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Introduccion

El mercado de ventas de servicio y refacciones para vehiculos es uno de los principales
generadores de utilidades para las empresas y ha adquirido cada vez mayor atencion.
Por lo tanto, las empresas siempre estan buscando nuevos métodos y soluciones que
les permitan ofrecer el mejor servicio posible a los clientes a través de sistemas mas
eficientes. En esta tendencia, las empresas que operan en la industria automotriz no

son la excepcion.

Este sector de la manufactura se ha caracterizado por la innovacion y éxito
comprobado de las estrategias vanguardistas en diferentes areas, por lo que la
aplicacién de principios “Lean” para analizar la cadena de distribucion de refacciones
debe ser un paso natural. Este estudio pretende poner de manifiesto las oportunidades
existentes para la unidad de negocios de refacciones de una empresa del sector de
manufactura de vehiculos (se denominard PdeR a dicha unidad de negocios) para la

aplicacion de dichos principios.

Para desarrollar este estudio, se realizara un estudio cualitativo, incluyendo literatura
académica, asi como investigacion en diferentes areas de PdeR. EIl alcance del
estudio consiste en la industria, los principios Lean y la aplicacion de estos en el

mercado de refacciones en el segmento de posventa.



1. Alcance

Explorar la aplicacién de los principios “Lean” en el segmento de negocios de la

distribucion de refacciones para vehiculos en una empresa del ramo.

1.1 Antecedentes

Para el mercado de refacciones de vehiculos, proveer soluciones y servicios se ha
vuelto mas central en la industria, ya que el valor y los margenes de utilidad por el
servicio de posventa ha crecido hasta representar el 45% de las ganancias de una
compafiia que ofrece este soporte. Esto implica reparar los productos, dar apoyo y
asesorar al cliente durante todo el tiempo de vida del producto, para generar valor para
la organizacién e incrementar el conocimiento del cliente de su vehiculo lo que crea
mayores expectativas que deben ser satisfechas generando mayores presiones en el

costo de la cadena de suministros.

PdeR se le denomina a la unidad de negocios que es responsable de ofrecer
soluciones para el mercado de refacciones y servicio para vehiculos de una empresa
del sector. Sus tres principales areas de operaciéon son: distribucion de refacciones,

soporte de producto y de servicio a unidades.

La distribucion es un area importante ya que PdeR es responsable de toda la cadena
de suministro del producto al cliente y por lo tanto debe poner todos los recursos

necesarios para mantener su capacidad de respuesta para satisfacer al cliente.

Para todo jugador en la industria automotriz existen tres objetivos estratégicos:
crecimiento rentable, la eficiencia interna y la renovacion de productos. Ademas de
estos, junto con PdeR queremos establecer claramente un enfoque especial hacia la
eficiencia interna en la distribucion y a la renovacién de productos para evitar su
obsolescencia. Estos objetivos deberian sefalar el rumbo estratégico del segmento de
negocio de refacciones para un periodo de 3 afios. También estableceremos la
necesidad de la definicion de mejores practicas en la organizacion, para reducir los
costos asociados con la distribucién tanto a nivel regional como nacional. Esto ademas

deberia motivar el inicio de varios proyectos paralelos dentro de la empresa.



1.2 Discusioén del Problema

Como se menciono6 anteriormente, PdeR es una organizacion que ofrece soluciones de
partes para refacciones. La direccidon estratégica es proporcionar soluciones de valor
para adaptarse a las necesidades y expectativas de los clientes. Para responder a
estos objetivos y cumplirlos, la organizacién decidié investigar el uso de los principios

Lean en la cadena de valor para la distribucién de refacciones.

Explorar estos principios en PdeR se debe en parte a los casos de éxito en otras
organizaciones y en parte el resultado que el area de produccion de vehiculos de la
empresa ha tenido con estos principios (sistema que es una version adaptada del
Sistema de Produccién Toyota (TPS), y que reforzé la cadena de suministro para la

produccion).

El punto de partida para la utilizacion de los principios Lean en PdeR se remonta a la
operacion del almacén. El almacén central de partes introdujo el pensamiento Lean en
Su operacion y se enfrentd a algunos problemas serios. Si bien el rendimiento ha
mostrado mejoras, el almacén tiene dificultades para la interacciéon y la colaboracién
con las otras partes de la cadena de suministro. La experiencia ha sido que los
diferentes actores hicieron mejoras de manera aislada sin consideracion del efecto en
las otras operaciones. Por lo tanto, sélo sirvié para mejorar el desempefio de una parte
individual en la cadena de suministro en vez de comprender la totalidad la cadena de
valor. Las partes involucradas en la cadena de suministro interno de PdeR son la
gestion de materiales (GM), el almacén de refacciones (AR) y la administracion de la
distribucion y las oOrdenes de compra (ADOC). Estos tres departamentos son
responsables de la adquisicion, almacenamiento y distribucion de las refacciones para

los clientes en todo el pais.

Un problema, identificado por PdeR, es la percepcion que cada uno tiene sobre el
pensamiento Lean. Los tres departamentos los interpretan de modo diferente, lo que se

expresa en la falta de comprension y comunicacion entre los departamentos.

La perspectiva de GM es alcanzar el nivel de servicio predeterminado y optimizar los

niveles de inventario por lo que todas las actividades realizadas se enfocan a las



meétricas que evaluan el nivel de logro de los objetivos. Este departamento, que es
responsable de la compra de componentes a los proveedores, basa sus decisiones
sobre datos historicos recogidos de la demanda de distribuidores y no respecto al
trafico de vehiculos. Esto hace que GM no sea capaz de alcanzar siempre su objetivo

de nivel de servicio y crea fluctuaciones en las cantidades enviadas a los almacenes.

Por otra parte, el departamento de AR que depende de GM se ve afectado por las
decisiones tomadas por este ultimo dada la incapacidad de GM para ver el patron de la
demanda real. Por lo tanto, mientras AR experimenta altas existencias de refacciones
acumuladas en un periodo de tiempo muy corto, también se puede enfrentar al
desabastecimiento de las mismas en algunas ocasiones. Es suma, se conjugan el
fracaso de los proveedores para satisfacer la demanda de AdeR, los problemas de

almacenamiento y una pobre utilizacion del tiempo, el espacio y el recurso humano.

El departamento de ADOC, en el extremo de la cadena interno de AdeR, también se
ve afectada por los problemas de los departamentos de AR y GM de diferentes
maneras. Un problema principal en esta area se refiere a la falta de disponibilidad de
las refacciones en el almacén cuando es necesario. Esto ocurre debido a las
decisiones tomadas por GM vy la ineficiencia en la operacion de AdeR, asi como la
naturaleza impredecible de la demanda. Esto hace que sea dificil para el departamento
de ADOC para organizar sus actividades sobre la base de los principios Lean y su

perspectiva sobre el flujo continuo.

Evidentemente, con el pensamiento Lean en la cadena de suministro del mercado de
refacciones de AdeR se requiere que la organizacion se centre en la comunicacion y la
coordinacion entre todos los actores. Esto implica retos no sélo por la extrema atencion
que cada departamento debe poner en sus propias actividades, sino también
oportunidades como resultado de la motivacién de los gerentes de AdeR para iniciar los

cambios y mejoras en la empresa.

1.3 Propdsito

Como proveedor de soluciones del mercado de refacciones, AdeR se esfuerza por

desarrollar operaciones y procesos Optimos que cumplan con esta misién. La



introduccion del pensamiento Lean y las iniciativas aisladas dentro de las operaciones
del almacén ha destacado el reto de analizar toda la distribucion de refacciones dentro
de las diferentes funciones de AdeR. Por lo tanto, de acuerdo con el el problema el
objetivo de la tesis es investigar y presentar un analisis de los desafios y las
oportunidades de la aplicacion de los principios Lean en AdeR para la distribucién de

refacciones.

Con el fin de crear una forma mas practica de lograr el objetivo, se fijaran tres

preguntas de investigacion que la presente tesis debe responder:

a) ¢Cuales son las caracteristicas del mercado de refacciones, en términos de flujo

logistico al cliente, la demanda y la distribucién?

El objetivo es mirar a la organizacion como EL agente en el mercado de refacciones. La
evaluacion del flujo de materiales a través de la red de distribucion de la organizacion y
las necesidades y expectativas de los clientes afectan a la organizacion en términos de

la demanda de refacciones.

b) ¢Cudles son los recursos especificos, las actividades y capacidades de PdeR
gue podrian ser explotados o desarrollados mediante el uso de los principios

Lean?

Mediante una descripcion de las operaciones de la organizacion y los procedimientos
utilizados se pudo obtener una idea clara de como dichos principios podrian facilitar
una nueva forma de pensar y apoyar la eficiencia interna. El objetivo de la organizacion
de ofrecer soluciones de refacciones a los clientes también requiere del analisis de
capacidades y actividades para que los principios Lean sean una herramienta que

apoye la mejora.

c) ¢Hay oportunidades que podrian ser explotadas en el flujo logistico de PdeR
mediante el uso de los principios Lean y como deberia PdeR aprovechar esas

oportunidades?

Si, si las hay. El conocimiento tanto de las caracteristicas del mercado de refacciones y

su contexto, combinado con las capacidades y actividades dentro de PdeR, llevara a



oportunidades interesantes. La respuesta a esta pregunta, por lo tanto, es que este
analisis podria proporcionar mejores beneficios y también mejorar la forma en que la

compafiia puede proporcionar soluciones competitivas.

El enfoque de la investigacion es exclusivamente a la organizacion y sus funciones. Por
lo tanto, el analisis excluye a los proveedores y clientes en el estudio. La interaccion y
la influencia de los proveedores y los clientes se describen de la perspectiva de la

PdeR. Como clientes se consideran a los distribuidores

La red de distribucion es nacional e incluye puntos con areas especificas, pero no se
maneja en el presente informe debido a que no existe un patron definido para
establecer dichas distribuciones y la variedad de modelos de administracion en cada

una de ellas.

PdeR es una empresa que ofrece servicios y refacciones para el segmento de
postventa de vehiculos. La empresa sirve a siete segmentos de negocio y es una
unidad de negocio de Grupo PdeR con la inclusion de una amplia red de distribucion en

el pais. La compaiiia tiene su sede local en Ciudad de México y tiene 420 empleados.

La compafiia busca maximizar la satisfaccion del cliente el cliente y la rentabilidad

mediante la prestacion de servicios posventa de vanguardia



2. Evaluacion
2.1 Evaluacion del problema

Para hacer frente a la evaluacion del problema, el punto de partida para el andlisis del
problema sera elegir un marco tedrico, la recopilacion de datos y las conclusiones.
Dado el hecho de que la tesis se centra en la investigacion y analisis de la cadena de
suministro interno de PdeR, el marco se adapta sobre la base de la estructura y las
necesidades de la organizacion, siendo el nivel de analisis en varios departamentos de
PdeR, de acuerdo con el esquema que se tiene para proveer soluciones al mercado de

refacciones.

2.2 Recoleccion de Datos

La recopilacion de datos incluye dos secciones principales: la recoleccion de datos

blandos a través entrevistas y otra por medio de observaciones.

a) datos blandos

Una parte considerable de este trabajo se basa en el andlisis de los datos blandos que
han sido recogidos directamente a través de las entrevistas (unas semi-estructuradas
y otra no estructuradas, es decir, cuando el entrevistador tiene una lista de preguntas o
temas generales como la "guia de entrevista" y, por lo tanto, es flexible en la secuencia
de las preguntas con base en la direccion de la discusion. La razén para llevar a cabo
estas entrevistas ha sido para mapear la estructura de las actividades y procesos
dentro de PdeR. Este es el método mas eficaz para comprender el funcionamiento de
la empresa de manera rapida. Ademas, este método ayudd a tener una discusion que
permitié identificar a otros contactos relevantes en PdeR mediante la relacion de los

primeros entrevistados con estos nuevos contactos.

Dado que la estructura de PdeR es orientada a fuciones (functional-oriented) los
empleados en cada departamento no tienen conocimiento suficiente sobre las

actividades realizadas en otros departamentos.

En este sentido, la entrevista ayud6 a obtener las respuestas a sus preguntas de un

experto en la materia al ser mencionado por los entrevistados. Un total de 16



empleados de la compafia fueron entrevistados. Estos empleados fueron

seleccionados de diferentes campos de la GM, AR y ADOC.
b) Observaciones

Las observaciones se realizaron con el fin de registrar los detalles de las actividades de
los participantes en la cadena de suministros de refacciones. Durante estas
observaciones se pudo participar en algunas de las tareas realizadas por el personal en

el almacén desde el principio hasta el final.

2.3 Confiabilidad de la informacién

La confiabilidad es importante en un estudio cualitativo para asegurarse de que los
resultados son repetibles. En general, la repeticion se utiliza para ver si los mismos
resultados que podrian alcanzarse en circunstancias similares en la configuracion y el

entorno.

Como el estudio esta basado en entrevistas y observaciones, es esencial garantizar la
fiabilidad de los métodos de investigacion por lo que se buscé eliminar cualquier
discrepancia entre lo dicho por los entrevistados y las observaciones hechas con lo
cual la fiabilidad del estudio aumenta dado el conocimiento obtenido entre las
entrevistas de los responsables de almacén y de las observaciones realizadas en el
almacén para buscar la validez de los hallazgos que se generan a partir de esta

investigacion.

Para aumentar aun mas la validez de las entrevistas, el resumen de los temas que se
trataron fueron proporcionados a los entrevistados lo que les dio la oportunidad de

cambiar o agregar informacion sobre areas especificas.
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3 Marco de Referencia
3.1 ¢Qué es la PostVenta?

La venta de los productos a los clientes no termina con las responsabilidades de las
empresas. Estas también se encargan del apoyo a los clientes después de que la venta
se lleva a cabo. Por lo tanto, un nuevo negocio comienza justo después de que la
cadena de suministro de fabricacion puso fin a sus actividades y esta es la llamada
cadena de suministro del mercado de refacciones, es decir, la PostVenta. Este
segmento de las empresas sirve tanto para satisfacer las necesidades de reparaciones
de los productos de los clientes asi como para ganar beneficios econdomicos
considerables. Segun varios estudios, aunque los servicios de posventa y refacciones
no pueden contribuir mas de 15 -20% de los ingresos, crean una gran parte de los

margenes de utilidad (hasta el 50%)

También permite a las empresas construir lealtad con sus clientes y generar ventas
repetidas en los productos que ya se han vendido; en los mercados inestables, esto es

lo més importante para encontrar nuevos clientes y mantener a los actuales.

Adicionalmente, crea varias ventajas estratégicas para las empresas al ser una fuente
de ingresos de bajo riesgo y de largo plazo, incurriendo en un costo menor que la
busqueda de nuevos clientes y la comprensién de las tecnologias de los clientes,
procesos y planes. Ademas, en el mundo empresarial actual, donde la competencia
mediante ventajas tecnolégicas es muy intensa, el servicio posventa es un
diferenciador clave para los clientes. Sin embargo, la mayoria de las empresas no han
sido conscientes de esa gran oportunidad hasta hace muy poco. Muchos estudios han
indicado que las empresas ven el negocio del mercado de refacciones como un costo
innecesario y por lo tanto han sido reacios a invertir o poner recursos en el mismo. El
dramatico cambio reciente en las expectativas de los clientes para exigir apoyo,
servicios y soluciones a lo largo de todo el tiempo de vida del producto, subrayo la

importancia del mercado de accesorios para las empresas.

Hoy en dia, las empresas ofrecen diferentes tipos de servicios en el mercado

secundario. Entre ellas garantias de los productos, instalaciones de accesorios,
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servicios de informacion, refacciones, soporte en sitio, etc. Sin embargo, competir en la
cadena de abastecimiento del mercado de refacciones es una tarea dificil. Esto es
principalmente un resultado de las caracteristicas que la postventa hereda la cadena de
suministro comun y sus diferencias con la cadena de suministro normal. En primer
lugar, la postventa debe abarcar todos los productos de la compafia. Dado que cada
producto tiene diferentes partes y proveedores, la cadena de abastecimiento del
mercado de refacciones debe hacer frente a mas acciones de mantenimiento de las
unidades (SKU) que la cadena de suministro de fabricacion. Las razones subyacentes
son el ciclo de vida los productos y también el compromiso de proporcionar piezas de
repuesto durante el tiempo de vida del producto. Por lo tanto, la diferencia entre las
SKU de fabricacion y los del mercado de refacciones podria ser tan grande como 20
veces mas en el mercado de accesorios. En segundo lugar el patrén de la demanda en
el mercado de refacciones no sigue un patron predeterminado y se puede caracterizar
como mas erratico. Por otra parte, las demandas de diferentes partes podria ser muy
diferente cuando se trata de volumenes. Algunas piezas tienen una demanda muy muy
baja o cero, inclusive. Sin embargo, las partes pueden ser costosas y criticas a la vez y
por lo tanto, dificil de controlar. En tercer lugar, la entrega en el mercado de refacciones
es mas compleja que la entrega de los productos en la cadena de suministro de
fabricacion. En el mercado secundario, las empresas necesitan desplegar elementos,
asi como personas, equipos y la infraestructura en mas lugares que para la fabricacion

para ser capaz de satisfacer las necesidades de los clientes.

La complejidad del mercado de refacciones no se limita a las caracteristicas anteriores.
La logistica inversa como una parte esencial de la cadena de abastecimiento del
mercado de refacciones hace que la situacidon sea aun mas problematica y mas dificil
de manejar. El flujo en el mercado secundario a menudo se compone de dos partes:
flujo comun (hacia adelante) y flujo inverso (mas preocupado por el proceso de retorno
para la reparacién o eliminacion de componentes que han fallado, gestion de la
garantia. Este flujo inverso cubre una parte considerable de los flujos del mercado de
refacciones. En la industria automotriz, el flujo de retorno oscila entre el 15% y el 20%

de las ventas (porcentaje que incluye el flujo inverso esperado (incluye el flujo de
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piezas que sean devueltos a la empresa para su reutilizacion) y flujo inverso

inesperado (se produce cuando hay envios erréneos o piezas dafiadas)

Las caracteristicas complejas de la cadena de abastecimiento del mercado de
refacciones (ver figura 1) implican el importante papel de los dos factores
fundamentales: la prediccion y el intercambio de informacion. Sin embargo, cuando se
habla de la prevision de mercado de refacciones, la mayoria de las empresas emplLean
el mismo enfoque que utilizan en su cadena de suministro de fabricacion, es decir, la
planeacion de recursos empresariales (ERP) o de software para superar las dificultades
del mercado de accesorios. Sin embargo, debido a la naturaleza esporadica de la
demanda en el mercado de refacciones tales enfoques conduciran a desajustes entre
la oferta y la demanda y los niveles de servicio bastante pobres. El papel de los
planeadores en el mercado de refacciones debe ser para determinar la probabilidad de
las distribuciones de la demanda y tratar de minimizar los riesgos, eliminando el uso de
algoritmos sencillos basados en los datos del pasado. En cambio, debe utilizarse una
combinaciéon con la informacién de campo del equipo de ventas, clientes, y los
principales indicadores econdmicos. Las empresas normalmente gastan una cantidad
significativa de dinero en las herramientas de planeacién de la demanda, mientras que
una solucioén innovadora para el mercado de refacciones con una amplia variedad de

partes es a adaptar las llamadas estrategias de aplazamiento.

El intercambio de informacion, que es un factor crucial en las cadenas normales es de
mayor importancia en la cadena de abastecimiento del mercado de refacciones debido
a sus caracteristicas especiales. Muchas empresas en condiciones normales
involucran a su cadena de suministro al compartir su informacién con respecto a las
demandas, los programas de produccion y nivel de inventario directamente con sus
principales proveedores. Esto crea transparencia y evita los problemas tales como el
efecto latigo. El efecto latigo, que es un resultado de informacion distorsionada en la
cadena de suministro se refiere a la situacion en la que la variabilidad de la demanda

aumenta en la cadena de suministro.

El uso de las tecnologias de intercambio de informacion hara que el servicio al cliente

sea mas facil de manejar, pero este tema ha sido descuidado por la actores de las
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cadenas de suministro del mercado de refacciones. Por lo tanto, una mejor
comunicacion y colaboracion, asi como compartir los riesgos entre las partes son

factores clave para las empresas.

3.2 Principios Lean

Los principios Lean se derivan del fabricante de automodviles Toyota y ha sido
conocidos en el mundo occidental como la produccion esbelta. El desarrollo y el interés
en estos principios comenzé en la cadena de suministro para la fabricacion y ahora han

evolucionado para abarcar desde el suministro hasta la distribucion.

La filosofia Lean tiene su inicio en la etapa posterior de la segunda guerra mundial,
para proporcionar soluciones para la produccion bajo condiciones de escasos recursos.
El actor méas influyente en este aspecto es Toyota con su Toyota Production System
(TPS). EI TPS se deriva de las practicas y principios aplicados por Henry Ford en el

comienzo del siglo XX.

Los dos pilares fundamentales que determinan TPS son just-in-time (JIT) y la
automatizacion inteligente (autonomation). JIT es definido como la ejecucién de
actividades en el momento oportuno, en el lugar adecuado y en la cantidad adecuada.
Autonomation se refiere a la productividad de los empleados en la organizacion y

difiere de la vision comun sobre la productividad o la optimizacién del sistema.

Lean Manufacturing se basa en la creacion de valor para los clientes con el menor
namero de recursos. Durante las ultimas décadas, la filosofia Lean ha sido capaz de
ayudar a las empresas en diferentes industrias para trabajar de forma mas
estandarizada y eficiente y para lograr los mejores resultados a través de las
inversiones mas pequefas. Aunque comenzé en la industria manufacturera y todavia
es mas comun entre las empresas de produccion, Lean también ha abierto paso a
través de la logistica, la construccion y la industria de servicios. Los beneficios
obtenidos de emplear Lean en las organizaciones son diferentes para las areas
administrativa, operacional o estratégicas. Sin embargo, la mayoria de las
organizaciones busca implementar Lean s6lo por mejoras operativas. Sin embargo, el

proceso de transformacion crea retos para las empresas y esto genera muchas
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razones por las cuales las empresas podrian dejar de aplicar Lean en sus
organizaciones. Algunas de estas razones son: falla en la traduccion de los
indicadores de mejora a los indicadores financieros, eleccion de la secuencia
incorrecta de las mejoras (como bajar el inventario a niveles anteriores a la mejora en
la cadena de suministros), a partir de proyectos dificiles y de bajo impacto, demasiado
tiempo en la teorizacion en lugar de hacer y el fracaso en la ampliacion de las mejoras

en la cadena de suministro.
Valor

Para el saco de postventa en PdeR, buscamos un enfoque sistemético para la
identificacion y eliminacion de desperdicios a través de la mejora continua, con el fin de

lograr la atraccion de los clientes que buscan un mejor servicio.

El primer paso hacia Lean es identificar el valor para el cliente. Esto ayudara a las
compariias a ser capaces de mapear sus procesos Yy tratar de eliminar todas las demas
actividades gque so6lo consumen recursos, pero no agregan valor. Por lo tanto, el primer
paso es examinar los procesos desde el punto de los clientes. Estos clientes deben
incluir tanto los clientes internos, es decir, los que estan en el siguiente proceso, y los

clientes finales externos.

Un enfoque adecuado para definir qué es valor es proponer preguntas tales como: lo
gue el cliente desea y lo que estan dispuestos a pagar. Siguiendo este enfoque se
podra distinguir entre el valor y lo que se describe como un desperdicio. El elemento
clave en este sentido es que las empresas analizan conjuntamente el valor con sus

principales clientes y desafian sus viejas definiciones.

Sin embargo, valor no es simplemente igual a la reduccion de los costos y aumentar la
variedad del producto a través de la personalizacién o la entrega inmediata. Las
empresas deben estar listas para cambios dramaticos que establezcan actividades en
una forma que realmente sirvan a las necesidades de los clientes. Conociendo este
hecho, las empresas también deben aprender a identificar el valor que tiene toda la

cadena de suministro y no de manera aislada.
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Cadena de Valor
Se identifican tres tipos diferentes de actividades. Estas son:

a) No anaden valor

b) Necesario pero no de valor afiadido

c) Valor agregado
El objetivo ultimo de la metodologia Lean es separar las actividades de valor afiadido
de las que no agregan valor y eliminar todos los desperdicios del proceso. Sin
embargo, debe reconocerse que teniendo en cuenta el procedimiento de operacion
actual de PdeR, la segunda categoria es inevitable en el momento. Por lo tanto, el
segundo principio Lean comienza centrdndose en la primera y la tercera categoria de
las actividades para identificar las prioridades, con el fin de ser capaz de crear la
cadena de valor perfecta en el que todas las actividades que agregan valor al producto
0 servicio se mantienen, se mejoraran o eliminan (si es necesario). Por lo tanto, PdeR
debe ser capaz de identificar, analizar y vincular esas actividades mediante un mapeo
de la cadena de valor para identificar los desperdicios dentro de los procesos y ordenar
las actividades de acuerdo a las tres categorias mencionadas anteriormente.
Comunmente, existen 8 tipos identificados de los desperdicios en las operaciones de la
empresa: un exceso de produccion, tiempo de espera, transporte innecesario, exceso
de procesamiento, exceso de inventario, movimientos innecesarios, defectos vy la

creatividad no utilizada del empleado.

Diversos autores reconocen siete herramientas diferentes para el mapeo de la cadena
de valor y cada una tiene un distinto nivel de correlacién con los diferentes tipos de
desperdicios. Por lo tanto, después de la identificacién de las principales fuentes de
desperdicios en las operaciones, las empresas pueden elegir entre las herramientas
mas relevantes. Las herramientas utilizadas en el mapeo de la cadena de valor son:
mapeo de las actividades del proceso, matriz de respuesta de la cadena de suministro,
el cuello de botella por la variedad de produccion, el mapeo de los filtros de calidad, el
mapeo del crecimiento de la demanda, el analisis del punto de decision y la estructura

fisica de (a) el volumen (b) el valor.
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Después de identificar los desperdicios mediante el mapeo de la cadena de valor se
debe buscar la causa raiz de los mismos y tratar de corregir el proceso tanto como sea
posible. Atacar la raiz del problema es esencial para eliminar los desperdicios de forma

permanente.

Flujo

El siguiente paso después de definir el valor y la identificacion de la cadena de valor es
hacer que exista un flujo suave de dicha cadena. Esto simplemente significa eliminar
todo tipo de paro, desperdicio y devoluciones del proceso. El flujo ideal de acuerdo con
el pensamiento Lean es aquel en el que el producto fluye continuamente a través de
todo el flujo de valor desde la materia prima hasta el cliente final. Existen tres pasos

para crear el flujo de la cadena de suministro.

a) Centrarse en la totalidad del producto desde el principio hasta la finalizacion.

b) No haga caso de los limites tradicionales de trabajos, carreras, funciones y
empresas.

c) repensar las practicas y herramientas de trabajo especificas para eliminar paro,
desperdicio y devoluciones del proceso de todo tipo.

Mientras que el primer paso implica tener una vision integral sobre toda la cadena, el
segundo paso pone sobre la mesa la diferencia entre las organizaciones tradicionales
las enfocadas en procesos Lean. Algunas de las caracteristicas de las organizaciones
tradicionales son el trabajo de los departamentos por definiciones de funciones y
especializaciones en un area especifica, con grandes lotes en el sistema, produccién
de bienes con base en prondsticos, acumulacién de inventarios y obsesionadas por el
costo. En el contrario, las organizaciones Lean son aquellas con las actividades
orientadas a los procesos que han sustituido el procesamiento por lotes con un flujo
sencillo (y por lo tanto el nivel minimo de inventario) y enfocados en dar valor real al

cliente.

El flujo continuo se puede establecer en todas las partes de la empresa. Esto incluye el
proceso de disefo, la toma de pedidos, produccién y distribucion. Sin embargo, la

creacion de un flujo continuo no es una tarea facil y es donde las empresas deben
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poner especial atencién en primer lugar. Asimismo, las empresas deben identificar el
proceso que marca el paso (donde el producto toma su forma final para el cliente final)
y empezar a hacer el flujo desde alli. Conceptos y herramientas tales como el control
visual, 5S e indicadores de estado pueden ayudar en la creacion del flujo de proceso.

Pull

El cuarto principio de la filosofia Lean es la situacion en la que sélo se produce bienes
0 servicios si hay una demanda de la los clientes en el resto de las actividades. Esta
definicion se puede interpretar como la filosofia de fabricacion sobre pedido, es decir,
limita explicitamente la cantidad de trabajo en proceso (WIP, en inglés) que puede
estar en el sistema. Las piedras angulares de la estrategia pull son los métodos de
trabajo estandar y la programacion, la cual esta basada en programar las actividades

de asignacion de personal y recursos.

Esta caracteristica proporcionara a las empresas la capacidad de reducir los WIP e
inventarios en la cadena de suministro y a tener un flujo de produccion mas suave.
También permitira mejorar la calidad y reducir costos, ya que los defectos son mas
visibles.

Busqueda de la perfeccién

La perfeccion o la completa eliminacion de los desperdicios, es el ultimo principio en el
pensamiento Lean y consta de dos enfoques complementarios: Kaikaku (cambio
radical) y Kaizen (Mejora continua). Los cambios radicales o Kaikaku se refieren a
todos los cambios fundamentales que una empresa necesita poner en practica con el
fin de avanzar hacia la empresa Lean. Kaizen o mejora continua incluye todas las
mejoras incrementales que sean necesarias después. En esta etapa es importante
acordar objetivos simples, seleccionar una serie de proyectos con el fin de lograr los
objetivos y asignar personas y recursos para el proyecto estableciendo un objetivo

numerico medible en un marco de tiempo especifico.
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4. Descripcion del caso

La investigacion ilustra y describe la cadena de suministro interna de PdeR e investiga
la percepcion y las opiniones sobre el flujo de logistica, cadena de suministro, y Lean.
En este capitulo se apoya en particular la comprensién de como los principios Lean
podrian ser utilizados en un contexto del mercado de refacciones. Se presentan y
describen los actores, las actividades y el material, la informacién y los flujos

financieros.
4.1 Cadena de suministros de PdeR

Con el fin de poder cumplir con la demanda de los clientes, PdeR ha creado una
cadena tal que asegura la disponibilidad de las piezas en los lugares donde se
encuentran los clientes. El término cliente se refiere a la red de distribuidores, mientras
gue los clientes finales se perciben como los clientes de los distribuidores. La cadena
de suministro comprende diferentes nodos en el pais, incluyendo varios almacenes de
apoyo y uno central. Aungue se supone que el almacén central es suficiente para cubrir
toda la gama de partes en inventario, los almacenes de apoyo son los medios para
asegurar una pequefia gama de piezas mas cerca de los clientes. La configuracion de
la red de distribucion de PdeR es el resultado de muchos factores, como las
caracteristicas de la demanda, la restriccion de recursos financieros y la cuota de
mercado de la empresa en diferentes regiones. Aunque diferentes caracteristicas del
mercado en cada regién han hecho necesarios algunos ajustes en la configuracién de
la cadena de suministro inevitable, la estructura general de la cadena de suministro
estd diseflada como se ilustra en la siguiente figura (Figura 1). PdeR sirve las
diferentes necesidades de los distribuidores a través de flujos diferenciados en la
cadena de suministro. Esta diferenciacién se distingue las partes de alta demanda de
las poco frecuentes. También se considera un flujo separado para los 6rdenes de

emergencia.

19



Ordenes del

Refill dia

Almacén de
soporte

i a

Flujo inverso Flujo inverso

4

Ordenes
Almacén

Proveedores stock

Central Distribuidor

\ 4

A

Flujo inverso

Figura 1

Cadena de Suministros en PdeR

Las tres corrientes principales en la cadena de suministro PdeR son la orden para
stock, para uso comun y vehiculos inmovilizados (VI). PdeR tiene mas 150 puntos de
distribucion en todo el pais. Una parte importante de estos puntos de distribucion tiene
un acuerdo con PdeR en el que la empresa tiene la responsabilidad de volver a llenar
su inventario de las partes mas frecuentes. Por lo tanto, de forma semanal se envian
las refacciones a los concesionarios desde los almacenes centrales para asegurar la
disponibilidad de las partes mas necesarias. La estrategia para satisfacer la demanda
de las piezas de alta frecuencia y con demanda fluctuante es almacenarlos cerca de los
clientes finales. En consecuencia, estas piezas de soporte se almacenan en almacenes
de apoyo con el fin de reducir el tiempo de la entrega asi como los costos de
distribucion para el cliente. Ademas, PdeR introdujo un tercer flujo de partes a los
clientes llamados vehiculos inmovilizados (VI). A través de las 6rdenes de VI, PdeR
garantiza entregar las piezas necesarias para el cliente en estos casos que mantienen
el vehiculo fuera de operacion. Las piezas necesarias en el flujo VI se envian a los
clientes tan pronto como sea posible a través de entregas express. Las partes VI se
distribuyen desde los almacenes de apoyo. En caso de que las partes no estén
disponibles, la solicitud se envia al almacén central. Por otra parte, los almacenes de

apoyo se reabastecen con piezas diarias por el almacén central (ver Tabla 1). Como
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uno baja en la tabla la urgencia de la entrega se disminuye y por consiguiente aumenta

el tiempo de entrega.

Lead Time de entrega Tipo de orden | Tipo de flujo
_ Clase 0 Vehiculo inmovilizado VI
g % Clase 1 Ordenes del dia de distribuidores
= g Clase 2 Ordenes de compra para proveedores
?’D. g’ Clase 3 Ordenes de stock de distribuidores
o Clase 4 Ordenes de stock para proveedores

Tabla 1 Prioridad de abastecimiento

Otra razén de la existencia de los almacenes de apoyo es la distancia entre el almacén
central y los clientes en areas especificas. Para ello es necesaria la existencia de

almacenes para los fines de consolidacion.

En la tabla anterior, las clases de orden 0 y 1 se entregan a través de los almacenes de
apoyo, mientras que la clase de orden 3 se envia a los distribuidores directamente a
través del almacén central. Al igual que en las otras cadenas de suministro del mercado
de refacciones, la cadena de suministro PdeR también debe hacer frente a los flujo de
devolucién. El flujo inverso en la cadena de suministro de PdeR se puede clasificar en
dos diferentes categorias. Una corriente de este flujo se crea en la cadena de
suministro debido a los problemas de calidad y errores potenciales, mientras que la otra
corriente se debe a la politica de PdeR hacia los clientes respecto a garantias y
devoluciones. PdeR tiene un acuerdo con sus distribuidores, el cual establece que
PdeR acepta la recompra de las piezas no vendidas de la distribuidores bajo ciertas

condiciones. La logistica inversa y el acuerdo se discuten un poco mas adelante.

Ademas del flujo de materiales en la cadena de suministro, también existen flujos de
informacion operativa y financiera que son gestionados por los distintos departamentos
de PdeR . Estos departamentos que son percibidos como cadena de suministro interno
de PdeR se ilustran en la Figura 2. La cadena de suministro interno de PdeR se
compone de tres departamentos diferentes: GM, AdR, y ADOC. Departamentos GM y

el ADOC estan tratando con las decisiones tacticas como la creacion de politicas para
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la adquisicion, reabastecimiento asi como los sistemas de distribucion. GM, por otra
parte, toma las decisiones sobre los procesos y los recursos en los almacenes a nivel
operativo de la toma de decisiones. El departamento de GM se divide en dos
secciones, la compra y la gestion de reabastecimiento. La Division de Compras trabaja
principalmente con los proveedores y el abastecimiento de las partes al mismo tiempo
gue la gestién de reabastecimiento a los almacenes de apoyo y a los inventarios del

distribuidor.

Compras Reabastecimient ADOC AdeM

GM
Figura 2

Cadena de suministro interno en PdeR
4.2 Administracion del Inventario

El departamento de GM se encarga de la interaccion con los proveedores, asi como la
asignacion de recursos y en qué condiciones se basaron y para qué objetivos. Las
principales actividades y recursos en el departamento de GM estan dirigidos a
desarrollar y gestionar la disponibilidad y el flujo de piezas al almacén. Estas
actividades involucran la relacion con proveedores y el transporte de las piezas de los
almacenes. El objetivo es proporcionar disponibilidad en el sistema de distribucién que
significa que el producto debe estar en el lugar, la cantidad y el tiempo correctos.
Decisiones como éstas son esenciales para proporcionar el “tiempo de solucién” para
los clientes finales y garantizar cierta rentabilidad. El “tiempo de solucion” se define por
PdeR como ofrecer al cliente final una solucién que aumenta las horas para los que los

vehiculos estén en operacion.

Para tomar estas decisiones, PdeR ha establecido rutinas y politicas para actuar
sobre el volumen de la demanda de refacciones y la frecuencia de los pedidos. Estas

politicas consideran la distribucion divergente, el consumo y los patrones de costos de
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toda la gama de partes. Uno de los principales indicadores de desempefio para GM es
de rotacion de inventario. La rotacion se utiliza a menudo como una medida econémica
para mostrar los resultados en la red de distribucion. Esta medicion se basa a en un
namero agregado de partes y, junto con las mediciones de disponibilidad de partes, se
utiliza para evaluar el desempefio de las operaciones. El otro indicador utilizado en GM
es el nivel de servicio que se define como el porcentaje de las lineas suministradas en
cada pedido. Las 6rdenes se dividen en lineas de pedido y cada linea de la orden
indica la cantidad necesaria de una parte. La Tabla 2 muestra los principales

indicadores de rendimiento claves (KPI) en GM.

KPI Céalculo

Turnover Costo de los productos vendidos/Inventario promedio

Nivel de servicio | (NUmero de lineas surtidas en una orden/Numero total de lineas de
la orden)*100

Tabla 2 Indicadores GM

En el flujo logistico de PdeR varias decisiones criticas se basan en las politicas y el uso
de prondsticos para actividades tales como el reabastecimiento, los niveles de stock y
stock de seguridad. La primera decision es si una parte debe ser abastecida basada en
una clasificacién partes basada en la demanda anual y el valor. La demanda anual de
la parte se define como el nimero de 6rdenes en el sistema durante un intervalo de
tiempo especifico. Una orden se produce cuando se crea un pedido de un cliente en el
sistema. Por otra parte, el valor de las partes se determina en intervalos de precio. Lo
gue utiliza PdeR es una matriz de dos dimensiones que identifica tanto la demanda

anual como el valor de las piezas.

El almacén verifica si las partes estan activas (y por lo tanto en stock) o si son de lento
movimiento en las existencias del almacén. Cuando las partes se clasifican como de
lento movimiento, se colocan bajo investigacion colocandola en el almacenamiento de

piezas de lento movimiento o se destruyen directamente en el almacén de apoyo.

Con el fin de reponer las existencias en los nodos de distribucion, PdeR aplica puntos

de reorden. El punto de pedido se determina como balance entre la frecuencia de
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reposicion y el stock de seguridad, el cual se basa en la incertidumbre en el prondstico
y, fundamentalmente, el error de prediccion. El tamafio de la orden se determina por la
cantidad econdmica de pedido (EOQ), que es adaptado a las normas de clasificacién

basada en la demanda anual y el valor como se ha descrito anteriormente.

La combinacion de la cantidad econdémica de pedido y el stock de seguridad,
proporcionan informacion para determinar el nivel de inventarios en los nodos de
distribucion. En el ciclo de reposicion, el punto de pedido se establece en funcion de
dos factores: tiempo de espera (el tiempo desde que la orden de reposicion se coloca
hasta que se repone el inventario) y la demanda de los clientes. PdeR ha definido este
tiempo de espera desde el pedido hasta en stock en tres partes que en su conjunto
afectan a los niveles de inventario en el almacén. La primera es lead time del proveedor
denominado tiempo de fabricacion y la segunda es tiempo de transporte y el tercero es
el lead time de almacén recibo (Figura 3).

I 3

MOQ

unto de reorflen

Stock de seguridad

-

Lead Time

Lead Time de Transporte

- -

Lead Time de Fabricacion Lead Time de recepcitn

Figura 3 Lead Time
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En GM no existen procedimientos estandarizados para la actualizacion de los plazos de
entrega, pero es manejada a través del proceso de evaluacion de proveedores. Desde
GM hay un deseo por establecer plazos de entrega acordados con los proveedores.
Sin embargo, el sistema tiene dificultades para cambiar el lead time ya que hay un alto
grado de intervencibn humana en caso de problemas y otras actividades que afectan
el lead time. Estos problemas incluyen las situaciones en las que hay averias los
proveedores tiene problemas de entregas. GM se acerca a estos problemas desde dos
frentes mediante el establecimiento de un programa de precision de entregas del
proveedor y que incluye un tiempo de espera de proteccion para cubrir la incertidumbre

en los flujos de entrada.

El pronéstico juega un papel importante para PdeR para poder proporcionar
informacion para el reabastecimiento y el envio de partes a la red de distribucién. El
objetivo es prever el patrén de consumo de piezas por los clientes en los diferentes
nodos de la red de distribucion. Debido a la proliferacion de las partes en el sistema y
un alto grado de partes de lento movimiento con comportamiento erratico en la
demanda en los concesionarios el proceso de prondstico se maneja de manera
consolidada. Este prondéstico se utiliza entonces para estimar los patrones de consumo
y determinar el momento en que llegue el stock de seguridad (Figura 3). Ademas,
ayuda a establecer los plazos de entrega (que se describen mas adelante) y enviarlo
hacia los proveedores. La incertidumbre en el proceso de prondstico (errores de
prediccion) es monitoreada para mantener la precision de los pronosticos y crear

sefales si se supera un cierto nivel de error.

Con el fin de mejorar la demanda de los clientes, con los proveedores, PdeR esta
desarrollando una entrega programada para 52 semanas. Los plazos de entrega deben
ser vistos como un plan para los proveedores para determinar el volumen y la
combinacion de partes. Este plan se actualiza cada semana y especifica el calendario
final de las entregas para esa semana especifica. El problema es que el sistema solo
se ocupa de la demanda semanal lo que significa que la reposicion debe ocurrir la
semana antes de la fecha real de reposicion que se necesita. De esta manera el

sistema repone partes hasta dos semana antes de lo que realmente se necesita la
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entrega. El plan se divide en diferentes limites de tiempo para permitir al proveedor
asignar recursos Yy planificar la produccién. El primer limite es un periodo fijo que es un
minimo de una semana, dependiendo de la zona y las caracteristicas de los
proveedores. Otro limite es el equilibrio de érdenes basado en la demanda latente que
se comunica al proveedor las posibles necesidades futuras del volumen, pero sin
informacion de mezcla o el tiempo en que se necesita. Los plazos de entrega se basan
en las previsiones de los concesionarios, en estadisticas y los niveles de existencias
actuales en el almacén central. El nivel de existencias en los almacenes de apoyo no

se tiene en cuenta a la hora de la programacion.

PdeR interactia con alrededor de 1.000 proveedores, 220 de los cuales son
considerados como los mas importantes. El objetivo principal de la relacién con los
proveedores es garantizar la capacidad y la estabilidad en los plazos de entrega y por
lo tanto crear disponibilidad en la red de distribucion. La decision de reabastecimiento
de las partes es en gran medida realizada por las unidades de negocio. La influencia de
la unidad de negocio del mercado de refacciones esta histéricamente limitada por el
enfoque al negocio de fabricacién. A este respecto, PdeR intenta contribuir con
informacion y retroalimentacion para asegurar ser tomados en cuenta. Después de la
crisis econdmica de 2008, las ventas de unidades y de refacciones se han
incrementado y puso presion sobre los proveedores para aumentar la capacidad. El
aumento de los volimenes y la nueva capacidad ha creado una situacion de
competencia interna entre PdeR y la produccién de vehiculos ya que ambas unidades
de negocio envian sus pedidos a proveedores comunes pero por separado. A este
respecto, hay una falta de coordinacion y sincronizacion entre PdeR y el resto de las
unidades de negocio aunque el comportamiento de los proveedores sobre la

priorizacion de las érdenes no es un tema discutido actualmente.

La proliferacion de las refacciones vy los ciclos de vida mas cortos para las piezas
también han creado proveedores que Unicamente proporcionan refacciones a PdeR.
Esto representa hasta un 50 por ciento de todas las empresas proveedoras. En la

configuracion anterior, PdeR tenia un planificador de material para cada una de las

26



unidades de negocio y era el responsable de comunicar las necesidades de

refacciones al proveedor.

4.3 Administracion de Almacenes

Esta seccidn contiene todos los datos recogidos en la empresa en relacion con el AdeR
y Su interaccion con otros departamentos de la cadena de suministro interno de PdeR.
Los datos generales y cifras sobre la configuracion de los almacenes de refacciones de
PdeR surgen mediante la exploraciébn de la operacion en el almacén desde una

perspectiva mas detallada.

PdeR, con méas de 1.2 millones de pedidos cada afio, dirige uno de los sistemas de
logistica mas grandes del pais. Proporciona piezas para todos sus clientes a través de
6 almacenes ubicados en tres regiones principales. Las principales razones para el
posicionamiento de los 5 almacenes de apoyo, incluyen la creacién de un apoyo rapido
a los concesionarios, el ahorro de los costos de transporte, y aumentar el nivel de

servicio.

Un nuevo departamento, AdeR, ha tomado recientemente la responsabilidad de
desarrollar procesos globales. AdeR es actualmente responsable del disefio de los
procesos en los almacenes y de asegurar la sincronizacion y la coordinacion entre
ellos. Es también responsable de las medidas de rendimiento de la operacion de

almacén y la investigacion las posibles areas de mejora.

La operacidon en el almacén se puede definir en dos flujos diferentes: entrante y de
salida. El flujo de entrada incluye las actividades necesarias para hacer que las partes
lleguen a la puerta del almacén vy el flujo saliente cubre el proceso llevado a cabo en
relacién con el cumplimiento de las 6rdenes de los clientes hasta que las piezas estan
listas para ser enviadas a los clientes. Aunque las politicas generales relacionadas con
las actividades realizadas en la entrada y el flujo de salida son similares en los
almacenes centrales y de apoyo, la diferente naturaleza de los flujos de entrada y de

salida hace necesarios algunos ajustes en la operacion.

Almacén Central
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El flujo de material entrante y saliente en el almacén central es como se muestra en el
siguiente figura (Figura 4). Se trata de la llegada de las mercancias de los proveedores,
la entrega de bienes en el almacén de apoyo y distribuidores y la llegada de las

mercancias en el flujo inverso desde los distribuidores.

Distribuidores

Ordenes de stock

Praveedores Reabastecimiento
.-c Almaceén Central Almacen de apoyo

Flujo Inverso

Figura 4

Flujo de material entrante y de salida en PdeR

El flujo de entrada se inicia desde el punto en que las partes llegan a la puerta del
almacén. El flujo de material en el almacén se divide en dos grupos, el flujo de
proveedor y el flujo de clientes (Flujo inverso de los distribuidores / almacén de apoyo
al almacén central). En flujo desde el proveedor hay un maximo de cinco pasos :
descarga, recepcion, reempaque, control de calidad, pre-empaque y empaque en el
contenedor final. Sin embargo, no todos las partes tienen que pasar por todos los
pasos antes de ser colocados en el Ultimo paso. Esto es especialmente cierto para
control de calidad. Debido al hecho de que muchos proveedores estan ejecutando
diferentes tipos de certificaciones tales como ISO, el control de calidad no es necesario
para todas las partes. A este respecto, el flujo de materiales desde el proveedor al
almacén esta dividido en dos equipos diferentes que trabajan con ellos: uno de

recepcion y reempaque y otro de recepcion y almacenamiento inmediato; este ultimo es
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administrado por el equipo de recepcidn y que consiste de inventario de piezas que
pueden almacenarse inmediatamente después de recibirse. El control de calidad se
hace generalmente para todas las piezas nuevas; una muestra aleatoria de las piezas
relacionadas con los proveedores con desviaciones y otro que solo incluye controles

visuales para confirmar si se envia la parte correctamente.

Dado que el programa de entrega de los proveedores se establece s6lo una vez por
semana, antes de que las mercancias lleguen a los almacenes se envian notas de
envio (NE) al almacén para que éste pueda pre-planificar los recursos y la mano de
obra. Ademas, los informes generados por el sistema se usan para determinar las
actividades y el flujo de la entrega de las piezas. Sin embargo, como resultado de esta
programacién semanal, el almacén normalmente experimenta picos de llegada en
algunos dias durante la semana. Estos picos se producen principalmente alrededor del
mediodia y sobre todo los jueves. Después de la llegada y descarga de mercancias, la
informacion que las partes se registra en el sistema y las partes son considerados
como recibidas. Hay ocho areas de recepciéon en el almacén con el fin de reducir el

tiempo de espera para la descarga y la recepcion.

Las actividades de reempaque se clasifican con base en las areas determinadas para
ello y el equipo necesario para hacerlo. La politica de reempaque se basa en hacerlo
por lotes donde las partes similares (segun los factores de clasificacion) se han
agrupado juntas. Todos los trabajadores del almacén utilizan un método estandar para
hurgar este reempacamiento. Sin embargo, la Unica herramienta que se utiliza para
evitar errores en este proceso es la verificacion visual. Las herramientas de control por
inspeccion solo se utilizan durante la recepcion de los materiales. Otro tema dentro del
proceso de reempacamiento es la saturacién creada como resultado de esta tarea y
sus multiples requerimientos. Existen algunos esfuerzos para reducir la saturaciéon en el
flujo de entrada. Sin embargo, estos esfuerzos soélo cubren el flujo entrante y hay poca
coordinacion con el flujo de salida. Estos esfuerzos pueden ser reconocido en el
almacén con lo que se llama flujo priorizado cuyo objetivo es llevar a cabo el proceso
de reempacamiento dentro de las 24 horas siguientes a que la parte fue recibida. Sin

embargo, la cifra actual de este objetivo es de 80%.
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Las actividades realizadas en el otro flujo de material en el almaceén, el flujo de
devoluciones de clientes, son ligeramente diferentes del flujo de entrega del proveedor.
El flujo de devoluciones del cliente o flujo inverso en el almacén consta de tres tipos
principales: flujo de retorno, el flujo de recompra y el retorno de obsoletos. El flujo de
retorno incluye todas las devoluciones de mercancias en el almacén debido a errores
tales como piezas equivocadas, cantidad en exceso o dafiadas. Flujo de recompra es
el flujo inverso de los distribuidores de piezas ordenadas para stock. Esto ocurre
cuando las piezas enviadas a través de las 6rdenes de stock no son vendidas. El
retorno de obsoletos se refiere al flujo de partes desde los almacenes de apoyo y que

no tienen movimiento.

Cuando se reciben estas partes son divididas en dos grupos: las que se deben destruir
y los que necesitan ser reempacadas de nuevo. Una inspeccion de calidad se hace
para todas las partes que no van a ser desechadas. Debido a la gran cantidad de
tareas de verificacion y administrativas que hay que hacer en el flujo de devoluciones
de clientes, este flujo hace que existan mas desperdicios y mas manipulacion de las

partes.

El flujo de salida en el almacén incluye actividades relacionadas con la recoleccion,
embalaje y envio. Esto por lo general cubre el flujo de reabastecimiento de los
almacenes de apoyo y las 6rdenes de stock a los distribuidores (Figura 4). Dado que
los costos principales en los almacenes se relaciona con el surtimiento del producto, el
almaceén central se divide en dos secciones diferentes: reservada y zona dorada. Las
piezas con demanda muy frecuente se almacenan en la zona dorada que estd mas
cerca de las puertas de envio con el fin de reducir la distancia recorrida por los
almacenistas. El area reservada, por el contrario, estd dedicada a las partes con
frecuencias de demanda muy bajas y una parte de las refacciones de alta frecuencia en
caso de que la zona dorada esté llena. En esta ultima situacion, la zona dorada es
alimentada por la zona reservada cuando los espacios para ello se vuelven disponibles.
La politica de recoleccién en el almacén es hacerlo por lotes y las partes luego seran

ordenadas de forma manual. Sin embargo, cuando un almacén de apoyo envia una
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peticion urgente al almacén central, estas pueden causar problemas en este proceso

de recoleccion del dia.

Los parametros utilizados en el almacén se basan en la productividad (velocidad de la
operacion) de los obreros y el numero de errores cometidos. Las métricas de la
productividad se utilizan mas como una herramienta para evaluar la asignacion de los
recursos. También hay algunas métricas de seguimiento tales como el niumero de
partes que necesitan ser reempacados, numero de partes que pasan por el area de
manejo rapido y el porcentaje de proveedores que utilizan sistemas de intercambio
electrénico de datos. Sin embargo no existe una medicion estructurada para la calidad
interna del flujo de entrada. PdeR ha introducido para la resolucién de un problema,
meétodos tales como el andlisis de los 5 por qué, el de respuesta rapida y el de control
rapido del almacén. Sin embargo, estos métodos sélo se aplican en programas pilotos
por el momento y no se utilizan cominmente en la operacion del almacén. EI nUmero
de errores en el flujo de salida se mide utilizando dos diferentes métricas: seleccion
equivocada y seleccion nula. La seleccion nula ocurre cuando los contenedores de los
cuales las partes deben ser recogidas estan vacios. Un resumen de los parametros
utilizados en el almacén central y su método de célculo se presenta en la Figura 7.

Almacén de Apoyo

Al igual que en el almacén central, las actividades en el almacén de apoyo también se
clasifican en el flujo de entrada y de salida. Mientras que las caracteristicas de los flujos
son practicamente los mismos que los flujos en el almacén central, los elementos tales
como el tamafio de los flujos y tipos de demandas (6rdenes) hace que existan algunas
distinciones en los procesos del almacén de apoyo. Los flujos de entrada y de salida en
el almacén de apoyo se muestran en la figura 6 y la disposicidn fisica de los almacenes

de apoyo se describe en la figura 5.
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Almacenaje de partes
pequefias

Almacenaje de partes grandes

Area de Empaque

Oficina
Figura 5

Disposicidn fisica de los almacenes de apoyo

El almacén de apoyo esta dividido en varias secciones con un disefio en forma de U
para las entradas y las salidas. Las secciones estan determinadas sobre la base de las
caracteristicas de la pieza, como el peso y el volumen y la necesidad de diferentes
equipos para su recoleccion. Sin embargo, para esta diferenciacion no ha habido
ningun analisis a fondo sobre la demanda y la frecuencia de las partes. Las secciones
se dividen ademas en pasillos y estanterias y las piezas de alta frecuencia se
almacenan en los niveles inferiores, mientras que las partes con frecuencias menores
se encuentran en los estantes mas altos. Las partes en los estantes se mantienen en

pallets y cajas de diferentes tipos.
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Flujos de entrada y de salida en el almacén de apoyo

Hay dos tipos de partes disponibles en el almacén, una relacionada con las piezas
pequefias de un segmento de negocios marginal y el otro para el resto de las partes.
Algunas mejoras Lean se han hecho en la primera seccion que se esperan que sean
también implantadas en otras &areas del almacén. Como un ejemplo, se tiene la
orientacién y la identificacion del rack. Ademas, en la seccion pequefia existen codigos
de barras para la identificacion de las partes, mientras que en las otras secciones del
almaceén de la identificacion sélo se limita a los racks y no las diferentes partes dentro
de ellos. El almacenamiento y el sistema de recoleccion en el almacén se basa en el
uso de los cédigos de barras y en kardex de registro. El almacén no tiene ninguna
estructura especifica para la optimizacion de la las entregas de refacciones y solo el
conocimiento tacito y la experiencia de los empleados es la Unica herramienta y hay

poca o ninguna consideracion de la demanda o de la frecuencia con se pide una parte.

El almacén de Apoyo es responsable del suministro de las 6rdenes del dia y Vis al
distribuidor. El flujo de entrada en el almacén consiste en la llegada de ordenes de
reabastecimiento desde el almacén central y el flujo inverso que incluye las partes que
fueron ordenadas por los concesionarios, pero que no han sido utilizados y por lo tanto
son devueltos al almacén. Teniendo en cuenta el flujo de reabastecimiento, los
camiones se envian al almacén diariamente y con un lead time de dos dias. Las piezas

se descargan en el almacén y se escaneados en el sistema mediante el codigo de
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barras (proceso de recepcion). A continuacion, las partes esperan a ser reempacadas
en los bines o contenedores. La meta para el proceso de recepcion es hacer las
actividades relacionadas a €l dentro de las tres horas siguientes a que los materiales
fueron recibidos. La razon es para prevenir una potencial falta de disponibilidad de las
piezas durante el proceso de surtido de 6rdenes lo que es posible ya que las partes son
consideradas como disponibles para surtimiento de acuerdo con el sistema una vez
gue se ha escaneado el cddigo de barras. Sin embargo, como la mayor llegada de
pedidos de los distribuidores es después del mediodia por, el tiempo para reempacar

en bines se puede ampliar extraoficialmente hasta el mediodia.

El equipo que recibe utiliza normalmente 15% de su tiempo en la correccion de las
desviaciones de las cantidades enviadas por el almacén central. Las desviaciones se
producen normalmente por partes faltantes, en exceso o piezas equivocadas. Esto
puede causar problemas, ya que las partes se ven como disponibles en el sistema
después de las piezas que llegan se escanean. Hay dos enfoques diferentes para tales
problemas. En el primer caso, los trabajadores corrigen la desviacion directamente
después de que se detecta. En el segundo caso, sin embargo, la presentacion del
informe de la desviacién se hace hasta que el proceso de recepcion se termina. Este
ultimo enfoque se utiliza para reducir al minimo el tiempo y esfuerzo de las
correcciones. Las desviaciones de falta de piezas se suelen resolverse mediante la

bldsqueda de la pieza en el siguiente pallet.

El flujo de salida, por otro lado, es mas complicado en el almacén de apoyo ya que las
partes deben ser surtidas con base en un comportamiento erratico de la demanda. La
estrategia del almacén respecto de las Ordenes de dia es establecer algunas
restricciones en el procesamiento de pedidos. Por lo tanto, hay una hora de cierre para
hacer pedidos en el sistema. Sin embargo, el almacén no espera para iniciar con todo
el proceso de surtimiento hasta la hora de cierre y los trabajadores empiezan este
proceso antes de la hora de cierre. En este sentido, para efectos de consolidacion, sélo
el surtimiento para grandes distribuidores inicia después de la hora de cierre. La
estrategia de surtimiento ha cambiado recientemente para pasar de tres diferentes

empleados que hacian uno la recoleccion, otro el empaque y uno mas el envio a un
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empleado que hace todo el proceso para cada linea de la orden. Esto ha eliminado los
problemas de comunicacién y coordinacibn que existian antes. Los empleados
seleccionan las 6rdenes manualmente y las procesan por lotes de pedidos de entre 5 a
7 clientes para hacer el proceso de seleccibn mas adelante. Esta estrategia de
seleccidon puede crear una gran cantidad de trabajo adicional en los almacenes ya que
la mayoria de los clientes pequefios colocan pedidos de volumen bajo. Para los VI el
almacén sigue una estrategia diferente ya que deben ser entregados a los
distribuidores lo antes posible y son recogidos por los lideres de equipo para ser

enviados inmediatamente.

En el caso de falta de disponibilidad de la pieza, se reconocen dos flujos especiales:
dividir las 6rdenes y el back order. Si el sistema no puede proporcionar la parte desde
el almacén de apoyo la orden se direcciona automéaticamente al almacén central como
una orden dividida. En caso de falta de disponibilidad de la pieza en el almacén central,
la orden seré categorizada como back order y, de ser posible, se proporciona un tiempo
estimado de disponibilidad (ETA). Los parametros utilizados en el almacén de apoyo
son similares a los que estan en el almacén central (Figura 7). Los desafios actuales
de los almacenes de apoyo, de acuerdo a los gerentes de almacén, son cuestiones

principalmente de calidad.

En el flujo desde PdeR hacia los clientes hace hincapié en proporcionar una solucion
integral que garantice la disponibilidad de las partes en el distribuidor y reducir al
minimo el esfuerzo necesario en la interaccion entre PdeR y los concesionarios lo que
se presentan como uno de los principales retos para el flujo logistico. Los distribuidores
son los clientes a PdeR que tienen el objetivo principal de garantizar la disponibilidad
hacia los clientes finales que interactian con ellos. Ellos se encargan de la reparacion y
el mantenimiento de los productos de la unidad de negocios de vehiculos de PdeR en
sus talleres de reparacion y servicio. Existen diferencias en la estructura de

representacion en México.
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KPI Calculo
Productividad Numero de lineas surtidas/Horas de trabajo
Numero de errores Veces en que el trabajador surte el material incorrecto
Numero de recolecciones | Veces en que el pallet o el bin se encuentran vacios
nulas cuando el trabajador surte el material

Figura 7 KPIl's almacenes de apoyo

Administracion de Distribuidores en PdeR maneja el sistema de recepcion de pedidos y
a su vez apoya y proporciona las herramientas y los requisitos para que los
distribuidores tengan disponibilidad de las piezas que deben mantenerse en stock que
en stock. El proceso para la colocacion de pedidos se realiza por los distribuidores a
través de un ERP (SAP) y un sistema de piezas en linea (POL). Estos sistemas son
basicamente el mismo, con la diferencia de que POL esta basado en una aplicacion

web.

Estos dos son la interfaz entre PdeR y los Distribuidores para el intercambio de
informacion y el procesamiento de pedidos, la facturacién y la disponibilidad de partes
en los diferentes almacenes. El proceso de pedido sigue un estricto patron jerarquico
para determinar qué punto de la red tiene la parte disponible. La interaccion de PdeR
con los concesionarios es basica ya que proporcionan las herramientas y soluciones
logisticas para asegurar la disponibilidad de partes. Los tres sistemas utilizados en el

departamento de ADOC son resumidos en la siguiente figura (Figura 8).

Sistemas usados en ADOC Tarea

SAP Procesado de 6rdenes
POL Procesado de 6rdenes
SAP-BO Operacién de ventas

Figura 8 Sistemas usados en ADOC

La estructura actual de administracion del inventario se basa en un sistema de manejo
de inventario por parte del proveedor (VMI), el acuerdo de asociacién logistica (LPA) y

la administracion de inventario por los distribuidores (DIM). El objetivo es proporcionar
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a los distribuidores los conocimientos y mejores practicas para aumentar volumen de
las ventas y la disponibilidad. EI LPA junto con la politica de mantenimiento de stock de
partes indica los niveles del mismo de acuerdo con las estadisticas de ventas y la
frecuencia de la demanda. La creacion de un inventario en los almacenes de los
concesionarios ayuda a mejorar la disponibilidad hacia el cliente final y a crear
condiciones adecuadas para el envio de las piezas al lugar correcto y en la cantidad
adecuada. ElI DIM maneja las 6rdenes de stock previamente descritas y es una manera
de asegurar la disponibilidad de piezas lo cual compensa los costos del distribuidor
respecto a los pedidos y ordenes del dia asi como los VI. Esta compensacion busca
garantizar un alto nivel de satisfaccion del cliente. El establecimiento del LPA crea una
relacion mas suave con los distribuidores y ocasiona menos problemas en la
administracion del inventario de los concesionarios y busca cumplir con el objetivo
principal que es servir a sus clientes, reducir al minimo las actividades relacionadas con
la administracion de inventarios y pedidos a PdeR vy liberar recursos y tiempo para

centrarse en el negocio principal de los distribuidores.

Las o6rdenes de stock se surten desde el almacén central usando transportes
consolidados con envios a los distribuidores semanalmente. Enviando las partes
directamente desde el almacén central minimiza la manipulacion de las piezas y por
ende, los errores. Las érdenes del dia tienen otro flujo al pasar de los proveedores al
almacén central que a su vez vuelve a reabastecer el almacén de apoyo. Desde la
perspectiva de los distribuidores, las érdenes del dia se atienden desde el almacén de
apoyo. Esto crea condiciones previas para minimizar el costo del transporte y el

cumplimiento de una alta disponibilidad de partes y de tiempo para los clientes finales.

El mercado de partes para vehiculos se caracteriza por una alta incertidumbre respecto
al volumen y la mezcla de la demanda. PdeR tienen un enorme desafio para
determinar qué tipo de mantenimiento o reparacion sera requerido por los vehiculos y
qué partes deben ser ordenadas. PdeR tiene como ambicion proporcionar a los
distribuidores un servicio tal que les permita pedir piezas desde antes de la
confirmacion del diagndstico. Para poder crear los incentivos necesarios para minimizar

el tiempo de espera para la reparacion y mantenimiento de los vehiculos de los clientes
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y evitar asi entregas urgentes de partes por PdeR, la empresa permite la devolucion de

las partes no utilizadas en estas actividades.

Las piezas que retornan se clasifican como de recompra, devolucion y como de
discrepancias en cantidad o tipo de parte. La recompra de las piezas esté incluida en el
LPA que maneja el inventario de las 6rdenes de stock de los concesionarios. El flujo de
retorno de recompra se presenta en distintos periodos durante el afo, lo que permite a
los concesionarios devolver las piezas que cumplen con la politica de recompra. El
inventario de stock debe haber sido clasificado como obsoleto debido a que no tuvo
demanda durante un afio para que se pueda considerar para el flujo de recompra. El
flujo de recompra se dirige hacia el almacén central lo que influye en los plazos
disponibles para las devoluciones de los inventarios de stock. EI LPA y las politicas de
recompra y retorno crean incentivos para que los concesionarios utilicen los sistemas y
las herramientas de PdeR. Como se menciond anteriormente, los flujos de retorno de
partes se pueden deber a la incertidumbre en la necesidad de piezas de los
distribuidores debido a lo erratico de la demanda. Por esto, PdeR permite a los
concesionarios devolver ordenes de stock cierto tiempo después de que fueron
ordenadas. En este escenario las partes se introducen en el flujo de retorno logistico y
enviadas al almacén de soporte. El ultimo flujo de devoluciones es a menudo causado
por problemas de calidad que estan relacionados con las discrepancias en el sistema.
Esto incluye, partes incorrectas, dafiadas, problemas de calidad, cantidad, o error al
ordenar. Estas devoluciones son un area importante en la organizacion para encontrar

las causas y aplicar medidas correctivas para minimizarlas y eliminarlas.
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5. Andlisis

La primera seccion de este capitulo se destina al analisis de la aplicabilidad de Lean en
el entorno del mercado de refacciones. Por otra parte, el enfoque en la segunda
seccidn esta en PdeR vy la investigacion de como los procesos de la empresa cumplen
con los requisitos para el uso de los cinco principios Lean en los tres departamentos
analizados (GM, AdeR y ADOC). En la figura 9 se presenta la estructura que se utiliza

para el analisis.

GM ADR ADOC

Fenzamiento Lean

Valor

Cadena
de valor

Principios
Lean

Areas e
mejora

Figura 9 estructura que se utiliza para el analisis
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5.1 Aplicacion de los principios Lean a la Postventa de la empresa

Al hablar de las caracteristicas del mercado de refacciones y al tratar de aplicar los
principios Lean en su ambiente tan especial debe plantearse la pregunta de si el
mercado es relevante para utilizar estos principios ya que el pensamiento Lean se inicio
en un mercado maduro y estable con alto volumen y baja variedad. Sin embargo, el
negocio del mercado de refacciones se caracteriza por su fluctuacién tanto en volumen
como en variedad de partes. La demanda en el mercado secundario es muy
impredecible y sensible a factores externos ajenos al control de las compafiias. Esto
significa que la fabricacién contra pedido como estrategia pull en las empresas que
trabajan en el mercado de refacciones es muy compleja de aplicar ya que estas
compariias no pueden esperar a la sefial de los clientes para empezar a producir. Las
caracteristicas del mercado de refacciones y la estrategia de cumplimiento de érdenes
y un lead time largo para muchas de las partes y la falta de disposicion de los clientes
por esperar por las refacciones, sugieren la necesidad de llevar las partes a nodos de
distribucion mas cerca de los clientes. Al mismo tiempo, la gran variedad de las piezas
de repuesto hace que la situacion sea aln mas complicada. La perspectiva Lean que
basa su tercer principio en un flujo suave y continuo de las partes en la cadena de
suministro podria crear dificultades en la empresas para apoyar el abastecimiento de

partes con bajos requerimientos y con baja frecuencia de pedidos.

Las empresas normalmente prefieren mantener las piezas de movimiento rapido en sus
inventarios para garantizar obtener beneficios econdmicos. Sin embargo, como
resultado de la alta competencia en el mercado de refacciones de rapido movimiento
las empresas podrian obtener beneficios mediante la busqueda de una cuota de
mercado para las partes de movimiento lento, posiciondndose como un proveedor de
soluciones totales. En este escenario, seria dificil para las empresas para crear un flujo
continuo para lotes pequefos en sus sistemas. Por otro lado, debido a las diferentes
necesidades y expectativas de los clientes debido a las caracteristicas diferentes en
cuanto a la frecuencia de la demanda, las empresas deberian buscar atender a sus
distintos clientes a través de soluciones diferenciadas. No todos los clientes esperan el

mismo valor de las empresas. Por lo tanto ofrecer una misma solucion a todos los
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clientes puede que sea satisfactorio para algunos de ellos, mientras que mantiene a
otros insatisfechos. El pensamiento Lean apoya la idea de la diferenciacién de servicios
para crear el valor que los clientes necesitan con los recursos minimos posibles. La
diferenciacion de las soluciones para los clientes ayuda a las empresas a mantener a la

mayoria de sus clientes satisfechos.

Dado que el pensamiento Lean es acerca de la creacion de valor para los clientes, la
parte mas fundamental del proceso es desarrollar el mercado de refacciones para
apoyar a los clientes después de la venta y durante el mantenimiento de y que queden
satisfechos. El mantenimiento de los vinculos con los clientes y el cumplimiento de sus
necesidades después de la venta es tan importante como la busqueda de nuevos
clientes para la comercializacion de vehiculos, mas aun cuando los costos para la
basqueda de nuevos clientes es generalmente mas alto que invertir en los ya
existentes. Esto esta totalmente alineado con los principios Lean los cuales se centran
en los clientes y el establecimiento de metas basadas en lo que crea valor para los

clientes.

Asi como los mercados cambian, lo mismo ocurre con las demandas y expectativas
de los clientes por lo que las organizaciones necesitan aumentar su conocimiento del
mercado y tener una estrategia clara para satisfacer este cambio. Existen dos
tendencias recientes en los mercados. En primer lugar, estd el cambio en las
organizaciones para ofrecer productos como una solucién diferenciada y en segundo
lugar la transicion de una venta integral desde la venta del producto hasta el
mantenimiento, venta de refacciones y de servicio. Este cambio permite que la oferta
sea diferenciada y la solucion para los clientes donde los beneficios se maximizan con

menos recursos (Figura 10).
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Proceso

Servicio Solucion

A

Diferenciacién

Figura 10

El primer principio Lean, el valor, destaca la importancia de la comprension de los
clientes y sus necesidades con el fin de desarrollar la capacidad dentro de la empresa
para ampliar la oferta de soluciones y asi diferenciarse de la competencia. Mediante la
cooperacion entre diferentes actores de la cadena de suministro de la organizacion
podrian encontrar sinergias y evitar subutilizacion de recursos aumentando el nimero

de soluciones y servicios en el mercado de refacciones.

La distribucion en el mercado de refacciones se diferencia de la distribucion en el
entorno de produccion ya que la red esta mas extendida y hay una necesidad de crear
flujos robustos que pueden manejar grandes diferencias en volumen y tipo de
materiales. Con el fin de hacer uso de los principios Lean, las organizaciones deben
configurar una red de distribucion que apoya la disponibilidad adecuada de productos
en el lugar correcto. Redes grandes y extensas son mas sensibles a las perturbaciones
y por lo tanto los principios Lean pueden ayudar a reducir las interrupciones en los

flujos y las congestiones del sistema.

Por otro lado, el flujo inverso es una parte importante del mercado y sus operaciones.
Por lo tanto, ademas de una amplia red de distribucion con grandes variaciones en los
flujos por la demanda erratica, la PostVenta también debe considerar este flujo, el cual
representa hasta un 20% de las ventas y es un factor determinante para el éxito de una

empresa en el mercado de refacciones. En esta perspectiva, el principio pull es un
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camino a seguir con la finalidad de influir en el flujo inverso de productos ya que influye
en un sistema en el que todas las necesidades del cliente son controladas por un
pedido y por lo tanto siempre hay un receptor al final de la cadena de suministros. Al
igual que todos los otros flujos, es de suma importancia reducir los flujos inversos que

son casi siempre atribuibles a los problemas de calidad u otras anormalidades.

El mercado de refacciones se caracteriza por una base de proveedores que se divide
en dos grupos. Uno que es el de los proveedores que suministran piezas para la
produccién y el mercado de postventa. En el segundo grupo se encuentran aquellos
proveedores que solo se centran en el mercado de refacciones. EIl primer grupo de
proveedores puede ser dificil de adaptar para un mercado de refacciones y crear una
relacion de sinergia para el mercado ya que su enfoque se extiende entre dos
mercados y no necesariamente priorizan una sobre otra. La dificultad mayor para los
proveedores podria ser la demanda fluctuante del mercado de refacciones que
contrastan con los flujos mas suaves y estables de produccion. Por lo tanto, es
importante para crear un buen flujo auto-inducido en la demanda con base en la
informacion disponible en la empresa para reducir dichas fluctuaciones y ganar
fidelidad de los proveedores.

5.2 Principios Lean en PdeR

Después de investigar la aplicabilidad de Lean en el ambiente del mercado de
refacciones, es importante dar una mirada més cercana a la aplicacion de los
principios Lean especificamente en esta empresa, es decir, el funcionamiento de cada
departamento de PdeR es analizado a través de los principios Lean y a toda la cadena

de suministro interno.
Valor

Desde la perspectiva Lean, el valor de la cadena de suministro requiere que se le
considere desde el punto de vista de los clientes finales, a saber, la disponibilidad de
las piezas correctas en el momento correcto, el lugar correcto y con la calidad
adecuada definiria la satisfaccion del cliente. Por otra parte, es fundamental para PdeR

establecer este objetivo como el valor dltimo de la organizacion y tratar de alinear todas
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las actividades y procesos de la cadena de suministro, comunicandolo a todos los

participantes de la misma.

Por consiguiente, los tres departamentos dentro de la cadena de suministro interno en

PdeR necesitan para cumplir con el valor indicado a través de sus procesos.
Gestion de materiales (GM).

Como se menciond anteriormente, el objetivo principal en el departamento de GM es
asegurar la disponibilidad de las partes en el sistema. Tedricamente, este objetivo
parece estar en linea con lo que es percibido como valor por el cliente. Sin embargo, la
siguiente pregunta es como las actividades y las métricas en el departamento soportan
gue de manera practica el objetivo sea alcanzable. GM es responsable de las politicas
relativas al reabastecimiento y por lo tanto tiene un papel clave en la la disponibilidad
de las piezas, asi como en la tasa de rotacion de inventario de la empresa.

En los ambientes con alto grado de incertidumbre de la demanda, si se basan las
decisiones adquisicion y de reabastecimiento s6lo en previsiones estadisticas hacer
frente a la fluctuaciones de la demanda y asegurar la disponibilidad sera realmente
dificil y, al tener la disponibilidad de las partes como el principal objetivo del
departamento, obliga a GM a asegurarse de la precision de la prediccion ya que en los
mercados con demandas impredecibles, utilizar Gnicamente las previsiones con
métodos matematicos hace dificil cumplir con la demanda fluctuante y asegurar la
disponibilidad. Con la prevision como el Unico método para la toma de decisiones en
PdeR con influencia limitada de los gerentes de materiales la disponibilidad se ha visto

afectada negativamente.

Los desbalances entre la oferta y la demanda, que es una de las consecuencias de
implementar s6lo métodos de prediccion matematica, amplifican las inestabilidades en
las entregas programadas y crea mas problemas para los proveedores para reaccionar
adecuadamente en los plazos de entrega. Los plazos de entrega con base en las
previsiones para 52 semanas, con periodo fijos cortos y usando después un balanceo
de oOrdenes para evitar el exceso de inventario en el sistema, puede enviar a los

proveedores de sefales encontradas y afectar la disponibilidad.
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Al mismo tiempo un largo e inestable lead time (que es un resultado de los procesos de
bottleneck en las operaciones de almacén y en los proveedores) crea inestabilidad de
los plazos de entrega e influye en la disponibilidad de piezas en gran medida. El lead
time inestable que se utiliza como uno de los principales factores en la determinacion
del punto de reorden y posteriormente en la EOQ y el stock de seguridad, causa
imprecision en el intercambio de informacién entre el proveedor, GM, y AdeR. Es
necesario crear proyectos para la mejora en la entrega de informacion a los

proveedores.

Por otra parte, el sistema de GM que sélo se basa en los planes semanales crea
fluctuaciones en el funcionamiento de las actividades intermedios, asi como
ineficiencias en toda la cadena de suministro interna. Una de las principales razones
para el uso de estos planes semanales son las deficiencias en la en PdeR vy su
incapacidad para manejar los programas de entrega diaria.

La otra razon se refiere a las ventajas que crea para PdeR para ahorrar costos
mediante el uso de viajes redondos. Sin embargo, utilizar los plazos de entrega
semanales otorga flexibilidad innecesaria para la entrega de los proveedores. Esto
crea una gran cantidad de desperdicios y por lo tanto una necesidad de un exceso de
inventario en el sistema para garantizar la disponibilidad a los clientes. Este hecho
también implica falta de consideracion de GM para la disponibilidad de materiales en el
lugar correcto. En este sentido, el indicador de rendimiento mas importante de GM, es
la tasa de rotacion de inventario lo que le impide tener el control necesario sobre la
ubicacion de las partes y su disponibilidad ya que la medicion del desempefio no tiene
en cuenta las diferentes caracteristicas de las piezas y las consideran como iguales.

Administracion de refacciones (AdeR)

Para la operacion del almacén el principal objetivo es entregar las piezas justo a
tiempo, ya que son necesarias en la red de distribucion con el fin de garantizar la
disponibilidad de las partes para el cliente final. Sin embargo, similar a la del
departamento de GM, existen algunas barreras en la forma de cumplir el objetivo

definido. Estos obstaculos aparecen en el proceso como variacion de la carga de
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trabajo la cual a su vez resulta de los procedimientos establecidos internamente en el
departamento de AdeR, asi como las politicas en otros departamentos relacionados,

como departamento de GM.

Las decisiones adoptadas en GM afectan la forma en que AdeR realiza sus
actividades. Por ejemplo, el ajuste de las entregas semanales en GM da lugar a
variaciones en la llegada de las mercancias en el almacén y lo que crea problemas en
la asignacion de recursos por lo que luego aparece como falta de disponibilidad de las
partes. Ademas, las estrategias de PdeR de recompras de materiales a los
distribuidores crea problemas en la asignacion de los recursos ya que el almacén no
tiene ningun control sobre la llegada de estos materiales por lo que mejorar el flujo de
recompra ayudaria al almacén a este respecto (al menos, proporcionando al almacén

con la informacion exacta de la cantidad de piezas y su tiempo de llegada).

En una perspectiva de largo plazo, la creacién de prondsticos precisos y el ajuste en
las cantidades de las entregas reduciria la cantidad de piezas que regresan de los
distribuidores para asi resolver parte de los problemas de almacenamiento. La
implementacion de estrategias de pronéstico mas precisos y el uso de ellos como la
base para las politicas de partes de stock, tendrian efectos fundamentales en la mejora
de estos flujos en el sistema. GM también puede influir en el tiempo de espera de
recibir en el almacén, motivando a los proveedores a asegurar la calidad de los

materiales antes de ser enviados a los almacenes.

Esto reducira el tiempo de espera (y por consiguiente, el lead time) lo que tendra un
impacto directo en la disponibilidad de las partes en el almacén. Ademas de las
politicas de GM que ocasionan interrupciones en el servicio, algunos otros problemas
pueden ser encontrados tanto en GM como en AdeR. El back Order, que normalmente
es un problema critico para las cadenas de suministro, se originan en parte en el hecho
de que GM no puede proveer de la disponibilidad adecuada y en parte debido a la falta
de AdeR en el seguimiento de las métricas correctas. La mejora de las previsiones
tomando en cuenta el conocimiento y la experiencia de los planificadores de materiales
en el prondstico para la toma de decisiones, reducira los errores y apoyara la reduccién

de los back orders, devoluciones y flujo intenso de materiales en el almacén. Ademas,
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el papel de AdeR en la reduccidon de los backorders es disminuir las posibilidades de
gue no existan los materiales en los racks cuando se les necesita. En la situacion
actual el equipo de recepcion sélo estd escaneando las partes y no realizan ningun

proceso de reempacamiento.

Escaneando las piezas y su ubicacion durante el proceso de reempacamiento
aumentara la precision en el procesamiento de las érdenes y reducird que no existan
los materiales en los racks cuando se les necesita. Sin embargo, los costos y el tiempo

invertido para esta actividad debe investigarse mas a fondo.

El papel de GM para lograr la disponibilidad de partes no se limita a los pedidos
pendientes. La organizacion de los procesos en el almacén crea requisitos previos con
los que AdeR puede mejorar la disponibilidad. La coordinacion entre los diferentes
equipos del almacén es uno de los factores mas importantes a este respecto. Ademas,
la estructura de las actividades tales como recibir, clasificar y empacar son grandes
influencias en la eficiencia del proceso. Como un ejemplo, el proceso que se realiza
actualmente de clasificacion después de la recoleccion crea demoras y errores en la
operacion. El efecto directo de todas estas actividades y las decisiones consiguientes

en el manejo de la disponibilidad en los clientes, crearan enormes costos en el sistema.
Administracion y érdenes de materiales (ADOM)

ADOM estd en el extremo de la cadena de suministro y define su valor como la
disponibilidad de las partes para los clientes. Para esto, el departamento ha
simplificado el proceso de ordenar y recibir mediante el desarrollo de sistemas
automaticos que da la posibilidad a los distribuidores de colocar las 6rdenes en los
sistemas tan pronto como surge la demanda. Al mismo tiempo, se ha puesto en marcha
sistemas para crear un flujo de informacion adecuado entre PdeR vy los distribuidores.
Estos sistemas, como medio de intercambio de informacion, proporcionan
transparencia entre los distribuidores y la empresa y apoyo a los concesionarios en la
disponibilidad y el servicio a los clientes finales. La estrecha relacion que el
departamento tiene con los distribuidores permite a la empresa y los distribuidores

poder satisfacer la demanda.
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Las politicas de PdeR respecto a la administracion de distribuidores ha creado también
la estructura necesaria en los concesionarios para ver las oportunidades para reducir
los desperdicios, errores y dificultades de flujo de informacién de la demanda en la
cadena. La otra politica del departamento ADOM a este respecto, el Acuerdo de
Logistica de Partes, ayuda a los distribuidores a mejorar la disponibilidad mediante el
aprovechamiento de las politicas de devolucion y de recompra. Sin embargo, en este
ultimo aspecto, ADOM debe garantizar que las politicas son correctas y no imponen
costos innecesarios a PdeR. De lo contrario, los efectos de esas politicas no sélo crean
costos para el sistema, sino que también pueden influir negativamente en la
disponibilidad por causar desviaciones en el funcionamiento de otros actores en la

cadena de suministro.

Respecto a la distribucion de partes, el departamento asume su valor mediante la
creacion de un sistema eficiente, para las 6rdenes de stock, a través de transportes
consolidados (en ambos sentidos) a los distribuidores, diariamente. Ademas, las
politicas de PdeR tales como el suministro de las érdenes de stock directamente desde
el almacén central, con el fin de minimizar el nUmero de movimientos y 6rdenes que se
envian desde el almacén de apoyo, lo cual resulta en un lead time mas corto que
ayuda a los distribuidores a tener una mayor disponibilidad de partes a través de una

solucion logistica eficiente.
Cadena de suministro

Tener una vision general sobre los actores de la cadena de suministro interna en PdeR
ayuda a destacar varios hechos sobre la percepcion de valor en el sistema. En
términos generales, el valor definido en todo el sistema se identifica como la
disponibilidad de partes para los clientes finales. Sin embargo, una mirada mas atenta
a las actividades, procesos y politicas revela obstaculos y problemas que crean
identificado contradicciones con el valor. Aunque a primera vista el valor parece ser la
disponibilidad de partes para los clientes finales, las métricas y la configuracion de los
procesos dan una vision confusa de que ese sea el valor buscado. La estructura de la
cadena de suministro se encuentra basada en la funcionalidad de departamentos

separados y aislados lo que crea el ambiente para centrarse en sub-optimizaciones en
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cada departamento, no en la cadena como tal. Por lo tanto los actores dentro de los
departamentos fallan al ver e identificar el valor desde la perspectiva de los clientes
finales. Ademas, dado que los procesos son dependientes y tienen efectos
correspondientes, incluso la sub-optimizacion en cada departamento y centrase en el
valor para el cliente es dificil de lograr. Como resultado del disefio por funciones de los
procesos y el enfoque departamental en el sistema, los departamentos tienen pocas
consideraciones sobre el funcionamiento del resto de las &reas del sistema, lo que
crea alteraciones no intencionadas a las otras funciones y a su intento de satisfacer el
valor de la cadena. Esto creara aun mas turbulencias en el sistema al imponer costos

innecesarios a la empresa y da lugar a dificultades para servir a los clientes.
5.2.2 Cadena de Valor

Como se menciond anteriormente, la investigacion de la cadena de valor en las
empresas debe ser el siguiente paso después de examinar el valor que busca la
empresa, siempre alineandola con los clientes finales. A este respecto, la necesidad de
PdeR a alinear sus valores (a través de la alineacion de los procesos y actividades) es

un requisito previo para el estudio de la cadena de valor.

Por lo tanto, con el fin de evaluar los principios Lean en PdeR, se subrayaran las
principales fuentes de desperdicios en el proceso para distinguirlos de las otras
actividades. Por esta razon y con el fin de no distraer la atencion del objetivo principal,
no se cubrird el mapeo de la cadena de valor para los procesos de PdeR, lo cual puede

recomendarse para futuras investigaciones y proyectos en la empresa.
Gestion de materiales

Los desperdicios en las actividades de cualquier empresa incluyen las cosas por las
gue los clientes no estan dispuestos a pagar. Esto suele causar problemas para cumplir
con el valor para los clientes e impone costos a las empresas. A este respecto, todas
las actividades que se realizan en el GM (y mas tarde en AdeM y ADOC) deben ser
revisadas desde la perspectiva centrada en el cliente y las actividades sin valor afiadido
deben ser eliminadas. Dado que las actividades realizadas en el departamento de GM

son mas decisiones tacticas que tienen un impacto directo en las decisiones tomadas
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en otras areas, estas decisiones pueden ser la causa de enormes fuentes de
desperdicios en la organizacién. Por lo tanto, tener una mirada critica a todas las

decisiones tomadas en este departamento es de gran importancia.

Revisando los obstaculos y dificultades que impiden al departamento de GM centrarse
en los valores para el cliente, pone de relieve los desperdicios que se tienen en el
proceso. El método de pronostico de GM, que causa turbulencia en sus proveedores
tanto en ambos sentidos de la cadena de suministro (Proveedores, AdeM, ADOC) es

una de las principales areas que requieren mejoras.

Los problemas creados por el método de pronésticos utilizado van desde el exceso de
inventario en el sistema y ocasionalmente, de desabastecimiento de partes. Esto
provoca aun mas variacion en la carga de trabajo en el departamento de AdeM, asi
como en el departamento de ADOC, resultando en demoras y mayor lead time en el
sistema. Este lead time afecta a las politicas de la compafia con respecto al resurtido y
puntos de re-orden. Ademas, los plazos de entrega semanales que se establecen,
interfieren en la capacidad de PdeR para la planeaciéon de las actividades y de sus
posteriores optimizaciones para la utilizacion de los recursos. Todo esto genera
desperdicios en la organizacion en términos de demoras y costos extras, resultado de

la fluctuacién en la carga de trabajo.
Administracion de Almacenes

Los desperdicios en AdeM son parte el resultado de las ineficiencias en la operacién
del almacén y en parte debido a las decisiones tomadas en GM. Mientras que el AdeM
debe centrarse en gran medida en las fuentes de los desperdicios generados en el
almaceén, también debe tratar de nivelar las fluctuaciones de entrega causadas por el

departamento de GM través de la optimizacion de los recursos.

Los errores que se cometen en el almacén, sobre todo al recibir y recolectar los
materiales, ocupan el 15% de tiempo del equipo de recepcion, lo cual es una cantidad
considerable. Por lo tanto, el almacén deberia poner su mayor esfuerzo en la

reduccion y eventual eliminacion de este desperdicio. EI empleo de herramientas y
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meétodos para mejorar la visibilidad de los materiales en el sistema y el entrenamiento,

son algunas de las soluciones para estos problemas.

Ademas, las inspecciones de calidad en el almacén, son un evidente reproceso y
pueden ser eliminados con la motivacion a los proveedores para el funcionamiento de
un sistema de calidad confiable. Todos estos tipos de desperdicios causan demoras y
paros en la operacion. Por otro lado, los procedimientos en el almacén con respecto a
las operaciones de recepcion y recoleccion deberian ser revisadas y los desperdicios
de la operacién eliminados. Una oportunidad principal es la coordinacién entre los
equipos del almacén y el equipo de operaciones. En la actualidad, la interaccién entre
los equipos del almacén crea un considerable tiempo de espera y paros. Al mismo
tiempo, la estructura operativa da lugar a muchos movimientos innecesarios. Por
ejemplo, la clasificacibn partes que se realiza después la recoleccion para el
surtimiento de érdenes, aumenta el nUmero de veces que las partes son manipuladas.

Esto aumenta la probabilidad de cometer errores.
Administracion de érdenes de compra.

Reconocer la cadena de valor y los desperdicios en ADOC es mas dificil que en los
otros dos departamentos ya que la mayoria de las operaciones en este departamento
se realizan automaticamente. De hecho, el departamento ha contribuido a reconocer el
valor de los clientes finales en gran medida por el desarrollo de los sistemas. A través
de estos sistemas la demanda de los clientes finales se comunica rdpidamente a PdeR
lo que se traduce en un flujo de informacién adecuado para el sistema y construye una
estrecha relacion con los distribuidores como la parte visible del servicio para los
clientes finales. Al mismo tiempo, la distribucién de las piezas a los distribuidores se
realiza de una manera eficiente a través envios consolidados que eliminan la espera en
el sistema. La distribucion directa desde el almacén central y el uso de los envios
consolidados para reducir los costos y trabajar mas eficientemente, estan apoyando el
cumplimiento de la expectativa de valor por parte del cliente. Por otro lado, el acuerdo
de logistica y la flexibilidad en las politicas sobre el flujo de recompra, han facilitado la

garantia de disponibilidad del sistema. Sin embargo, esta ultima crea una gran cantidad
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de trabajo adicional para GM y al mismo tiempo es el resultado de los errores de

prondstico, se considera como actividades necesarias pero no de valor agregado.
Cadena de Suministro

La investigacion de la cadena de valor se debe hacer en todas las actividades dentro
de la empresa sin tener en cuenta los limites de los departamentos. De hecho, se crea
una gran cantidad de desperdicios en las interacciones entre los departamentos, las
cuales son consecuencia de la falta de coordinacion entre ellos. Los departamentos de
PdeR no se fijan en el valor agregado como un valor para toda la cadena de suministro
y tratar de optimizar sus propias decisiones u operaciones, crean alteraciones para los

demas actores de la cadena de suministro.

La variacion de la carga de trabajo en el almacén o los problemas de entrega en el
departamento de AdeM son ejemplos de este tipo de desperdicios. Si los
departamentos de PdeR continlan en el sub-optimizacion y no reflejan una vision de
conjunto sobre el valor, la construccion de una cadena de valor donde todas las

actividades sin valor afiadido sean eliminadas del proceso sera inalcanzable.
5.2.3 Flujo

Como se ha mencionado, el principio de flujo se centra fundamentalmente en la
transformacion y el movimiento de las partes a lo largo de la cadena de produccién y
distribucién hasta el consumo. Los empleados y los departamentos de PdeR tienen un
enfoque orientado a resolver problemas, con el objetivo de cumplir con los objetivos

planteados por la organizacion.
Administracion de materiales

Uno de los principales objetivos y metas en el departamento de GM es proporcionar
disponibilidad de las partes en la red de distribucion minimizando el tiempo de espera y
el flujo fisico de los materiales en una direccion predeterminada. La estructura de GM
apoya estas ideas mediante la creacion de una forma estandarizada tanto de pull como
de push para las partes en la red de distribucién interna hacia los distribuidores. El

problema en el sistema es el procesado de pedidos, que esta basado en una l6gica de
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lotes y ello causa un retraso en el intercambio de informacion entre los distintos
departamentos. Esta falta de coordinacibn y comunicacion provoca retrasos y
problemas en el envio de informacion actualizada sobre los que los procesos
posteriores puedan basar sus actividades. Es evidente que GM es una organizacion

funcionalmente orientada a centrarse en los costos.

Las politicas y procedimientos de GM para el mantenimiento del stock, esta basada en
decisiones son con base en reglas légicas. La proliferacion de las refaccones esta
afectando a los nodos de la red, especialmente en las partes de movimiento lento. A
este respecto, las caracteristicas del mercado deben influir en una nueva mentalidad a

la hora de desarrollar nuevas y mejores practicas

y herramientas para adaptarse a las nuevas tendencias en la distribucion. PdeR esta
mas enfocado en el desarrollo de su solucién que aumente la disponibilidad inmediata
de refacciones en los concesionarios para mejorar la distribucion de piezas de alta
rotacion a través de ordenes de stock. El aumento de partes de bajo consumo en las
tltimas décadas es u punto a favor para utilizar nuevas estrategias y tacticas para
minimizar los paros, mediante el uso de una diferenciacion entre las refacciones alta y

baja demanda.

Actualmente, los proveedores en la cadena de suministro estan entregando piezas
directamente al almacén central. El procesamiento de pedidos desde GM esta basado
en decisiones de acuerdo con los niveles actuales de inventario en el almacén y los
prondsticos y los plazos de entrega se comunican a los proveedores. Existen limites de
tiempo y las normas para lograr una estabilidad de volumen y mezcla de las partes que
esta en linea con el argumento de PdeR para la eliminacion de las interrupciones en el
flujo. La estructura actual de la cadena de suministro esta manejando prondstico
agregados, pero al carecer de la coordinacién entre los planes de entrega, crea un

rompimiento entre el flujo de los almacenes.
Administracion de Almacenes

La operacién del almacén es el punto central de la distribucion de partes donde se

ejecutan las actividades en la red de distribucién. En los almacenes centrales y de
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apoyo, las actividades se dividen en flujo de entrada que representa la recepcion vy el
almacenamiento y el flujo de salida, que se encarga de las operaciones de envio y
recoleccion desde los racks. El flujo de partes se basa en estas actividades y el
inventario es el punto de quiebre donde se satisface la demanda fluctuante de partes
en la red de distribucion. Tomado el inventario como el punto medular para servir al
cliente, su presencia se justifica para servir las necesidades y expectativas variables
de los clientes finales, que es el enfoque central en los principios de eficienciay es. A
partir de ahi, la organizacion del almacén, especialmente en las operaciones de
recepcion, podria beneficiarse del aumento de la visibilidad de las partes en el sistema.
Una solucién podria ser mejorar la presentacion partes mediante el uso de
compartimentos en las paletts. Esto aumentaria la visibilidad de las partes para apoyar
los procesos de calidad y minimizar los paros y el tiempo de entrega. El error y el
tiempo empleado en la identificacion y control se reducen mediante el uso de la

visualizacion en la presentacion de los materiales.

Centrarse en los procesos de almacén para reducir al minimo el nUmero de actividades
y por lo tanto disminuir la manipulacion de piezas, implica entender los factores de
costo para equilibrarlo y junto con el aumento en la satisfaccion del cliente, siempre
basado en el conocimiento profundo de la creacion del valor y el flujo. El proceso de

recoleccion cuenta entre un 50-70% del costo total en la operacion del almacén.

PdeR ha tomado iniciativas y estrategias en este campo introduciendo carriles rapidos
para circular y la conocida como la Zona Dorada, con partes que caracterizan por su

alta demanda, para minimizar los paros y mejorar el flujo en el almacén.

La entrega de las piezas de los proveedores en la red de distribucion de PdeR es
controlado y decidido por los plazos de entrega que se determinan el plan para la
demanda de la proximas 52 semanas. Esto crea dificultades para la asignacion de
recursos y también la coordinacion e interaccion de actividades entre los proveedores,
transportistas y la operacion de recepcion en el almacén central. Facilitar la
cooperacion fuera de los limites tradicionales y compartir responsabilidades son
elementos fundamentales para lograr el flujo entre los tres actores: proveedor, GM y la

administracion del almacén. En esta situacion, la organizacion debe definir las
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necesidades y expectativas de la empresa para determinar el vinculo entre las

actividades y los recursos.

Las caracteristicas del mercado crean incertidumbre sobre la demanda en los
concesionarios lo cual crea un primer problema para el prondstico. La configuracién de
distribucién proporciona soluciones para hacer posible que los distribuidores tengan
disponibilidad de las partes para directamente reducir al minimo el lead time y
aumentar la disponibilidad para el cliente final. Proporcionar estas soluciones a la red

de distribucion de forma proactiva crea valor para el cliente.
Administracion y Distribucion de 6rdenes

La distribucién de partes a los concesionarios desde el almacén central o el de apoyo,
se basa en la estrategia de O6rdenes servidas Yy las caracteristicas del mercado. La
relacion y estructura de las areas de negocio de PdeR y su Red de Distribuidores se
caracteriza por una alta presencia para controlar y poseer posiciones estratégicas en el
mercado mexicano. Por lo tanto, es importante adaptar el procesamiento de pedidos a
la comunicacion tanto con las areas de negocio y los concesionarios, para minimizar el
esfuerzo y la sobrecarga en el nivel operativo. Los flujos juegan un papel importante en
el desarrollo de un buen funcionamiento del procesamiento de pedidos. Existen tres
flujos que apoyan los principios Lean y la estrategia de cumplimiento: materiales,

informacion y flujos financieros.

El acuerdo de logistica con la red de distribucibn de PdeR, es uno de los
determinantes que afectan a los flujos de materiales. Con estrictos principios basados
en reglas de reabastecimiento con puntos de re-orden y cantidades minimas
econdmicas se controla el movimiento de las piezas de los proveedores en almacén
para reponer los inventarios de los distribuidores. El conocimiento general en PdeR es
dar prioridad a los flujos de materiales para las piezas que entran en la red de
distribucion. Esto significa que las partes entran solo a través del almacén central hacia
los distribuidores. Para tener toda la informacion necesaria en la red de distribuciéon
sobre la configuracion de las actividades en que se basa esto, se considera que las

partes estan entrando en la red de distribucion en cuanto llegan al almacén central. El
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argumento para el uso de un solo almacén para el flujo de entrada no sélo es la
consolidacion en el transporte, sino también las tareas administrativas y de informacion

especifica para el sistema (pagos, legal, etc).

Al pasar de un enfoque funcional orientado a la distribucion se podrian aprovechar las
posibilidades de identificar la posicibn adecuada del surtimiento en la cadena de
suministro. La idea hoy en dia es surtir 6rdenes del stock desde el almacén central
para establecer inventarios en los distribuidores con partes de alto movimiento y las
ordenes del dia desde los almacenes de apoyo. La ampliacion de la gama partes que
se surten desde el almacén central y la busqueda de soluciones para mejorar la
satisfaccion del cliente creando un flujo que tiene al cliente y el lead time como foco,

deberia ser un punto central para PdeR y su entendimiento de valor para el cliente final.
Cadena de Suministro

Para las empresas y sobre todo para la organizacion de PdeR, el principio de flujo
podria ser utilizado para desarrollar su amplia red de distribucion y eliminar las
interrupciones y obstaculos en la satisfaccion del cliente. Comprender el flujo en PdeR
puede mejorar el rendimiento mediante el uso de un sistema compartido que facilita la
sintonia entre los actores, los recursos y las actividades. En la actual situacion, PdeR
tiene sistemas separados en su red de distribucidn. Las caracteristicas del mercado de
refacciones llevan a determinar la necesidad de una amplia red de distribucién como
factor competitivo, pero también puso presion para estandarizar la comunicacion en la
red. El elevado nimero de DMS hace que sea dificil tener buena comunicacion y
participacion a todos los actores de la red. Una solucion es confiar en principios y
directrices mas que en reglas estrictas con procedimientos que apoyan flujo de
materiales. El establecimiento de procesos globales que se llevan a cabo al mismo
tiempo podrian centrarse mas en el flujo y la interrelacion entre las diferentes funciones
y departamentos de PdeR. Para enfatizar ain mas que dicha iniciativa de
estandarizacion de los procesos y actividades es una pieza importante en el éxito de
PdeR, la participacion de los empleados con el mejor conocimiento de su trabajo
ayudaria a la definicion de buenas practicas dentro de la organizacién y a soportar

dicha iniciativa.
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5.2.4 Pull

Con el fin de crear una red de distribucion que asigna partes y recursos de manera
eficiente es importante entender a los clientes finales que utilizan productos de PdeR.
Pull es un principio que sirve como una sefial para el establecimiento de mecanismos
para tomar como punto de partida la aparicibn de una necesidad del cliente y los

siguientes pasos para cumplir y satisfacer tal necesidad.
Gestion de materiales

En gestion de materiales se utilizan las estadisticas de ventas y la demanda de los
distribuidores como la informacion de entrada en la determinacion de los prondsticos.
Como se describié anteriormente, la estrategia de cumplimiento de 6rdenes que se
utiliza en PdeR es utilizar sélo el almacén central como el punto que recibe el flujo de
partes entrante. El ciclo de reposicion en la red esta basado sobre previsiones y puntos
de re-orden que hacen que sea un pronéstico pull y que no tenga un vinculo directo con
la demanda, lo cual debe interpretarse como una filosofia de fabricacién sobre pedido,
por lo que es el lead time y la blusqueda de la satisfaccion del cliente lo que determina
la estrategia de la red de distribucion. La organizacion utiliza la asignacion de partes de
automatica para re-ordenes tanto de los inventarios en el almacén central, almacén de

apoyo y con los distribuidores.

Esto podria ser visto como un sistema y un mecanismo que impulsan la disponibilidad
de las partes adecuadas en el lugar correcto. Las dificultades son para disminuir ain
maés los inventarios para que coincida con la demanda. Una de las dificultades es la
gue toda la cadena esta exigiendo plazos de entrega cortos, debido a la busqueda de

la satisfaccion del cliente.

La aplicacién de una red de distribucion vertical, un prondstico agregado calculado a
través de la ley de los grandes numeros para mejorar la precision de tal prevision y el
rendimiento en GM. El problema es el lead time construido en el sistema que esta
causando retrasos en el intercambio de informacion y desalienta la idea de traer
informacion desde el distribuidor hacia atras de la cadena. El uso por GM de pull debe

facilitar el flujo de informacion y los cambios en los patrones de demanda y consumo.
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Administracion de Almacenes

Con el fin de mejorar el procesamiento de pedidos, los principios Lean y especialmente
pull podria aplicarse. La descripcion del caso describe las diferencias en el proceso de
compra del almacén y el almacén de apoyo. El flujo de salida del almacén central tiene
contemplado todas las clasificaciones de pedidos lo que hace més facil establecer un

trabajo estandarizado y una programacion de recursos.

Por lo tanto, el uso de practicas para asignar recursos Y facilitar el pull en los flujos de
materiales podria enlazar los pedidos con las actividades de seleccion, empaque y
embarque. En el almacén de apoyo los requisitos para la programacion de la carga de
trabajo son diferentes, ya que sélo se ocupa de las 6rdenes del dia. La solucion
utilizada es estimar la necesidad de personal para las operaciones de embarque y
cuando estas se han concluido, el personal se dedica a ordenar el almacén. Estos
procedimientos son esenciales en el uso de una estrategia de pull junto con una

normalizacion y nivelacion de la carga de trabajo, actuando de manera proactiva.
Administracion y distribucion de 6rdenes.

Los Distribuidores generalmente piden las 6rdenes del dia y los Vis de manera manual
basado en los pedidos de los clientes 0 en sus necesidades potenciales. Esto es hacer
pull de las partes desde los almacenes de apoyo y dadas las caracteristicas del
mercado de distribucion de refacciones, esta accién puede ser vista como un principio
pull al proporcionar una solucion sélo cuando se necesita. Las 6rdenes para stock son
suministradas directamente a los distribuidores desde el almacén central lo que
significa que podria haber una estrategia mas de push para colocar las piezas en los
distribuidores y asi lograr la disponibilidad de partes para el cliente final. Esto se
sostiene ya que una organizacion debe hacer pull cuando se puede y hacer push
donde se debe lo que destaca, soporta y compensa el costo de mantener los

inventarios cerca de los clientes.

El flujo logistico inverso de partes cubre los materiales devueltos al almacén debido a
las discrepancias, recompra o devoluciones. El flujo en la logistica inversa se basa en

las estadisticas de ventas y el tiempo establecido para la recompra lo que crea una
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nivelacion de las operaciones en el almacén. El flujo de recompra es influido por el
tiempo que las partes no tienen demanda desde los inventarios de los distribuidores. La
otra razon para el flujo inverso son los costos de oportunidad respecto a un posible
aumento de las ventas de refacciones y de servicio, por lo que PdeR acepta una cierta
cantidad de piezas de retorno con tal de elevar la disponibilidad piezas en los

distribuidores y aumentar la satisfaccion de de los clientes con los concesionarios.
Cadena de Suministro

En PdeR se utilizan sistemas para identificar de manera clara las partes que se
necesitan y también cuando se necesitan. El problema es que hay poca consideracion
sobre cOmo se presenta esta informacion y o qué se debe hacer con ella, lo que tiene
una gran importancia para el proximo participante de la cadena de suministro. La falta
de comprension de otros procesos en la cadena de suministro interna genera
desperdicios que se deben, basicamente, a la falta de comunicacion y la
estandarizacion de cémo deben hacerse las cosas. La comprensién entre los diferentes
departamentos y empleados se debe aumentar para que sea mas facil de justificar el
uso de un tiempo de ciclo de proceso. En PdeR el tiempo de ciclo en el almacén es
visto como el tiempo de ciclo de proceso. Por lo tanto, comunicar el punto de vista de la
organizacion es importante para crear una mejor comprension y aceptacién de los
principios Lean. Esto ayudaria a que los procesos de trabajo vayan al mismo ritmo que

en toda la cadena y ayuda a alejarse de la mentalidad de trabajo por lotes
Perfeccion

Perfeccion es el cambio radical y la mejora continua. Para eliminar todos los
desperdicios en la organizacion, PdeR no debe dudar en eliminar cualquier actividad
gue no sea para crear valor para los clientes finales. Este enfoque incluye todas las
decisiones y procedimientos de la organizacion. Sin embargo, los cambios que se
deben hacer de acuerdo con un plan de cambio estructurado y establecido por parte
del top management. A este respecto, los cambios deben llevarse a cabo en varias
fases y comenzar con los mas importantes, es esencial. Ademas, fijar objetivos

precisos con el fin de poder medir el rendimiento, es un factor clave.
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Administracion de materiales

En la situacion actual, los principales problemas en el departamento de GM que
influyen en el flujo de materiales y de la informacion, se pueden dividir en tres areas: el
método de prondstico basado Unicamente en los datos histéricos, el enfoque de
procesamiento de 6rdenes por lotes lo que interrumpe el flujo de informacién en el
sistema y los plazos de entrega semanales. Si bien el prondstico basado en datos
histéricos y el procesamiento de los pedidos por lotes son parte de las politicas de GM,
los plazos de entrega semanal es mas una consecuencia de las limitaciones en el
sistema y de las estrategias de reduccién de costos. Por lo tanto, para hacer mejoras
de acuerdo con la filosofia Lean, la alta direccion debe comenzar con cambios
radicales en las areas mencionadas. Para ello, en primer lugar, debe establecerse un
ambiente de confianza dando a los administradores de materiales la oportunidad de
emplear sus conocimientos y experiencia para hacer los cambios necesarios en las

prondsticos con un limite claro y con reglas y reglamentos especificos.

En segundo lugar, la cultura de “los lotes mas grandes, son mejores" deberia corregirse
y destacarse la importancia de un buen flujo de materiales en el sistema. Por ultimo, el
sistema de re-orden de los proveedores debe mejorarse dando a la gerencia de
materiales la capacidad de crear planes sobre una base diaria. El siguiente paso hacia
la perfeccién es la busqueda de otras oportunidades de mejora en el departamento

para aumentar la disponibilidad de partes para el cliente final.
Administracion de Almacenes

Las decisiones tomadas en el departamento que administra los almacenes se
encuentran a nivel operativo y por lo tanto, las mejoras desarrolladas en este
departamento, son de una naturaleza diferente en comparacion con otros
departamentos. Los principales problemas en la administracion del almacén son la
coordinacion entre los diferentes equipos, la estructura de las actividades y los
problemas de calidad. Para atacar estos problemas el almacén debe establecer
decisiones para establecer una mayor comunicacion entre los distintos jefes de equipo

en el almacén. Ademas, junto con los jefes de equipo, la gerencia del almacén debe
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llegar a una solucion acordada con el fin de optimizar el proceso de trabajo en el
almacén de manera global para evitar las sub-optimizaciones. Al mismo tiempo, la
estructura de las actividades debe ser continuamente revisada para asegurar la
implementacion de las mejores précticas todo el tiempo. A este respecto, los
empleados debe ser considerados como una valiosa fuente de informacion, ya que son
los que estan haciendo las actividades y tienen el mejor conocimiento de como
funciona el proceso. La actividad de clasificacion es, por ejemplo, una gran oportunidad
de mejora. Seleccion de materiales en el almacén, que se realiza después de que se
completa la actividad de recoleccion, toma tiempo extra e implica mas manipulacion de

los materiales lo que aumenta la posibilidad de errores.

Los problemas de calidad también son atendidos en el almacén. Este problema, que
desperdicia una gran cantidad de recursos (en términos de tiempo y mano de obra) en
el almacén e impone considerables costos para la organizacién, debe corregirse antes
de que las piezas sean enviadas a los distribuidores. Para tratar de corregir este
problema, el entrenamiento a los trabajadores y el control de la calidad a través de
programas de calidad con los proveedores junto con métricas adecuadas, se considera

gue tendrian un gran impacto en dicha correccion.
Administracion y distribucion de 6rdenes

Este departamento debe trabajar con el proceso de perfeccién a través de la mejora
continua de los sistemas y de la distribucion fisica de materiales. Las mejoras en los
sistemas incluyen los sistemas de comunicacion entre PdeR y los distribuidores, asi
como los sistemas de manejo de las 6rdenes de los distribuidores, que se ocupan del
pedido y la recepcion de materiales. En cuanto al acuerdo de logistica con los
distribuidores, el departamento debe revisar las normas Yy procedimientos
continuamente para garantizar que, al buscar que estén alineados con los valores de

los clientes finales, no se incurra en costos excesivos para la empresa.
Cadena de suministro

Si se toma una visibn de conjunto sobre toda la cadena de suministro interna, la

perfeccion se lograria a través de los cambios en la organizacién del departamento.
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Uno de los principales elementos constitutivos del pensamiento Lean es orientar las
actividades en torno a los procesos y no las funciones. Por lo tanto con el fin de
alcanzar el nivel ideal de la filosofia Lean, PdeR necesita eliminar los limites de la
funciones y facilitar la comunicacion de las actividades que se realizan en los diferentes

departamentos.

La perspectiva de los empleados en la resolucion de problemas es otro tema a tener en
cuenta. La actitud de resolver problemas so6lo cuando se vuelven urgentes, se esta
convirtiendo en el comportamiento normal en el sistema, lo que estd dando lugar a

respuestas reactivas a los problemas en lugar de tomar un papel activo.

Este comportamiento se defiende con frecuencia como la mejor solucion posible debido
a una supuesta falta de tiempo para el andlisis de la causa raiz. Para ser capaz de
alcanzar el nivel de perfeccion en la organizacién, PdeR necesita crear una cultura de
cambio entre los empleados y motivarlos para iniciar una reorganizacion en el futuro.
Esto se puede hacer a través de diferentes programas de capacitacion, pero el método
més eficaz para este proposito es mostrar a los empleados cémo la alta direccion cree
y apoya los cambios positivos en la organizacion. La confianza y el empoderamiento

son dos términos claves a este respecto.

62



6. Conclusiones

Este estudio ha evaluado los principales actores de PdeR y sus actividades desde una
perspectiva Lean para investigar las areas de mejora potencial y los desafios que

enfrenta la compafiia por cada departamento, encontrando lo siguiente:
Postventa

A pesar de encajar en el pensamiento Lean y de que el mercado de refacciones parece
traer éxito indudable a las empresas, en este segmento se destacan muchas areas
dificiles. La situacion ideal de Lean normalmente viene con la idea de crear un flujo
continuo, el cual es creado por la demanda del cliente final. Esto implica trabajar en un
entorno estable, con una demanda estable y continua de los clientes. Sin embargo, el
mejor escenario para el mercado de accesorios es una organizacion de respuesta a las
demandas esporadicas y fluctuantes de los clientes lo que hace que del pensamiento
Lean una utopia al no poder tenerse un flujo continuo. A un nivel mas detallado, el
mejor de los casos para Lean es tener cero inventarios, pero esto no es posible
cuando se trabaja en el mercado de refacciones. En la postventa, que normalmente no
cubre las partes que se utilizan para produccion, las necesidades de inventario (incluso
en su mejor situacion) son altas para poder ser capaz de actuar con respuesta rapida

para sus clientes.

Sin embargo, ignorando la situacion ideal, lo que Lean ofrece a las empresas es un
proceso de trabajo estructurado (en cuanto a las actividades operativas, tacticas y
estratégicas), que facilita la deteccién de las areas de mejora y puntos débiles. El
énfasis del pensamiento Lean en la comunicacion entre los actores y la visualizacion de
la cadena de suministro (para que todo el mundo entienda lo que esta pasando),
sugieren la posibilidad de eliminar a todos los retrabajos, demoras y desperdicios en la
empresa. Al mismo tiempo, su enfoque sobre la eliminacion de desperdicios y la
realizacion de las cosas que los clientes finales desean (que al final es quien va a
pagar por el servicio / producto), genera oportunidades para la disminuciéon de los
costos de la empresa y un estilo de trabajo mas eficiente por el uso adecuado de los

recursos.
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Lo que es interesante en este contexto y que hace también hincapié en la filosofia Lean
es el hecho de que no existe una Unica forma para que las empresas sigan Lean. Las
empresas tienen que hacer un estudio a fondo sobre su mercado y las situaciones
especificas dentro de sus organizaciones y personalizar los principios Lean para que se
adapten a su condicion. Lean es Unico para cada empresa en funcion de su situacion.
De ahi que imitando lo que el resto de las empresas y los competidores hacen en la

mayoria de los casos, no conducira a ninguna parte.
Almaceén

La accion mas importante que la alta direccién en las organizaciones debe llevar a
cabo es mover los departamentos de su comportamiento funcional hacia una
organizacion orientada a procesos que permita a los diferentes departamentos una
mejor comunicacion y coordinacién. Sin embargo, los diferentes departamentos podran
seguir realizando actividades de manera aislada en sus propias areas para mejorar el
proceso y asi eliminar los desperdicios. Esta situacion, que los departamentos busquen
cambiar la estructura de la totalidad organizacion, pero culpando a los demas
departamentos por las decisiones tomadas, sin tener en cuenta los otros actores no

ayuda en mucho al pensamiento Lean.

En la operacion del almacén, por ejemplo, hay pasos fundamentales que deben ser
adoptados para apoyar el funcionamiento de la empresa. Una de las principales
actividades en esta area debe ser el mapeo de la cadena de valor. Las observaciones y
algunas entrevistas muestran explicitamente el potencial de mejora de los procesos de
almacén. Por lo tanto, el mapeo ayudard a ver como se crean desperdicios en las

actividades del almacén y sus efectos en el lead time.

Ademas, los problemas de coordinacion y comunicacion entre los diferentes equipos en
el almacén deberian ser estudiados mas a fondo. Dado que los equipos estan en el
mismo departamento, debe ser inevitable encontrar cuales son las barreras que crean
todos los paros y las demoras en el almacén. Sin embargo, debido a la cultura de la
empresa que promueve el pensamiento funcional, no es sorprendente ver a este tipo

de problemas en el almacén. Los gerentes de almacén deben comunicar y discutir los
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problemas en las interacciones entre los equipos y llegar a soluciones. Esto puede
incluso, crear un punto de partida como una buena practica a seguir para los demas

departamentos.

La capacitacion y el empoderamiento de los trabajadores es uno de los principales
puntos que el pensamiento Lean enfatiza continuamente. En la actualidad, el
departamento de administracion de almacenes tiene ciertos programas de capacitacion
para los trabajadores para ensefarles las mejores practicas de los métodos de trabajo.
Sin embargo, el almacén debe dar un paso adelante para promover y establecer los
procedimientos que tienen por objeto capacitar a los empleados. Esta es una tarea
importante, ya que los empleados son las mejores fuentes de conocimiento cuando se
trata de mejorar actividades. La razon es simplemente el hecho de que estan
trabajando con las estructuras y procesos y por lo tanto, pueden llegar a las mejores
soluciones para mejorar. La creacién de una cultura en el almacén donde los
trabajadores se reconocen a si mismos como parte del proceso y motivarlos a pensar

en las mejoras, es el método mas facil y menos costoso para la mejora continua.
Distribucion

El mercado en de refacciones requiere de una organizacion que tenga el objetivo de
ofrecer a los clientes de una alta disponibilidad en las partes y de servicio. Esto ha
aumentado los flujos inversos en la red de distribucién y de incentivos creados para
desarrollar un servicio diferenciado para los clientes, que se correlaciona con sus
necesidades y expectativas de servicio y disponibilidad. El potencial para mejorar y
desarrollar flujos inversos es grande ya que permite un enfoque mas estandarizado en

el que la organizacion utiliza cada vez mas el intercambio de informacién.

Por otro lado, PdeR debe desarrollar politicas de devolucion de manera que sean
compatibles con la satisfaccion de los clientes, pero que al mismo tiempo no conceda
oportunidades para devoluciones innecesarias. En la estructura actual, el sistema crea
altos costos de transporte y almacenamiento, asi como una gran cantidad de
actividades de administracién y control para manejar el flujo inverso. Esto crea claros

incentivos para reducir el flujo inverso y como resultado de los altos costos asociados,
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crea posibilidades de grandes ahorros, incluso con bajas reducciones. La reduccion en
el flujo de devoluciones también esta en linea con los principios Lean, que ven las
devoluciones como desperdicios. Es importante comunicar al cliente el valor de una

politica de devoluciones para justificar un precio mas alto de las refacciones.

La recompra (es decir, el retorno de partes amparado por el acuerdo de logistica) hace
gue sea posible devolver piezas que no se han vendido dentro de cierto periodo de
tiempo, por lo que para este tipo de transaccion, la atencion se centra en la creacion de
las condiciones para reducir los volimenes que sean objeto de recompra, sino también

una discusién para ampliar el tiempo que debe considerarse la pieza como no vendida.

Los recursos y los conocimientos dentro de la organizacion deben ser utilizados para
desarrollar y crear flujos de informacion y materiales para el desarrollo de una red de
distribucion exitosa. Una forma podria crear redes virtuales de distribuidores: en las
zonas donde la presencia de concesionarios es alta, se puede crear un stock de partes
comun para todos ellos. La introduccion de este sistema podria permitir una mayor
disponibilidad, eliminando multiples inventarios en los distribuidores a uno solo. La
solucion implica un mayor compromiso de los distribuidores, que estaria motivado por
la reduccién de sus inventarios y una mayor disponibilidad de nimeros de parte. El
desarrollo de este sistema y crear las reglas y condiciones que maximizar los

beneficios y minimizar el esfuerzo de los distribuidores es esencial.

La creacion de varios puntos para recibir el flujo entrante de partes desde los
proveedores ademas del almacén central, reducird el nimero de interacciones en
diferentes flujos. La estructura actual de PdeR considera que sélo el almacén central
recibe partes de los proveedores y desde alli todos los participantes de la red de
distribucién son bastecidos. Si las piezas llegan todas al almacén central y desde ahi
se hace el envio hacia los almacenes de apoyo crea manipulacion adicional, pero
también pueden ser visto como un punto de consolidacion de partes en un mismo
nodo. También hay actividades administrativas y de calidad que se realizan en el
almaceén central que no pueden suceder en los demas nodos de la red. Un cambio en
la red de distribucion puede ser identificar en qué casos se puede adoptar una solucién

de entregas mixta, con partes entregadas directamente a la Red para apoyar almacén y
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disminuir el re-empacado en el almacén central. Desde una perspectiva Lean, hay
argumentos a favor de crear mas flujos desde los proveedores con una menor
manipulacion de las piezas en el almacén central y lograr asi eliminar una parte de la
distribucion. Dado esto, es necesario analizar los flujos de donde se puede tomar
ventaja para la reduccion de nodos y de consolidar las tareas administrativas llevadas a

cabo en el almacén central.

Las conclusiones pueden dividirse en tres secciones, es decir, gerencial, tactica y

operacional (Figura 11)

Postventa Lean

Operacional

Figura 11

Postventa Lean

La caracteristica principal del mercado de refacciones ha sido identificada como
proporcionar la disponibilidad de partes para el cliente y con ello lograr su satisfaccion.

La disposicion de los clientes para esperar por una refaccion es mas corta que el lead

67



time para la fabricacion de la parte, lo que impone una necesidad de mantener
inventarios. En esta situacion, el inventario se considera como un valor para el cliente y
por lo tanto adecuado para la cadena de valor. Desde una perspectiva Lean que
enfatiza en una demanda estable y no tener una demanda erratica para la fabricacion,
colocar inventarios cerca de los clientes para mantener una demanda estable en la

cadena de suministro.

El flujo inverso en el mercado de refacciones representa un porcentaje alto del
movimiento de materiales, lo que puede ser explicado por el potencial de una utilidad
alta por asegurar la disponibilidad de piezas para al cliente (lo que satisface sus
expectativas) y que superaria el costo de proporcionar este servicio y la disponibilidad.

Esto responderia a la primera pregunta de esta investigacion.
Administracion

Tomando la vision del pensamiento Lean, las principales conclusiones sobre el nivel
gerencial en PdeR se enfocan en la comunicacion y las estrategias de resolucion de
problemas. La actual estructura organizativa en PdeR motiva a los departamentos a un
pensamiento funcional aislado orientados a su trabajo en funcion de sus propias
métricas. Esto no es, sin embargo, lo que sugiere el pensamiento Lean. La filosofia
Lean se basa en la capacidad de la organizacion para satisfacer a los clientes finales.
En el caso de PdeR, aunque las métricas se basan en la disponibilidad de partes en el
sistema, no se pone la atencion suficiente en tener dicha disponibilidad en el lugar
correcto, es decir, para los clientes finales. En PdeR, cada uno de los departamentos
sblo tiene en cuenta el tener la disponibilidad de partes para sus clientes internos.
Cambiar a una organizacién con departamentos mas orientados hacia procesos
eliminara las barreras principales en el intercambio de informacion en la empresa y
facilitara el enfoque de la organizacion en la disponibilidad de partes en el lugar

correcto.

El otro factor critico que debe abordarse en el nivel directivo de la organizacion es el
tema de resolucion de problemas. El enfoque del pensamiento Lean en esta area es

abordar los problemas a partir de la investigacion de las causas raices y proporcionar
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las soluciones para ellos. La actitud de PdeR a este respecto, sin embargo, es
principalmente hacia resolver los problemas urgentes, mientras que el analisis de la
causa raiz se hace pocas veces mientras se enfrenta a los problemas. La propuesta
Lean es motivar a los empleados para buscar las causas cuando se enfrentan a
problemas. Esto se puede lograr mediante empoderamiento de los empleados para
solucionar los problemas en el origen. Los métodos de Lean a este respecto incluye el
método de los 5 por qué, que hace hincapié en observar la situacién de primera mano
preguntarse sobre las causas del problema tantas veces como sea necesario hasta que

la causa raiz ha sido identificada.

La comunicacién y la resolucion de problemas son estrategias que pueden ser
desarrolladas a través de la aplicacién del pensamiento Lean en la organizacion. Esto
también esta en linea con la perspectiva de la cadena de suministro. El resumen de las

conclusiones sobre la administracion se puede encontrar en la Figura 12.

e Comunicacion
- Orientado a funciones vs orientado a procesos
- KPI compartidos

e Solucion de problemas
- Reactivo vs proactivo

Figura 12
Tactica

En la red de distribucion, las interacciones que unen el abastecimiento interno de la
cadena con el suministro de piezas de proveedores y la distribucion de partes a los
concesionarios ha sido identificado con influencia en dos areas: en la estrategia para el

cumplimiento de la orden y en el flujo inverso.

Teniendo en cuenta el flujo inverso, PdeR tiene una politica de devolucion muy libre

mediante la cual las piezas son devueltas a los almacenes sin crear ningun valor para
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el cliente. Debe haber un debate sobre el equilibrio entre el potencial de ventas y el
costo de la politica de devolucion. Redefinir el flujo inverso es disminuir los recursos y
esfuerzos por parte de los concesionarios y PdeR, para centrarse en la creacion de

valor para los clientes finales.

En cuanto a la estrategia de cumplimiento de la orden, PdeR tiene poca consideracion
de las diferencias entre las expectativas y las necesidades entre los distintos
segmentos del negocio. Por lo tanto, debe desarrollar una estrategia de distribucion con
enfocada en combinar las necesidades y expectativas de los clientes. En la
configuracion actual las partes estan entrando en la red de distribucién a través del
almacén central que actia como un punto de consolidacion. La investigacion y el
desarrollo de los flujos de partes para poner las piezas en el lugar correcto, significa

mejorar el flujo y adaptarse al comportamiento y demanda de los clientes.

La estabilizacion del lead time es un factor que reduce al minimo las variaciones y crea
posibilidades para asignar recursos de manera optima. El procesamiento de pedidos
debe facilitar la fluidez de las partes. Por lo tanto, la mejora los periodos de entrega
semanales a soélo dias hara que sea mas facil de supervisar y controlar las actividades
para lograr un mejor flujo de las piezas y, por tanto de intercambio de informacion entre

los actores.

Para la organizacion, las piezas con volumenes bajos y demanda erratica contribuyen
en una proporcion importante de la gama de productos, por lo que las previsiones
juegan un papel central en la operacién. A este respecto, PdeR debe introducir
métodos comprensibles de prondsticos y también la posibilidad de influir en las
previsiones de una forma estandarizada con una logica basada en reglas claras. Esto
crea la oportunidad de usar de manera estructurada la informacion y el conocimiento de
los empleados que no se puede extraer de las estadisticas ni obtenida

automaticamente. El resumen de las conclusiones tacticas se presenta en la Figura 13.
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e Mejorar el flujo inverso

e Estrategia de surtimiento de ordenes
- Diferenciacion de servicios
- Estabilizar el Lead Time

Figura 13

Operacional

A nivel operativo, las principales conclusiones son de calidad y de estandarizacion.
Calidad que es sobre todo aplicable en el nivel operativo de la cadena de suministro, es
decir, la administracion de almacenes, esta relacionada con la prevencion de errores y
facilita la coordinacion entre los equipos. Las recomendaciones de Lean para la mejora
de la calidad abarcan desde el uso extensivo de las herramientas de mejora hasta la

aplicacién de sistemas de calidad en el almacén y con los proveedores.

Ejemplos de estas herramientas pueden ser: una zona de identificacién, la
identificacion de los racks, separacion por slots y la orientacion de racks. La
coordinacion entre los diferentes equipos dentro del mismo departamento también
apoyarian la reduccion de los paros y desperdicios en la organizacion, lo que esta

completamente en linea con la perspectiva Lean.

La estandarizacion, como la segunda conclusion en esta area, es sobre todo aplicable
en el departamento de administracion del almacén, pero también es valida para los
otros departamentos. La estructuracion de las actividades de la organizacion y el
compromiso de los empleados ayudaran a crear tanto las bases para la mejora del
proceso como a contribuir a la mejora de la calidad en el proceso. Los programas de

entrenamiento son uno de los enfoques apropiados hacia la estandarizacion.

Las conclusiones operativas se resumen en la Figura 14.
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e Calidad
- Herramientas de visibilidad
- Coordinacion entre equipos

e Estandarizacion
- Procesos de trabajo estructurados
- Capacitacion

Figura 14

Principales recomendaciones

- Desarrollar indicadores que apoyen la meta de la vision y mision de la organizacion,

alineados con dicha meta.

- Luchar por derribar las barreras entre departamentos y desarrollar mas un

pensamiento orientado a procesos.

- Estabilizar los plazos de entrega para facilitar la estandarizacion de las actividades y
alejarse de un modo de trabajo reactivo a un modo proactivo.

- Comunicar la necesidad de mantener inventarios de partes para satisfacer a los

clientes como base para el apoyo de los principios Lean.

- Establecer incentivos por parte de PdeR como apoyo para tener las partes donde

MAas se necesitan.

- El papel del transporte a la red de distribucion y su interaccién con el resto de actores

es una de las areas de interés recomendadas para un nuevo estudio.

- Dado el hecho de que el énfasis en este estudio fue principalmente para cubrir y
capturar toda la cadena de suministro, sera interesante profundizar en cada

departamento y investigar los problemas y oportunidades de cada uno con Lean.
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Apéndice 1

Resumen del diagndstico

Parte del . Accion . - Indicador de
Causa raiz - Secuencia Duracion ~
Proceso sugerida Desempefio
Gestién de Alto flujo Analizar los Andlisis- 12 Costo de
Materiales inverso de materiales Seleccion de meses | disponibilidad/Precio
(GM) materiales gue deben materiales- de venta
para asegurar | estar Evaluacién

disponibilidad | disponibles al
menos el 85%

de las veces
Almacén de | Departamento | Enfocar al Capacitacion- 12 Numero de lineas
Refacciones | orientado a Departamento | Empoderamiento | meses | entregadas
(AR) funciones a procesos
Administracién | Multiplicidad Crear un Analizar 12 Devoluciones de
dela de inventarios | almacén materiales-Elegir | meses | distribuidores
Distribuciény | con los comun para Zona-Crear
Ordenes de | distribuidores | las zonas de | Almacén
Compra alta densidad
(ADOC) de

distribuidores

Apéndice 2

Algunos de los valores de los KPI's actuales

KPI Ene/2013 Feb/2013 Mar/2013 Abr/2013
Productividad 162.7 159.2 161.0 138.9
NUmero de errores 327 457 298 301
NUmero de recolecciones | 657 421 795 432
nulas
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Apéndice 3 Cuestionario utilizado

e ¢ Conoce los principios Lean?

e ¢ Cual es su opinion sobre los principios Lean?

e ¢ Como definirias el valor?

¢ ¢ Qué actividades se usa para conocer las necesidades y expectativas del cliente

e ¢Cual es la estrategia de PdeR para crear soluciones adaptadas a las
necesidades y expectativas del cliente?

e (Cuales cree usted que son las actividades de valor agregado en la cadena de
suministro?

e ¢(Cual es el nivel de transparencia en la cadena de suministro para compartir
informacién y conocimiento?

e (;CbOmo es la utilizacion de PdeR de los conocimientos de los empleados entre
los departamentos?

e CoOmo caracterizaria el flujo fisico de partes y de informacion en PdeR?

e ¢;Como crees que KPI's mas alineados podrian ayudar a mejorar el rendimiento
general dentro de PdeR?

e (Qué mejoras se podria hacer para minimizar la distorsion en la prediccion de
demanda?

e (COmo podria PdeR llegar a ser mas proactivo y pasar de trabajar para extinguir

incendios (incentivos, herramientas, entrenamiento, estructura)?
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