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1. INTRODUCCION

La gestion eficiente de la cadena de suministro (SCM) pasa por la Integracién de todas las funcio-
nes y organizaciones involucradas, y por la Coordinacion de materiales, informacion y flujos finan-
cieros.

La integracion hace referencia a la necesidad de que todos los eslabones de la cadena de sumi-
nistro trabajen con una informacion Gnica y unos objetivos alineados.

El segundo aspecto, el de la coordinacidn, consiste en aplicar una serie de teorias y modelos ma-
tematicos que tienen como objetivo fundamental la planificacion de todos los elementos de la ca-
dena de suministro. Todas estas actividades de planificacion tienen que ser soportadas a través de
procesosy tecnologia de la informacion. Este es el tema central de este apartado: presentar los fun-
damentos y las caracteristicas principales de los actuales sistemas informaticos dedicados a la ges-
tion de la cadena de suministro.

Aunque una gestion efectiva de la cadena de suministro no se obtiene exclusivamente a través de
la implantacion de una herramienta informatica, también es cierto que sin un sistema informatico
resulta imposible coordinar todos los procesos de planificacion necesarios para la gestion de la ca-
dena de suministro. Ademas, las peculiaridades de los sectores empresariales y de cada empresa
han impulsado la proliferacion de la oferta de soluciones informéticas que no siempre se adaptan
a cualquier situacion.

Los objetivos de este capitulo son dos: por un lado, justificar la necesidad de los sistemas SCM vy,
por el otro, ofrecer una orientacion sobre las principales herramientas SCM disponibles en el mer-

cado espafol.

2. LA PLANIFICACION INTEGRADA

El objetivo principal de la Planificacion Integrada de la cadena de suministro es integrar las distin-
tas funciones de una empresa, tanto internamente como externamente con clientes y proveedores.
Para conseguir tal fin es necesario disefar, implantar y mejorar continuamente una serie de pro-
cesos que abarquen e involucren varias funciones de manera que los objetivos especificos de cada

funcion estén alineados a los objetivos globales de toda la organizacion.




En general, la cadena de suministro de una empresa se puede describir a través de cuatro proce-
sos principales: el suministro, la fabricacion, la distribucion y la venta.

Historicamente, estos procesos se han identificado con las principales funciones de la empresa,
que también se ha estructurado desde un punto de vista organizativo segln esta reparticion. Si mi-
ramos los objetivos especificos de cada funcién por separado, éstos resultan estar en conflicto y
escasamente alineados. Para demostrar cdmo la planificacion integrada es capaz de superar las ba-
rreras internas y los conflictos entre estas funciones, necesitamos introducir el concepto de plani-
ficacion jerarquica.

La idea sobre la que se sustenta el concepto de planificacion jerarquica es que cualquier activi-
dad de planificacion se puede descomponer segun niveles organizados de manera jerérquica. Ca-
da nivel cubre todos los procesos de la cadena de suministro pero con un alcance especifico. En
el nivel mas alto se elaborara un plan dnico de largo plazo para toda la empresa y con caracter es-
tratégico. Bajando a los niveles inferiores, el alcance seré restringido a una parte de la cadena de
suministro, siendo el plan mas detallado y con un horizonte més corto. La idea de esta estructura
jerarquica es que los distintos planes estén conectados entre ellos a través de flujos de informa-
cion coordinados entre ellos.

Estos procesos de planificacion, clasificados segin su nivel jerarquico, se caracterizan por un de-
terminado alcance temporal y ambito geogréafico. Cada una de estas dimensiones, la temporal y la

geografica, tiene un nivel de agregacion, que se detalla a continuacion:

e Dimension jerarquica: estratégico, tactico y operativo.

e Dimension temporal: largo, medio y corto plazo.

¢ Dimension geografica: macro areas geograficas, paises, regiones, areas de venta, clientes individuales.
Con el fin de representar graficamente estos conceptos, introducimos un modelo de representacion

de cada proceso segun tres ejes: el eje temporal, el geografico y el jerarquico.

Ejemplo: Proceso de planificacion de la demanda.

El proceso de planificacion de la demanda consiste en analizar y prever la situacion futura de la de-
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manda de los clientes y tomar decisiones sobre las acciones comerciales y de marketing que pue-
dan tener algun efecto sobre la demanda misma.

Siintentamos representar este proceso segln los tres ejes indicados, obtendremos los siguientes:
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Como se puede observar en el grafico, la planificacion de la demanda se puede descomponer en
tres bloques, uno para cada nivel jerarquico:

e A nivel estratégico, tendremos un proceso de planificacion de largo plazo, que abarca toda la
empresa y las empresas con las cuales tiene relaciones de colaboracién a nivel comercial. Si es-
tamos hablando de un grupo multinacional, las decisiones que se tomaran a este nivel pueden
consistir en planes de varios afos, para varios paises y con programas de venta sobre la gama
de productos que se quiere introducir en el mercado. Las previsiones de la demanda se reali-
zan a un nivel de agregacion muy alto, por pafs 0 drea geografica, considerando el ciclo de vi-
da de grupos o familias de productos.

e Anivel tactico, el horizonte temporal se reduce a un trimestre, maximo un afio. Respecto al &m-




bito geografico, en este caso estaremos hablando de una ubicacion concreta con sus recursos
especificos. En el nivel tactico se tomaran decisiones como los niveles de demanda esperada
por canal de venta y grupo de clientes para cada grupo de productos, en funcién de las promo-
ciones comerciales y los planes de marketing programados en el medio plazo. A este nivel, se
introducen las agrupaciones temporales (time-buckets), en el sentido que los planes de deman-
da se especificaran para un determinado periodo temporal (mes o trimestre).

e En el dltimo nivel, el operativo, se elaboraran previsiones de detalle para cada producto, para
cada area de venta o cliente y para un periodo temporal muy corto, de semanas o dias. A este
nivel, ya se conoceran ordenes reales de clientes que tendran que ser satisfechas por cantida-

des en stock o por 6rdenes de produccion.

La coordinacion entre los distintos niveles de planificacion se convierte en la tarea principal de
los sistemas informéaticos encargados de realizar la Planificacion Integrada. Los planes de largo pla-
70 tienen que estar estrechamente relacionados con los de medio y corto plazo. Para conseguir
este objetivo, es fundamental que la estructura de los datos sea coherente y que los horizontes tem-
porales de cada bloque de planificacion estén perfectamente definidos y enlazados. Uno de los me-
canismos mas utilizados por los sistemas de planificacion para poder mantener esta sincronizacion
de horizontes temporales es a través del control de eventos. Cada nivel de planificacion establece
una serie de objetivos y restricciones a los niveles inferiores, de manera que en funcion de la evo-
lucién del entorno de planificacion especifico, ciertas acciones no se pueden emprender debido a
que algunos eventos se han desencadenado y han impuesto determinadas condiciones.

El actual desafio de los sistemas informaticos para el SCM consiste en desarrollar un sistema que
elabore la informacién de manera coherente segin la estructura de la planificacion integrada, ofre-
ciendo, por un lado, sofisticacion en término de modelos y algoritmos matematicos y, por el otro,

escalabilidad en términos de estructura y cantidad de los datos manejados.

Una conocida clasificacion de la planificacion integral de la cadena de suministro (Supply Chain
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Planning Matrix), elaborada por Rodhe y otros [2000], consiste en agrupar todos los procesos de
planificacion en una Gnica matriz bidimensional, cuyos ejes son el eje del horizonte de planificacion
y el eje de los procesos clasicos de la cadena de suministro (suministro, produccion, distribucion y

venta). A continuacion se representa la Supply Chain Planning Matriz.

VENTAS
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Como se puede ver en la representacion grafica, la planificacion de largo plazo o estratégica se en-

FLUJO
MATERIALES

cuentra en un Unico bloque donde, desde el suministro hasta la venta, todos los procesos de la
cadena de suministro se planifican conjuntamente considerando un Unico horizonte temporal co-
mun entre todos (también el ambito geogréafico es global).

Para poder elaborar modelos de planificacion estratégica que optimicen los resultados de la gestion
de la cadena de suministro en el largo plazo es necesario tener un grado de agregacion muy eleva-
do tanto a nivel de previsiones de la demanda, de precios y costes como de la estructura de toda la
red, ya que las soluciones que se obtendran propondran cambios estructurales a nivel de toda la ca-

dena de suministro, como la creacion/eliminacion o reubicacion de fabricas o centros de distribu-



cion, la centralizacion o descentralizacion de los stocks, el cambio de la capacidad productiva, etc.
Para el ambito de medio plazo, o tactico, ya se ha introducido una cierta desagregacion de las ac-
tividades de planificacion en funcion de los procesos de la cadena de suministro. La estructura de
la cadena de suministro ya no puede ser modificada; las acciones propuestas por los modelos se
concentran exclusivamente en los planes de distribucion, produccion y suministro tomando como
input inicial la planificacion de la demanda que hay que satisfacer.

Existe, por lo tanto, una planificacion de la venta/demanda, de la distribucion, de la produccion y
del suministro, que, aunque se elaboren de manera individual, estan intimamente relacionadas una
con la otra de manera que las limitaciones de cada uno repercuten sobre los demas. En el aparta-
do 2.3 se profundizara sobre este tema, introduciendo el concepto de ciclo de planificacion, que tie-
ne como objetivo la elaboracion de una planificacion de medio plazo perfectamente coordinada y
coherente entre los distintos bloques de planificacion.

El tltimo nivel, el de corto plazo u operativo, es el nivel que se ocupa de concretar los planes de dis-
tribucion, produccion y suministro en programas reales de envios a clientes, de transporte, de rea-
bastecimiento de almacenes, de secuenciacion de las 6rdenes de fabricacion en cada uno de los
recursos productivos, y en 6rdenes de compra para el suministro de materias primas y componen-
tes. Este ambito es el que histéricamente se ha cubierto con los sistemas ERP (Enterprise Resour-
ce Planning). De todas formas, en el apartado 2.2.3, se analizaran con mas detalles las caracteris-
ticas especificas de las actividades de planificacion de corto plazo desarrolladas por los sistemas
SCM.

La matriz de planificacion ha introducido el concepto de desagregacion de las actividades de pla-
nificacion que sirve para clasificar los moédulos de planificacion que, salvando las peculiaridades
de cada empresa de software, suelen componer un sistema SCM.

A continuacion se ofrece una representacion de los distintos médulos que componen un sistema
SCM. Esta representacion es una propuesta genérica y no corresponde a ninguna aplicacién con-

creta, aunque nos servira para poder analizar el grado de cobertura de las distintas soluciones

172
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con respecto a los modulos de esta matriz que, desde nuestro punto de vista, cubren todas las ne-

cesidades de planificacion de la cadena de suministro.

2.2.1. Nivel estratégico: la estructura de la cadena de suministro

Cualquier cadena de suministro se puede representar como una red constituida por nodos (prove-
edores, almacenes, centros productivos y clientes) y por arcos que representan las conexiones en-
tre los nodos en términos de flujos de materiales e informacion que se mueven de un punto a
otro.

El mddulo de planificacion estratégica lleva a cabo el anélisis de largo plazo de toda la cadena de
suministro y sirve para determinar la mejor configuracion de la red en cuanto a nimero y nivel de
stock de los almacenes, nimero y capacidad productiva de las fabricas y canales de distribucion

entre los distintos nodos de la red.

Objetivo:
El objetivo es determinar cudl es la evolucion de la estructura de la cadena de suministro que ne-
cesita la empresa para maximizar su rentabilidad y cumplir con sus planes de expansion y mejora

de la competitividad en un horizonte de largo plazo.

Funcionalidades y datos necesarios:

Existe una gran variedad de modelos de planificacion estratégica, cada uno con unas caracteristi-
cas especificas tanto en lo relativo a algoritmos de optimizacion utilizados como al nivel de detalle
sobre la tipologia de la red y sofisticacion de las funcionalidades. En general, estos modelos de pla-
nificacion necesitan una elevada cantidad de datos a nivel agregado y dependen mucho del parti-

cular algoritmo de optimizacion utilizado.

Resultados obtenibles:
Los resultados que se obtienen de la planificacion estratégica se pueden describir a través de las

respuestas que este modulo proporciona y que se indican a continuacion:
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1. Cudles son los suministradores estratégicos y cdmo tienen que ser las politicas de suministro.

2. Cual es la ubicacion méas adecuada para los centros productivos y de distribucion.

3. Cuéles son los niveles de stock necesarios y como hay que desplegar los inventarios a lo largo
de la cadena de suministro.

4. Cudles son las inversiones necesarias en el futuro para soportar la politica de expansion geo-
gréfica y el crecimiento de la demanda.

5. Cudles son las consecuencias de una politica de centralizacién de los stocks.

6. Cual es el mix 6ptimo de productos que necesito producir en cada planta.

Como ya se indicd anteriormente, este anéalisis estratégico de la cadena de suministro mira al fu-
turo con un horizonte temporal que varia mucho para cada empresa, pero que necesita ser revisa-
do con cierta periodicidad, posiblemente una vez al ano.

Debido a que estos analisis, en general, son complejos de realizar y requieren una herramienta
software capaz de elaborar algoritmos de optimizacion muy sofisticados, para su realizacion sue-

le recurrirse a expertos externos.

2.2.2. Nivel tactico: la planificacion de la demanda y de los recursos

2.2.2.1. Planificacion de la demanda

Los sistemas integrados de planificacion de la cadena de suministro son sistemas demand-driven,
donde el motor inicial a partir del cual se generan los resultados en los diferentes elementos es la
planificacion de la demanda. Por este motivo, el primer paso en cualquier empresa para la im-
plantacion de un sistema integrado pasa generalmente por la implantacion de un sistema de pla-

nificacion de la demanda.

Objetivo:
Aunque, por definicién, cualquier prevision que se realice tendra un cierto componente de incerti-
dumbre y, por consiguiente, de desviacion respecto a la realidad, el objetivo de la planificacion de

la demanda es el de reducir esta incertidumbre, lo que se traduce en la disminucion del stock de

174
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seguridad necesario para alcanzar un determinado nivel de servicio. Por otro lado, la planificacion
de la demanda permite también emprender una serie de acciones como, por ejemplo, campanas pu-

blicitarias y estimar de antemano su impacto sobre la demanda.

Funcionalidades y datos necesarios:

El principal soporte de un sistema de planificacion de la demanda son los modelos estadisticos que,
a partir de los datos histdricos, generan las previsiones de futuro. En este sentido, existe una gran
diversidad de modelos estadisticos de prevision, desde los mas simples como la media movil o el
alisado exponencial hasta modelos mucho mas complejos. El modelo necesita unas series histori-
cas de datos a nivel muy desagregado para poder generar las previsiones. El volumen de datos
minimo necesario es, en general, de 24 meses para productos con estacionalidad.

Otro elemento a tener en cuenta para la planificacion de la demanda es la “inteligencia de merca-
do”, necesaria para incorporar a la prevision el efecto de actividades tales como promociones, va-
riacion de precios, acciones de la competencia, etc. Esta inteligencia de mercado es necesario apli-
carla tanto a los datos histéricos, para que el modelo estadistico no se vea afectado por estos valores
extraordinarios, como a futuro, para predecir el resultado de acciones futuras. La incorporacion de
la inteligencia del mercado de forma eficiente a la planificacion de la demanda requiere la cola-
boracion entre los distintos eslabones de la cadena de suministro.

En la planificacion de la demanda, por Gltimo, se deberan tener en cuenta también otros factores,

como el ciclo de vida del producto o los factores causales que pueden afectar a la demanda.

Resultados obtenibles:

Los resultados de la planificacion de la demanda variaran en funcién del horizonte temporal con-
siderado. Asi, por ejemplo, si se realiza a medio plazo, la planificacion de la demanda sera sema-
nal y a nivel agregado por familias o areas geograficas. Sin embargo, las previsiones a corto plazo
seran diarias y a nivel de referencia.

Todas las decisiones que es necesario tomar en la gestion de la cadena de suministro deberian

estar basadas, por un lado, en los pedidos en firme y, por otro, en las previsiones de ventas, sien-




do este Ultimo el aspecto sobre el que incide la planificacion de la demanda. Segn se vaya am-
pliando el horizonte de planificacién, el peso de los pedidos en firme ira disminuyendo frente a

las previsiones.

2.2.2.2. Planificacion del inventario

Objetivo:

El objetivo de la planificacion del inventario es definir unos niveles dptimos de stock, que logren un
compromiso entre el nivel de servicio suministrado al cliente y el coste del inventario. Para ello, a
partir de la demanda prevista, se generaran unas necesidades de inventario en cada uno de los no-
dos de la cadena de suministro que permitan satisfacer esta demanda con un nivel de servicio de-

terminado.

Funcionalidades y datos necesarios:

Dentro de la planificacion de inventarios es necesario considerar dos conceptos fundamentales:
el calculo del stock de seguridad y el dimensionamiento del lote de pedido.

En general, los sistemas de planificacion del inventario disponen de algoritmos para calcular el stock
de seguridad de formas diversas. Asi, por ejemplo, se puede determinar el stock de seguridad me-
diante una cantidad fija o, de forma dindmica, midiéndolo en dias de cobertura o a partir de un ni-
vel de servicio requerido.

Para el dimensionamiento del lote de pedido se pueden seguir también diferentes criterios, como
el de cantidad fija, una cantidad maxima de stock, el lote econémico (EOQ) o |a rotacién del inven-
tario.

Estos parametros determinaran la politica de inventario para cada referencia o familia de referen-
cias. En general, se realizard una segmentacion en funcion de una clasificacion ABC de los pro-
ductos.

Para la planificacion de los inventarios es necesario conocer la posicion de inventario actual, que

es proporcionada al sistema de planificacion desde el ERP.

176
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Resultados:
Como resultado de la planificacion del inventario se obtendra, para cada referencia, el stock pro-

yectado en el tiempo de acuerdo con la politica de inventario definida y la demanda prevista.

2.2.2.3. Planificacion de la distribucion (DRP)
Objetivo:
El objetivo de la planificacion es generar, de acuerdo con el stock proyectado en la planificacion del

inventario, los envios entre los diferentes nodos de la red de distribucion.

Funcionalidades y datos necesarios:

El sistema de planificacién de la distribucion se alimenta de los stocks proyectados para cada no-
do de la red en la planificacion del inventario. Para la planificacion de la distribucion es necesario
haber definido todos los elementos que configuran la red de suministro. Estos elementos son, en
primer lugar, los diferentes nodos de la red, que pueden ser centros productivos o de distribucion.
Ademas, es necesario definir también los modos de transporte entre nodos. Cada uno de estos mo-
dos de transporte tendra unas caracteristicas propias de lead time, lote minimo, coste, etc.

En general, la estructura de la red y las relaciones entre los diferentes nodos se define a priori, y
s6lo en situaciones de escasez se buscan configuraciones alternativas. En sistemas muy comple-
jos, se recurre a algoritmos de optimizacion, en términos de minimo coste o maximo beneficio,
para determinar el origen y destino de los distintos envios.

Otros inputs al sistema de planificacion de la distribucion seran la posicion actual del inventario,
los pedidos en transito, que tendran una fecha de llegada prevista, o los calendarios de distribucion
que definiran cudles son los dias en los que se puede planificar una recepcion o un envio.

Las necesidades de inventario en cada nodo de la red se traducen en una solicitud de envio al
escalon inmediatamente superior. En el caso del primer escalén, que sera el centro de produccion,
esta necesidad se traducira en una orden de produccion. Estas solicitudes de envio, que en princi-
pio no tienen en cuenta las restricciones productivas del sistema, deberan ser chequeadas después

de realizar la planificacion de la produccion y, en los casos en los que se presenten situaciones de




escasez, habra que gestionar el inventario disponible de acuerdo con diferentes criterios. Este pa-

s0 es lo que se conoce como deployment.

Resultados obtenibles:

El resultado de la planificacién de la distribucion sera una serie de requerimientos en términos de
envios entre los nodos de la red, en los que se definira el origen y el destino, la fecha de envio
planificada, el modo de transporte y la cantidad para cada referencia en el periodo de tiempo con-

siderado.

2.2.2.4. Planificacion de la produccion

Segln se ha explicado en el apartado anterior, el resultado de la planificacion de la distribucion
es una serie de envios planificados entre nodos de la red. Estos envios, en el primer escalon de la
red, que es la unidad productiva, se traduciran en érdenes de produccion.

Este proceso de planificacion de envios se realiza, en primera instancia, sin tener en cuenta posi-
bles restricciones de capacidad del sistema productivo. Por este motivo, es necesario analizar, des-

de el punto de vista de la capacidad productiva, si estas 6rdenes de produccion son factibles o no.

Objetivo:

El objetivo de la planificacion de la produccion es identificar posibles situaciones de escasez en la
capacidad productiva con la antelacion suficiente para resolver problemas potenciales. Para ello,
habra que calcular la ocupacion de los diferentes recursos productivos a partir de los requerimien-

tos del DRP y proponer soluciones en los casos de saturacion de estos recursos.

Funcionalidades y datos necesarios:

La planificacion de la produccion es un sistema basado en las restricciones de los recursos pro-
ductivos (maquinaria y mano de obra). Unicamente se analizaran aquellos recursos que supongan
un cuello de botella para la capacidad productiva, denominados recursos criticos.

Para cada uno de los recursos es necesario definir su capacidad, que puede estar medida en términos
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de horas, unidades, etc. Ademas, habra que definir también el consumo unitario que, para cada fa-
milia de productos, se hace de cada uno de los recursos criticos. A partir de estos parametros se cal-
culara el nivel de saturacion que, para un periodo determinado, tiene cada uno de estos recursos.
En los casos en los que se presente sobresaturacion de un determinado recurso, sera necesario apli-
car estrategias de nivelacion que permitan solventar esta situacion. Algunas de estas estrategias
pueden ser, por ejemplo, adelantar la produccion a un periodo mas temprano con sobrante de ca-
pacidad, utilizar un recurso alternativo, aplicar horas extra, etc.

La planificacion de la produccion se realiza de forma agregada, a nivel de familia de producto. Las

pérdidas por tiempo de cambio se estiman a partir de este nivel de familia.

Resultados obtenibles:

El resultado de la planificacion de la produccion es un plan agregado a medio plazo que es factible

desde el punto de vista de la capacidad productiva. Este plan servira, por un lado, para realimentar
la planificacion de la distribucién y tratar situaciones de escasez (deployment) y, por otro lado, para

alimentar el sistema de planificacion del suministro.

2.2.2.5. Planificacion del suministro
El sistema de planificacion de la produccion genera planes factibles desde el punto de vista de la
capacidad de las maquinas y la mano de obra. Sin embargo, es necesario analizar también las po-

sibles restricciones derivadas de la disponibilidad de materiales criticos para la produccion.

Objetivo:
El objetivo de la planificacion del suministro es comprobar la factibilidad del plan desde el punto
de vista de la disponibilidad de los materiales criticos, y en caso contrario, generar pedidos plani-

ficados a los proveedores.

Funcionalidades y datos necesarios:

Para la planificacion del suministro es necesario haber definido previamente la lista de materiales




(BOM) para cada familia de productos. La planificacién se centrard, de toda la lista, sélo en aquellos
considerados como criticos. Otro factor a tener en cuenta seran las condiciones de cada suminis-
trador, en las que se incluye el lead time de entrega o los tamafios de lote minimo e incremental.

Los planes generados por el sistema de produccion llevaran aparejada la necesidad de una serie de
materias primas. La demanda de estos materiales se define como demanda dependiente, pues
esta condicionada por la demanda del producto final. A partir de la demanda final, y teniendo en
cuenta la lista de materiales, dentro de la planificacion del suministro se analizaran las necesida-
des de cada material critico y la posicion de inventario de cada material, generando, en los casos

en los que sea necesario, un pedido planificado al proveedor correspondiente.

Resultados obtenibles:
El resultado de la planificacion del suministro es, por un lado, un plan de produccion factible tam-
bién desde el punto de vista de la disponibilidad de materias primas y, por otro lado, una serie de

pedidos planificados a los proveedores.

2.2.2.6. Planificacion del transporte

Segun se ha detallado en apartados anteriores, el resultado de la planificacion de la distribucién,
la produccion y el reaprovisionamiento es una serie de envios planificados. Estos envios se tradu-
cen en transportes entre nodos de la red, sobre los que actia el sistema de planificacion del

transporte para realizarlos de forma 6ptima.

Objetivo:
El objetivo de los sistemas de planificacion del transporte es optimizar la utilizacion de la capaci-
dad del transporte y asegurar que las entregas sean consistentes con los requerimientos que se

derivan de la planificacion de la distribucion y el reaprovisionamiento de materiales.

Funcionalidades y datos necesarios:

En general, los sistemas de planificacion del transporte permiten una generacion automatica de las

180



i
= =

181

cargas a partir de una serie de parametros definidos, pero también permiten una interaccion y
modificacion manual de las mismas.

Entre los paréametros que es necesario modelizar se encuentran, en primer lugar, la capacidad y el
lead time de cada uno de los medios de transporte disponibles. Ademas, habra que definir los cri-
terios que se van a seguir a la hora de generar las cargas, estableciendo prioridades en funcién
de los productos, las fechas planificadas, las tolerancias minimas a partir de las cuales se consi-

dera que una carga esta completa, etc.

Resultados obtenibles:
El resultado de la planificacion del transporte es la generacion de una serie de envios planifica-
dos asociados a una carga y un tipo de transporte concreto, con una fecha definida de salida del

origen correspondiente.

2.2.3. Nivel operacional: la programacion y control de los recursos

Todas las funcionalidades del apartado 2.2.2 corresponden a un nivel tactico, entendiendo como tal
una planificacién agregada con un horizonte temporal de medio plazo.

Los resultados de cada uno de los mddulos alimentan otra serie de sistemas ejecutivos cuyo am-
bito temporal es el corto plazo y trabajan a un nivel muy desagregado. Entre estos sistemas se

encuentran:

¢ |ossistemas ERP, que se analizan con mas detalle en el capitulo siguiente y cuya finalidad prin-
cipal es la de recoger las transacciones que se producen en la empresa.

e |os sistemas de gestion de almacén (SGA), cuyo objetivo es la optimizacion de la utilizacion y
los trabajos que se realizan en el almacén.

e | os sistemas de secuenciacion de la produccion, cuya finalidad es optimizar la secuencia de o6r-
denes de produccion con un horizonte temporal diario e incluso de horas.

¢ Lossistemas de optimizacion del transporte, que optimizan con un horizonte temporal diario las

cargas y las rutas de los vehiculos.




Una vez identificados y analizados los mddulos principales de un sistema SCM, para comprender
completamente el funcionamiento de la planificacion integrada es necesario describir las relacio-
nes entre estos modulos, tanto en términos de procedimientos de planificacion, que de ahora en
adelante agruparemos baja la denominacion de Ciclo de Planificacion, como en términos de flujos
de informacion que estos modulos intercambian.

El ciclo de planificacion es un proceso iterativo que se compone de varios pasos que hay que seguir
de manera rigurosa para obtener una planificacion integrada que tenga en cuenta todas las res-
tricciones de la cadena de suministro. Dependiendo del entorno especifico de cada empresa, se po-
drén ejecutar algunos o todos los pasos del ciclo de planificacion, pero en cualquier caso es indis-
pensable respetar la secuencia de ejecucion.

En la pagina siguiente se ofrece la representacion grafica del ciclo completo de planificacion y de
los flujos de informacidn entre los distintos médulos. A continuacion, se describird cada uno de los

pasos indicados en la figura.
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Paso 1: Planificacién de la demanda

El primer paso consiste en elaborar las previsiones de demanda. Los inputs principales son, por
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un lado, los datos histéricos de la demanda (ventas reales + érdenes pedidos) y, por el otro, la in-
teligencia del mercado.

En general, el proceso de generacion de la demanda futura es un proceso de colaboracion entre va-
rias funciones de la empresa (Marketing, Ventas, Planificacién) y entre varios niveles dentro de ca-
da funcién. Por ejemplo, se pueden planificar unas promociones a nivel nacional y coordinarlas a
nivel local en funcion de las peculiaridades de cada mercado. El mddulo de planificacion de la de-
manda, por lo tanto, en si mismo es un proceso iterativo que finaliza con un plan de demanda con-
sensuado entre todas las funciones. Este es un plan de demanda esperado, ya que todavia no he-

mos comprobado su factibilidad en funcion de las restricciones de toda la cadena de suministro.

Paso 2: Planificacion del inventario
Las previsiones de demanda y las politicas de inventario sirven de input para el siguiente médulo,
el de la Planificacion del stock, en cual se calculan las proyecciones futuras de los stocks en fun-

cion de los niveles de servicio definidos para cada referencia en cada ubicacién de inventario (SKU).

Paso 3: Plan de distribucion

El paso 3 consiste en la generacion del plan de distribucion sin restricciones utilizando Ia situa-
cion proyectada del stock y las caracteristicas de la red de distribucion tanto en términos fisicos co-
mo de politicas de reabastecimiento. El plan de distribucién consiste, por un lado, en unos envios
planificados hacia los clientes o destinos finales de la red de distribucion y, por el otro, en unas
requisiciones de produccion para los centros productivos. En el caso de que el suministro por par-
te de fabrica no tenga restricciones, este plan podria ser el plan definitivo de envios a cliente. En
caso contrario, habra que enviar estas requisiciones de produccion al médulo de planificacion de la

produccion para comprobar la efectiva viabilidad del plan de distribucidn.

Paso 4: Plan de produccion
El paso 4, por lo tanto, se ejecuta en el caso de que se necesite evaluar las limitaciones de capa-

cidad impuestas por los recursos productivos. El plan de produccion tendra en cuenta los requeri-




mientos del plan de distribucidn, las caracteristicas de los recursos de produccion y la situacion fu-
tura en términos de disponibilidad (programas de mantenimiento, limitacién de la mano de obra,
etc.). El uso de este médulo es particularmente indicado cuando, por ejemplo, el negocio esté ca-
racterizado por una elevada estacionalidad de las ventas y por una necesidad de optimizar la sa-
turacion de los recursos productivos. El resultado de este plan consiste en una planificacion de me-
dio plazo de los recursos que permite dar solucion a situaciones futuras de saturacion de los recursos

productivos.

Paso 5: Plan de suministro

El Gltimo paso necesario para comprobar todas las restricciones de la cadena de suministro con-
siste en verificar si el suministro de materias primas permite realizar el plan de produccién. El mé-
dulo de Planificacion del suministro tendré en cuenta los planes de produccion de cada recursoy la
situacion puntual de los stocks de materia prima y de los proveedores. El calculo de necesidades
de materias primas estaré basado en la lista de materiales (BOM) de cada producto acabado y pro-

ducto en curso.

Paso 6: Plan de produccion con restricciones

En el caso de que la disponibilidad de materias primas impida la efectiva realizacion de dicho plan,
habra que lanzar otra vez el plan de produccion para replanificar el reabastecimiento de los alma-
cenes. Este paso proporcionara esta vez un plan de produccion viable porque se habran tomado

en consideracion todas las limitaciones: recursos productivos, mano de obra y materiales.

Paso 7: Plan de distribucion con restricciones
La nueva situacion del plan de produccion obliga a recalcular un nuevo plan de distribucion, de ma-

nera que se actualizaran también las situaciones de stock en cada almacén.

Paso 8: Replanificacion de la demanda

La nueva situacion de stock podria dar como resultado una posible situacion futura de rotura de
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stock y de incumplimiento de la demanda prevista. Eso podria surgir, por ejemplo, cuando se hayan
programado promociones comerciales o0 cuando aparezca un pico de demanda inesperado. En es-
te caso habra que replanificar la demanda futura para que no se verifiquen situaciones de pérdidas
de ventas e incumplimiento de servicio y volver a lanzar los distintos planes para obtener la plani-

ficacion definitiva.

Paso 9: Resultados del plan

Una vez que se haya completado todo el ciclo de planificacion, se obtendra lo siguiente:

1. Un plan de suministro de materias primas que refleja las reales necesidades de la toda la ca-
dena de suministro.

2. Un plan de produccion que tiene en cuenta todas las restricciones de materias primas, recursos
productivos y mano de obra.

3. Un plan de distribucién que tiene en cuenta la disponibilidad efectiva de produccion.

El paso siguiente consiste, por lo tanto, en generar una planificacion del transporte segn las si-

guientes necesidades:

1. Movimientos de materias primas desde los proveedores hacia las fabricas.
2. Movimientos de productos acabados desde las fabricas hacia los almacenes de distribucion (y/o
directamente hacia clientes).

3. Movimientos de productos acabados desde los almacenes hacia los clientes finales.

La posibilidad de agregar todas las necesidades de transporte en un tnico plan ofrece una exce-

lente oportunidad de optimizacion de los recursos.

Paso 10: Ejecucion de los planes

El Gltimo paso consiste en la ejecucion operativa de los planes elaborados. En general, estas tareas




se desarrollan a través de los sistemas transaccionales o ERP, donde se ejecutan las 6rdenes de
compras de materias primas a través del modulo MRP. las 6rdenes de produccion a través del se-
cuenciador o programador de produccion y las drdenes de preparacion de pedidos de envio a tra-
vés del sistema de gestién del almacén (SGA).

Los sistemas de planificacion SCM, en general, no se encargan de la parte operativa indicada an-
teriormente, pero tienen modulos de optimizacion que no siempre forman parte de los sistemas ERP.
Por ejemplo, la optimizacion de las rutas de transporte, o de la secuenciacion de las drdenes de pro-
duccion en las maquinas, son actividades que en muchos casos se realizan a través de mddulo es-

pecificos externos a los ERP.

3. ARQUITECTURA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA EL SCM

Los sistemas de informacion dedicados a la gestion de la cadena de suministro se caracterizan
por una arquitectura especifica que los diferencia de manera significativa de otros sistemas de ges-
tion empresarial como por ejemplo los ERP.

En general, se suelen agrupar los sistemas ERP bajo la denominacion de Sistemas Transaccionales,

mientras que los sistemas SCM se clasifican dentro de los Sistemas Analiticos.

* Sistemas Transaccionales: representan aquellos sistemas informaticos que se encargan de cap-
turar, procesar, almacenar y comunicar todos los datos basicos de una empresa relacionados con
los flujos de materiales, capitales y personas. Se definen transaccionales porque tratan la informa-
cién a nivel de transacciones, como por ejemplo una orden de compra, un pedido o una factura. Su
objetivo principal es proporcionar un sistema donde la informacion esté recogida de forma coheren-
te y sistematica.
* Sistemas Analiticos: representan aquellos sistemas informaticos que utilizan modelos heuristi-
cos y/o de optimizacion para analizar la evolucion futura de la cadena de suministro considerando
distintos tipos de restricciones, los costes logisticos y la estructura real de la cadena de suministro.
La informacion que estos sistemas utilizan no es informacion basica sino informacion de tipo agre-

gado, que esta estructurada en funcion de los algoritmos de andlisis y optimizacion.
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En la siguiente figura se ofrece una representacion grafica del posicionamiento de cada herramienta
con respecto a la clasificacion de los procesos de la cadena de suministro y la clasificacion ante-

riormente introducida.

laniflicacion

Analitico

uecitn Flanificacian

Transaccional

Suministro Dperaciones| |Logistica Demanda

En el apartado 3.2 se presentaran con mas detalles las principales diferencias entre estos dos ti-

pos de sistemas.

En este apartado se analizara la estructura de los datos de los sistemas SCM en términos genéri-
cos, ya que cada solucion software tiene una estructura de datos especifica.

Los datos proporcionados por los sistemas ERP estan constituidos en su mayoria por transacciones
que registran un evento especifico dentro de la empresa. Puede tratarse de un evento que refleja
un movimiento fisico de mercancia, un movimiento de dinero o una peticién de compra a un pro-
veedor o de venta hacia un cliente. Todas estas transacciones estan recogidas en tablas relacio-
nadas entre ellas a través de procesos a veces muy complejos, pero donde no estéa reflejada de nin-

guna manera la estructura de la cadena de suministro.




Los datos de los sistemas SCM estén organizados de manera coherente con la estructura de la
red que constituye la cadena de suministro y utilizando datos con cierto nivel de agregacion y no
puros datos transaccionales. En concreto, habra que reflejar para cada elemento o nodo de la ca-
dena (proveedor, fabricante, almacén o cliente) sus caracteristicas logfsticas y sus relaciones con
los demas elementos de la red. Asi que las bases de datos estan estructuradas de manera que, por
un lado, esté reflejada la estructura de la red v, por el otro, esté identificado cada elemento a tra-
vés de unos datos numéricos que describen sus atributos (logfsticos, de coste, de procesos, etc.).
Otros factores que caracterizan las bases de datos de los sistemas SCM son, por un lado, la pre-
sencia de las restricciones que afectan a nivel logistico a cada elemento de la cadena y, por el otro,
la explicita definicion de las politicas de gestion.

Ademas, siendo el objetivo de los sistemas SCM la toma de decisiones a través de simulaciones
de posibles escenarios futuros, todas las bases de datos estan disefiadas de manera que se pue-
dan examinar varios escenarios y soluciones en funcién de determinados parametros de gestion,
generando “versiones” distintas que serviran para comparar los resultados obtenidos de las simu-

laciones.

Ejemplo de estructura de datos tipo SCM: el madulo de Planificacion de la Demanda.
Uno de los conceptos clave en la planificacion de la demanda es la posibilidad de agregar los da-
tos basicos de venta (por ejemplo la venta de un articulo a un determinado cliente en un dia con-
creto) segln distintos criterios, como por ejemplo el drea geogréfica, las familias de productos o
los canales de venta.

La agregacion de las ventas puntuales segin uno 0 mas de estos criterios permite elaborar previ-
siones mas fiables por el hecho de que se reduce la variabilidad que afecta a los datos puntuales.
La estructura que se suele utilizar para crear estas agregaciones se define como la piramide de la
demanda: cada cara de la piramide representa un criterio de agregacion y, dentro de una misma ca-
ra se pueden definir varios niveles de agregacion, intermedios entre el mas agregado, que suma to-
dos los valores, hasta el mas desagregado, que son los datos puntuales de venta. Esta estructura

permite elaborar todas las combinaciones posibles de agregacion o desagregacion simplemente
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definiendo el criterio de agrupacion. La elaboracion de las previsiones se centrara solamente en
aquellos niveles de agregacion significativos, es decir, en los niveles que ofrecen un error minimo
de prevision.

Estas posibilidades de agregacion son imprescindibles para la mayoria de los maédulos de planifi-
cacion, pero no es la Unica caracteristica utilizada. Es necesario crear estructuras especificas pa-
ra cada necesidad de planificacion. Los datos de produccion, por ejemplo, deberan organizarse de
manera que se recojan las limitaciones de los recursos productivos, de las posibles secuencias de
los procesos de fabricacion, de las agrupaciones en familias de productos por tipo de recurso, etc.
Para los datos del transporte, se mirard a bases de datos que contemplen una fécil y escalable con-
figuracion de amplias y complicadas redes de comunicacion entre varios puntos de la cadena de su-
ministro, de agrupacion por caracteristicas de carga similares de los medios de transporte, etc. Otro
ambito donde los sistemas SCM reflejan estructuras de datos especificas para la planificacion es
el de los costes. Tipicamente los costes de las empresas se estructuran en funcion de criterios con-
tables, fiscales o financieros. Muy poca atencion se dedica a los criterios logisticos de asignacion
de los costes.

Muchos de los modelos de optimizacion aplicados en las herramientas SCM necesitan asignar los
costes en funcién de determinadas relaciones causales con las operaciones logisticas, mas que en
base a criterios fiscales, por ejemplo. Por lo tanto, esta nueva estructura de costes es imprescin-

dible para poder tomar decisiones de caracter econémico sobre la cadena de suministro.

Aunque en los apartados anteriores ya se han introducido algunas diferencias entre los sistemas
ERPy SCM, en este apartado se describiran explicitamente las principales diferencias entre los dos
sistemas. Existe, en este sentido, una confusion generalizada sobre estas herramientas debido tam-
bién a la accion comercial de las firmas de software que intentan transmitir un mensaje de “solu-
cion global” para todas las necesidades de una empresa tanto a nivel de planificacion como de eje-
cucion.

Los principales aspectos diferenciales se presentan a continuacion:




ERP SCM

Objetivo Reporting sobre la situacién actual Toma de decisiones para escenarios futuros
0 pasada, introduccién y consulta de datos

Alcance temporal Pasado y presente Futuro

Vision de la empresa Par funciones Global e integrada de toda la cadena
de suministro

Base de datos Muy poco estructurada y con datos BD que reflejan la jerarquia de planificacién
basicos o con escasa elaboracion y datos agregados para los modelos
de optimizacién

Tiempo de Implantacion  >12 meses Entre 3y 9 meses

Personas involucradas Toda la organizacion Direccion y equipo de planificacion

en la gestion

Cambios en la empresa Revisién de los procedimientos elementa- Revisién de procesos de planificacion que
les de la empresa para automatizar opera- integran todas las funciones de la empresa

ciones repetitivas y mejorar su eficiencia

Para que un sistema SCM funcione de manera efectiva, es necesario que esté integrado con un sis-
tema transaccional o con un sistema tipo Data Warehouse para poder alimentarse con los datos
actualizados de venta, status del inventario, 6rdenes de produccion o envios a clientes y, ademas,
para poder pasar los resultados de la planificacion al sistema que efectivamente los ejecutard. En
este sentido un sistema SCM depende en gran medida de la informacién almacenada en el ERP
de forma significativa de su calidad.

Los datos que hay que intercambiar entre los dos sistemas se pueden clasificar de la siguiente manera:

1. Datos de parametrizacion: se trata de los datos de inicializacion del sistema SCM como, por
ejemplo, la lista de productos, BOM, routings, capacidad productiva de los recursos, etc.

2. Datos de actualizacion de la parametrizacion: se trata de los datos de actualizacion de los pa-
rametros de configuracion, como, por ejemplo, cuando hay que introducir un producto o un nue-
VO recurso productivo.

3. Datos transaccionales: son los datos que actualizan el status de la cadena de suministro segin
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una frecuencia predeterminada, como el status del inventario, la disponibilidad de los recursos,
los pedidos de los clientes, los envios entregados, etc.
La estructura tipica de intercambio de estos datos esta representada en la siguiente figura. El sis-
tema SCM puede estar conectado bien directamente al sistema ERP o indirectamente a través de
un sistema de almacenamiento de datos (Data Warehouse o DW). En este segundo caso, el siste-
ma DW es simplemente un repositorio de datos y la comunicacion con el SCM el unidireccional. Es-
ta solucion es preferible cuando la sincronizacion con el ERP conlleva un elevado intercambio de

datos o cuando es necesario poner en comunicacion varias empresas con distintos ERPs.

SISTEMA SCM SISTEMA DE
DATA

WAREHOUSE

Debido a esta dependencia de datos del sistema ERP, en general podemos afirmar que la mayoria
de los sistemas SCM estan dotados de médulos especificos para las interfaces con los sistemas
transaccionales y que, en muchos casos, sobre todo con las principales firmas de ERPs, estas in-
terfaces estan garantizadas por numerosas implantaciones anteriores.

De todas formas, los problemas de interfaz con los sistemas ERP siguen siendo causas de incon-
sistencia de datos y retraso en las implantaciones, debido en gran medida a que en el mercado
espaniol hay un porcentaje significativo de soluciones ERPs desarrolladas in-house, con lo cual la
interfaz tendra que estar disefiada a medida.

Otro aspecto importante a mencionar de los sistemas SCM en el ambito de |a integracion con otros
sistemas informaticos, es la oferta de modulos especificos de colaboracion entre los elementos de
la cadena de suministro, en particular modo con los proveedores y los clientes. En este sentido, las
actuales tendencias de e-business (B2C, B2B, B2A, etc.) y de colaboracion a través de Internet (VMI,
CPFR, etc.) han empujado el desarrollo de aplicaciones donde ademas de la comunicacion y la in-

tegracion informatica entre los sistemas.




4. HERRAMIENTAS SCM DISPONIBLES EN EL MERCADO ESPANOL
En el mercado espafiol existen numerosas soluciones SCM, destacando entre todas ellas ocho em-
presas. De estas, 3 son proveedores de sistemas ERP con funcionalidades SCM integradas, mien-

tras que las otras 5 son proveedores especializados en SCM (nicamente.

En la tabla siguiente, se ofrece un cuadro resumen de los datos generales de las empresas de SCM
con presencia en Espafia.

Hay que destacar que existen otras empresas, sobre todo entre las que ofrecen soluciones softwa-
re ERP, que incluyen dentro de su suite de productos, mddulos que se pueden considerar de tipo
SCM. En este resumen hemos incluidos solamente las que tienen soluciones especificas tipo SCM,

que podrian implantarse de manera independiente del ERP.

Empresa Fundada Empleados Sede ERP Clientes Contacto Espaiia
(ERP+SCM)
i2 1988 5.600 USA No 950 Rafael Quintana. 93 3443322
rafael_quintana@i2.com
93 3443322
Intentia 1977 3.400 Suecia  Si 4.000 Joan de Ribera Solé. 93 6001600

j.sole@intentia.es

JD Edwards 1977 5.000 USA Si 6.500 José Manuel Rojo. 91 7430900
jose_manuel_rojo@jdedwards.com

Logility 1995 230 USA No 400 José Solera. 91 6781190
jsolera@logility.com

Manugistics 1981 936 USA No 1.100 Enric Aguilar. 93 4093357
eaguilar@manugistics.com

SAP 1972 25218  Alemania  Si 1.400 Enric Roca. 93 4833500
enric.roca@sap.com

Toolsgroup 1972 50 Italia No 100 José Presencia. 93 4125768
jpresencia@toolsgroup.com

TXT 1972 350 Italia No 250 Santiago Safont. 93 3634040
santiago.safont@txtgroup.com
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La clasificacion de unas herramientas software representa una tarea complicada porque depende
mucho de los requisitos de cada cliente. Algunas herramientas pueden ofrecer un mayor nimero
de funcionalidades que otras, pero sin embargo no todas estas funcionalidades pueden ser nece-
sarias para un cliente concreto. Ademas, dentro de cada funcionalidad existen diferencias signifi-
cativas entre las diferentes soluciones software, que pueden cumplir parcial o completamente
con los requisitos especificos de una empresa.

Un ejemplo servird para comprender con mayor claridad este aspecto. Para un sistema SCM, cuyo
principal objetivo es la integracion y coordinacion de todas las funciones de la cadena de suminis-
tro, una de las funcionalidades mas importantes es la posibilidad de realizar una planificacion de
la demanda de tipo colaborativo, internamente entre las distintas funciones de la empresa y ex-
ternamente con los clientes. Dentro de esta macro-funcionalidad, existe un nimero elevado de mi-
cro-funcionalidades que, dependiendo de las necesidades de la empresa, pueden ser muy especi-
ficas. Si, por ejemplo, la estructura comercial de la empresa esta organizada por regiones o paises
y dentro de cada area geografica existe un jerarquia de tomas de decisiones, la herramienta de-
bera disponer de una serie de funcionalidades que permitan reflejar esta jerarquia en la elabora-
cion de las previsiones de venta, permitiendo por un lado que se llegue a unas previsiones con-
sensuadas entre las personas responsables, pero al mismo tiempo manteniendo la prioridad
establecida por la jerarquia y la coherencia entre los datos. Cuando esta estructura es muy com-
pleja, la gestion de permisos y |a trazabilidad de todos los cambios efectuados por las personas res-
ponsables de las previsiones, puede ser una tarea muy compleja, y por lo tanto es necesario dis-
poner de funcionalidades que gestionen este tipo de control.

Por consiguiente, consideramos que una clasificacion de las distintas herramientas basada en las
funcionalidades cubiertas no puede ser al mismo tiempo detallada y valida para todas las empre-
sas. La situacion especifica de cada empresa debera ser analizada caso por caso y en funcion de
sus necesidades puntuales.

A continuacion, se presentaran dos tipos de clasificacion que nos parece que pueden mantener

un caracter de generalidad, y por lo tanto de utilidad, para cualquier empresa.




4.2.1. Clasificacion por coste y funcionalidad

La primera clasificacion tiene como objetivo diferenciar las empresas de software segin dos aspectos:
el coste de implantacion y operacin, y la funcionalidad global de la herramienta. Como es l6gico ima-
ginar, a mayor funcionalidad corresponde un mayor coste de implantacion, pero en muchos casos hay
que destacar que, por un nivel de funcionalidad muy similar, se pueden encontrar soluciones con dife-
rencias de coste de implantacion y operacion significativas. Esto se debe a dos causas principales.

La primera es que el coste de implantacion, el cual se compone de un coste de licencias y un coste de
consultoria, para determinadas empresas software varia en funcion del cliente, porque por un lado no
siempre suelen existir precios estandar para las licencias, ya que en algunos casos dependen de los aho-
rros potenciales que la solucion puede generar, y porque, por el otro, el ratio entre coste del software y
coste de la consultoria depende del software y de las consultoras que la implantan.

La otra causa es el coste de operacion; es decir, el coste de mantener la herramienta cada afo, que se
compone de un coste anual de mantenimiento (hardware y software) y de un coste de personal interno
y/o externo para el funcionamiento del dia dia. También en este caso, hay herramientas que se dife-
rencian en términos de % de coste de mantenimiento con respecto al coste global de las licencias y en
términos de coste del personal informatico que hay que dedicar para el funcionamiento diario.

En cualquier caso, en el siguiente grafico se presenta la clasificacion aproximada y genérica por coste

total y por funcionalidad de las herramientas.

Capscidad de ajecucidn

Precio toial implaniacién y operacitn
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4.2.2. Clasificacion segln la matriz de la planificacion de la cadena de suministro

La segunda clasificacion propuesta tiene como objetivo reflejar el grado de cobertura de cada he-
rramienta con respecto a la matriz de planificacion de la cadena de suministro presentada en el
apartado 2.1.

A continuacion, se presentara para cada una de las herramientas analizadas (en orden alfabético),
un esquema de los mddulos que componen la particular solucién SCM dentro del marco de refe-

rencia de la matriz de planificacion de la cadena de suministro.
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Para evaluar el posicionamiento de cada herramienta dentro del mercado espafiol de SCM, se ha

realizado una encuesta entre los proveedores software indicados anteriormente.

Para comparar las distintas empresas, se han solicitado los siguientes datos:

e Numero de implantaciones SCM en el mundo: para evaluar el tamafio de la empresa a
nivel global, y

e Afo primera implantaciéon SCM en Espana.

e Namero de implantaciones en Espafia de SCM: para evaluar la expansién que la em-
presa ha tenido en Espafa a partir del afio de la primera implantacion y para comparar con
la evolucion global.

e Implantaciones SCM en curso: para evaluar la evolucién actual y futura de la empresa en

el mercado espafiol y para estimar su posicionamiento.




e Sectores de implantacion: se indican los sectores donde la empresa ha conseguido rea-
lizar implantaciones en Espafa.

e ERPsconlos que se ha integrado.

e Partners en Espafia: lista de consultoras que tienen acuerdos de colaboracion para la
implantacion de la herramienta.

¢ Informacion presentada por la empresa: informacion de caracter comercial que cada

empresa ha considerado oportuno afiadir para resaltar algunos aspectos de su herramienta.

Los resultados de la encuesta se indican a continuacion (los datos han sido proporcionados direc-

tamente por la empresa software):

Empresa Nedeimplantacio- | Afio 12 implanta- | N°de implanta- | N* de implanta- | Sectores de ERPs con los que | Partners Informacidn presentada
nesenelmundode | ciondefa SCM | cionesen ciones en Espaiia | implantaciones se han en Espafia por la empresa
madulos SCM en Espafia Espaiia de SCM | de SCMen curso | en Espafia integrado
i? 950 2000 10 5 Distribucidn, transpor- | SAP, Oracle, Accenture, Andersen, i2 technologies es la tinica empresa de soft-
Technologies te, metal, industria, JDEdwards Cap Gemini Emst & Young, | ware que utiliza una empresa de auditoria
construccion, Deloitte, HP, IBM, Indra, externa e independiente para cuantificar el
telecomunicaciones Neoris, Soluziona, SUN, valor generado en sus clientes. Hasta la fe-
cha, hemos generado més de 30.000 millo-
nes de euros en valor auditado en nuestros
clientes.
Logility Inc. | Mas de 400 1998 2 aprox. 2 Oracle, Baan, ATOS ODS Origin, IDOM e | Logility es uno de los tres principales prove-
People Soft, JD | Informética I Corte Inglés | edores de soluciones integradas de “princi-
Edwards, SAP, pioa fin" dentro de la Cadena de Suminis-
Roos Systems, tro con sus soluciones de planificacion
Computer colaborativa basadas en internet. Con un
Assaciates, entorno cliente-servidor abierto y escalable,
Marcam, QAD, Logility Voyager Solutions es sencillo tanto
BPCS, Solucio- de implantar como de utilizar, integrandose
nes in House, sin problemas con los ERP més extendidos,
etc... incluso con soluciones desarrolladas a me-
dida, y de forma nativa sobre plataformas
de IBM-AS/400
Manugistics | Mas de 1100 1993 30 5 Productos de consumo | SAPR/3,R/2,JD | Accenture, Anbor Implantaciones con retorno dentro del afio.
clientes con un instalaciones (GPC), Retail, Automo- | Edwards, BPCS, | Consulting, Bussines T&G, | Aplicacion en espafiol.
promedio de 4 cidn, Life Sciences Baan, Oracle, Pe- | IBM, IDOM, PWC
mddulos por (farmacéuticas y qui- | ople Soft y varios
cliente micas), comunicacio- | ERP menores/ lo-
nes y High-Tech, pren- | cales
sa/publicaciones
SAP-APO | 1400 1999 10 aprox. 6 Todos los sectores, en-  R/3, JO Edwards (36 Partners en Espafia entre los | Lideres del mercado en ingresos SCM.
tre los que destacan que destacan: Accenture, An-
CPG, Siderurgia, Far- dersen, CGEY, DMR, PWC Con-
macia, Quimica sulting, Schlumberger Sema
Toolsgroup | Mds de 100 1998 N licencias: 34 | N° licencias: 14 | Quimico, Farmacéuti- | SAP,BPC’s, Accenture, Deloitte, Gedas, | Toolsgroup es una consultorfa logistica con
Spain Neclientes: 14 | N°clientes: 5 co, Eléctrico, Construc- | Manugistics, JD | IDOM, KPMG, Miebach, implantacion en Europa, especializada en
cidn, Ferretero, Retail, | Edwards, Baan, | Transiciel proveer soluciones avanzadas de planifica-
Automocion, Gran Customs, Mfg cion de la Supply Chain y posicionada en los
consumo, Moda Pro Procesos y Planificacion logistica (SCP). La
tecnologia es propia de Toolsgroup: DPM
(Distribution Planning Model).
TXT 250 2001 (1er afio de 3 CPG, Fashion, Quimico,| SAP, BPCS, Accenture , Cap Gemini Solucion europea disefiada para el mercado
e-solutions, operaciones: Automocion, Compo- | Baaan, Movex, | Emst & Young, Ibermatica, | europeo. Verticalizaciones para diversos
SL no hay datos) nentes industriales... | JDEy otros IDOM, Kurt Salmon sectores. Solucion de costes y tiempos de
Objetivo Associates, Tecsidel, implantacién sensiblemente inferiores a la
2002:12 Transiciel media del mercado. RO rapido.
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5. EL PROYECTO DE IMPLANTACION DE UNA HERRAMIENTA SCM
En el presente capitulo describimos la metodologia utilizada por IDOM para la implantacion de una
herramienta SCM y que consta de 3 fases: la definicion conceptual del proyecto, la seleccion del

proveedor de SCM vy la implantacidn fisica del sistema.

5.1.1. Diagnéstico de la cadena de suministro

El primer paso para la definicion conceptual del proyecto es el andlisis de las practicas actuales de
la empresa en la gestion de la cadena de suministro, que servird para determinar cuales son sus
principales carencias.

Para la realizacion del diagnéstico se debe involucrar a todas las areas funcionales de la empre-
sa, desde la direccion general a los departamentos de produccion, logistica, compras, marketing,
ventas o tecnologia de la informacion. Se analizaran tanto los principales procesos tanto los prin-
cipales procesos que realizan como la interaccion entre areas funcionales.

Estos procesos se compararan con las mejores practicas del sector, a partir de una serie de indi-
cadores considerados como clave, que se describen con mas detalle en el siguiente apartado. Es
importante enfocar el analisis dentro del contexto de la problematica particular de cada empresa.
Como resultado de la fase de diagnéstico se definiran las principales carencias de la empresa en

la gestion de la cadena de suministro.

5.1.2. Definicion de objetivos

Antes de empezar cualquier proceso de reestructuracion y mejora de la cadena de suministro, necesita-
mos tener una idea lo mas claray precisa posible de la situacion actual. Para poder medir un sistema com-
plejo como la cadena de suministro de una empresa, una de las metodologias mas adecuada consiste en
utilizar indicadores claves o Key Performance Indicators (KPIs) de los procesos y operaciones principales
de la empresa. La idea es que, a través de estos indicadores, se pueda medir la situacion actual de la
cadena y fijar valores objetivos o targets. Los indicadores permitiran definir un Roadmap; es decir, el ca-

MINo a sequir a través de acciones concretas para poder mejorar la gestion de la cadena de suministro.




El enfoque que IDOM propone al sistema de indicadores tiene en cuenta los siguientes factores:

e | os indicadores tienen que ser orientados hacia el futuro.

e |os indicadores no estan relacionados solamente con aspectos financieros, sino que incluyen
también aspectos mas operativos y tacticos como el servicio al cliente, la flexibilidad de res-
puesta de la cadena a cambios de mercado/demanda, la calidad de las previsiones, etc.

¢ | os indicadores miden procesos y no areas funcionales de la empresa.

e |o0s aspectos criticos para crear valor a la empresa son la eficiencia y la efectividad de las

operaciones.

El esquema que entendemos utilizar esta organizado alrededor de unos pocos KPIs fundamenta-
les que permitirdn medir los procesos criticos de toda la cadena de suministro. Algunos KPIs esta-
ran directamente relacionados con otros indicadores de nivel mas bajo de manera que se pueda
identificar la causa de desviaciones y también el area funcional responsable. En otras ocasiones re-
presentaran directamente el estado de un determinado factor/proceso de la cadena.

Después de determinar cudles son los indicadores criticos para la empresa (KPIs), el esfuerzo se de-
beréa centrar en medir cual es el valor actual de cada uno de ellos, para, a partir de este valor, de-

terminar las acciones a seguir (Roadmap).

5.1.3. Analisis de costes/beneficios

A partir del valor de los KPIs seleccionado habra que definir cuales son los valores alcanzables y
cuél es el coste de las acciones a emprender para alcanzarlos. En esta fase del proyecto se reali-
zara un analisis previo de la rentabilidad de la inversion en un sistema SCM.

Para este andlisis de rentabilidad habra que tener en cuenta, en primer lugar, cuéles son los costes
del proyecto, en los que habra que incluir costes de las licencias de software, de la consultoria, los
costes anuales de mantenimiento y los costes internos por personal propio de la empresa dedica-
do al proyecto. Se tratara de una estimacion aproximada, puesto que variara en funcion del proveedor

de software que sea finalmente elegido.
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Por otro lado, habra que cuantificar también cuéles son los beneficios alcanzables, medidos en tér-
minos econdmicos. Asi, por ejemplo, la mejora en la exactitud de las previsiones repercutira, por
ejemplo, en una reduccion del stock de seguridad necesario, que a su vez significa una disminucion
del coste de inventario. También repercutiria, por ejemplo, en una reduccion de los obsoletos, cuyo
impacto econémico hay que valorar también.

A partir de estos costes y beneficios calculados, se realizara un andlisis previo de la rentabilidad
de la inversion, que determinara la continuidad o no del proyecto de implantacion de un sistema
SCM.

5.1.4. Planificacion del proyecto

Después de verificar, tras un primer analisis, la rentabilidad de la implantacién de un SCM, hay que
definir todas las tareas que es necesario acometer, asignar responsables para cada una de las ta-
reas y planificarlas en el tiempo.

Entre las tareas planificadas se incluiran trabajos previos a la implantacién, como por ejemplo la
estandarizacion de formatos o la codificacion de todos los productos, y trabajos propios de la im-

plantacion, como la seleccion del proveedor o la implantacion propiamente dicha.

5.1.5. La gestion del cambio

La implantacion de un sistema SCM supone, en muchas ocasiones, un cambio drastico en las es-
tructuras y los procesos de las empresas. No debe infravalorarse el impacto de este cambio, pues-
to que una de las claves del éxito de una implantacion radica en el grado de compromiso e involu-
cracion de las personas de la organizacion. Por este motivo, resulta fundamental realizar una
redefinicion de procesos y relaciones interdepartamentales que permitan la implantacion y la adap-

tacioén a la nueva situacion.

5.2.1. Seleccion previa de proveedores

Como primer paso para la seleccion del proveedor de SCM habra que realizar una seleccion pre-




via de posibles proveedores. Los criterios para esta seleccion previa pueden ser diversos. Entre
ellos, se puede citar el precio de la solucion SCM. Muy ligado a este factor esta el de la compleji-
dad del proyecto. Otro posible criterio de decision seria la necesidad de integrabilidad con otros sis-
temas ya existentes en la empresa, como sistemas ERP. sistemas de gestion de almacén, etc.

La seleccion previa no deberia incluir mas de 4 posibles proveedores, y seré para estos proveedo-

res para los que se realice la comparacion a partir de las especificaciones definidas.

5.2.2. Definicion de los requerimientos funcionales

Los requerimientos funcionales seran la piedra angular que permita la comparacion entre las dife-
rentes soluciones preseleccionadas. Deberan, por tanto, realizarse con un nivel de detalle suficiente
en funcion de las necesidades de la empresa.

La definicion de estos requerimientos es una tarea ardua que requiere, en general, la involucracion
tanto de recursos propios de la compafifa como de expertos externos. Seré necesario, para cada
uno de los médulos que se pretende implantar, detallar cuales son las funcionalidades que el sis-
tema debe cubrir para adecuarse a la problematica especifica de la empresa.

Podran definirse distintos grados de exigencia para el cumplimiento de los requerimientos defini-
dos. Asi, por ejemplo, habra algunas funcionalidades consideradas como estrictamente necesarias,
de modo que el hecho de que un sistema no pueda cubrirlas serd motivo suficiente para descartarlo
de la seleccion. Por el contrario, habré otras funcionalidades cuyo incumplimiento no excluya al sis-

tema correspondiente.

5.2.3. Creacion de la short list

El documento de especificaciones funcionales sera remitido a cada uno de los proveedores, que de-
beran detallar, con los comentarios que consideren adecuados, el grado de cumplimiento de cada
una de las funcionalidades.

Este documento, cumplimentado por cada uno de los proveedores, seré el que sirva para determi-
nar cuales son los que van a formar parte de la lista corta. La documentacion entregada puede ser

también soportada por demos en las que se pongan de manifiesto las funcionalidades manifesta-
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das, asi como con visitas a empresas con una problematica similar que cuenten con un SCM en fun-

cionamiento.

5.2.4. Analisis comparativo y Calculo del retorno a la inversion

Los proveedores seleccionados en la lista corta deberan elaborar una oferta completa en la que
se valoren todos los costes citados en el apartado 5.1.3 (licencias, mantenimiento y consultoria),
ademads de una planificacion del proyecto de implantacion.

Junto a la oferta, deberan elaborar un célculo del retorno de la inversién (ROI), justificando la ren-
tabilidad de la misma. Para ello, deberan cuantificar todos los ahorros derivados de la implantacion
del SCM: reduccion de stock, reduccion de obsoletos, aumento de las ventas por incremento del ni-
vel de servicio, etc. En este sentido, algunos proveedores elaboran pequefios proyectos piloto,
con datos reales de la empresa, en los que miden efectivamente el impacto, por ejemplo, de la
utilizacion de su sistema de planificacion en la planificacion de la demanda, extrapolando los re-
sultados obtenidos al conjunto de la compafiia. En otros casos, la estimacion de los ahorros se rea-
liza a partir del estudio comparativo con los resultados obtenidos en otros proyectos similares.
Todos los factores mencionados, asi como criterios generales como la estabilidad y solidez de la
empresa, la vision de futuro, o la tecnologia informatica, son los que permiten a la empresa tomar
una decision sobre el proveedor a elegir. Se trata de una decisién multicriterio en la que habra

que valorar la importancia relativa de cada uno de ellos.

5.3.1. La organizacion del proyecto de implantacion

Para que el proyecto de implantacion de una herramienta SCM tenga éxito es necesario definir la
organizacion del proyecto. En este sentido, serd necesario determinar la estructura del equipo de
proyecto, en el que habra una componente de personal interno y otra de expertos externos. El per-
sonal interno de proyecto debera tener una dedicacion muy intensa y una total involucracion du-
rante el periodo de implantacion.

Dentro de la organizacion del proyecto habra que definir también las responsabilidades de cada uno




de los miembros del equipo, las interacciones entre ellos y todos los procesos de documentacion

y Reporting.

5.3.2. Los pasos principales del proceso de implantacion
Aunque el proceso de implantacion depende, en parte, del proveedor elegido, puesto que cada uno
de ellos sigue una metodologia especifica de acuerdo con las caracteristicas y complejidad de la

herramienta, si es posible definir una serie de etapas genéricas de este proceso:

¢ Definicion del proyecto de implantacion. Sera la fase en la que quede perfectamente defi-
nida la organizacion del proyecto descrita en el punto anterior. Se definirdn también los objeti-
vos del proyecto y su planificacion. Ademas, durante esta fase se definiran todas las funciona-
lidades del software que van a ser implantadas y las caracteristicas del entorno de sistemas
ya existentes en la empresa (como, por ejemplo, el ERP), con los que habra que interaccionar.

e Formacion. Se realizan unas sesiones de formacion al personal interno del proyecto sobre las
funcionalidades que van a ser implantadas. Esta formacion ayudard a redefinir los procesos de
planificacion de acuerdo con las mejores practicas y las funcionalidades del sistema.

e Definicion de la aplicacion y la arquitectura del sistema. Se definira la estructura de las
bases de datos segun las necesidades y niveles de agregacion requeridos. Ademas, se defini-
ran los requerimientos de hardware y de interfaz con los sistemas existentes.

e Parametrizacion del prototipo. El prototipo estara formado por una pequefia muestra de las
referencias de la empresa para las que se realizara una implantacion en pruebas. Sobre este
prototipo, que todavia no estara en produccion, se realizara el ajuste y la comprobacion de que
los resultados que proporciona son satisfactorios.

e Definicion de los procedimientos. Una vez aprobado el prototipo, se definirdn todos los
procesos de planificacion y las responsabilidades por areas funcionales.

e |mplantacion del piloto. El piloto consiste en la implantacion real de la herramienta en una
parte limitada de la cadena de suministro. Este alcance parcial puede ser tanto a nivel de refe-

rencias como de areas geograficas. Los objetivos del piloto son, por un lado, demostrar que el
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software utilizado cumple con los requisitos de planificacion de la empresa a nivel global y,
por otro lado, demostrar que los ahorros y las mejoras planteadas son alcanzables en los tér-
minos establecidos. Las ventajas de realizar la implantacion partiendo de un piloto son que se
limita el riesgo de implantacion y se suaviza el impacto del cambio dentro de la organizacion.

e Formacion. La implantacion del piloto finaliza con la formacion de todos los que van a ser usua-
rios de la herramienta en las diferentes areas de la empresa.

e Arranque del piloto. La entrada en produccion del piloto se realizara de forma progresiva. Al
principio se funcionard en paralelo junto con el sistema existente, pasando, al cabo de un cier-
to tiempo, a trabajar Ginicamente con la herramienta SCM. Durante la fase de arranque la em-

presa debe estar apoyada de forma constante por un equipo técnico externo de soporte.

5.3.3. La fase de despliegue

Como se ha mencionado, en una primera fase se realiza la implantacién con un alcance limitado (en
familias de producto o en zonas geogréficas), que es lo que se denomina piloto. Una vez consoli-
dado el piloto, se procederia al despliegue de la solucién al resto de la empresa (roll out). Para el
despliegue, y dado que la empresa cuenta ya con la experiencia y los conocimientos de la implan-
tacion del piloto, se recurriria principalmente a personal interno de la empresa, con un soporte pun-

tual de los expertos externos.

5.3.4. La fase de post-implantacidon

El proyecto de SCM no se termina con el despliegue y el arranque de la herramienta, sino que se
requiere un proceso de mejora continua, tanto a nivel de procesos internos como de modelizacion
de la herramienta, que permitira la mejora progresiva de los beneficios obtenidos por la planifica-

cion.









