon del almacén de la planta

El almacén se halla fisicamente separado de lagplde fabricacion para la
gestion y visualizacién de los problemas surgidess, busca la reduccion de la
permanencia de los vehiculos acabados para reéucio, posible, la zona destinada a
almaceén y los costes asociados, y una mejor gedados almacenes intermedios de
productos intermedios y de materias primas. Ellsigae reducir el coste de la gestion
de la cadena en un 7% y la reduccion de dias @miaso por producto de 14 dias a 6
dias.

e Sistema de mejora continua y controles exhaustieasalidad.

Se propone busqueda de excelencia de los nivelealdlad y mejora continua
de los procesos para reducir al maximo los defeotparaciones y mantenimientos con
los consecuentes costes y tiempo asociado quanll®eaeste modo cuanto menor sea
el nimero de defectos detectados en la producamenpr el tiempo de mantenimiento,
se producirdn mejoras de espacio y de gestionsdeolaas destinadas a tales tareas. Se
persigue mejorar la productividad y ayudar a laomzefle la gestion de inventarios, con
ello la productividad se ve aumentada en un 8,3%

» Establecer una comunicacion y coordinacion horedont

Este establecimiento de la comunicacion y coouoifma horizontal debe
catalizar una mejor Gestion de la Cadena de Sutmuinmsvitar ruido en las 6rdenes de
la cadena aguas arriba, evitando en todo momeatbosftales como el bullwhip en la
variabilidad de la demanda, y permita la reducciéhtiempo de ciclo de entrega desde
que se efectla el pedido hasta su factura. Corsellusca decrementar el lead-time en
5 dias.

Geogréficamente, el mapa en el estado TO-BE #igu23) a corto y medio
plazo es el mismo que el representado en el e®t&ds, si que varia las practicas
ejercidas en algunos de los procesos realizadtzs@uena como se ha representado en
el diagrama de hilos TO-BE (3.59). Asi como, selieitp en éste, las mejoras
producidas y llevadas a cabo en los elementosabegos que tendran sus respuestas en
los procesos. De esta forma se trabaja bajo unéicpolde top-down en el
establecimiento de las mejoras de rendimiento pbaip en la puesta en marcha de las
mejoras, y Su repercusion y sus consecuenciasedesiguperiores hasta obtener los
resultados previstos y el alineamiento de las @p@nas con los objetivos estratégicos.
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Valores de referencia

Perspectivas| Métricas Actual Media Ventaja Best-in.class
clave

Nivel de servicio 85 % 92% 95,5% 99%

Rendimiento de las 82% 74.6% 85% 95%

entregas

Ratio cumplimiento 30% 20% 50% 98%

Externas - - - - -

Lead-time en el 21 dias 24 dias 18 dia 15 dias

cumplimiento de los

pedidos

Flexibilidad de produccion 52 dias 48 dias 38 dia 30 dias

Tiempo de respuestade la 63 dias 60 dias 52 dia 45 dias

CS

Coste total de la Gestion de 14 % 9,5% 6,7% 3,6%

la CS

Garantia/Coste de procesp  0,8% 1,2% 1,0% 0,6%

Internas | de devolucion

Valor afadido de la 6.8% 10,3% 15,1% 20%

productividad

Dias de inventario 14 dias 14 dias 9 dias 4 dias

Rotacion de inventario 15 veces 15 veces ND ND

Figura 3.60. Resultados en la transicién a TO-BE.
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Valores de referencia

Perspectivas| Métricas TO BE Media Ventaja Best-in.class
clave

Nivel de servicio 95,3 % 92% 95.,5% 99%

Rendimiento de las 88% 74.6% 85% 95%

entregas

Ratio cumplimiento 40 % 20% 50% 98%

Externas - - - - -

Lead-time en el 16 dias 24 dias 18 dias 15 dias

cumplimiento de los

pedidos

Flexibilidad de produccion 32 dias 48 dias 38 dias 30 dias

Tiempo de respuestade la 43 dias 60 dias 52 dias 45 dias

CS

Coste total de la Gestion de 7 9 9,5% 6,7% 3,6%

la CS

Garantia/Coste de procesp  0,7% 1,2% 1,0% 0,6%

Internas | de devolucion

Valor anadido de la 15.1% 10,3% 15,1% 20%

productividad

Dias de inventario 8 dias 14 dias 9 dias 4 dias

Rotacion de inventario 15 veces 15 veces ND ND

Figura 3.61. Tabla de valores Estado AS-IS.
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Valores de referencia

\*2)

\*2)

\*2)

Perspectivag Métricas AS-IS | TO-BE Media Ventaja Best-

clave o P in.class
Nivel de servicio 85%| 95,3% 92% 95,5% 99%
Rendimiento de las 82% 88% 74.6% 85% 95%
entregas E %

Externas | Ratio cumplimiento 30% 40 % 20% P 50% 98%
E
Lead-time en el 21 16 24 dias] 18 dias 15 dia
cumplimiento de los dias dias
pedidos
LE| E
Flexibilidad de 52 32 48 dias| 38 dias 30 dia
produccion dias dias
lTiemPO de respuestade 63 43 60 dias| 52 dias 45 dia
acCs 1 11
dias dias 2t e
Coste total de la Gestidgn 14 % 7 % 9,5% 6,7% 3,6%
delaCS
Garantia/Coste de 0,8%| 0,7% 1,2% 1,0% &%* 0,6%
Internas | proceso de devolucion
Valor afadido de la 6.8%| 15.1% 10,3% g,l% 20%
productividad o
Dias de inventario 14 8 14 dias| 9 djas 4 dias
dias dias 123 ol
Rotacién de inventario| 15 15 ND ND ND
veces veces

Figura 3.62. Comparacion de resultados y posiciceraim del estado AS-IS al TO-BE.**
**No se hecho referencia alguna al apartado finanero necesario para llevar a cabo estas mejoras.
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4 Conclusiones

La realizacion de la Tesis de Master ha significgoersonalmente el
conocimiento de una herramienta para la gestiola aeedicion del rendimiento en la
Cadena de Suministro. A lo largo de la ejecucidrestie documento, se ha podido
comprobar las nuevas relaciones de mercado fruttbosleambios en el entorno, y
donde cada vez mas cobra mayor importancia lagigada Cadena de Suministro.

Dada dicha importancia, me parece necesaria l@sl@gpn de una herramienta
gue permita medir el rendimiento global de una sadgue no necesariamente ha de
ser equivalente a la suma de los rendimientos ichaies y cuya medicion permita su
posterior gestién. En este sentido, en el nuevadigina donde cada vez hay mayor
competencia, el conocimiento de una herramientaoceihnmodelo SCOR, proporciona
conciencia de las enormes posibilidades que ofeste modelo en la gestion para la
mejora y la optimizacion en la Cadena de Suminigteonbién el trabajo con el modelo
SCOR me ha supuesto tener un mayor grado de coientdry una perspectiva mas
amplia en las relaciones entre los agentes de dwraeai como de las limitaciones que
actualmente presenta dicho modelo.

Para la empresa, permite una vision y una caraatédn actual con la cual se
puede afrontar y decidir las estrategias futurde\aar a cabo para obtener niveles
mayores de eficiencia y eficacia en la gestionpdier de la representaciéon de los
modelos de los procesos y de las estrategias asiyatener una vision clara y concisa
de los puntos clave de mejora, donde esta la emprdende quiere llegar, confiere de
por si una ventaja competitiva respecto del réstalave en el uso del SCOR radica no
s6lo en ofrecer oportunidades de mejora, sino @mbn identificar y seleccionar los
mejores sistemas a implementar en las distintass ate trabajo, desde la planificacion
mas estratégica, hasta el calculo de rutas debdisidbn pasando por el uso de las
tecnologias de la informacion y sistemas de pradacc

El inicio del proceso de mejora en una Cadena deir8stro lo induce
generalmente un problema de saturacion de capaeidaal incrementos de ventas,
inventarios u operaciones-, de mala gestion derdosrsos, de los costes excesivos
generados por una mala administracion, falta denggzcion en procesos o dualidades
en los recursos que provocan una duplicacion d&tfaas innecesarias que no reportan
valor afadidoLos objetivos buscados en cada caso varian seglmerapresa y del
posicionamiento en la cadena de la misma.

Los objetivos persiguen obtener un resultado d@naen los indicadores del
area de operaciones y logistica, conseguir una rmegonpresion del proceso
permitiendo descubrir nuevas areas de oportunideal gl sistema y para la empresa, y
aumentar las funcionalidades.

Las Cadenas de Suministro versan hacia Redes m&iSwo, en la cual las
relaciones no son exclusivamente transversaleslaEactualidad las Cadenas de
Suministro conviven con otras Cadenas de Suministbode en muchas ocasiones
etapas y/o eslabones de una Cadena de Suministroarf parte de otras. Asi, una
empresa no sélo ha de imbuirse en la dinamica geagia cadena, sino también ha de
compaginarse en el funcionamiento e intereses da gaa de las cadenas a las que
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pertenece, que en ocasiones pueden formar part€adenas de Suministro que
compiten o son rivales de un mismo ambito o sector.

La orientacion al cliente por parte de la Cadem&dministro, puede llevar al
liderazgo a aquellas empresas que estén mas odrcéiethite, por este motivo, suele
hablarse en muchas ocasiones de Cadena de Derastelayiro que realiza la Cadena
de Suministro hacia la Cadena de Demanda estaitaastpor “protoclientes” que
intervienen en el disefo del producto.

Es importante dotar de flexibilidad a la CadenaSieninistro mediante el
trabajo con PYMES, que gozan de una flexibilidaddaptabilidad mayor que las
grandes empresas. Muchas de estas colaboraci@menvnarcadas por el ciclo de vida
del producto. Terminada la vida del producto omtelecto, se renueva el acuerdo de
colaboraciéon o se genera una nueva configuraciota eztadena con otros agentes,
marcados por las necesidades de la cadena. Unaacdldgible ha de permitir la
entrada y salida de agentes de la Cadena de Stnmgiis que afecte ostensiblemente al
funcionamiento de la misma. La Cadena de Sumingshlee ser flexible y &gil, flexible
para adaptarse a los cambios del entorno y agil mmponder en la mayor brevedad
posible.

La herramienta SCOR cuenta con algunos inconvssesm su modelizacion. El
modelo SCOR se olvida de la organizacion, recuxsgstal, marketing, etc., representa
los procesos pero no analiza los recursos ni daigitan estratégica clara de la Cadena
de Suministro. No expone vistas decisionales, mémionales, recursos, u
organizacional. SCOR no trata de forma directadsgectos intangibles o factores
cualitativos de la colaboracion entre las empresas.

El modelo SCOR no permite describir todos los posede negocio o
actividades. Concretamente, no se contemplan kagdacles de ventas y marketing,
desarrollo de producto, investigacion y desarrollsoporte post-venta al cliente. Ello
no posibilita ver el comportamiento de la caderta amentos excepcionales tales como
ventas inesperadas, ciclos econdmicos o crisisuples de un mercado debidas a
decisiones 0 a cambios del entorno. En SCOR sblestam unas consideraciones de
trabajo pero no se establece una relacion causteedetre la produccion y la demanda,
no se visualiza la relacién push-pull que en lddad tiene lugar. EIl modelo SCOR es
actualmente un modelo estatico, carente de la doded de las relaciones que
propugna Forrester (2002) con sus sistemas dindmiRar consiguiente, el gran reto
futuro del modelo SCOR se basa en la simulacidniantsl estos modelos, de
escenarios de la cadena y de configuraciones égitas previas a la etapa de toma de
decisiones e implementacion.

El éxito de los resultados se basa en las métdeagndimiento seleccionadas.
A nivel estratégico se identifican por parte delilectiva aquellos procesos clave que
puede resultar beneficioso mejorar. Esta decisstramsmitida piramidalmente hacia
los niveles mas bajos, establecidos tales, se lestalin proceso inverso a fin de
recoger los resultados de su puesta en marchacpraparacion con los resultados
previstos, a fin de ver como varia y como repercutes decisiones tomadas,
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redisefiarlas y corregir las desviaciones que stupoan, estableciendo la necesidad de
realimentaciones.

El SCOR también resulta un modelo rigido marcado lpodefinicion de
indicadores de rendimiento estandares. Si una eaclgaiquiera con algunos objetivos
distintos a los estandares, necesitase definis atidicadores diferentes de entre todos
los que se dispone en la actualidad, deberia defimero que tipo de indicador quiere
medir y si éste aporta informacion relevante parankjora y optimizacion de un
proceso clave que aporte valor a la cadena. Peno se ha citado, el modelo SCOR no
contempla actividades de ventas, marketing, sopadeventa al cliente o desarrollo de
producto, por lo que algunas Cadenas de Suminstrap por ejemplo una Cadena de
Suministro e-shopping tendria dificultades paraeggntar algunos de los procesos que
tienen lugar y que como tal cadena, le interesaedir en el apartado de ventas o
marketing por ejemplo.

El modelo SCOR ofrece una aproximacion integrabpaejorar la Cadena de
Suministro de cualquier empresa debido a que pecapw un conjunto de herramientas
para, de forma rapida, representar, entender yuavala cadena e identificar
oportunidades de alto valor para la misma, teniesml@uenta las mejores practicas
como posibles opciones de mejora.

En cuanto a la Gestion de la Cadena de Suminesitnmodelo SCOR es una
herramienta estratégica para tener una vision blidsoda la CS y especifica de cada
uno de sus procesos Yy elementos. Analiza, midablese objetivos de rendimiento,
determina oportunidades de mejora, identifica lasjomes practicas y sistemas, y
prioriza proyectos.

Las propuestas o proyectos de mejoras son glogdlmsales, y por lo tanto
son estratégicas y tacticas, pero luego la rutmawhluacion (indicadores Clave de
Rendimiento) es operativa, sin embargo, la elecg®los puntos e indices de medicion
es estratégica.

El modelo SCOR tiene un enfoque de operacioneggrac en los flujos de
productos y de informaciéon. El modelo parte de wvisgn estratégica de la Cadena de
Suministro, analizando la CS en cuanto a sus lsesmpetitividad y determinando
sus requerimientos de rendimiento competitivos (RGfara luego seguir con una
vision de procesos y tecnologia que permite ideatiflos cambios en la organizacion,
las mejores préacticas y los sistemas necesari@s|parar el nivel predeterminado en
sus RCC. En consecuencia el modelo subordina liosj@es de Recursos Humanos y
decisional a los procesos y tecnologias que resuofi@s adecuados para alcanzar los
objetivos a medio y largo plazo de la Cadena deidistro.

El modelo se basa en la medicion del rendimieaportando una terminologia
estandar y subordinando el uso de los indices dediRé&nto a los atributos
(Fiabilidad, Flexibilidad, Velocidad/Capacidad déeAcion, Coste y Activos) que dan
ventaja competitiva a la CS.

La implantacion del modelo SCOR requiere la pgdcion, apoyo y

liderazgo del nivel mas alto de la empresa, y lardioacion de esfuerzos es
imprescindible para lograr los cambios. Ademasiiezg la difusion y capacitacion del
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concepto de CS de SCOR en toda la empresa, y etdacaon los demas socios de la
Cadena, o al menos de los inmediatos proveedorstyildiidor. SCOR facilita el
entendimiento comun a través de toda la CS.

Efectivamente, los criterios seleccionados pordgentes de la cadena para
definir los indicadores clave, son aquellos prosepge generan valor a la empresa o a
la cadena, que son susceptibles de mejora y queciares minimas o medias en los
procesos y en su gestion aportan altos beneficiosnejoras sensibles en el
funcionamiento. El objetivo final de toda empresa acanzar un alto nivel de
excelencia en su gestion, para ello la estrategiaviscula a los indicadores de
rendimiento. Los indicadores deben ser medidasecsusdas por el equipo directivo
bien si atafie a una sola empresa como si abarc&€anmhena de Suministro. En tales
casos, los indicadores serdn escogidos bien alensasde aquellos procesos que
susceptibles de mejora reporten beneficios globaldsen en funcion de aquella
empresa o eslabén de la cadena, que ocupe posgiopola vanguardia de la cadena
siendo el lider de ésta, bien por generar valar @atlena o por la posicion estratégica
gue ocupa dentro de la misma.

Del mapeado de la infraestructura y comparaciotadeS resultan aspectos
significativos. Esto induce al redisefio de la C&pgda reingenieria de la CS depende
de la visidn del estado futuro que se desee paCBlaSCOR proporciona un formato
para trazar un mapa de nuevos procesos Yy fuer@delgracion entre funciones. La
aplicacion de SCOR esta ineludiblemente ligadadisponibilidad de los Benchmarks
o Benchmarking competitivo de otras empresas I&leyecuyos resultados deben
analizarse detenidamente para tomar decisionesriampes basados en los mismos, y
por ello es recomendable la contratacién de unaegagonsultora capaz de proveer la
informacion de los Mejores-de-su-Clase (Best-ins€|&8IC).

En base al uso que hacen del SCOR, el modelo SGO®Rutiliza
principalmente para:

- Unificar términos y dar un formato estandar parscdbir la CS.

- Evaluar cada proceso con Indicadores apropiados

- Comparar los niveles de la cadena con los de otaselial

- Encontrar oportunidades de mejora

- Saber qué mejores practicas se pueden implementar

- Mantener un sistema continuo de evaluacion denldisadores y proponer
mejoras futuras

La aplicacion del modelo SCOR requiere un plazsals meses a tres afios o
una estimacion de 6000 horas-hombre que no inclisyelocumentacion de procesos
individuales (SCC, 2005). Algunas de las emprasascionan que los principales retos
han sido asignar personal e implementar las invastde la CS. Los aspectos clave son
asignar los encargados y lograr la participaciotoderincipales encargados, asi como
avanzar los proyectos manteniéndose firmementeseprbgramas.
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A.1 Diagramas Etapa Proveedores

A.1.1 Diagramas de proveedores de segundo nivel

P1 Planificacion de la Cadena de Suministro

- EP9 Agregar previsiones y pronodsticos revisados
- EP9 Revisién procesos de negocio
- EP3 Planificacién informacion

- DR3 Envios

- D2.10 Pedidos pendientes

P1.1
dentificar,Prioriza
y Agregar
Requerimientos
CS

Requerimientos
del cliente

Requerimientos

delaCS

- EP4 Estrategia de inventario
- EP2 Planes de mejora de

rendimiento CS

- EP1 Planes decisién

planificacion

1.3 Balance CS
.| Recursos con

Inventario

P1.2 Identificar,
Evaluar y Agregar
Recursos CS

- P2.4 Plan de entrega

Recursos de la CS

- EP5 Decision hacer o comprar
- EP8 Regular requerimientos

- P3 Plan de produccién

- Plan de aprovisionamiento

- EP7 Configuracion
- EP8 Cumplimiento
requerimientos horario

P5.1 Planes

P1.4 Establecer y cs

»{ Comunicar Planes

Requerimientos
CS

Balance de la CS
recursos y
requerimientos

CS

P2.1 P3.1 P4.1
Planes CS

Figura A.1.1.1 Diagrama de elementos de planifimade la Cadena de Suministro.
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P2 Plan Aprovisionamiento

- P12 Planes CS
- EFS Seguimiento y control planes CS
- C2 2 Envios

Pz 1
Identifica Prioriza
y Agrega
Requerimientos
Producto

Requerimientos
Aprovisionamiento

- EF4 Estrategia Inventario

- EF2 Planes de mejora - EF7 Configuracion
rendimiento aprovisionamiento - EF€ Cumplimientc

- EF€ Seleccionar transportistas y requerimiento horario
logistice

2 3 Balance

Recursos PZ 4 Establecer
Producto con Planes de
Requerimientos provisionamiento

Balance Recursos
y Requerimientos
Aprovisionamiento

Producto

Inventario

81 1 Planes de
Aprovisionamiento

P2 Z ldentifica
Evalua y Agrega
Recursos
Producto

Recursos
Aprovisionamiento

- P14 Planes CS

- EF £ Decision hacer o comprar

- EF & Capacidad external/interng

- 82 Z Informacion recepcion producto

Figura A.1.1.2. Diagrama de elementos de planificade aprovisionamiento.
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P3 Plan Produccion

- P1.4 Planes CS

- EP3 Planificacion informacion
- EP9 Requerimientos CS

- D2.3 Pedidos pendientes

- D2.3 Envios

P3.1 Identificar,

Priorizar y Agrega Requerimientos

Requerimientos Produccion
Produccion
- EP1 Plan planificacion decisiéon . B
- EP2 Planes mejora rendimiento -EP7 Conflgyrgmon
produccion - EP8 .Cu.mpllmlento.
- EP4 Estrategia Inventario requerimiento horario
P3.3 Balance
Recu.r§os P3.4 Establecer
Produccién con "
- Planes Produccion
Requerimientos Balance
Produccion Requerimientos
y Recursos
Produccion
Inventario
disponible
- M1.1 Planes
produccion
P3.2 Identificar, Recursos
Evaluar y Agregar Produccion

Recursos
Produccion

- M1.6 Recepciones programadas
- P1.2 Plan produccién

- EP5 Capacidad externa/interna

- EP8 Regulacion requerimientos

Figura A.1.1.3. Diagrama de elementos de plaagfiin de fabricacion
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P4 Plan Distribucion

- P14 Planes CS

- EP Planificacion informacion
- C2 3 Envios

- C2 4 Consolidar pedidos

P4 1 Identificar
Priorizar y Agregar
Requerimientos Requerimientos
Distribucior Entrega

- EP1 Politicas de emtrega
- EP4 Estrategia inventario
- EP7 Configurar entregas

P4 3 Balance
Recursos Entrega

»! P4 4 Establecer
» cor
A Planes Entrega
Requerimientos
Inventario Entrega Balance
Recursos y
Requerimientos
Entrega

-C2 1C2 2 Planes Entrega

P4 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos Entrega

Recursos Entrega

- P12 Recursos CS

- EP& Regulacién
requerimientos pedidos

- EPE Gestion almacén

- C2 2 Configurar pedidos

Figura A.1.1.4. Diagrama de elementos de planiitcade la distribucion.
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S1 Aprovisionamiento Contra Almacén

- F2 4 Planes aprovisionamiento

- ES2 Informacién ejecucion aprovisionamientc
-N* * Programacién producciér

-N - 2 Sefial de reaprovisionamiento

- DR 4 DRZ 4 Transferir informacion

retorno inventaric

- DR’ 4 Productos defectuosos

- DRZ 4 Productos MRC

- Productos Aprovisionamiento proveedor
- DR2 4 Productos MRC

S -
Programacién [ S 2Recibir |
Entregas Productc a Productc |

S* 3 Verificar
Productc

-ES‘ ES2 ES6 ES8
- F2 2 ES9 Ordenes aprovisionamiento productc Verificacion recepcior - ES E§2
-D° 8D42 N Programacion recepciones Verlflca;lén
- ES9 Coordinacion y acuerdos proveedores recepcior

- ES4 Localizacion inventario producto - ES8 Términos pagc

- EM Inventario localizacién WIF

S* 5 Autorizar
Pago Proveedor

S’ 4 Transferir
Producte

-F22ES4N- 2D’ 8 D4 2 Disponibilidad

inventario

- D4 - Requerimientos de reaprovisionamiento - Salida a fabricacion
diaric contra almacér

- D4 4 Carge

Figura A.1.1.5. Diagrama de elementos de aprowvasivento contra almacén.
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M1 Fabricacion Contra Almacén

- P2 4 Planes de produccion

- 81 4 Recibir productc

- EME Seleccionar transportistas

&logistica

- D1 8 Entregas programadas

M1 1 Programar
Actividades de

- EM3 Informacién productc
- S1 3 Verificar productc

/ M1 2 \

Produccién

- EME Seleccionar logistica
- D1 3 Programacion
pedidos

1 € Lanzamientc

- ES4 Stock disponible
- EMZ Productividad

- EME Seleccionar
equipamientc

- EM& Tiempo de ciclo
de Produccion

M1 3 Producir y

»  Caracteristicas
\ Productc /

- DR1 4 Productos
defectuosos
- DRZ 4 Producto MRQ

- EM3 Recopilacion informacion
producto

- EM€ Equipamientos

- ES4 Localizacién inventaric

- D1 & Productos almacenados

[ M1 5 Ensamblar |

Productos
Entregar

A

- P3 1 Productos
resultantes
- DZ 2 Confirmar pedidos

Testear

- EM1 Productos
-EM8 Test &
calidad

- DR1 4 Productos
defectuosos

- DRZ 4 Productos
MRC

- EM4 Localizacior
inventaric
- EME Almacenaje

| Productc /

M1 4 Empaquetar

Figura A.1.1.6. Diagrama de elementos de fabricab&jo pedido.
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- Rutas
distribuc

D1 Distribucion contra almacén

6n

- F4 4 Plan entregas
- ED2 Informacién
ejecucion entregas
- Seleccion logistica

- P2 2 Planes
aprovisionamiento
- ED7 Leac-time

L2 - Proceso
Solicituc

Informacion &
Presupuestc

- ED8 Capacidades
internas, externas

- ED6 Seleccionar logistica
- ED8 Requerimientos distribucion
- EDS Informacién entrega

L2 6 Rutas de

»| Introducir Validar

\ &Ordenar /

Envic Inventaric

- ED’ Andlisis opciones ruta
- ED6 Seleccionar logistica
- ED8 Distribucién requerimientos

L2 7 Seleccionar

Transportistas y
Rutas Envic

C2 12 Enviar |- F4 2 Comunicar envios

L

Producto - ED3 Retroalimentacién
informaciér

- ED5 Actualizar stock

L 2 13 Recibir
Verificar por
Cliente

- DR Productos MRC

- ED* ED2 Recibir Verificacior
- DR Productos defectuosos

- ED3 Informacién entregas
- ED2 Retrasos
- 8" * M’ * Programar recepciones

L2 2 Recibir

- ED3 Informacién entregas
- ED4 Estrategia inventaric

P - E€4 Disponibilidad [ C2 5 Planificary |

-8 M’ * Programar
recepciones

- DR Producto defectuosc

- DR2 Producto MRO

2 3 Reserve
Inventario y
Determinar
Informacién
Entrega

-F24P34F44
F5 4 Recepcior
pedidos

L2 4 Consolidar

Construir Planes

- 8" 4 M - 6 Recibit & Clasificar producto
- DR* 3 Productos defectuosos
- DR2 3 Productos MRC

ED" Localizacién inventario

- 8 8 Verificacion & test
L2 8 Recibir -
> Productos

Pedidos

- ED6
Equipamiento
- Pedidos

L2 9 Seleccionar

Almacér - ED2 Inventario almacén

- ED4 Estrategia inventario
- ED6 Seleccionar logistica
- ED8 Caracteristicas

C2 11 Cargar
Producto Generar |

Producto

-ED*
Procedimientos
- Pedidos

L2 10 Preparar

Documentos
Envio

C2 14 Instalar

Producto

Producto

»| [C215 Factura

Figura A.1.1.7. Diagrama de elementos de distidyubajo pedido.

- ED* ED2
Ocupacion
inventaric
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SR1 Devolucién de Producto Defectuosa

- F5 4 Planes devoluciér

- DR Productos defectuosos

- ER* ERZ2 Verificar defectos - ER2 Clasificacion tipos
- ER2 Datos ejecucion defectc

devolucion - ER4 Inventaric

SR" * Identificar
Condiciér . [SR" 2 Disposicion

- DR* * ER8 Recibir
autorizacior
- S2° N2 - Validar solicitud

R 3 Solicita
Autorizacioér

Defectos Defectos Productc
Productos

- ER- Politicas Devolucior

- ER4 Actualizar inventaric
- ER6 Seleccionar logistica

SR’ 5 Entrega
Productc

Devolucién
Productc
Deectuoso

-ER" ER3
Recibir
confirmacién

- F5 4 Planes devoluciér
- ER6 Seleccion logistica
- DR 4 Productos
defectuosos

SR’ 4
Programacion

Defectuoso

- F5 2 ER4 Inventario

- DR’ * Entrega
aprovisionamiento productos
defectuosos

Envio Productos
Defectuosos

-N2° D28
Recepciones
programadas

Figura A.1.1.8. Diagrama de elementos de aprowsioento de devoluciones de

producto defectuoso.
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SR2 Aprovisionamiento Devolucién Productos Defectuosos

- P5 4 Planes devolucion

- DR Productos MRO

- ER" ERZ Verificar defectos
- ERZ Datos ejecucioén retorno

SRZ - Identificar

- ER2 Clasificacién tipos
defectos
- ER4 Inventario

. [SR2 2 Disposicion |

Condicién MRO

Producto

- ER" Politicas devolucior

Figura A.1.1.9. Diagrama

productos MRO.

"\ MRO Productc |

- ER4 Actualizar inventario
- ER€E Seleccionar logistica

SR2 5 Devolucior

- DR2 - ER8 Recibir
autorizacior
- 82 M2 * Validar solicituc

SRZ 3 Solicitar
Autorizaciér
Devolucién MRC
Producto

-ER’ ER3
Recibir
confirmacior

- P5 4 Planes devolucién
- ERE Seleccion logistica
- DRZ 4 MRO productos

SR2 4
Programacion

MRO Productc

- P5 2 ER4 Inventario
-DR2 - Entrega
aprovisionamiento MRC
producto

Envios MRC
Producto

-M2Z - D28
Recepciones
programadas

elementos de aprowsioento de devoluciones de
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DR1 Distribucion Devolucion Productos Defectuosos

- SR1 4 Retorno pedido defectc "
producto -P54 Planeg 'devo|L,10|_on
- ERZ Devolver informaciér - ERE Seleccion logistice

- SR1 4 Productos defectuosos

DR1 2 Programe
> Productos

DR1 1 Autorizar

- Recibir productos
- SR1 & Productos
defectuosos

R1 3 Recibir
Productc

Producto Defectc Defectuosos

- Recepciones programadas
- P5 2 Pedidos programados

A 4

Defectuosc
Incluye
Verificacion

-ER1 ERZ ER3 ER4
Update return date

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DR1 4 Transferir
Productc

Defectuosc

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura A.1.1.10. Diagrama de elementos de entregaleloluciones de productos
defectuosos.
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DR2 Distribucion Devoluciéon Productos MRO

- SRZ 4 Retorno pedido productos
MRC
- ERZ Devolver informacior

DRZ 1 Autorizar

- ERE Seleccion logistica
- SRZ 4 Productos MRQ

DR2 Z Programe |

J - P5 4 Planes devolucién

Producto MRC

»
L

- Recibir productos
- SRZ & Productos MRO

DRZ 3 Recibir
Productos MRQ

| Productos MRQ |

- Recepciones programadas
- P5 2 Pedidos programados

A 4

Incluye
Verificacion

-ER1 ERZ ER3 ER4
Ventajas informacior
retornc

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DRZ 4 Transferir

Producto MRC

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura A.1.1.11. Diagrama de elementos de entregaleloluciones de productos
MRO.
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A.1.2 Diagramas de proveedores de primer nivel

P1 Planificacion de la Cadena de Suministro

- EP9 Agregar previsiones y pronodsticos revisados
- EP9 Revisién procesos de negocio
- EP3 Planificacién informacion

- DR3 Envios

- D2.10 Pedidos pendientes

P1.1
dentificar,Prioriza
y Agregar
Requerimientos
CS

Requerimientos
del cliente

Requerimientos

delaCS

- EP4 Estrategia de inventario
- EP2 Planes de mejora de

rendimiento CS

- EP1 Planes decisién

planificacion

1.3 Balance CS
. [ Recursos con

Inventario

P1.2 Identificar,
Evaluar y Agregar
Recursos CS

- P2.4 Plan de entrega

Recursos de la CS

- EP5 Decision hacer o comprar
- EP8 Regular requerimientos

- P3 Plan de produccién

- Plan de aprovisionamiento

- EP7 Configuracion
- EP8 Cumplimiento
requerimientos horario

P5.1 Planes
CS

P1.4 Establecer y

Requerimientos
CS

Balance de la CS
recursos y
requerimientos

»{ Comunicar Planes
Cs

P2.1 P3.1 P4.1
Planes CS

Figura A.1.2.1. Diagrama de elementos de planiiicade la Cadena de Suministro.
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P2 Plan Aprovisionamiento

- P12 Planes CS
- EFS Seguimiento y control planes CS
- C2 2 Envios

Pz 1
Identifica Prioriza
y Agrega
Requerimientos
Producto

Requerimientos
Aprovisionamiento

- EF4 Estrategia Inventario

- EF2 Planes de mejora - EF7 Configuracion
rendimiento aprovisionamiento - EF€ Cumplimientc

- EF€ Seleccionar transportistas y requerimiento horario
logistice

2 3 Balance

Recursos PZ 4 Establecer
Producto con Planes de
Requerimientos provisionamiento

Balance Recursos
y Requerimientos
Aprovisionamiento

Producto

Inventario

81 1 Planes de
Aprovisionamiento

P2 Z ldentifica
Evalua y Agrega
Recursos
Producto

Recursos
Aprovisionamiento

- P14 Planes CS

- EF £ Decision hacer o comprar

- EF & Capacidad external/interng

- 82 Z Informacion recepcion producto

Figura Al1.2.2. Diagrama de elementos de planif@@ade aprovisionamiento.
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P3 Plan Produccion

- P14 Planes CS

- EF2 Planificacién informacion
- EF€ Requerimientos CS

- CZ 3 Pedidos pendientes
-LCZ 2 Envios

P2 1 Identificar

Priorizar y Agrega Requerimientos
Requerimientos Produccién
Produccion
- EF1 Plan planificacién decisior - .
- EFZ Planes mejora rendimiento - EF7 Configuracion
produccion - EF¢ ('Z)u'mpllmlento'
- EF4 Estrategia Inventario requerimiento horario
P32 8 Balance
Recu'rsos P2 4 Establecer
e Planes Produccior
Requerimientos Balance
Produccion Requerimientos
y Recursos
Produccion
Inventario
disponible
- M2 1 Planes
produccion
P2 2 Identificar Recursos
Evaluar y Agregar Produccion

Recursos
Produccién

- M2 € Recepciones programadas
- P1 2 Plan produccion

- EF£ Capacidad externalinternz

- EF& Regulacion requerimientos

Figura A.1.2.3. Diagrama de elementos de planiitcade fabricacion.
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P4 Plan Distribucion

- P14 Planes CS

- EP Planificacion informacion
- C2 3 Envios

- C2 4 Consolidar pedidos

P4 1 Identificar
Priorizar y Agregar
Requerimientos Requerimientos
Distribucior Entrega

- EP1 Politicas de emtrega
- EP4 Estrategia inventario
- EP7 Configurar entregas

P4 3 Balance
Recursos Entrega

»! P4 4 Establecer
» cor
A Planes Entrega
Requerimientos
Inventario Entrega Balance
Recursos y
Requerimientos
Entrega

-C2 1C2 2 Planes Entrega

P4 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos Entrega

Recursos Entrega

- P12 Recursos CS

- EP& Regulacién
requerimientos pedidos

- EPE Gestion almacén

- C2 2 Configurar pedidos

Figura A1.2.4. Diagrama de elementos de planificade la distribucion.
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S2 Aprovisionamiento bajo pedido

- F2 4 Planes Aprovisionamiento

- ESZ Informacion ejecucion aprovisionamientc

-N° N2 N3 2 Programacion Produccion

-N° 2N22 N3 3 Sefales de reaprovisionamientc

- DR* 4 DRZ 4 DR3 4 Transferir informacion

retorno inventaric

- DR 4 Productos defectuosos _ E:g L‘;cgigfétc:)\/sls'\l;ggmlento Proveedor
- DR2 4 Productos MRC

- DR3 4 Exceso de productc

S -
Programacion S 2 Recibir
Entregas Productc Producto

S* 3 Verificar
Productc

-ES” ES2 ES6 ES8

-F2 2 ES9 Ordenes aprovisionamiento productc Verificacion recepcior -ES' ES2
-D-8D42N- - N2 N3 2 Programacién Verificacién
recepciones recepcior

- ES8 Coordinacion y acuerdos proveedores

- ES4 Localizacion Inventario Producte L

- M D Sefiales de entrada de producto - ES9 Términos pagc
- EM Inventario localizacién WIF

- ED Localizacién inventario de bienes terminados

S2 5 Autorizar
Pago Proveedor

S2 4 Transferir
Producte

-F22ES4N- 2N22N33D" 8D42
Disponibilidad Inventario

- D4 - Requerimientos de reaprovisionamiento
diaric

- D4 4 Carge

Figura A.1.2.5. Diagrama de elementos de aprovésioento bajo pedido.
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M2 Fabricacién bajo pedido

- §2.4 Recibir producto

- EM6 Seleccionar transportistas

&logistica

- D1.8 Entregas programadas

M2.1 Programar
Actividades de

- P3.4 Planes de produccion J

/ M2.2 \
»{ Caracteristicas

- EM3 Informacion producto
- §2.3 Verificar producto

Produccion

- EM6 Seleccionar logistica
- D2.3 Programacién
pedidos

M2.6 Lanzamiento
Productos

- ES4 Stock disponible
- EM2 Productividad

- EM5 Seleccionar
equipamiento

- EM8 Tiempo de ciclo
de Produccion

M2.3 Producir y

Producto

- DR1.4 Productos
defectuosos
- DR2.4 Producto MRO

- EM3 Recopilacion informacion
producto

- EM6 Equipamientos

- ES4 Localizacion inventario

- D2-8 Productos almacenados

M2.5 Ensamblar |

A

Entregar

- P3.1 Productos
resultantes
- D2.2 Confirmar pedidos

testear

- EM1 Productos

- EM8 Test &
calidad

- DR1.4 Productos
defectuosos

- DR2.4 Productos
MRO

- EM4 Localizacior
inventario
- EM5 Almacenaje

| Producto /™

M2.4 Empaquetar

Figura A.1.2.6. Diagrama de elementos de fabricebajo pedido.
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- Rutas
distribuci

or

Informacién &
Presupuestc

L2 7 Seleccionar
Transportistas y

D2 Distribucion bajo pedido

- P4 4 Plan entregas
- ED2 Informaciér
ejecucion entregas

- 8§24 S2 5 Seiial de
reaprovisionamiento
- Seleccion logistica

- P2 2 Planes
L2 Procesc aprovisionamiento
Solicitud - ED7 Leac-time

»

- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Requerimientos distribuciér

- ED3 Informacién entrega

L2 6 Rutas de

- ED8 Capacidades
internas,extemas

- E€4 Disponibilidad

Introducir Validar

\ &Ordenar /

Envio

- ED" Andlisis opciones ruta

- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Distribucién requerimientos

Inventario

| Construir Planes |~

- 82 4 Recibir & Clasificar producto
- DR 3 Productos defectuosos

[ LC28Recibir \-
P

Rutas Envic

L2 12 Enviar

- P4 2 Comunicar envios

P

Productc

C2 13 Recibir
Verificar por
Cliente

-'ED3 Retroalimentacién
informacién
- ED5 Actualizar stock

- ED” ED2 Recibir Verificaciér
- DR Productos defectuosos
- DR Productos MRC

<
Documentos |
Envio

- ED3 Informacién entregas
- ED2 Retrasos

- 82 Programar recepciones

L2 2 Recibir

- §2 ° Programar
recepciones

- DR’ Producto defectuoso

- DR2 Producto MRO

2 3 Reserve
Inventario y

- ED3 Informacién entregas
- ED4 Estrategia inventaric

L2 5 Planificar y

Determinar
Informacién
Entrega

-F24F34F44
F5 4 Recepcién
pedidos

L2 4 Consolidar

- DR2 3 Productos MRO

roductos

§2 3 Verificacior & test
ED" Localizacion inventaric

Pedidos

- ED6
Equipamientc
- Pedidos

L 2 9 Seleccionar

Almacén - ED2 Inventario almacén

- ED4 Estrategia inventaric
- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Caracteristicas

C2 11 Cargar

Productc Generar

A 4

Productc

-ED’
Procedimientos
- Pedidos

L2 10 Preparar

L2 14 Instalar

Productc

Productc

» [C2 15 Facture

Figura A.1.2.7. Diagrama de elementos de distrdyubajo pedido.
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Anexos

SR1 Devolucién de Producto Defectuosa

- F5 4 Planes devoluciér

- DR Productos defectuosos

- ER* ERZ2 Verificar defectos - ER2 Clasificacion tipos
- ER2 Datos ejecucion defectc

devolucion - ER4 Inventaric

SR" * Identificar
Condiciér . [SR" 2 Disposicion

- DR* * ER8 Recibir
autorizacior
- S2° N2 - Validar solicitud

R 3 Solicita
Autorizacioér

Defectos Defectos Productc
Productos

- ER- Politicas Devolucior

- ER4 Actualizar inventaric
- ER6 Seleccionar logistica

SR’ 5 Entrega
Productc

Devolucién
Productc
Deectuoso

-ER" ER3
Recibir
confirmacién

- F5 4 Planes devoluciér
- ER6 Seleccion logistica
- DR 4 Productos
defectuosos

SR’ 4
Programacion

Defectuoso

- F5 2 ER4 Inventario

- DR’ * Entrega
aprovisionamiento productos
defectuosos

Envio Productos
Defectuosos

-N2° D28
Recepciones
programadas

Figura A.1.2.8. Diagrama de elementos de aprowsioento de devoluciones de

producto defectuoso.
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Anexos

SR2 Aprovisionamiento Devolucién Productos Defectuosos

- P5 4 Planes devolucion

- DR Productos MRO

- ER" ERZ Verificar defectos
- ERZ Datos ejecucioén retorno

SRZ - Identificar

- ER2 Clasificacién tipos
defectos
- ER4 Inventario

. [SR2 2 Disposicion |

Condicién MRO

Producto

- ER" Politicas devolucior

Figura A.1.2.9. Diagrama

productos MRO.

"\ MRO Productc |

- ER4 Actualizar inventario
- ER€E Seleccionar logistica

SR2 5 Devolucior

- DR2 - ER8 Recibir
autorizacior
- 82 M2 * Validar solicituc

SRZ 3 Solicitar
Autorizaciér
Devolucién MRC
Producto

-ER’ ER3
Recibir
confirmacior

- P5 4 Planes devolucién
- ERE Seleccion logistica
- DRZ 4 MRO productos

SR2 4
Programacion

MRO Productc

- P5 2 ER4 Inventario
-DR2 - Entrega
aprovisionamiento MRC
producto

Envios MRC
Producto

-M2Z - D28
Recepciones
programadas

elementos de aprowsioento de devoluciones de
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Anexos

DR1 Distribucion Devolucion Productos Defectuosos

- SR1 4 Retorno pedido defectc "
producto -P54 Planeg 'devo|L,10|_on
- ERZ Devolver informaciér - ERE Seleccion logistice

- SR1 4 Productos defectuosos

DR1 2 Programe
> Productos

DR1 1 Autorizar

- Recibir productos
- SR1 & Productos
defectuosos

R1 3 Recibir
Productc

Producto Defectc Defectuosos

- Recepciones programadas
- P5 2 Pedidos programados

A 4

Defectuosc
Incluye
Verificacion

-ER1 ERZ ER3 ER4
Update return date

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DR1 4 Transferir
Productc

Defectuosc

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura Al1.2.10. Diagrama de elementos de entregaled®luciones de productos
defectuosos.
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Anexos

DR2 Distribucion Devoluciéon Productos MRO

- SRZ 4 Retorno pedido productos .,
MRC - P5 4 Planes devolucién
- ERZ Devolver informaciér - ERE Seleccion logistica - Recibir productos
- SRZ 4 Productos MRQ - SRZ & Productos MRO

DRZ 3 Recibir
Productos MRQ
Incluye
Verificacion

DR2Z 1 Autorizar [ DRZ Z Programz |
Producto MRC "\ Productos MRO |

- Recepciones programadas - ER1 ‘ER? ER3 EB,“
- P5 2 Pedidos programados Ventajas informacior
retornc

A 4

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DRZ 4 Transferir

Producto MRC

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura A.1.2.11. Diagrama de elementos de entregiedoluciones de productos
MRO.
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Anexos

A.2 Diagramas Etapa Fabricacion

P1 Planificacion de la Cadena de Suministro

- EFS Agregar previsiones y pronésticos revisados
- EF S Revision procesos de negocic

- EF3 Planificacién informacior

- DR3 Envios

- D2 10 Pedidos pendientes

- Consolidacion y definicion de las estrategias

F11
dentificar Prioriza

y Agregar
Requerimientos Requerimientos
(o) delaCS
- EF 4 Estrategia de inventario
- EF2 Planes de mejora de
rendimiento CS - EF7 Configuraciér
- EF 1 Planes decisior - EF8 Cumplimientc
Requerimientos planificacior programacion
del cliente
/ chiflsir;cgogs\ F14 E§tablecery
> s » Comunicar Planes
Requerimientos Cs
\ CS /
Evaluacién Balance de la CS
estado actual recursos y

requerimientos

11 F1
Planes CS a
Ensamblador y
Almacén

F1 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos CS

Recursos de la CS

- F1 4 Plan de entrega
ensamblador/almacén

- EF& Decision hacer o comprar
- EF8 Regular requerimientos

- F3 Plan de produccion

- Plan de aprovisionamiento

- Estrategia operativa de la
empresa

Figura A.2. Diagrama de elementos de Planificadi®ia Cadena de Suministro
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Anexos

A.2.1 Diagramas Etapa Ensambladora

P1 Planificacion de la Cadena de Suministro

- EP9 Agregar previsiones y pronosticos revisados
- EPS Revisién procesos de negocio

- EP3 Planificacion informacion

- DR3 Envios

- B2 10 Pedidos pendientes

P11
dentificar Prioriza

y Agregar o
Requerimientos Requerimientos
CS delaCS

- EP4 Estrategia de inventario
- EP2 Planes de mejora de
rendimiento CS - EP7 Configuracion
- EP1 Planes decision - EP& Cumplimientc

Requerimientos planificacion requerimientos horario

del cliente
S P5 1 Planes
LZ c%?éigcso% P1 4 Establecery cs
W » Comunicar Planes
Cs
CS
Inventaric Balance de la CS

recursos y
requerimientos

P21 P31 P41
Planes CS

P1 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos CS

Recursos de la CS

- P2 4 Plan de entrega

- EP5E Decisién hacer o comprar
- EP8 Regular requerimientos

- P3 Plan de produccion

- Plan de aprovisionamiento

Figura A.2.1.1. Diagrama de elementos de Planificede la Cadena de Suministro.
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Anexos

P2 Plan Aprovisionamiento

- P12 Planes CS
- EF¢ Seguimiento y control planes CS
- C2 E Envios

Pz 1
Identifica Prioriza
y Agrega
Requerimientos
Producto

Requerimientos
Aprovisionamiento

- EF4 Estrategia Inventario

- EFZ Planes de mejora
rendimiento aprovisionamienta

- EF€ Seleccionar transportistas y
logistice

- EF7 Configuracién
- EF& Cumplimientc
requerimiento horario

-

2 3 Balance

Recursos
Producto con

PZ 4 Establecer

Requerimientos
Producto

Planes de
provisionamiento

Balance Recursos

y Requerimientos
Aprovisionamiento

Inventario

S1 1 Planes de
Aprovisionamiento

P2 Z Identifica
Evalua y Agrega
Recursos
Producto

Recursos
Aprovisionamiento

- P14 Planes CS

- EF £ Decisién hacer o comprar

- EF& Capacidad external/interng

- 82 2 Informacion recepcién producto

Figura A.2.1.2. Diagrama de elementos de planiitcade aprovisionamiento.
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Anexos

P3 Plan Produccioén

- P14 Planes CS

- EF2 Planificacion informacion
- EF¢ Requerimientos CS

- CZ 2 Pedidos pendientes

- C2 2 Envios

P2 1 Identificar

Priorizar y Agrega Requerimientos
Requerimientos Produccién
Produccion
- EF1 Plan planificacion decisior _ »
- EFZ Planes mejora rendimiento - EF7 Configuracior
produccion - EFé& _Cu_mpllmlento_
- EF4 Estrategia Inventario requerimiento horario
P23 2 Balance
Recursos a
Produccién con T Establecgr
o Planes Produccior
Requerimientos Balance
Produccion Requerimientos
y Recursos
Produccion
Inventario
disponible
- MZ 1 Planes
produccién
P2 2 Identificar Recursos
Evaluar y Agregar Produccién

Recursos
Produccion

- MZ € Recepciones programadas
- P12 Plan produccioén

- EFE Capacidad externalinternz

- EF& Regulacion requerimientos

Figura A.2.1.3. Diagrama de elementos de planiitcade Fabricacion.
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Anexos

P4 Plan Distribucion

- P14 Planes CS

- EP Planificacion informacion
- C2 3 Envios

- C2 4 Consolidar pedidos

P4 1 Identificar
Priorizar y Agregar
Requerimientos Requerimientos
Distribucior Entrega

- EP1 Politicas de emtrega
- EP4 Estrategia inventario
- EP7 Configurar entregas

P4 3 Balance
Recursos Entrega

»! P4 4 Establecer
» cor
A Planes Entrega
Requerimientos
Inventario Entrega Balance
Recursos y
Requerimientos
Entrega

-C2 1C2 2 Planes Entrega

P4 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos Entrega

Recursos Entrega

- P12 Recursos CS

- EP& Regulacién
requerimientos pedidos

- EPE Gestion almacén

- C2 2 Configurar pedidos

Figura A.2.1.4. Diagrama de elementos de planiitcade la distribucion.
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Anexos

S2 Aprovisionamiento bajo pedido

- F2 4 Planes Aprovisionamiento

- ESZ Informacion ejecucion aprovisionamientc

-N° N2 N3 2 Programacion Produccion

-N° 2N22 N3 3 Sefales de reaprovisionamientc

- DR* 4 DRZ 4 DR3 4 Transferir informacion

retorno inventaric

- DR 4 Productos defectuosos _ E:g L‘;cgigfétc:)\/sls'\l;ggmlento Proveedor
- DR2 4 Productos MRC

- DR3 4 Exceso de productc

S -
Programacion S 2 Recibir
Entregas Productc Producto

S* 3 Verificar
Productc

-ES” ES2 ES6 ES8

-F2 2 ES9 Ordenes aprovisionamiento productc Verificacion recepcior -ES' ES2
-D-8D42N- - N2 N3 2 Programacién Verificacién
recepciones recepcior

- ES8 Coordinacion y acuerdos proveedores

- ES4 Localizacion Inventario Producte L

- M D Sefiales de entrada de producto - ES9 Términos pagc
- EM Inventario localizacién WIF

- ED Localizacién inventario de bienes terminados

S2 5 Autorizar
Pago Proveedor

S2 4 Transferir
Producte

-F22ES4N- 2N22N33D" 8D42
Disponibilidad Inventario

- D4 - Requerimientos de reaprovisionamiento
diaric

- D4 4 Carge

Figura A.2.1.5. Diagrama de elementos de aprovésioento bajo pedido.
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Anexos

M2 Fabricacién bajo pedido

- §2.4 Recibir producto

- EM6 Seleccionar transportistas

&logistica

- D1.8 Entregas programadas

M2.1 Programar
Actividades de

- P3.4 Planes de produccion J

/ M2.2 \
»{ Caracteristicas

- EM3 Informacion producto
- §2.3 Verificar producto

Produccion

- EM6 Seleccionar logistica
- D2.3 Programacién
pedidos

M2.6 Lanzamiento
Productos

- ES4 Stock disponible
- EM2 Productividad

- EM5 Seleccionar
equipamiento

- EM8 Tiempo de ciclo
de Produccion

M2.3 Producir y

Producto

- DR1.4 Productos
defectuosos
- DR2.4 Producto MRO

- EM3 Recopilacion informacion
producto

- EM6 Equipamientos

- ES4 Localizacion inventario

- D2-8 Productos almacenados

M2.5 Ensamblar |

A

Entregar

- P3.1 Productos
resultantes
- D2.2 Confirmar pedidos

testear

- EM1 Productos

- EM8 Test &
calidad

- DR1.4 Productos
defectuosos

- DR2.4 Productos
MRO

- EM4 Localizacior
inventario
- EM5 Almacenaje

| Producto /™

M2.4 Empaquetar

Figura A.2.1.6 Diagrama de elementos de fabidceloajo pedido.
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Anexos

- Rutas
distribuci

or

Informacién &
Presupuestc

L2 7 Seleccionar
Transportistas y

D2 Distribucion bajo pedido

- P4 4 Plan entregas
- ED2 Informaciér
ejecucion entregas

- 8§24 S2 5 Seiial de
reaprovisionamiento
- Seleccion logistica

- P2 2 Planes
L2 Procesc aprovisionamiento
Solicitud - ED7 Leac-time

»

- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Requerimientos distribuciér

- ED3 Informacién entrega

L2 6 Rutas de

- ED8 Capacidades
internas,extemas

- E€4 Disponibilidad

Introducir Validar

\ &Ordenar /

Envio

- ED" Andlisis opciones ruta

- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Distribucién requerimientos

Inventario

| Construir Planes |~

- 82 4 Recibir & Clasificar producto
- DR 3 Productos defectuosos

[ LC28Recibir \-
P

Rutas Envic

L2 12 Enviar

- P4 2 Comunicar envios

P

Productc

C2 13 Recibir
Verificar por
Cliente

-'ED3 Retroalimentacién
informacién
- ED5 Actualizar stock

- ED” ED2 Recibir Verificaciér
- DR Productos defectuosos
- DR Productos MRC

<
Documentos |
Envio

- ED3 Informacién entregas
- ED2 Retrasos

- 82 Programar recepciones

L2 2 Recibir

- §2 ° Programar
recepciones

- DR’ Producto defectuoso

- DR2 Producto MRO

2 3 Reserve
Inventario y

- ED3 Informacién entregas
- ED4 Estrategia inventaric

L2 5 Planificar y

Determinar
Informacién
Entrega

-F24F34F44
F5 4 Recepcién
pedidos

L2 4 Consolidar

- DR2 3 Productos MRO

roductos

§2 3 Verificacior & test
ED" Localizacion inventaric

Pedidos

- ED6
Equipamientc
- Pedidos

L 2 9 Seleccionar

Almacén - ED2 Inventario almacén

- ED4 Estrategia inventaric
- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Caracteristicas

C2 11 Cargar

Productc Generar

A 4

Productc

-ED’
Procedimientos
- Pedidos

L2 10 Preparar

L2 14 Instalar

Productc

Productc

» [C2 15 Facture

Figura A.2.1.7. Diagrama de elementos de distrioubiajo pedido.
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Anexos

SR1 Devolucién de Producto Defectuosa

- F5 4 Planes devoluciér

- DR Productos defectuosos

- ER* ERZ2 Verificar defectos - ER2 Clasificacion tipos
- ER2 Datos ejecucion defectc

devolucion - ER4 Inventaric

SR" * Identificar
Condiciér . [SR" 2 Disposicion

- DR* * ER8 Recibir
autorizacior
- S2° N2 - Validar solicitud

R 3 Solicita
Autorizacioér

Defectos Defectos Productc
Productos

- ER- Politicas Devolucior

- ER4 Actualizar inventaric
- ER6 Seleccionar logistica

SR’ 5 Entrega
Productc

Devolucién
Productc
Deectuoso

-ER" ER3
Recibir
confirmacién

- F5 4 Planes devoluciér
- ER6 Seleccion logistica
- DR 4 Productos
defectuosos

SR’ 4
Programacion

Defectuoso

- F5 2 ER4 Inventario

- DR’ * Entrega
aprovisionamiento productos
defectuosos

Envio Productos
Defectuosos

-N2° D28
Recepciones
programadas

Figura A.2.1.7. Diagrama de elementos de aprowasioento de devoluciones de

producto defectuoso
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Anexos

SR2 Aprovisionamiento Devolucién Productos Defectuosos

- P5 4 Planes devolucion

- DR Productos MRO

- ER" ERZ Verificar defectos
- ERZ Datos ejecucioén retorno

SRZ - Identificar

- ER2 Clasificacién tipos
defectos
- ER4 Inventario

. [SR2 2 Disposicion |

- DR2 - ER8 Recibir
autorizacior
- 82 M2 * Validar solicituc

SRZ 3 Solicitar
Autorizaciér

Condicién MRO

Producto

- ER" Politicas devolucior

"\ MRO Productc |

- ER4 Actualizar inventario
- ER€E Seleccionar logistica

SR2 5 Devolucior

Devolucién MRC
Producto

-ER’ ER3
Recibir
confirmacior

- P5 4 Planes devolucién
- ERE Seleccion logistica
- DRZ 4 MRO productos

SR2 4
Programacion

MRO Productc

- P5 2 ER4 Inventario
-DR2 - Entrega
aprovisionamiento MRC
producto

Envios MRC
Producto

-M2Z - D28
Recepciones
programadas

Figura A.2.1.8. Diagrama de elementos de aprowasioento de devoluciones de

producto MRO.
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Anexos

DR1 Distribucion Devolucion Productos Defectuosos

- SR1 4 Retorno pedido defectc P5 4 Planes devolucion
producto B 9 o - Recibir productos
" : " - ERE Seleccion logistica
- ERZ Devolver informacior -
4 - SR1 4 Productos defectuosos SR1 5 Productos
defectuosos
R1 3 Recibir

DR1 1 Autorizar DR1 Z Programz Productc
Producto Defectc > Productos > Defectuosc
Defectuosos Incluye
Verificacion
- Recepciones programadas -ER1 ERZ ER2 ER4
- P5 2 Pedidos programados Update return date

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DR1 4 Transferir
Productc

Defectuosc

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura A.2.1.9. Diagrama de elementos de entregiedeluciones de productos
defectuosos.
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Anexos

DR2 Distribucion Devoluciéon Productos MRO

- SRZ 4 Retorno pedido productos .,
MRC - P5 4 Planes devolucién
- ERZ Devolver informaciér - ERE Seleccion logistica - Recibir productos
- SRZ 4 Productos MRQ - SRZ & Productos MRO

DRZ 3 Recibir
Productos MRQ
Incluye
Verificacion

DR2Z 1 Autorizar [ DRZ Z Programz |
Producto MRC "\ Productos MRO |

- Recepciones programadas - ER1 ‘ER? ER3 EB,“
- P5 2 Pedidos programados Ventajas informacior
retornc

A 4

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DRZ 4 Transferir

Producto MRC

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura A.2.1.10. Diagrama de elementos de Entregiesioluciones de productos
MRO.

228



Anexos

A.2.2 Diagramas Etapa Almacén Regional Fabricante

P1 Planificacion de la Cadena de Suministro

- EFS Agregar previsiones y pronésticos revisados
- EFS Revision procesos de negocio

- EF2 Planificacion informacion

- DR2 Envios

- CZ 1C Pedidos pendientes

P11
dentificar Prioriza
y Agregar
Requerimientos
CS

Requerimientos
delaCS

- EP4 Estrategia de inventaric
- EPZ Planes de mejora de
rendimiento CS

- EP1 Planes decisién
Requerimientos planificaciér

»{ Comunicar Planes

del cliente
1 3 Balance CS
[ Recursos con
Requerimientos
CS
Inventaric

P1 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos CS

Recursos de la CS

- PZ 4 Plan de entrega

- EF & Regular requerimientos
- Plan de aprovisionamientc

- Programacion de envios

Balance de la CS
recursos y
requerimientos

- EF7 Configuracion
- EF& Cumplimientc
requerimientos horaric

P1 4 Establecer y

CS

PZ 1 P4 1 Planes
CS

Figura A.2.2.1. Diagrama de elementos de planiiicade la Cadena de Suministro.
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Anexos

P2 Plan Aprovisionamiento

- P12 Planes CS
- EFS Seguimiento y control planes CS
- C2 2 Envios

Pz 1
Identifica Prioriza
y Agrega
Requerimientos
Producto

Requerimientos
Aprovisionamiento

- EF4 Estrategia Inventario

- EF2 Planes de mejora - EF7 Configuracion
rendimiento aprovisionamiento - EF€ Cumplimientc

- EF€ Seleccionar transportistas y requerimiento horario
logistice

2 3 Balance

Recursos PZ 4 Establecer
Producto con Planes de
Requerimientos provisionamiento

Balance Recursos
y Requerimientos
Aprovisionamiento

Producto

Inventario

81 1 Planes de
Aprovisionamiento

P2 Z ldentifica
Evalua y Agrega
Recursos
Producto

Recursos
Aprovisionamiento

- P14 Planes CS

- EF £ Decision hacer o comprar

- EF & Capacidad external/interng

- 82 Z Informacion recepcion producto

Figura A.2.2.2. Diagrama de elementos de planiitcade aprovisionamiento.
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Anexos

P4 Plan Distribucion

- P14 Planes CS

- EP Planificacion informacion
- C2 3 Envios

- C2 4 Consolidar pedidos

P4 1 Identificar
Priorizar y Agregar
Requerimientos Requerimientos
Distribucior Entrega

- EP1 Politicas de emtrega
- EP4 Estrategia inventario
- EP7 Configurar entregas

P4 3 Balance
Recursos Entrega

»! P4 4 Establecer
» cor
A Planes Entrega
Requerimientos
Inventario Entrega Balance
Recursos y
Requerimientos
Entrega

-C2 1C2 2 Planes Entrega

P4 2 Identificar
Evaluar y Agregar
Recursos Entrega

Recursos Entrega

- P12 Recursos CS

- EP& Regulacién
requerimientos pedidos

- EPE Gestion almacén

- C2 2 Configurar pedidos

Figura A.2.2.3. Diagrama de elementos de planiitcade la distribucion.
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Anexos

S2 Aprovisionamiento bajo pedido

- F2 4 Planes Aprovisionamiento

- ES2 Informacién ejecucion aprovisionamientc

- D2 * Programacion Distribucion

- D2 2 Seiial de reaprovisionamiento

- DR2 4 Transferir informacion

retorno inventaric

- DR 4 Productos defectuosos _ E:g L‘;cgigfétc:)\/sls'\l;ggmlento Proveedor
- DR2 4 Productos MRC

- DR3 4 Exceso de productc

S -
Programacion S 2 Recibir
Entregas Productc Producto

S* 3 Verificar
Productc

-ES” ES2 ES6 ES8

-F2 2 ES9 Ordenes aprovisionamiento productc Verificacion recepcidr - ES E§2
-D* 8D4 2 D2 Programacion recepciones Verlflcaplén
- ES8 Coordinacion y acuerdos proveedores recepcior

- ES4 Localizacion Inventario Producte L

- D Sefiales de entrada de producto - ES9 Términos pagc
- EM Inventario localizacién WIF

- ED Localizacién inventario de bienes terminados

S2 4 Transferir
Producte

S2 5 Autorizar
Pago Proveedor

- F2 2 ES4 D4 2 Disponibilidad Inventario

- D4 - Requerimientos de reaprovisionamiento
diaric

- D4 4 Carge

- Salida a Distribucior
bajo pedidc

Figura A.2.2.4. Diagrama de elementos de aprowasivento bajo pedido.
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Anexos

- Rutas
distribuci

or

Informacién &
Presupuestc
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Figura A.2.2.5. Diagrama de elementos de distriubiajo pedido.
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Figura A.2.2.6. Diagrama de elementos de aprowvasioento de devoluciones de

producto defectuoso.
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Figura A.2.2.7. Diagrama de elementos de aprowvasioento de devoluciones de

productos MRO.
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Figura A.2.2.8. Diagrama de elementos de entregiedeluciones de productos

defectuosos.
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Figura A.2.2.9. Diagrama de elementos de entregiedeluciones de productos MRO.
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Figura A.3.1. Diagrama de elementos de planificacié la Cadena de Suministro.
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Figura A.3.2. Diagrama de elementos de planifiaadié aprovisionamiento.
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Figura A.3.3. Diagrama de elementos de planiftoade la distribucion.
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Figura A.3.4. Diagrama de elementos de aprovisioerim bajo pedido.

241



Anexos

- Rutas
distribuci

or

Informacién &
Presupuestc

L2 7 Seleccionar
Transportistas y

D2 Distribucion bajo pedido

- P4 4 Plan entregas
- ED2 Informaciér
ejecucion entregas

- 8§24 S2 5 Seiial de
reaprovisionamiento
- Seleccion logistica

- P2 2 Planes
L2 Procesc aprovisionamiento
Solicitud - ED7 Leac-time

»

- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Requerimientos distribuciér

- ED3 Informacién entrega

L2 6 Rutas de

- ED8 Capacidades
internas,extemas

- E€4 Disponibilidad

Introducir Validar

\ &Ordenar /

Envio

- ED" Andlisis opciones ruta

- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Distribucién requerimientos

Inventario

| Construir Planes |~

- 82 4 Recibir & Clasificar producto
- DR 3 Productos defectuosos

[ LC28Recibir \-
P

Rutas Envic

L2 12 Enviar

- P4 2 Comunicar envios

P

Productc

C2 13 Recibir
Verificar por
Cliente

-'ED3 Retroalimentacién
informacién
- ED5 Actualizar stock

- ED” ED2 Recibir Verificaciér
- DR Productos defectuosos
- DR Productos MRC

<
Documentos |
Envio

- ED3 Informacién entregas
- ED2 Retrasos

- 82 Programar recepciones

L2 2 Recibir

- §2 ° Programar
recepciones

- DR’ Producto defectuoso

- DR2 Producto MRO

2 3 Reserve
Inventario y

- ED3 Informacién entregas
- ED4 Estrategia inventaric

L2 5 Planificar y

Determinar
Informacién
Entrega

-F24F34F44
F5 4 Recepcién
pedidos

L2 4 Consolidar

- DR2 3 Productos MRO

roductos

§2 3 Verificacior & test
ED" Localizacion inventaric

Pedidos

- ED6
Equipamientc
- Pedidos

L 2 9 Seleccionar

Almacén - ED2 Inventario almacén

- ED4 Estrategia inventaric
- ED6 Seleccionar logistica

- ED8 Caracteristicas

C2 11 Cargar

Productc Generar

A 4

Productc

-ED’
Procedimientos
- Pedidos

L2 10 Preparar

L2 14 Instalar

Productc

Productc

» [C2 15 Facture

Figura A.3.5. Diagrama de elementos de distribubig@o pedido.
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Figura A.3.6. Diagrama de elementos de aprovisioerim de devoluciones de

producto defectuoso.
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Figura A.3.7. Diagrama de elementos de aprovisioer@im de devoluciones de

productos MRO.
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Figura A.3.8. Diagrama de elementos de entregiedeluciones de productos

defectuosos.
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Figura A.3.9. Diagrama de elementos de entregiedeluciones de productos MRO.
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Figura A.4.1. Diagrama de elementos de planificacié la Cadena de Suministro.
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Figura A.4.2. Diagrama de elementos de planifiaadié aprovisionamiento.
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Figura A.4.3. Diagrama de elementos de planifirade la distribucion.
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Figura A.4.4. Diagrama de elementos de aprovisioerim bajo pedido.
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Figura A.4.5. Diagrama de elementos de distribubig@o pedido.
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- ER2 Datos ejecucion defectc

devolucion - ER4 Inventaric

SR" * Identificar
Condiciér . [SR" 2 Disposicion

- DR* * ER8 Recibir
autorizacior
- S2° N2 - Validar solicitud

R 3 Solicita
Autorizacioér

Defectos Defectos Productc
Productos

- ER- Politicas Devolucior

- ER4 Actualizar inventaric
- ER6 Seleccionar logistica

SR’ 5 Entrega
Productc

Devolucién
Productc
Deectuoso

-ER" ER3
Recibir
confirmacién

- F5 4 Planes devoluciér
- ER6 Seleccion logistica
- DR 4 Productos
defectuosos

SR’ 4
Programacion

Defectuoso

- F5 2 ER4 Inventario

- DR’ * Entrega
aprovisionamiento productos
defectuosos

Envio Productos
Defectuosos

-N2° D28
Recepciones
programadas

Figura 4.6. Diagrama de elementos de aprovisionamige devoluciones de producto

defectuoso.
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SR2 Aprovisionamiento Devolucién Productos Defectuosos

- P5 4 Planes devolucion

- DR Productos MRO

- ER" ERZ Verificar defectos
- ERZ Datos ejecucioén retorno

SRZ - Identificar

- ER2 Clasificacién tipos
defectos
- ER4 Inventario

. [SR2 2 Disposicion |

- DR2 - ER8 Recibir
autorizacior
- 82 M2 * Validar solicituc

SRZ 3 Solicitar
Autorizaciér

Condicién MRO

Producto

- ER" Politicas devolucior

"\ MRO Productc |

- ER4 Actualizar inventario
- ER€E Seleccionar logistica

SR2 5 Devolucior

Devolucién MRC
Producto

-ER’ ER3
Recibir
confirmacior

- P5 4 Planes devolucién
- ERE Seleccion logistica
- DRZ 4 MRO productos

SR2 4
Programacion

MRO Productc

- P5 2 ER4 Inventario
-DR2 - Entrega
aprovisionamiento MRC
producto

Envios MRC
Producto

-M2Z - D28
Recepciones
programadas

Figura 4.7. Diagrama de elementos de aprovisionamige devoluciones de productos

MRO.
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DR1 Distribucion Devolucion Productos Defectuosos

- SR1 4 Retorno pedido defectc "
producto -P54 Planeg 'devo|L,10|_on
- ERZ Devolver informaciér - ERE Seleccion logistice

- SR1 4 Productos defectuosos

DR1 2 Programe
> Productos

DR1 1 Autorizar

- Recibir productos
- SR1 & Productos
defectuosos

R1 3 Recibir
Productc

Producto Defectc Defectuosos

- Recepciones programadas
- P5 2 Pedidos programados

A 4

Defectuosc
Incluye
Verificacion

-ER1 ERZ ER3 ER4
Update return date

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DR1 4 Transferir
Productc

Defectuosc

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura A.4.8. Diagrama de elementos de entregadelaciones de productos

defectuosos.
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DR2 Distribucion Devoluciéon Productos MRO

- SRZ 4 Retorno pedido productos
MRC‘ P P - P5 4 Planes devolucién
- ERZ Devolver informaciér - ERE Seleccion logistica - Recibir productos
- SRZ 4 Productos MRQ - SRZ & Productos MRO

DRZ 3 Recibir
Productos MRQ
Incluye
Verificacion

DR2Z 1 Autorizar [ DRZ Z Programz |
Producto MRC "\ Productos MRO |

- Recepciones programadas - ER1 ‘ER? ER2 EB,“
- P5 2 Pedidos programados Ventajas informacior
retornc

A 4

- EM WIP
- ER4 Localizacion
inventaric
producto

DRZ 4 Transferir

Producto MRC

-P5Z2ER4MZZD42
Disponibilidad inventario

Figura 4.9. Diagrama de elementos de entrega ddudgeones de productos MRO.
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Area de decision: Planificacion

Incluye P1: Planificacién de la Cadena de Sumimistr

1. Se ha designado un equipo para la planificad#la estrategia de operaciones

2. Se producen encuentros formales con ciertaagadad

3. Estan representados en este equipo la mayofimdenes importantes de la cadena

(Ventas, marketing, logistica, etc)

4. Se tiene documentados (descripcion de procgsaficos, flujos, etc) los procesps

de planificacion en la estrategia de operaciones

5. Hay un partner dominante en el proceso de ptacibn de la cadena

6. Se tienen definidas las prioridades del cliente

7. Se tienen definidas las prioridades del producto

8. Se producen modificaciones entre la estratetiadpcumentacion asociada

9. Se han establecido las métricas de rendimienta @adena de Suministro

10. Se ha observado el impacto de las estrategitsraedicion del rendimiento de
CS

11. Se usan las herramientas adecuadas de apaligisxaminar el impacto antes de

toma de decisiones

12. Esta incluido el equipo en la seleccién ded@ambros de la gestién de la CS

13. Se mira la rentabilidad del cliente

14. Se mira la rentabilidad del producto

15. Se participa en las relaciones cliente-proveedo

16. Los sistemas de informacion actual soportgmagleso de gestion de demanda

17. Se analiza la variabilidad de la demando defoductos

18. Se tiene documentado el proceso de predicad@®emhanda

19. El proceso emplea datos historicos en el daiade la prediccion

20. Se utiliza métodos estadisticos en la predicd®la demanda

21. El proceso esta basado en una programaciolaregu

22. Hay una prediccion desarrollada para cada ptodu

23. Hay una prediccion desarrollada para cadatelien

24. Hay un partner dominante en el proceso dedyedé la demanda

25. El proceso de gestion de la demanda empleanafodn del cliente

26. Se realiza una prediccién semanal

27. Es la prediccion creible o veraz

28. Se usa la prediccion para el desarrollo deeglgrpara la toma de decisiones

29. Que grado de precision tiene la prediccion

30. Estan integradas la gestion de la demanda yprimsesos de planificacion de
produccion

31. Los departamentos de ventas, fabricacion yiloision colaboran en el desarro
de la prediccion

la

32. La toma de decisiones en esta area proporcemaimiento
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Area de decision: Aprovisionamiento

Incluye P2: Planificacién del Aprovisionamiento

1. Esta documentado el proceso de abastecimieesar{dciones escritas, flujos, etc

2. El sistema de informacion soporta este proceso

3. Estan las relaciones de los proveedores (vhdalj métricas..) entendidas y
documentadas

4. Es un proceso propio identificado

. Se tiene proveedores estratégicos para tod@sddsictos y servicios

. Los proveedores gestionan el nuestro inventkriabastecimiento

. Se dispone de e-procurement

(N o1

. Se comparte informacion y planificacion con jm®veedores

9. Los proveedores clave tienen personal en otngsesas de la cadena

10. Se colabora con los proveedores y se desaptali@s con éstos

11. Hay designado un equipo para el procesos d&iafmnamiento

12. Se mide y se realimenta el rendimiento del gedor

13. El equipo de aprovisionamiento dispone de agalacion y una documentacion

14. Otras funciones (ventas, fabricacion..) estéacionadas con el area de
aprovisionamiento

15. La toma de decisiones en esta area proporcmaamiento

Area de decision: Fabricacion

Incluye P3: Planificacion de la Produccion

1. Se tiene documentado (descripciones escritgesfl) los procesos de planificacio
y programacion de la produccion

=)

. Estan los procesos de planificacién coordinadiosegrados con otras areas

. Se tienen procesos propios

. Se realizan planificaciones y programacionesasaimente

. Es el lead time del proveedor mayor que el mode planificacion

. Se actualiza el aprovisionamiento mensualmente

. Se usan restricciones en la metodologia defjgacion

. Esta los flujos de compra integrados en el réstims procesos programacion

OO INO|O| B WIN

. Actualmente los sistemas de informacién disdesiboportan estos procesos

10. Se mide la adherencia de los planes

11. Los procesos actuales estan adecuadamenta@o®p las necesidades del
negocio

12. Las distintas empresas colaboran en la proggegsamacion y planificacion de
ventas, fabricacion y distribucion

13. Estéa la informacion de los requerimientos dehte incluida en la propia

14. Los cambio producidos son aprobados por lasg@ary se documentan

15. A que nivel de detalle son desarrollados lasgs

16. La toma de decisiones en esta area proporcémaamiento
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Area de decisién: Distribucién

Incluye P3: Planificacion de la Distribucion

. Los procesos de comprometer pedidos estan dotadus (descripcion, flujos..)

. Se tiene procesos propios de comprometer pedidos

. Que porcentaje de pedidos entregados a tiemiengeactualmente

. Estan los clientes satisfechos con el actuaimgento de entrega

. Se realizan pedidos

. Se compara los requerimientos del cliente cactelal rendimiento de entrega

. Se encuentra la demanda del cliente a cort@ @az! inventario disponible

O N UM~ WNEF

. Dada la demanda potencial, que porcentaje ddgeedn firme se puede hacer frente
en las condiciones iniciales requeridas pro ehtdie

9. Estan los compromisos de entrega proyectadas deg requerimientos de cliente

10. Se comprometen pedidos que puede ser satisfpohdos niveles de inventario
actuales

11. La capacidad disponible responde a la capaddadspuesta requerida

12. Se reabastece el inventario automaticamente

13. Las distintas empresas colaboran en la proggegsamacion y planificacién de
ventas, fabricacion y distribucion

14. Los sistemas de informacion actuales sopoftaroeesos de pedidos

15. Se mide los escenarios de roturas de stock

16. Estan los procesos de comprometer pedidogaueg en la planificacion
estratégica

17. Los procesos de gestion de la distribuciomedt@umentados

18. El sistema de informacién soporta la gestidladkstribucion

19. Las redes y relaciones estan descritas y douanhes

20. Se dispone de procesos de distribucién propios

21. El impacto de los cambios es suficientemenddizada después de realizado

22. Los cambios realizados son respuestas a l@aduates obtenidos

23. Son las entregas expedidas

24. Se emplean herramientas matematicas en Idipéandn de la distribucion

25. Puede responderse rapidamente a los cambios

26. Cada nodo de la red dispone de controles deibieq de stock

27. La gestion de la distribucion esta integradaleasto de procesos

28. Se emplean reabastecimientos automéaticosred la

29. Se mide los procesos de gestion de distribucion

30. Son empleados para reconocer y recompensprdossos participantes

31. La toma de decisiones en esta area proporcemuimiento
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