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Introduccio

Les empreses ubicades en l'entorn economic occidental han estat testimoni
dels importants canvis esdevinguts durant els darrers anys en el model com-
petitiu en que es trobaven immerses. L'entorn empresarial ha passat d'un mo-
del basat en l'oferta, en que les companyies determinaven els productes dins
d'una selecci6 limitada i intentaven maximitzar els volums productius, a un
model basat en la demanda, en que els clients fixen les seves expectatives res-
pecte dels productes i serveis i esperen d'aquests un grau de compliment alt
respecte de les seves necessitats; aix0 darrer és el que denominem una alta

personalitzacid.

Aixi mateix, els cicles de vida dels productes s'han reduit considerablement,
tant en el temps que transcorre des que son concebuts fins que s6n comercia-
litzats, com en el temps que transcorre des que sén introduits en els mercats
fins que maduren o esdevenen obsolets. Aquesta reduccié dels temps, unida
a l'especificitat de la demanda dels clients, ha portat a la necessitat que les
empreses col-laborin les unes amb les altres per fer front als requeriments dels

clients.

Podem constatar, doncs, que s'ha produit una globalitzaci6 generalitzada, tant
des del punt de vista de la competencia, ja que els empresaris actuals compe-
teixen avui amb fabricants de paisos que fa alguns anys eren practicament
desconeguts per a ells, com des de la perspectiva de les oportunitats, ja que
han sorgit mercats nous per a col-locar els productes en queé es proveeix i es
compra de manera innovadora, eficient i amb un cost més baix. Del model
classic de negociaci6é anual, amb proveidors locals i focalitzaci6 en el preu, s'ha
passat a un model agressiu de negociacions freqiients, que posa l'emfasi en el
cost i la qualitat.

Tanmateix, aquest model, molt competitiu i basat en relacions a curt termini,
es va demostrar que era ineficient, ja que la relaci6 de desconfianga va frenar
les inversions necessaries dels proveidors i va descobrir un desaprofitament
de sinergies entre el client i el proveidor. Llavors es va avancar cap al model
de socis (partners), amb un procés de millora continua i amb la participacio
dels proveidors en el disseny del producte (codisseny). El model va sorgir com
a conseqiiencia de noves filosofies nascudes al Japo, amb relacions amb els
subministradors a llarg termini, caracteritzades per la transparéncia mutua,
la comunicaci6 continua, 1'acostament al punt de consum i l'alta freqiiéncia
de lliuraments. Actualment aquest model s'ha convertit en un model global,
amb proveidors globals que intenten seguir els fabricants per tot el mén i que
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estan orientats a tota la cadena de valor, rad per la qual busquen punts optims
d'eficiéncia per tot el flux de subministrament, que es veu ara ja d'una manera
integral.

Aquest canvi en l'entorn i en la demanda a que s'han vist sotmeses les empre-
ses ha fet que la competéncia no sigui ja exclusiva de companyies aillades,
sin6 també de xarxes d'empreses, que és el que es denomina cadena de submi-

nistrament:
Subrninistradors Clients
Empresa
>3issen3>érquet§> Weandre
I 1 1
>Cnmpr:> Fabric» Distribir
A1
I [
Fonts naturals Consumidors finals
Subministraciors Clients dels clients
de subministradors

[ Flux de productes >
< Flux d'informacio |

Font: ESADE

Aquestes cadenes, lineals en primer lloc, i cada vegada més, en forma de xarxa,
que inclouen des de les materies primeres basiques fins als clients, inclosos
proveidors, fabricants, distribuidors i detallistes, s'estructuren partint de tres

processos principals:

e Dissenyar la cadena de subministrament basant-se en la distribuci6 de res-
ponsabilitats entre els diferents protagonistes de la xarxa (qui dissenya i
innova el producte, qui el fabrica i el munta, qui s'encarrega de proveir-ne
els components o de distribuir el producte acabat, etc.).

e Seleccionar i integrar els diferents particips de la cadena de subministra-
ment determinant i incorporant els proveidors de productes (components,
materies primeres, etc.) i serveis (disseny, logistica, fabricacio, etc.) a la

xarxa dissenyada.

e Gestionar aquestes xarxes, els models i els procediments de coordinaci6
de les diferents funcions en la cadena, per a fer que aquesta treballi en
una Unica direccid, amb la finalitat d'optimitzar el conjunt i satisfer el

consumidor final.
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Objectius

La gran importancia que adquireix la gesti6 de la cadena de subministrament
en el nostre moén globalitzat fa que aquest procés sigui un factor de diferéncia
competitiva. Aquest manual és una eina que pot ajudar els estudiants a aclarir
els conceptes i les metodologies que apliquen, cada vegada amb més intensi-
tat, les empreses que tenen com a objectiu principal oferir un nivell de servei

optim als clients.

Hem pretes oferir una visio global de la gestié de la cadena de subministra-

ment (SCM); deixarem per a uns altres moduls la descripcié més detallada de

les activitats que la integren (gesti6 de compres, gestié6 comercial, gestié de

transports, gestié d'inventaris, etc.). Aqui ens limitarem als aspectes més glo-

bals de la cadena de subministrament.

En acabar el modul, els estudiants podreu:

1. Comprendre la importancia que té la gestié de la cadena de subministra-
ment en un mercat globalitzat.

2. Coneixer com es pot dissenyar una estrategia logistica.

3. Entendre la importancia d'integrar la cadena de subministrament.

4. Comprendre la gran influéncia de la demanda i la necessitat de sincronit-
zaci6 dins de la cadena.

5. Coneixer el disseny del producte per a optimitzar els processos de la ca-

dena de subministrament.

6. Coneixer les variables critiques que afecten la integraci6 de la cadena i
com actuar sobre aquestes.

7. Comprovar la importancia dels sistemes d'informacié, com implantar-los

i quines funcions desenvolupen.

8. Avaluar el gran impacte que té Internet en la gestié de la cadena de sub-

ministrament.
9. Analitzar els costos i quines técniques d'estalvi hi ha.

10. Mesurar I'acompliment de la cadena i el seu control mitjancant el quadre

de comandament.
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1. Introduccid a la gestio de la cadena de
subministrament

1.1. La gestio de la cadena de subministrament

Es defineix com a cadena de subministrament (en terminologia anglesa, supply
chain) la seqiiencia de proveidors que contribueixen a crear i lliurar una mer-
caderia o un servei a un client final. La meta que es fixa és convertir la cade-
na de subministrament d'una companyia en un procés eficient que satisfaci
el client. L'efectivitat de tota la cadena de subministrament és més important
que l'efectivitat de cada proveidor per separat.

Gestionar la cadena de subministrament és gestionar amb efectivitat i amb el cost més
baix possible els fluxos, els moviments, els inventaris de primeres materies i els productes
acabats, i també la informacio relativa a aquests, des d'un lloc d'origen fins a un lloc de
destinacio, per a satisfer les necessitats del client.
Per tant, per a gestionar la cadena adequadament cal coneixer a fons tots els
aspectes relacionats amb l'activitat de 1'empresa. En la figura segiient, podem

observar les arees involucrades.

Arees involucrades en la cadena de subministrament

Congixer /”'—'ﬂﬂ_-—_hh\\ Condixer

el client el producte

Comprendre
el proces

u

La gestio de la cadena de subministrament és un element clau per a la com-

Entendre el flux d'informacia

petitivitat de les empreses, a causa de la importancia que té en els resultats
empresarials pel marge de benefici, els terminis de lliurament, la qualitat del
producte o el servei, la satisfaccié del client, etc. En la figura segiient, podem
observar els beneficis obtinguts segons la importancia i la finalitat que consi-

deri I'empresa.
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Beneficis per a I'empresa

Alta

A

Temps de
resposta

Millore= en
planificacia

Millore= en
eficiencia

Estanciar-

ditzacio

‘ Finalitat >

Estalvi Increment de
de costos competitivitat

Reduccid
d'estocs

Reduccid
de costos

Increment
de vendes

Importancia

v

Baixa

En els darrers anys, amb 1'aparicié de les noves tecnologies de la informaci6 i de la co-
municacié (TIC), i més en concret d'Internet, la gestié de la cadena de subministrament
ha tingut l'oportunitat de millorar d'una manera efectiva. El comer¢ electronic ha ofert
també una perspectiva nova a la relacié entre les empreses.

1.2. El disseny de l'estrategia logistica

Durant els darrers anys, s'ha investigat i discutit sobre la importancia de la
logistica en el si de les empreses, i s'han inclos també un nombre de mesures
estratégiques i operatives encaminades a millorar la gestié dels fluxos de ma-
terials i d'informaci6 en els processos d'aprovisionament, fabricacio6 i logisti-
ca de distribuci6. Paral-lelament, també s'ha pogut observar que la gestié de
la informaci6 derivada d'aquests s'ha optimitzat considerablement, ja que els
fluxos de materials i informacié no estan sempre units, i certs aspectes dels

processos logistics es poden dur a terme virtualment.

Aixo és aixi per dues raons: d'una banda, s'ha redescobert el potencial de la
logistica com a generadora d'avantatges competitius clars; d'altra banda, s'ha
desenvolupat una serie de models de gesti6 que faciliten la implantaci6é de
programes d'actuacié que van més enlla de la millora de l'eficiéncia de les or-
ganitzacions, com millorar el servei i el cost dels productes. Aquests permeten
sovint redefinir o redissenyar els models de negoci, aportant estratégies inno-

vadores i amb una resposta rapida a les necessitats dels clients.

Actualment, gairebé totes les empreses conviuen en un entorn competitiu molt condici-
onat pel fenomen, sens dubte imparable, de la globalitzacio, la integraci6 i la centralitza-
cio6 de la logistica. La facilitat per a accedir a nous mercats obliga a redissenyar les xarxes
de distribuci6 i, cada vegada amb més freqiiéncia, a relocalitzar les capacitats productives
i a definir un model de gesti6 global.

Com hem exposat anteriorment, la gestié de la cadena de subministrament
és l'expressio utilitzada per a descriure el conjunt de processos de produccio
i logistics 1'objectiu final dels quals és lliurar un producte a un client. Aixo
vol dir que la cadena de subministrament inclou les activitats associades, des
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d'obtenir materials per a transformar el producte fins a col-locar-los en el mer-
cat. La cadena de subministrament s'estén, per tant, des del client del client
de l'empresa fins al proveidor del proveidor de I'empresa.

Imaginem que hem decidit crear una empresa téxtil de confeccié de roba femenina. Es-
tem convencuts de I'éxit per endavant, ja que som experts en el disseny i en la costura
de vestits per a la dona, coneixem les tendéncies de la moda i fins i tot disposem d'una
nau industrial equipada per a fer un vestit en només una hora. Hem de pensar, pero, en
alguna cosa més, en la cadena de subministrament.

Disposar de les materies primeres per a fabricar els productes és crucial, i és trist saber,
una vegada hem posat en marxa el negoci, que els textils que necessitem per a fer els
nostres vestits trigaran a ser fabricats un mes aproximadament des del moment que el
nostre proveidor rebi la comanda, més potser unes altres dues setmanes de transport,
i aix0 si no comptem les altres tres setmanes que trigarem a col-locar els vestits en bo-
tigues distribuidores arreu del pais. Com podem mantenir controlats els processos que
involucren la fabricacié dels nostres vestits? La resposta rau en el fet de tenir una gesti6é
adequada de la cadena de subministrament.

Vegem en la figura segiient les tres preguntes principals que s'ha de fer qual-
sevol empresa pel que fa a la cadena de subministrament:

Processos de
negoci de la cadena
de subministrament

Estructura de
la xarxa de la cadena
de subministrament

Components de
gestid de la cadena
de subministrament

1. Qi sdn els membres clag de la cadena de subministrament,
amb qui hem de lligar els nostres pracessos?

2. Quin procés ha de relacionar-se amb cadascun d'aguests
membres?

3. Cluin nivell d'integracid | gestid s'ha d'aplicar a cada procés?

Per a dissenyar l'estrategia logistica, hem de tenir en compte les decisions que
cal prendre. N'hi ha de dos tipus: decisions estructurals i decisions infraestruc-

turals

e Les decisions estructurals sén les que es refereixen a la construccié dels
mitjans estructurals necessaris per a dissenyar el sistema logistic. D'aquesta
manera, les empreses es plantegen la dimensi6 i la ubicacié de la xarxa
tenint en compte tant les unitats productives i el seu enfocament com els
centres de distribucio i les plataformes de transit (magatzems de conne-
xi6, practicament sense existéncies, que serveixen per a fer la distribuci6
capil-lar). També es plantegen les caracteristiques, la dimensi6 i les distan-
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cies dels mercats que es volen servir. Es defineixen les tipologies dels cen-
tres de distribucié i se'n dissenyen els camins interns (layouts); es determi-
nen les politiques i els mitjans de transport més adequats, pero sobretot
es prenen les grans decisions relacionades amb el nivell d'integracio i els
models de creixement, és a dir, el grau d'externalitzaci6 o subcontractacio
de les funcions logistiques. Finalment —i probablement aixo és el més difi-
cil- s'ha de seleccionar, i sovint apostar, pel sistema d'informacié principal
que dirigira el sistema logistic.

e Les decisions infraestructurals sén aquelles que l'empresa considera par-
tint dels nivells necessaris de competéncies perque el sistema creat operi
amb eficacia; la manera en que es definira una politica d'inventaris i la se-
va ubicacio6 en la cadena de subministrament; quan i com circulara aquest
inventari; com es gestionara el cicle de comanda (estrateégia d'impuls, push
strategy; o estrategia d'estirada, pull strategy); com es definira i gestionara
la politica de servei, o quins seran els sistemes de planificaci6 i control
meés adequats. Tota aquesta serie de decisions determina el nivell de co-
neixements i practiques directives que requereix 1'empresa, i la manera

d'organitzar-les i de mesurar-ne 'eficacia.

Logicament, les decisions i les actuacions estan relacionades intimament. Aixi,
per exemple, amb un bon nivell de planificacié de la demanda, podem dismi-

nuir els estocs i optimitzar les capacitats de produccié i d'emmagatzematge.

DAMM, una de les empreses més solides del sector cerveser, va poder comprovar que per
a seguir creixent, el binomi "més vendes, més ingressos" no era del tot cert. Més vendes
significa més costos, i per tant una rendibilitat més baixa. Com a conseqiiéncia d'aquesta
reflexi6 i aquest debat intern, DAMM es va veure obligada a buscar I'eficiencia. La seva
decisi6 en aquest sentit va ser clara: deslligar-se de les pautes del mercat en materia de
subcontractacio i integrar eficientment els magatzems, els reguladors, els operadors lo-
gistics i la tecnologia necessaria. DAMM va crear fa tres anys una empresa dedicada a
rendibilitzar la cadena de subministrament, que ha estat 'encarregada de desenvolupar
una tecnologia que permet previsualitzar, abans de la contractacio, els costos de trans-
port i qué significa el transport per al seu operador logistic, en aquest cas Alfil Logistics,
companyia participada per DAMM i Renfe, i proveidora dels serveis logistics del grup. En
aquest sector, el cost de la logistica oscil-la entre el 5% i el10% de les vendes. Com que
el cost logistic és substancial en la cadena de subministrament, cal millorar l'eficiéncia,
per la qual cosa hi ha una necessitat de focalitzaci6 en la cadena de subministrament que
garanteixi la competitivitat.

1.3. Produccié sota comanda, produccid per a estoc

Una de les claus importants dins de la cadena de subministrament és el disseny
del sistema del flux de material. El funcionament dels sistemes denominats
d'impuls es basa en previsions de demanda, producci6 estimada, eficiéncia
d'instal-lacions, qualitat de productes i processos, index de servei de provei-
dors, etc. Evidentment, totes aquestes previsions no es compleixen mai total-
ment, i com més gran és el temps de previsié de la demanda més gran és l'error

de les previsions.
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Des d'un punt de vista tradicional de produccié en massa, els diferents pro-
cessos d'un flux de materials es planifiquen de manera centralitzada. Normal-
ment, un departament de planificacié de la produccié proporciona en cada
procés la informaci6 del que s'ha de fer en cada moment. Aquest departament
és el que rep la informacio del client i s'encarrega de transmetre les comandes
als proveidors. En veiem un esquema de funcionament en la figura segiient:

Sistema de produccié push

Pla de materials

v ¥ v

" Companents Submuntatge Muntatge :
items | | Fabricacid | ") final —
| Fush >

Aquest sistema fa que el departament centralitzat de planificacié sigui 1'inic

que prevegi i planifiqui les necessitats del client; el primer problema, per tant,
és que les arees operatives de producci6 no tenen cap informaci6 sobre la de-
manda real del client. Com a mesura preventiva, el planificador s'intentara
assegurar a tota hora de la disponibilitat d'estoc, de manera que pugui garan-
tir el lliurament dels productes al client, fins i tot si es produeixen canvis de

darrera hora en les previsions.

Per tant, l'estoc tendira a augmentar incontroladament, fet que produira, no
solament un increment dels costos associats a 1'espai ocupat i al financament
de circulant, sin6é també errors d'inventaris, sobrecost en les assegurances, cos-
tos de gestio, costos de personal i costos actius de magatzem més elevats, per-
dues, obsolescencies, depreciacions de material, etc.

A més, amb aquest esquema, els problemes de qualitat o les avaries de les instal-lacions
resten ocults i es tendeixen a solucionar incrementant la capacitat instal-lada, de manera
que es generen encara més estocs de seguretat. Els inventaris tapen tots els problemes de
la fabrica. La congelaci6 de les previsions a curt termini i els sistemes d'informacié MRP-
II (manufacturing resource planning) intenten ordenar la produccié massiva amb ordres de
producci6 des dels subministradors fins als darrers processos de la linia de muntatge.

Els sistemes de produccié d'estirada controlen el flux de materials —el procés
anterior inicament reemplaca el que s'ha consumit pel procés segiient- i eli-
minen aixi els costos d'estocs i de sobreproduccio, és a dir, cada procés estira
el procés anterior i les comandes del client estiren tot el procés encadenat.

El principi és que cada procés del flux fabrica exclusivament allo que li sol-licita
el pas posterior en el moment en que li ho sol-licita. Ho podem veure més

clarament en la figura segiient:
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Sistema de produccié pull
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La informacio de la planificacid arriba només a un dels processos de la cade-

na. Aquest procés marca les necessitats de cada moment, tant en els processos
anteriors com en els posteriors, i es denomina procés marcapassos o punt de pe-
netracio de la comanda. Des d'aquest procés fins al client, el flux sera continu,
normalment un muntatge final sota comanda, amb la qual cosa es respecta
la doctrina FIFO (first in, first out, és a dir, el primer producte a arribar sera el
primer a sortir). Evidentment, per a poder treballar amb un sistema continu,
els processos de la planta de producci6é han d'estar equilibrats i el flux de ma-
terial ha de ser suau dins d'aquesta, de manera que es treballi amb petits lots de
produccid. Si per a arrencar una linia de treball sota comanda s'ha de produir
un lot gran, es tornen a generar estocs innecessaris. Per tant, un dels objectius

que cal aconseguir, segons les possibilitats, és tendir cap a un lot unitari.

Una altra estrategia que es pot utilitzar és el denominat ajornament (postpo-
nement), que consisteix a traslladar algunes operacions de fabricaci6 al magat-
zem de distribucio o a casa del client i fer-les a 'hora de preparar la comanda,
quan ja coneixem els requisits especifics. La idea es basa en el fet de disposar
de moduls independents que siguin recombinables, de manera que l'oferta si-
gui molt més amplia una vegada estigui personalitzada. Aquest fet permet fle-
xibilitzar I'estoc i reduir-ne aixi el volum, i alhora personalitzar els productes

a partir de les necessitats del client.

L'empresa Peguform Ibérica subministra els para-xocs a I'empresa VW-Seat. L'empresa
té un centre logistic de consolidacié a Martorell, al costat de la planta de VW-Seat, on
emmagatzema un estoc de dos dies de produccié per requeriment del client. La planta de
producci6 és a Polinya, a 35 km del centre de consolidacié. Des d'aquest centre, s'envien
els para-xocs seqlienciats fins a la linia de producci6 del client. Cada tipus de para-xocs
ofereix, a banda de la variaci6 de color, la possibilitat de muntar o no fars antiboira i dos
tipus diferents de graella. Aquestes dues operacions, el muntatge dels fars antiboira i la
soldadura de la graella, es fan al centre de consolidacié a 1'hora de preparar cada comanda.
Aquest fet permet que un mateix para-xocs es pugui convertir en quatre tipus de producte
diferent segons la comanda de cada moment, de manera que l'estoc per colors es pot
reduir sense posar en perill el nivell de servei.
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1.4. Integracio i col-laboracioé durant la cadena de
subministrament

Martin Christopher sintetitza de la manera segiient els estadis pels quals tran-
sita i evoluciona la logistica dins de les organitzacions. Veiem en la figura se-
glient les diferents fases en qué es pot trobar una organitzacio:

Fases de la logistica

[ Campres () mcautgtriranlls () Produccid () Wendes () Distribucid ] rnﬁf:?a?
Fase 2

Gestid materials Gestio produccid Distribucid Integracid

[ O i O J fun-::mnal
Fase 3

Froveidors Supply chain interna Clients Integracid
[ () Fabricant () J mte[f]na
Fase 4

[ Proveidars Fabricants Clients ] L“;fegr:]aa“'“

Font: G. C. Stevens (1989). Integrating the supply chain

a) Fase 1: situacio inicial. Es una fase embrionaria o punt de partida que consi-
dera que la funci6 logistica actua com a activitat subsidiaria de les grans arees
funcionals de 1'empresa (compres, produccio, distribucio6, etc.). Les empreses
centren els esforcos a aconseguir costos unitaris de produccié baixos que fa-
cilitin una bona sortida dels productes al mercat. Els costos logistics no sén
gairebé mai mesurables ni, per tant, prioritaris per a les empreses. Tampoc no

ho és el servei. La prioritat rau en els elements tangibles del producte.

b) Fase 2: integraci6 funcional. La independéncia i 1'aillament de les diferents
funcions de negoci donen pas a un primer procés d'integracié en qué el cost
total preval sobre la suma de costos unitaris. La logistica i la gestié sincro-
nitzada dels fluxos de materials permeten millorar clarament l'eficiencia de
I'organitzaci6. D'altra banda, les empreses reconeixen la necessitat de rendibi-
litzar-ne els actius fisics (instal-lacions i equipaments) i realitzables (inventaris
de materies primeres i semielaborades i de productes acabats).

c) Fase 3: integraci6 interna. Es la integracié dels diferents processos de ne-
goci en un Unic procés que gira al voltant de la cadena de subministrament.
L'organitzacio, integrada plenament, es dirigeix per processos generats i gesti-
onats per equips multidisciplinaris sota el dictat del comportament de la de-
manda, activitat que es replanifica constantment. Aquest procés d'integraci6
permet millorar la coordinacié de funcions, integra el flux fisic de materials i
d'informacio, unifica responsabilitats i optimitza els sistemes globals de gestio,
la qual cosa facilita que s'assoleixin els objectius generals de les empreses.

d) Fase 4: integraci6 externa. Amb aquesta visio, l'empresa passa a formar part
d'una cadena constituida per diverses entitats de proveidors de materials, fa-
bricants, distribuidors i clients finals. Perqué aquesta cadena sigui competiti-
va, ha d'entrellacar les parts amb un procés operatiu perfectament sincronitzat

i amb uns sistemes d'informacio que facilitin un alt grau de comunicacio en
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temps real. Dit d'una altra manera, els avantatges d'aquestes xarxes d'empreses
davant dels competidors rauen en la capacitat de coordinar amb agilitat i rapi-
desa les competencies individuals de cada membre i en la possibilitat d'establir
estratégies i objectius comuns entre ells. La competéncia no sorgeix tant en-
tre les empreses com entre les diferents cadenes de subministrament en que
aquestes empreses participen.

Els avencos que s'han produit en el camp de la logistica i la gesti6é de la cade-
na de subministrament han estat indubtablement considerables. Enquestes de
diferents fonts assenyalen que la petita i mitjana empresa se situa majoritari-
ament entre els estadis 2 i 3 que hem descrit. Algunes d'aquestes empreses,
unes vegades per falta de coneixements i unes altres per falta de recursos —pero
sobretot per la possibilitat de crear sinergies entre elles—, s'associen.

D'altra banda, la gran empresa se situa majoritariament en l'estadi 4 i impulsa amb forca
programes d'integracié amb els proveidors i distribuidors, la qual cosa provoca un efecte
d'ona expansiva. Els programes dels quals sentim parlar avui dia sén entre d'altres, en la
logistica d'entrada, el VMI (inventari dirigits pels proveidors), i en la logistica de sortida, el
CR (procés d'aprovisionament continu). En gran manera, els processos futurs es basaran
en nous programes de col-laboraci6 dins de la cadena de subministrament, sobretot per
a planificar i optimitzar conjuntament el sistema de transport entre diferents empreses,
com per exemple millorar els retorns de buit.

En el grafic segiient, podem observar com s'integren i es gestionen els diversos
processos de negoci en la cadena de subministrament. En aquests, el flux del
producte és gestionat totalment pels diferents sistemes d'informacié que, in-

tegrats, formen un unic flux d'informacio6.

Fluxos logistics

< Flux d'informacié —
Consurmidor /
Proveidar nivell 2 Proveidar nivell 1 Client client final
AL o= /T o m/—S

Gestid de les relacions amb clients
T | T

Gestid del servei al client

Gestid de la demanda

Acompliment de comandes

Gestid del flux de produccid

'

Gestid de les relacions amb els proveidors

'

Desenvolupament i comercialitzacié del producte

l

Gestid de les devolucions

Font: adaptat de D. M. Lambert, M. Cooper i |. Pagh.

El transport de materials, components i productes dins de la cadena de sub-
ministrament n'és un dels factors de cost més significatius. L'éxit de qualsevol

cadena esta lligat a una utilitzacié adequada del transport.

L'as del transport permet centralitzar i operar amb una infraestructura
d'emmagatzematge més petita, cosa que té implicacions positives des del punt de vista de
I'estoc mitja disponible. Alhora és 1'enlla¢ entre les diferents etapes de la cadena. En les
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decisions de la gesti6 del transport, hi ha dos actors principals, el primer és el que emet
i requereix el moviment del producte, i el segon, l'operador que n'efectua el transport.

La planificaci6 del transport té en compte els factors que afecten el cost de les
operacions i, segons la disponibilitat i el nivell de servei exigits, ajusta l'oferta
de l'operador a les peticions de l'emissor. Els factors que afecten el cost son els
relatius a les funcions segtients:

e Transport

e Estociinfraestructura d'emmagatzematge

e Procés de les carregues

e Salaris, zones de terminals, etc.

Construint una matriu de distancies entre dos punts geografics i creant una matriu
d'estalvis a partir de la de distancies i de la informaci6 de costos, és possible utilitzar un
metode de planificacidé que permeti assignar els lliuraments de clients a vehicles o rutes
i minimitzar els costos. Hi ha diferents tipus d'eines i algoritmes que ajuden a resoldre
aquests problemes complexos. Es important tenir en compte que la informacié necessa-
ria, en aquest cas, no depén tnicament de la mateixa empresa, siné també d'actors ex-
terns com els operadors logistics.

1.5. La sincronitzacio del subministrament amb la demanda

Sincronitzar la logistica i la demanda esta relacionat intimament amb elabo-
rar les previsions i sincronitzar les activitats logistiques necessaries per a ser-
vir els clients. Sabem que una demanda menys volatil permet més exactitud
en les previsions i, per tant, millorar la seva sincronitzacié amb les activitats
logistiques.

S6n elements critics que la cadena estigui dirigida per les demandes reals del consumidor
i que aquesta informaci6 sigui compartida. Aquesta és la manera més efica¢ de contra-
restar el problema de la deformacié de la demanda (bullwhip) en una cadena de submi-
nistrament.

La deformacié o distorsié de la demanda es pot presentar quan els membres
de la cadena fan servir informaci6 incompleta (erronia o esbiaixada) per a fer
pronostics de demanda i la transmeten a la resta dels membres. Aquests mem-
bres prenen les seves decisions basant-se en aquests factors i procedeixen, a
causa de la situacid d'incertesa percebuda, a incrementar les ordres. Aquestes
distorsions s'amplifiquen d'un nivell a un altre de la cadena i es consideren
com una de les causes més importants de la ineficacia en la cadena de submi-
nistrament:
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Font: H. Lee, S. Whang

Una manera de contrarestar la deformaci6 de la demanda és tenir una informaci6
d'aquesta totalment transparent. De fet, en la industria alimentaria, la transparéncia es
considera com la pedra angular de la integracio6 de la cadena i és un ingredient dominant
del model de resposta eficient al consumidor (ECR), que representa un moviment cap a
la integraci6 total de la cadena de subministrament en aquesta industria. Les companyies
integren a la informaci6 que han de compartir dades de vendes, estats d'inventaris, plans
de fabricacié, plans de marqueting, previsi6 de la demanda i temps de subministrament.

El temps que els clients estan disposats a esperar per a rebre un producte o ser-
vei (customer lead time) i el temps de subministrament total (el que I'empresa
requereix per a proveir, produir i distribuir) determinaran com es poden sin-
cronitzar les activitats logistiques amb la demanda. La figura segiient mostra
la diferéncia entre ambdoés temps de subministrament. Totes les empreses que
presenten una diferéncia entre aquests dos temps sincronitzen la demanda

basant-se en les previsions per decidir qué comprar o que produir.

Temps de subministrament

Aprovisionament Produccid Distribucid

< Temps de subministrament total >

Una exactitud més elevada en les previsions comporta reduir inventaris, disminuir rup-
tures d'estocs i millorar el servei al client, ja que es poden acomplir quantitats i dates
de lliurament, i tot aixd es tradueix en uns costos més baixos perqué disminueixen els
inventaris, es fan servir els recursos més eficacment i augmenten els ingressos perque les
ruptures d'estocs disminueixen.

Una visibilitat més bona sobre els nivells reals de vendes permet als fabricants
millorar les seves previsions i sincronitzar més bé la producci6 i la deman-
da. Amb la metodologia CPFR (collaborative planning, forecasting and replenish-
ment), fabricants i distribuidors col-laboren, no solament a I'hora de reapro-
visionar, siné també a I'hora d'elaborar les previsions. Aquesta metodologia
consisteix basicament a comparar dues previsions (la del fabricant i la del dis-
tribuidor) i decidir quina és més correcta. La comparacié es duu a terme fent
servir les noves tecnologies de la informacio i implantant programari CPFR.
En aquest tipus de programaris, el fabricant no solament té una visibilitat més
bona sobre les vendes reals siné que pot millorar-ne les previsions a partir de
la col-laboracio.
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1.6. Els riscos en la cadena de subministrament

En aquest apartat, estudiarem els diferents riscos que poden apareixer en la
cadena de subministrament. Podem definir diversos aspectes que comporten
un factor de risc.

1) Que el cost d'adquisici6 total sigui més elevat que el previst, amb la qual
cosa disminueixen els avantatges que ofereix el cost de compra. Quan tots els
factors implicats, inclosos el transport, el maneig dels productes, els impostos,
l'obsolescencia, l'inventari, les pérdues de vendes i els bloquejos de mercat han
estat desglossats convenientment, és possible que el cost d'adquisici6é no sigui

tan atractiu com es pensava inicialment.

2) Que la cadena de subministrament no pugui atendre adequadament els
canvis de la demanda, de manera que hi poden haver costos d'oportunitat per
les vendes perdudes.

3) Els aspectes derivats dels processos per a moure els productes a la seva des-

tinacio.

4) Que els coneixements tecnics estiguin lluny dels venedors, cosa que permet

que uns altres subministradors s'incorporin als mercats.

En el nivell més alt de l'organitzacid, aquests factors han de ser coneguts i
compresos a fi de poder minimitzar les implicacions que en puguin derivar.
Cal identificar, per tant, les dimensions del risc i la seva vulnerabilitat dins de
la cadena de subministrament, aspectes que podem representar en la figura
segient:
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Riscos en la cadena de subministrament
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Font: Alan Braithwaite. ICP Consulting.

Hi poden haver riscos interns, relacionats amb la mateixa organitzacio, i ris-
cos externs, relacionats amb l'entorn de 1'empresa. Els riscos externs es poden
resumir de la manera segiient:

a) El risc de la demanda es relaciona amb les alteracions potencials o reals del
flux del producte, de la informaci6 i dels processos financers que es poden
registrar dins de la cadena. En particular, s'inclouen els processos, els controls,
els actius i les dependeéncies i infraestructures de I'empresa.

b) El risc de subministrament es relaciona amb les alteracions potencials o
reals que pot patir el flux del producte o de la informacio.

¢) Elrisc de I'entorn és el risc associat a esdeveniments externs i incontrolables
des de la perspectiva de I'empresa. Aquests riscos la poden afectar directament
o per mitja dels proveidors o clients.

d) Els riscos interns es relacionen amb la manera amb que 1'empresa tracta els

riscos externs i amb la seva capacitat per a planificar i executar-ne l'activitat.

e) Els processos son les seqiiencies del valor afegit i les activitats de gestio re-
alitzades per l'empresa. L'execuci6 d'aquests processos depen de la gesti6 dels
actius interns i de la infraestructura de funcionament. El risc de procés es re-
laciona amb les anomalies i interrupcions que poden océrrer en aquests pro-

Cessos.

f) Els controls son les assumpcions, regles, sistemes i procediments que gover-
nen la manera amb qué una organitzaci6 controla els processos. En la cadena
de subministrament, aquests controls poden ser les quantitats de la comanda,
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els lots, els nivells d'estoc de seguretat, més les politiques i els procediments
que regeixen la gesti6 dels actius i el transport. El risc del control és, per tant,
el risc que es presenta davant del bon Us d'aquestes normes.

g) La mitigaci6 és una primera acci6 per a evitar el risc definida en la mateixa
operacié i, per tant, la seva abséncia és un risc en ell mateix. La contingéncia
és l'existéncia d'un pla preparat préviament que inclou la identificacié dels
recursos que han de ser mobilitzats en el moment que s'esdevingui el risc.

Per a reduir els riscos en la cadena de subministrament, s'han d'identificar
i gestionar els riscos interns i externs. Aquests han d'incloure els processos
d'aprovisionament, el disseny del producte, la gesti6 de la cadena, les xarxes
logistiques i el servei al client, ja que tots tenen diversos tipus de risc que
poden afectar el marge net de I'empresa. Aquests tipus de risc informaran la
direcci6 de les oportunitats que hi hagi quant al mercat i al desenvolupament
estrategic.

Les teories de la cadena de subministrament i la logistica han desenvolupat les

accions segiients, que utilitzades adequadament permeten reduir els riscos:

¢ Inventaris. Cal disposar de coixins d'inventari que permetin cobrir les in-
certeses de la demanda, l'aprovisionament i les operacions. Amb temps de
subministrament més llargs, derivats de les distancies llargues, hi haura un
nivell més gran d'inventari en la cadena. Hem de tenir en compte, pero,
que en el context d'un cicle de vida més curt del producte aquest inventari
es pot convertir en un risc alt. Anticipar l'aprovisionament des del prove-
idor en pot accentuar el risc més que no pas atenuar-lo.

e Capacitat. Es la naturalesa de la capacitat instal-lada i la seva habilitat per
a atendre la demanda real. Les estrategies de fabricaci6 flexible inclouen
horitzons de planificaci6 a curt termini i programes de fabricacié amb ci-
cle fix. Les cadenes de subministrament no tenen massa possibilitats de
beneficiar-se d'aquests metodes. Les plantes de produccié han de mane-
jar els conflictes de demanda per part de diversos clients i aix0 pot signi-
ficar que els plans previstos variin. A més, rebutjar les devolucions a cau-
sa d'una sobrecapacitat afectara la capacitat global i provocara que el pla

s'incompleixi.

e Duplicitat de proveidors. El balan¢ del subministrament entre dos
subministradors o més ha estat una estrategia convencional de
I'aprovisionament. Recentment s'ha produit un canvi, ja que un anic pro-
veidor pot oferir uns preus més competitius. La dificultat de trobar prove-
idors multiples i de negociar-hi fa menys atractiva la duplicitat de prove-
idors, la qual cosa fa que augmenti la dependeéncia del proveidor i el risc

a llarg termini.

Quadre de comandament

S'ha de tenir en compte que
aquest és el cor de I'empresa,
per la qual cosa s'ha de desen-
volupar un quadre de coman-
dament que ofereixi un segui-
ment detallat del risc relacio-
nat amb la cadena de submi-
nistrament.
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La combinaci6 de diverses accions com les que hem descrit pot ajudar a mini-

mitzar els riscos. A més, es poden fer servir les tecniques segiients:

Inventari de material genéric. La companyia emmagatzema els materi-
als generics que es poden convertir després en productes o que poden ser
revenuts en el mercat. Aixo pot fer que es redueixi el temps de subminis-
trament del material i el temps de fabricaci6, cosa que significa millorar
el nivell de resposta en el mercat.

Reserva de capacitat per a comandes previstes. L'empresa acorda una
capacitat de producci6 per a una gamma de productes que han de ser pro-
duits pel proveidor. El compromis en termes de quantitat i de dates es basa

en la darrera previsio abans que s'inicii el procés.

Ajornament. El disseny i el subministrament dels productes manufactu-
rats poden ser configurats en els mercats de destinacid. Aixo permet dirigir
els productes generics on és la demanda i evitar 1'obsolescéncia del pro-
ducte. També fa possible reduir els nivells d'inventari de la cadena.

Gerencia de la consolidacié/desconsolidacio/velocitat. S6n operacions
de logistica que permeten identificar, combinar i encaminar els produc-
tes en la cadena per a augmentar-ne la freqiiencia de lliurament i per a
reduir-hi el temps necessari. Amb aix0 s'aconsegueix millorar la resposta
de la cadena de subministrament, incrementar la disponibilitat i reduir els

riscos.

Aquestes tecniques per a mitigar riscos han de ser vistes per la geréncia com

un dels eixos de la gestio a fi de millorar la cadena de subministrament. Uti-

litzar aquestes técniques requereix disposar d'algunes capacitats dominants.

Aquestes capacitats son les segilients:

1) Gesti6 a partir del concepte de cost d'adquisicio total.

2) Flux d'informaci6é amb entrada inica. Com a condici6 preévia, la informaci6

ha de ser exacta.

3) Identificaci6 total del producte d'acord amb els estandards.

4) Visibilitat de la situacio dels productes en la cadena de subministrament.

5) Desenvolupament del proveidor. Relaci6 del temps del cicle amb la deman-

da.

6) Arquitectura que permeti oferir una informacié consistent i en temps real.
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2. El disseny del producte per a la cadena de
subministrament

2.1. Disseny del producte

Els productes son 1'element principal en la cadena de subministrament, per la
qual cosa han de ser dissenyats de manera que el seu maneig n'aconsegueixi
un flux eficient. Aquest procés de disseny es coneix com a disseny per a la
cadena de subministrament, i en el futur sera una estrategia que s'utilitzara cada
vegada més. Les caracteristiques del producte, com el pes, el volum, el valor, la
caducitat, etc., tenen una gran influéncia en les decisions sobre la cadena de
subministrament, ja que les necessitats de l'emmagatzematge, el transport, el
tractament del material i el procés de lliurament depenen d'aquestes qualitats.

Els productes que han estat dissenyats amb un empaquetatge i un emmagatzematge efi-
cient tenen, obviament, un impacte positiu en el flux de la cadena i en els costos de
transport i emmagatzematge. Durant el procés de disseny d'un nou producte o de canvis
en un d'existent, s’hauran de considerar les necessitats logistiques relacionades amb els
moviments d'aquest producte. També s'ha de posar I'émfasi a reduir els temps de lliura-
ment i a atendre la demanda creixent dels clients respecte de productes Ginics o persona-
litzats, aplicant millores en el disseny, la fabricacié i la distribucié. En aquests casos, es
pot aplicar I'ajornament a fi de retardar al maxim la diferenciacié de producte i millorar
substancialment la logistica.

El desenvolupament d'un nou producte recorre les fases segiients:

1) Definir els objectius de disseny que ha d'aportar el nou producte per a cobrir
les necessitats dels clients, tal com han estat definides pel departament de

marqueting.

2) Desenvolupar prototips que permetin provar la viabilitat del disseny des
del punt de vista del compliment dels objectius definits en l'etapa anterior
i de l'estabilitat de les solucions técniques proposades per a complir aquests
objectius.

3) Finalment, industrialitzar-los. En aquest procés, es verifiquen les capacitats
dels mitjans productius per a aconseguir les especificacions definides en el
disseny, es comencen a fer les primeres proves de volum (en nombre d'unitats)
iesrevisala posada a punt dels elements productius per a afrontar la produccié
massiva. Aquesta fase passa per elaborar preseries de produccié que permeten

verificar aquests punts.

Fer servir sistemes informatics amb técniques de simulacié també pot ajudar a
analitzar l'impacte del disseny especific d'un producte sobre la cadena de sub-

ministrament, la qual cosa és una gran ajuda per als responsables de l'empresa.
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Els processos de disseny de nous productes plantegen una serie de reptes que
han de ser abordats per l'organitzacié. Aquests reptes son els segiients:

a) Garantir, els dissenyadors de I'empresa, que el disseny desenvolupa unes
especificacions i uns materials que permetran als subministradors industrialit-
zar-lo més endavant amb pocs problemes de qualitat o de costos extres.

b) Comprovar que el disseny usa Optimament l'especificacié de materials i els
processos productius per a minimitzar el cost del producte acabat i millorar-ne
la qualitat. Els enginyers de disseny tendeixen a minimitzar el risc reutilit-
zant materials i solucions que ja han funcionat en el passat. Es part del treball
conjunt entre fabricant i subministrador assegurar-se que 'equip de dissenya-
dors coneix les possibilitats tecniques dels nous processos i materials que po-
den aportar els proveidors, i que impliquin una millora de les caracteristiques
(quant a prestacions, qualitat o cost) dels productes dissenyats.

c) Evitar els dissenys orientats excessivament cap a un proveidor determinat.
Si les solucions anteriors amb un proveidor han funcionat en el passat, el dis-
seny pot tendir a desenvolupar especificacions tenint present les caracteristi-
ques del proveidor amb queé s'ha treballat anteriorment. S'han de definir les
especificacions de manera que permetin oferir el producte a un gran nombre

de proveidors.

d) Garantir 'estandarditzaci6 i la minimitzacié de materials i dissenys. La no-
proliferaci6é d'un gran nombre de materials i I'estandarditzacié de dissenys han
de permetre que augmenti la simplificacio i la flexibilitat de la produccio, i
també el suport posterior.

Aquests reptes tenen la particularitat que costen més d'aconseguir com més
tard s'afronten dins del cicle de vida del procés de desenvolupament. La in-
troduccié d'un nou material en la fase d'industrialitzacié pot obligar l'equip
de disseny a tornar a la fase d'elaboracié de prototips per a assegurar-se que
aquest material compleix les especificacions del producte desitjades.

L'empresa pot afrontar aquests objectius a partir de diferents solucions, sovint

complementaries:

a) Assignant especialistes en els equips de disseny que facin de pont entre els
enginyers de disseny i les capacitats i innovacions que hi ha en el mercat de
proveidors d'aquests tipus de solucions.

b) Implantant jornades de revisi6 de prototips des del punt de vista del disseny
per a la fabricacié (DFM, design for manufacturing), en les quals, entre uns altres
aspectes, els proveidors poden fer propostes sobre les possibles millores en el

disseny que han de facilitar la contractaci6 posterior dels elements necessaris.
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¢) Desenvolupant guies de disseny que recomanin, per exemple, prioritzar 1'as
de diferents productes per part de l'equip de disseny o que indiquin les tole-
rancies maximes que es poden aconseguir amb els diferents tipus de materials
en els processos de fabricaci6 estandard.

d) Assegurant que els proveidors participin en les fases inicials de disseny: du-
rant les revisions oficials de prototips, en reunions amb els enginyers de com-
pres i de disseny en determinats moments del procés de desenvolupament del
nou producte, desenvolupant una part del disseny, o fins i tot assignant engi-
nyers propis com a membres dels equips de disseny de l'empresa compradora.

Si la col-laboraci6é entre subministradors i dissenyadors no s'ha afrontat en
el passat dins de l'empresa, s'ha de tenir en compte que pot oferir beneficis
importants de manera immediata, especialment per la dificultat de realitzar
canvis una vegada que el producte ja ha estat llancat al mercat. Tanmateix, es
tracta tambeé d'un dels canvis organitzatius més dificils d'implantar, tant per la
diferéencia de mentalitat de les persones que participen en 1l'equip de disseny
com per la disparitat d'objectius que hi ha sovint. Per tant, cal un alt grau de
suport per part de la direcci6, que ha d'estar disposada a patir conflictes i a

solucionar-los com més aviat millor durant el procés de desenvolupament.

2.2. Comunalitat de components

Definim com a comunalitat la condici6 per la qual unes materies primeres o uns
components concrets formen part d'articles diversos o de families d'articles.

Disposar d'un alt nivell de comunalitat redueix els estocs, ja que hi ha menys productes
base. Per exemple, si produim peces de plastic amb un mateix tipus de materia base,
tindrem un estoc més petit, ja que farem servir el mateix component per a produir totes
les peces d'una mateixa gamma o familia.

2.3. Modularitat de components

El concepte de modularitat es defineix com la subdivisi6é del conjunt final en
elements o peces que integren en ells mateixos una funcio especifica i que sén
també en ells mateixos un producte complet. El producte acabat ha d'utilitzar
un nombre minim de moduls diferents i, si és possible, aquests han de ser
estandards del mercat, cosa que permetra configurar-los especificament segons

les necessitats de cada usuari.

Algunes companyies que subministren equipament d'interiors per al sector automobilis-
tic, com Lear, Johnson Controls, Sommer Allibert, Visteon, Delphi o Magna, s'han con-
solidat com a subministradores de moduls de quadre de comandament, moqueta, sostre,
etc.; i son les responsables d'integrar-hi unes altres funcions, com per exemple elements
de seguretat, elements acustics, cablatge, electronica, elements estructurals, etc.

Exemple

Com a exemple, en el sector de 1'automobil, els técnics de les companyies automobilis-
tiques i els especialistes de companyies proveidores d'equips comparteixen esfor¢os per
a desenvolupar productes que satisfacin les expectatives del conductor. La confirmaci6
d'aquesta tendencia col-loca els proveidors en una situacié de privilegi.

Avantatges

Amb aix0, com hem vist en
I'apartat anterior, podem ga-
rantir I'estandarditzacié i la mi-
nimitzacié de materials, i aug-
mentar la simplificacié i la fle-
xibilitat de la producci6, i tam-
bé el suport i el manteniment
posteriors.
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La modularitat redueix costos, millora la qualitat, augmenta la confianca en
el producte, elimina embalatges i permet integrar més funcions, encara que
pot constituir una amenaca per a moltes empreses de la induastria auxiliar,
que perden el contacte directe amb els fabricants i la responsabilitat sobre el
producte.

Sistema modular

En el cas especific dels emba-
latges per al transport, es defi-
neix com un sistema modular
el que esta format per compo-
nents del sistema de distribu-
cié que es relacionen amb una
mesura base denominada mo-
dul.
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3. Variables critiques en la integracio de la cadena de
subministrament

3.1. Determinacio de les variables critiques

A les variables ja conegudes de risc en el subministrament i d'impacte dels
costos d'adquisici6 en els resultats, hi hem d'afegir unes altres variables relle-
vants per al nostre negoci, com el valor de l'element comprat, la rapidesa en

I'obsolescencia, el volum de productes adquirits o la distancia del proveidor.

Una vegada fet aquest exercici, s'ha de determinar dins d'aquest grup de varia-
bles quines son les més critiques per a l'empresa. A continuacio, cal agrupar els
productes que comparteixen una tipologia de variables semblants. Finalment,
es podrien dissenyar canals d'aprovisionament optimitzats per a aquests grups
de productes.

Aixi, les peces més voluminoses i amb proveidors proxims es poden subministrar amb
lliuraments directes des del proveidor, associats al ritme de consum del comprador.
D'altra banda, quant a les peces de proveidors llunyans que, a més, tenen un cert valor,
es pot intentar implantar un procés de subministrament controlat pel mateix proveidor
del tipus d'estocs que gestiona, és a dir, el VMI (vendor managed inventory). Si en lloc de
parlar de compres parlem de distribuci6, aquest mateix programa s'anomena programa
de reaprovisionament continu i és el que hi ha entre la gran superficie i els fabricants de
productes de gran consum.

El que importa és coneixer que hi ha diferents tipus de subministraments que,
aplicats intel-ligentment, es poden convertir en avantatges competitius per a
I'empresa. En aquesta tipologia de subministraments, podem incloure, tant

independents com combinats entre ells, alguns dels segiients:

e Subministrament just a temps (JIT, just in time), en que els components
se subministren directament des del proveidor fins al lloc més proxim al
punt de consum del client, en petites quantitats i amb lliuraments fre-
quents, amb la qual cosa es minimitzen els estocs. Les quantitats lliurades
depenen del consum real i no del planificat. Aquest sistema necessita un
elevat grau de qualitat per a evitar sorpreses —especialment desagradables
quan es disposa de poc estoc- i un alt nivell d'integraci6é entre el client i
el proveidor, que han de compartir la informacié de la produccio.

Exemple

Un exemple de subministrament JIT seria el d'un fabricant de carcasses de plastic per a
televisors que lliurés trailers sencers al muntador dels televisors segons el ritme de fabri-
caci6 d'aquest. Les carcasses es descarregarien directament del trailer per a ser lliurades
a la linia de muntatge, i 'operaci6 la duria a terme el personal de la mateixa empresa
subministradora.

e Subministrament amb estoc gestionat pel proveidor (VMI), en que els
components sén subministrats directament pel proveidor segons el seu
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criteri i tenint en compte l'estoc de productes seus que hi ha a casa del
client i la informacié que aquest li proporciona sobre el consum present i
la previsi6 de consums futurs d'aquests productes.

La introducci6 del concepte de gestio integral de la cadena de subministrament ha canviat
totalment la manera d'operar de la planta de Sony a Viladecavalls (Barcelona). La mateixa
fabrica monitora les previsions de vendes i els nivells d'estoc dels seus clients (cadena de
demanda) i decideix la quantitat de producte que ha d'enviar per a assegurar un horitzé
de vendes de deu a quinze dies. Aquest model es coneix com a BTR (build to replenishment,
'fabricar per reposici¢') i es contraposa al model BTO (build to order, 'fabricar sota coman-
da') seguit fins al 2001. Per a implantar aquest model, ha calgut un periode de transicié
amb clients pilot i gestié manual, al qual s'han incorporat gradualment la resta de clients
fins que s'ha implantat totalment amb el suport dels sistemes d'informacio.

Un fabricant de components electronics passius (resisténcies, condensadors, etc.) que
treballi mitjancant aquest sistema amb un muntador de plaques determinaria el submi-
nistrament de components al comprador segons les existéncies dels components a casa
del comprador, el consum diari d'aquestes i les previsions futures de fabricacié del mun-
tador. La informaci6 podria ser enviada directament pel muntador o per un proveidor
logistic en cas que tingués subcontractada aquesta funcié d'emmagatzematge.

Subministrament amb ajornament de fases productives, en que el pro-
veidor espera fins al darrer moment per a finalitzar el component que ha

de lliurar, quan sap exactament quin s se'n fara.

Amb aquest tipus de subministrament, un fabricant de para-xocs pot tenir un estoc dis-
ponible de para-xocs pintats, perd ha d'esperar fins que el fabricant de vehicles li indiqui
el tipus i el color de I'automobil que comenca a pujar en la linia de producci6 per a aca-
bar-lo (motllures, llums, etc.). D'aquesta manera, el proveidor evita haver de mantenir
un gran nombre de referéncies de producte acabat, mentre que el fabricant d'automobils
redueix el nombre de components d'estoc en linia.

Subministrament per ordre de compra planificada, un tipus de submi-
nistrament més classic, que genera les ordres de lliurament segons una
planificaci6 de la produccié basada en la previsié de vendes i en els nivells
d'estocs disponibles dels diferents elements, és a dir, segons la planificacio
de necessitats de materials (MRP, materials requeriments planning).

En la figura segiient, es detallen els processos de planificacio relacionats amb

la criticitat de la cadena de subministrament:

Processos de planificacié
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3.2. Integraciéo amb el client

Les previsions de la demanda son la base de qualsevol decisi6 de planificacio.
S6n alhora un art i una técnica per a predir qué ocorrera amb les necessitats
futures del mercat i en quines condicions es comportara aquest.

La previsi6é de la demanda pot incloure tant compromisos ferms dels clients com I'as de
metodes qualitatius o estadistics per a predir necessitats futures. Aquest darrer aspecte fa
que les previsions no siguin mai completament correctes, siné que sempre comporten
un cert marge d'error. Aquest error és més gran com més llarg és 1'horitz6 escollit per a
la planificaci6. Per a reduir aquests errors, es recomana utilitzar previsions agregades que
els minimitzin d'alguna manera comparant resultats de diferents fonts o métodes.

Per a fer una previsié correcta, és indispensable identificar, en primer lloc,
aquells factors que poden influir sobre la demanda futura, i després, establir la
relaci6 entre els factors en qiiestio i aquesta demanda. Pel que fa a aquests fac-
tors, I'empresa ha de tenir en compte que s'han d'equilibrar els factors quan-
titatius i els qualitatius. D'altra banda, és important determinar 1'horitz6 de la
previsio, és a dir, el periode futur que s'ha de predir, periode que sera determi-

nat pel temps de resposta de la mateixa cadena de subministrament.

Exemple

Aixi, per exemple, si una empresa vol determinar la quantitat d'un producte que ha de
sol-licitar, ha de coneixer quant triga la cadena a respondre una petici6é d'aquest tipus. Si
la resposta de la cadena triga tres mesos, la previsié s'haura de fer tres mesos abans que
sigui necessari el producte en qiiestio.

Qualsevol demanda observada (série historica) es pot descompondre en dos grans com-
ponents: un és el component sistematic, i l'altre el component aleatori. El component
sistematic consisteix en la demanda actual, la tendéncia (velocitat de creixement o de
decreixement en la demanda) i l'estacionalitat (fluctuacions predictibles en la demanda
en cicles de temps). En canvi, el component aleatori és molt dificil de predir, per no dir
gairebé impossible. Es el que anomenariem error de la previsid. Per tant, els métodes de
previsi6 s'han de centrar inicament a determinar la part sistematica de la previsio.

En la taula segiient, es detallen diferents meétodes que poden ser aplicats per

a obtenir una previsié de la demanda.

Metodes de previsi6 de la demanda

Metodes de previsio

Tipus Metode Descripcio

Qualitatiu Projecci6é fonamental Es recopila informacié dels
mitjans més proxims al mercat
(per exemple, la forca de ven-
des) i es realitza una previsié
amb la informacié obtinguda.

Estudi de mercat o expectati- | Es recopilen dades amb dife-
ves dels consumidors rents metodes per a provar
una hipotesi sobre el mercat.
S'utilitza habitualment per a
projectar vendes de nous pro-
ductes i de llarg horitzé.
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Meétodes de previsio

Tipus

Metode

Descripcio

Consens de grup

Es produeix un debat entre un
grup de participants (habitual-
ment executius) per a trobar
un punt d'acord sobre les pro-
jeccions.

Analogia historica

El producte que es vol projec-
tar es lliga a les dades histori-
ques d'un article semblant.

Meétode Delphi

Un grup d'experts (interns o
externs) respon un questiona-
ri i, mitjancant un moderador,
es realitzen diferents iteracions
amb quiestionaris que inclou-
ran cada vegada més informa-
cié.

Seéries temporals

Mitjanes simples

A partir de les dades d'un con-
junt de periodes, es calcula

el valor mitja per a obtenir la
projeccié. Tots els valors histo-
rics tenen la mateixa influen-
cia.

Mitjanes ponderades

Consideren |'experimentacié

passada o alguna informaci6.
Els valors historics tenen dife-
rent pes a I'hora de fer la mit-
jana.

Ajustament exponencial

Els valors recents sén més im-
portants que els antics.

Regressié

Per meétodes estadistics,
s'ajusta una recta al conjunt
de valors historics en funcié
del temps. D'aquesta manera,
la recta pot indicar els valors
per a periodes futurs.

Ajustament exponencial amb
correccions de tendéncia i es-
tacionalitat

A banda de I'ajustament ex-
ponencial, en aquest cas
s'afegeixen factors de tenden-
cia i estacionalitat. Aquests
factors es poden calcular per
prova i error amb les dades
historiques o amb sistemes in-
formatics que fan servir algo-
ritmes matematics.

Causal

Regressié amb variables nom-
broses

Tenint en compte la regres-
si6 d'altres variables relaciona-
des amb el valor principal (per
exemple, I'IPC), s'ajusta la rec-
ta de regressio.

Model consum/producte

La previsié de vendes es fa per
la relacié amb la industria cli-
ent, analitzant-ne les tenden-
cies.

Indicadors anticipats

Es fan servir les series estadis-
tiques d'uns altres productes
que es mouen amb antelacié
en la mateixa direcci6.
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Metodes de previsio

Tipus Metode Descripcio
Simulacié Es combinen metodes qualita-
tius i causals per a realitzar si-
mulacions del tipus "qué pas-
saria si...".
Consens Previsions col-laboratives S'estableix una politica

d'intercanvi de previsions en-
tre el distribuidor i el fabricant
segons metodes de previsid
diferents i es defineix una pre-
visi6 consensuada entre amb-
dbs.

El grup Codorniu era conscient que integrar la cadena de subministrament comportava
adequar els departaments implicats. No n'hi havia prou d'utilitzar una eina de planifica-
ci6 avancada i es va decidir potenciar 1'0rgan responsable de la previsié de la demanda:
el Comite de la Demanda. Aquest comite, format pels responsables de marqueting, pro-
ducci6 i compres, va incorporar una figura nova, el gestor de la demanda, encarregat de
coordinar tot el procés. Per al grup, la millora de la cadena de subministrament és un as-
pecte clau per a l'excel-léncia del servei sense incrementar els costos. Per aix0, es va fixar
com a objectiu incrementar el nivell d'integraci6 de tota la cadena de subministrament,
que havia de ser el punt de partida per a optimitzar els costos logistics i millorar alhora
el servei al canal i, indirectament, als consumidors. La previsi6 de la demanda s'utilitza
com a base per a planificar, a curt termini, el procés d'embotellament; a mitja termini,
la destinaci6 de la collita i l'aprovisionament de les diferents varietats de producte, i a
llarg termini, els plans de produccié de raim. En la planificacid, és vital que cada agent
que intervé en la cadena de subministrament disposi d'una tnica informaci6. Tots els
implicats han de poder accedir immediatament a qualsevol canvi en la previsid. Aixi
s'agilita la resposta de la cadena de subministrament davant dels canvis de la demanda
a curt termini.

Els clients son cada vegada més exigents respecte de la proposta de valor que els
ofereix 1'empresa. També es pot afirmar que aquesta tendencia s'incrementa i
que la transformaci6 de les cadenes de subministrament és una activitat cons-
tant. Les dades del mercat son cada vegada més essencials per a dirigir i inte-
grar les cadenes.

Aixi doncs, no es pot parlar de logistica sense tenir una orientacié clara cap al client.
Malgrat tot, les formes organitzades de les empreses no sempre s'adeqiien a aquesta ori-
entaci6, perqué molt sovint la logistica esta més enfocada a qiiestions de tipus tecnologic
que no pas al marqueting.
Relacionada molt intimament amb els darrers avencos en el camp de la logis-
tica, hi ha la combinaci6é dels models encaminats a millorar I'eficiencia, de-
nominats ajustats (lean), amb aquells que faciliten una capacitat de resposta

rapida o agil (agile) respecte del consumidor.

Mentre que el model ajustat agrupa els conceptes i les practiques que milloren I'eficacia
operativa i elimina els processos que no aporten valor, el model de resposta rapida se
centra a implantar programes que facilitin I'analisi i I'adaptacié al comportament de la
demanda. Un dels aspectes és complir els compromisos que exigeixen els nostres clients,
i un altre de molt diferent és entendre quines sén les claus a partir de les quals aquests
clients defineixen les finestres de servei.

El model de resposta rapida es basa en una alta velocitat de fabricaci6 i distri-
bucié des del moment en que es rep la comanda o s'ha estimat la demanda fu-
tura, tant estadisticament, amb dades historiques en el cas de productes fun-

cionals, com reunint un comite d'experts en el cas de productes innovadors.
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L'anomenat subministrament agil no és una filosofia o una visio, siné una apro-
ximaci6 practica a l'organitzacio de la gesti6é de la cadena de subministrament
i la seva capacitat d'estructurar-se entorn de cada client individual. L'objectiu
és organitzar-se al voltant del cicle de comanda en lloc de crear un producte
0 un servei perque sigui subministrat al mercat posteriorment.

La logistica agil esta unida, sens dubte, a la dificultat de predir la demanda
i a petits volums de fabricacié poc estandarditzats, al contrari de la logistica
dels sistemes ajustats, que se centra en volums alts i en una alta fiabilitat de
la predicci6 de la demanda.

Una empresa catalana de gran consum va modificar el lliurament dels seus productes
als mercats exteriors: en comptes d'enviar el producte acabat, va transferir les operacions
d'embalatge i etiquetatge als mercats de destinacié. D'aquesta manera, l'empresa no so-
lament estalviava en costos de transport —ja que les unitats d'embalatge s'adquirien en
els mercats de consum-, siné que també va resoldre la gestié de referencies derivades
de les condicions especifiques d'etiquetatge de cada pais (etiquetes diferents segons la
normativa i els idiomes del pais). Alhora va aconseguir una gestié molt més eficient dels
estocs i va reduir el nivell d'incompliment de subministraments.

3.3. Integracio interna

En un entorn canviant i de mercat global, cal adaptar els sistemes productius
amb un triple objectiu: orientar-los cap al client, fer-los més flexibles i agils, i
reduir constantment els costos de 1'operacio.

No fa tants anys, el format més generalitzat de producci6 era el de tallers altament flexi-
bles que fabricaven productes a mida del client i amb un alt nivell de qualitat, encara que
resultaven cars per la seva estructura organitzativa de producci6 artesana. Fins a la decada
dels vint, en el periode entre les dues guerres mundials, no es va coneixer cap altra forma
de produccié. Tanmateix, en aquell moment, van emergir els sistemes d'organitzaci6 de
produccié en serie, més estandarditzada i amb una elevada divisi6 del treball, que fabri-
caven grans volums de manera repetitiva. Aquests sistemes van millorar principalment
els avantatges competitius de cost unitari i servei, encara que en detriment de la flexibili-
tat, ja que l'objectiu era produir grans quantitats de productes idéntics amb un baix cost.

Actualment, és molt important el concepte de cliister (agrupacio), que tal com
defineix Michael Porter (Harvard Business Review, desembre de 1998), és una
"concentraci6 geografica de companyies i institucions interconnectades en un
camp determinat que comprén un conjunt d'indastries relacionades i altres
entitats importants per a la competéncia". En altres paraules, és una concen-
traci6 geografica d'empreses que tenen en comu les relacions entre el client
i el proveidor, i que comparteixen la tecnologia, els recursos humans i les in-
fraestructures.

El manteniment, la sostenibilitat i la millora d'aquests cltsters depenen de la dinamica
interna de creixement i innovacié que han de dur a terme les empreses que en formen
part i que faran que aquests clasters puguin dissenyar i produir productes amb un alt
valor afegit. L'existéncia d'un claster industrial pot condicionar diverses estratégies, com
la deslocalitzacio, la integracié o la desintegracié d'activitats productives, de disseny i
desenvolupament, d'investigacié basica o de logistica.

Des del punt de vista estrictament empresarial, l'indicador més important en
un procés de negoci podria ser el temps que transcorre des que comprem les

materies primeres fins que cobrem dels nostres clients pels béns i serveis que
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hem produit. Minimitzar aquest temps implica, d'una banda, fabricar i distri-
buir allo que sabem que vendrem realment, i de l'altra, fer-ho en el temps més
breu possible.

El temps que triguem a comprar les materies primeres, fabricar un producte i
distribuir-lo es denomina temps de Illiurament logistic. Es tracta del temps que
transcorre des que adquirim la mateéria primera fins que lliurem el producte
acabat. El temps que triguem a produir es diu temps de Illiurament de produccio.
Obviament, si tenim estocs preparats (per exemple, de matéria primera), re-
duirem el temps logistic total, encara que aquesta no és 'opcié més bona, ja

que el client no ens paga més per mantenir els estocs.

L'estoc, les quantitats defectuoses i la sobreproducci6é sén potser els pitjors malbarata-
ments (allo que no afegeix valor als nostres productes) que hi pot haver en una empresa;
un dels objectius principals del JIT és eliminar-los. Ens podem preguntar quin valor afe-
geix al producte disposar de materies primeres en un magatzem, tenir productes semie-
laborats en la linia de produccié o posseir productes acabats emmagatzemats esperant
per a ser venuts.

El punt clau, per tant, és que el temps de produccié i distribuci6 sigui, com a minim,
inferior al cicle de comanda del client, és a dir, el temps que el client esta disposat a esperar
per a rebre el producte, ja que aixi podrem treballar per comandes i no per previsions
—que sén menys precises a mesura que augmenta la distancia temporal i el temps de
produccid. L'aplicacié de noves tecnologies en 1'ambit de la logistica i la producci6, unides
a técniques organitzatives, pot ajudar decisivament a aconseguir aquest objectiu, és a dir,
a avancar cap a un model d'empresa de resposta immediata. A mesura que el temps de
resposta tendeix a zero, es fa més innecessari mantenir estocs per a garantir un alt nivell
de servei.

Com a sistema de produccid ajustat (lean manufacturing) entenem el sistema
de producci6 que fabrica exclusivament el producte que sol-licita el client, en
el moment i les quantitats en que el sol-licita i amb un cost minim. El procés
de fabricaci6 funciona sempre a partir de la demanda; cap linia, maquina o
procés no inicia la produccio si no té una comanda de la linia, la maquina o el
procés posterior (sistema d'estirada). Vist d'una altra manera, hem d'eliminar
al maxim els malbarataments, que es generen majoritariament segons la figura

segient:

Lean manufacturing
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Per tant, definim el sistema de produccié ajustat com el conjunt de técniques
—de fet, és una filosofia de millora— que ens ajuden a dissenyar un sistema
per a produir i subministrar segons la demanda, amb el minim cost i una alta
flexibilitat. D'acord amb aquesta definicid, en un sistema de produccio ajustat,
serem capac¢os de minimitzar els estocs, els retards i, en definitiva, els costos
totals. Aquests elements estan relacionats intimament. Quan un varia, l'altre
ho fa en el mateix sentit. El resultat d'aquesta interacci6 és un cercle virtuds,
en que les coses van cada vegada millor, o un cercle vicids, en que les coses
van cada vegada pitjor.

Exemple

Aixi, per exemple, un retard en un procés ens portara a mantenir un estoc extra per a
compensar aquest retard. Si augmentem l'estoc cada vegada més, produirem futurs re-
tards, ja que els productes tendeixen a augmentar el seu temps de procés, la qual cosa ens
fara tornar a augmentar els estocs. Per tant, en el sistema classic de produccié en massa,
el director de fabrica sol-licitava sempre més capacitat i més existéncies al magatzem de
productes acabats, amb la qual cosa aquest darrer sempre estava ple, independentment
del volum de les vendes.

3.4. Integracié amb els proveidors

D'una banda, ja coneixem els objectius de I'empresa i com es tradueixen en
els aprovisionaments; d'altra banda, hem segmentat els nostres productes o
serveis, i finalment, hem investigat els mercats de proveidors o sectors més
importants per a la nostra estratégia. Aquesta estratégia ha de preveure els
aspectes segiients:

Mentre que en marqueting identificar el consumidor objectiu, segmentar-lo i estudiar-lo
sOn els passos previs per a decidir el posicionament del producte, en 1'aprovisionament,
aquests tres passos son necessaris per a poder desenvolupar l'estratégia de la relacié amb
els proveidors.

e Ha de ser un pla documentat de la relacié comprador-proveidor amb ob-

jectius, estratégies, implementacions i indicadors, descrit d'una manera

integrada i coherent.

¢ Ha d'incloure avantatges sostinguts i a llarg termini sobre els nostres com-

petidors.

¢ Ha de ser un document viu i consensuat entre les parts afectades que ser-

veixi com a eina de comunicaci6 efectiva.

e Ha de ser part d'un procés iteratiu que ofereixi uns objectius clars en un

entorn canviant.

No s'ha de reduir, per tant, a un conjunt d'idees verbals compartides informal-
ment, amb objectius a curt termini i sense indicadors ni un seguiment poste-
rior. L'estrategia ha d'incloure decisions sobre els aspectes seglients:
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a) Produir o comprar (make or buy). Les decisions de comprar a 1'exterior pro-
ductes o serveis desenvolupats internament formen part d'aquesta estrategia.
Aquest punt ha d'incloure els avantatges quantificats de cada opcio, els possi-
bles proveidors i el pla d'execuci6. Es una decisié molt important en el cas de
productes estrategics.

Exemple

Un exemple clar de decisi6 sobre fabricar o comprar és el que s'ha produit en la subcon-
tractacié que la industria electronica ha fet dels processos de muntatge dels seus pro-
ductes. Ericsson subcontracta la fabricacié dels seus mobils a empreses com Flextronics
i Hewlett-Packard, i de les seves impressores a proveidors com Flextronics o Calcomp.
Aquesta ha estat una de les raons per a desenvolupar els sectors contract manufacturers o
CM. Els CM s6n empreses que, partint inicialment de I'acoblament de plaques de circuits,
han ofert serveis amb més valor afegit als dissenyadors de primers equips (original equip-
ment manufacturers o OEM) fent-se carrec de muntar i provar el producte acabat, com-
prant els components necessaris per a aquest muntatge i ajudant sovint a dissenyar-ne
I'electronica.

b) Canvis en la base de proveidors. Aquests canvis s'emmarcaran general-
ment en la linia de reduir o consolidar proveidors en cada nivell d'idoneitat:
proveidors de primer nivell o estrategics, cada vegada més grans i globals, amb
qui es volen desenvolupar relacions més solides i a curt termini, comparats
amb proveidors de segon nivell, que es mantenen com a coixi de seguretat o

com a pas previ de prova abans de passar als de primer nivell.

c) Sistemes d'informacio. S'han de definir les necessitats dels sistemes
d'informacio per a seguir i mesurar l'aprovisionament. En aquest punt, també
s'inclou la necessitat d'automatitzar el procés de compres (comunicacié elec-
tronica amb proveidors) o de fer servir l'entorn de les noves tecnologies per a
realitzar la funci6é de compres.

En moltes empreses, ja hi ha una associacié amb els primers nivells de les piramides de
proveidors, els proveidors estratégics, perque s'ha comprovat que la competéncia ja no és
entre empreses, siné més aviat entre diferents cadenes de subministrament, amb la qual
cosa cada vegada sera més dificil estar amb diferents cadenes competidores per motius
de confidencialitat. Gradualment, les piramides de proveidors es convertiran en xarxes
intercomunicades. Quant als sistemes d'informacio, permetran que es desenvolupin sub-
hastes i tot tipus de requisits de compra per als productes palanquejats i de coll d'ampolla.
També es disposara de catalegs electronics per als productes rutinaris.

d) Relacions interdepartamentals. S6n les relacions amb els departaments de
logistica (definici6 de la gesti6 del flux d'informaci6 i del flux fisic de materi-
als), d'R+D (participaci6 de la funci6 d'aprovisionament i dels mateixos prove-
idors a I'hora de definir i industrialitzar nous productes) o de finances (gesti6
del procés de pagaments, credits sol-licitats als proveidors, etc.).

e) Programes d'estandarditzacié. Se centren a reduir referéncies, materials
o processos productius o a homologar proveidors per assegurar-se que poden
participar en la cadena de subministrament de l'empresa amb totes les garan-
ties d'exit.

L'estrategia classica, encara vigent en moltes empreses per als productes palanquejats i de
coll d'ampolla, consisteix a estandarditzar aquests productes i, per tant, els materials i les

Fonts de subministrament
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materies primeres, i alhora reduir els proveidors de primer nivell per poder augmentar el
volum i incrementar el poder de negociacio.

3.5. Integracio de la informacio

Un altre dels aspectes importants és integrar la informacio al llarg de la cadena
de subministrament, informaci6 que ha d'estar disponible per a tots els mem-

bres de la cadena, en temps real i amb una fiabilitat total.

L'aparici6 de noves tecnologies d'informacié i de comunicacié ha permes co-
brir aquesta necessitat. Actualment, assistim a un enlairament aclaparador
d'aquestes tecnologies, tant pel fa al programari com al maquinari, cosa que
ha permes fer servir eines que redueixen els costos de la cadena de subminis-
trament de manera espectacular.

Un altre pas és el que viuen les comunicacions amb les tecnologies ADSL, la fibra optica
i I'UMTS, amb la qual cosa les possibilitats comencen a ser multiples. Els telefons mobils
amb sistemes de videoconferéncia o amb accés a Internet es comencen a veure en les
mans de molts usuaris. Podrem accedir a Internet i fer consultes des de qualsevol cabina
telefonica o des del nostre mobil i podrem coneixer les dades que desitgem en temps real.
Aplicar aquestes tecnologies a la cadena de subministrament ens permetra coneixer 'estat
de la nostra comanda en temps real o transferir dades des de la nostra oficina mobil.

A més, si volem avangar cap a l'empresa de resposta rapida, la informaci6 d'allo
que succeeix a la planta productiva s'ha d'obtenir en temps real. Per aquest
motiu, és imprescindible incorporar sistemes informatics de control i adquisi-
ci6 de dades industrials (SCADA) que puguin reunir dades de tots els punts de
control desitjats en el flux productiu i mostrar-les en un entorn grafic adequat.

Instal-lar sensors en els processos i informatitzar els fluxos productius ens permetra ob-
tenir l'evoluci6 dels indicadors en temps real, detectar colls d'ampolla i reaccionar con-
seqiientment. La tecnologia d'automatitzacié ens permet, d'altra banda, incorporar pro-
grames informatics perque els equips reaccionin de manera autonoma davant de les di-
ferents condicions de l'entorn.

Actualment, s'avanca cap a noves tecnologies d'intel-ligencia artificial, que
permeten prendre les decisions més adequades a partir de l'estat de la planta:
sistemes experts que reconeixen patrons de comportament, visi6 artificial per
a controlar la qualitat i maquines modulars per a incrementar la flexibilitat.

Una empresa d'acabats téxtils va incorporar un sistema expert (sistema informatic de
reconeixement de patrons) per a aprendre de l'experiéncia del supervisor de planta, que
decidia quin circuit productiu era més bo per a cada tipus de producte segons la seva
percepcid i el coneixement acumulat durant quaranta anys de treball en planta. Els teixits
passaven per una matriu de maquines en un itinerari que decidia aquest supervisor, sense
uns criteris establerts explicitament. El sistema informatic va reconeixer els patrons de
decisio del supervisor, i després d'un temps de treball paral-lel, es va encarregar de definir
el circuit productiu.

Es molt important interconnectar, mitjancant els denominats sistemes
d'execucié de produccié (MES, manufacturing executing systems), el nivell
d'automatitzacié de la planta industrial amb els nivells superiors de planifica-
ci6 (ERP, si s'escau), perque aquests s'alimentin de dades certes obtingudes en
temps real.
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Un altre aspecte que cal considerar és el gran futur que es preveu per als
sistemes d'identificacié per radiofreqiiencia (RFID), cosa que oferira una no-
va perspectiva en la gestio d'activitats de distribucié de tot tipus. El sistema
d'etiquetatge de productes per radiofreqiiéncia permetra als diferents agents
de la cadena de subministrament, des de la fabrica fins al detallista, tenir un
control permanent de l'inventari i reduir costos a 1'hora de verificar existénci-
es. No obstant aixo, els seus detractors veuen en aquesta tecnologia un risc per
a la privadesa dels consumidors.

Les etiquetes passives no requereixen energia externa; s'activen quan la reben
de l'aparell receptor i només poden ser llegides. Les etiquetes actives reque-
reixen energia interna i poden ser llegides i escrites. El factor preponderant
d'aquesta tecnologia és que les etiquetes poden ser llegides sense tenir cap
contacte i sense que sigui necessari que hi hagi una linia de vista, és a dir, es
poden llegir amb parets i elements situats entre aquestes i el lector. Amb la
tecnologia RFID es pot donar vida a una gran quantitat d'aplicacions.

Un sistema basic d'RFID consisteix en una antena y un descodificador, coneguts com a
lector o interrogador, i una etiqueta programada amb informaci6. El seu objectiu és recollir
informaci6 transaccional, de producte, de temps i de lloc rapidament i oportunament,
sense la intervencié humana i sense errors.

Podem pensar ja en magatzems que no requereixin lectors de codi de barres
i en que es pugui fer el seguiment dels articles sense la intervencié humana.
Només llegint-ne les etiquetes RFID, aquests son seguits per les antenes recep-
tores instal-lades al local. Quedaran enrere les targetes d'identificacié que cal
passar manualment per un lector. Pel sol fet d'apropar-se a la porta, aquesta
llegira l'etiqueta i I'obrira uns segons abans que hi arribem. En les caixes enre-
gistradores dels supermercats, ja no caldra passar els articles pel lector de codi
de barres, siné que, sense haver de treure les compres del carro, la registradora
fara la factura.

La imaginaci6 és l'anic limit del que es pot fer amb un sistema que llegeix
etiquetes sense fil i automaticament, etiquetes que sén cada dia més barates

de produir.
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4. La utilitzacio dels sistemes d'informacio

4.1. De la planificacio dels recursos de I'empresa a la gestio de la
cadena de subministrament

La planificaci6 és el factor critic per a utilitzar els recursos disponibles efici-
entment. Aixi mateix, el futur de I'empresa dependra d'executar correctament
aquests plans, i sobretot de revisar-los i adaptar-los a fi que s'ajustin al que
desitja el mercat. Si la velocitat d'ajustament dels plans és vital, també ho és
poder recollir i transmetre la informacio del que passa en els diferents punts

de la cadena de subministrament i en els organs de decisio corresponents.

Per aquest motiu, en els darrers anys les empreses han apostat fort pels sistemes de pla-
nificaci6 integrats, denominats planificacio dels recursos de l'empresa (ERP), com a mitja
per a assegurar que totes les decisions que es prenen es basen en la mateixa informacio.
D'aquesta manera, faciliten la coordinaci6é de les actuacions amb una finalitat Gltima,
que l'empresa guanyi diners. Perqueé només si I'empresa guanya diners podran dedicar
una part d'aquest benefici a investigar i desenvolupar solucions en forma de productes
o serveis per als problemes que es plantegen avui els nostres consumidors, i continuar
guanyant aixi la seva confianca, I'nica cosa que pot garantir la supervivencia en el futur.

El pla mestre de produccio (MPS, master production schedule) és un metode que
assegura cobrir la demanda prevista en un horitzé futur, una vegada que s'han
tingut en compte les restriccions de capacitat i el temps necessari per a dur a

terme totes les activitats que s'han de fer per a poder lliurar un producte acabat.

El sistema de planificacio6 i control (MRP-II) permet, d'una manera logica, tra-
duir a llarg termini els plans continguts en el pla de vendes i operacions (SOP,
sales operations planning) en ordres de produccié i aprovisionament que servi-

ran per a dirigir l'execucio.

La logica de calcul de I'MRP determina, a partir de I'MPS (que fixa les quantitats que
s'han de produir de producte acabat segons la previsi6é de la demanda), les necessitats
de materials i components intermedis que s'han de produir o comprar, de conformitat
amb la forma predefinida que tenim del producte. La llista de materials (BOM, bill of
materials) recull aquest aspecte, que indica quines parts fan falta —-i quines quantitats—
per a fabricar un producte, com s'han d'acoblar i quins nivells d'estoc d'aquests materials
hi ha a 1'hora de fer I'analisi.

Finalment, la planificacié de la cadena de subministrament incorpora aspectes
com planificar la demanda, gestionar els inventaris, executar i controlar la
producci6, vincular el punt de penetracié de la comanda i el pla mestre, i

gestionar el transport.

L'element vital de la planificaci6 i el control de les operacions i de la seva
cadena de subministrament és la informaci6é detallada, actualitzada i fiable
dels processos i activitats de la cadena.



CC-BY-NC-ND * PID_00186468 39

Gestio de la cadena de subministrament

Aquesta informaci6 ha de ser la indispensable que permeti identificar les necessitats dins
de la cadena i, per a aix0, es poden fer servir técniques de planificaci6 i control sense
entorpir les funcions basiques de l'empresa (vendre, comprar, produir, oferir serveis...).
S6n aspectes clau d'aquesta informacié alguns valors i parametres que ens ajuden a en-
tendre que desitja el client i com funciona la cadena de subministrament: la demanda,
la programaci6 de la planta productiva, el transport del producte acabat, etc. Perd també
hi ha informaci6 fora de les fronteres de l'empresa, com la que es refereix a proveidors,
operadors logistics i distribuidors.

Per totes aquestes raons, les eines de recollida i processament de la informa-
ci6 i l'accés a aquesta informacié per part de la cadena de subministrament
sOn requisits dels sistemes de planificacié i control. Aquestes eines se suporten
amb les tecnologies de la informacid, i fer-les servir és molt més important
com meés extensa és la cadena i com més global és la visi6 que se'n vol tenir.
L'objectiu és assolir nivells de funcionament optims de manera global, a di-
feréncia de la visi6 classica d'optimitzar empresa per empresa o departament
per departament.

La majoria d'empreses produeix o ven nombrosos productes per a servir nom-
brosos segments de clients. Aquesta combinatoria influeix en el tipus de plani-
ficaci6 que s'ha d'utilitzar. Un altre factor és el cicle de maduresa del producte
o servei, que obviament té implicacions en el perfil d'incertesa de la demanda.
També és fonamental coneixer, dins dels processos de la cadena, quins pro-
ductes pertanyen a la fase d'impuls de la demanda i quins a la fase d'estirada:

Sistema push enfront de sistema pull
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Els sistemes d'impuls a la demanda necessiten generalment informacio en for-
ma d'un pla de necessitats de materials obtingut a partir del pla mestre de
producci6, que especifica els lliuraments futurs per part dels proveidors: els
tipus de components, la quantitat i les dates de lliurament. D'altra banda, els
sistemes d'estirada a partir de la demanda necessiten transmetre la informacio

en temps real al llarg de la cadena i que les decisions de produccio i distribucio

Factors de planificacio i
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port a l'estratégia d'equilibrar
eficiéncia i capacitat, i resolen
adequadament les necessitats
de la cadena de subministra-
ment.
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que prenguin s'ajustin a la demanda real. En els processos push s'ha de plani-
ficar el nivell de produccid, mentre que en els processos pull s'ha de planificar
el nivell de capacitat de qué cal disposar.

Hem vist, per tant, que planificar els recursos de l'empresa (ERP) és un pas previ
per a implantar i integrar la cadena de subministrament, perd que una vegada
que ja disposem de la cadena, I'ERP subministra les dades que es necessiten per
a gestionar la cadena de subministrament (SCM). Vegem en la figura segiient
els principals aspectes comparatius:

ERP com a fase prévia a I'SCM

= Suport als processos « Suport a la presa de deci-
transaccionals, pregunta s10ns
resposta

* Simulacio interactiva de

* Yisit de les funcions de diversos eScenans
l'empresa per mitja de L _
rmioduls *%isio de conjunt de pro-

ducte, capacitats | imita-

* Control centralitzat de cions productives
dades que reflecteixen la L . .
realitat | la histaria de * Previsid i gestid de possi-
I'ernpresa bles alternatives

* Optimitzacio dels recursos

4.2. L'impacte d'Internet

4.2.1. El paper d'Internet en la cadena de subministrament

La necessitat d'integrar la cadena de subministrament no és un aspecte nou en
les organitzacions. Moltes grans companyies han dedicat esforcos importants a
construir una arquitectura tecnologica que els permeti guanyar competitivitat.

Les tecnologies de la informacio i de la comunicacid, i en particular Internet,
exerceixen un paper dominant perqué fomenten les metes de la integracio
de la cadena de subministrament. Mentre que fins ara la manifestacié més

visible d'Internet ha estat 1'aparicié del comer¢ electronic com a nou canal de
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distribucio, és probable que en el futur Internet tingui un impacte encara més
profund en la interacci6 d'empresa a empresa (B2B), especialment en l'area de
la integraci6 de la cadena de subministrament.

Amb Internet es pot redefinir com es gestionen les operacions internes (dissenyar i desen-
volupar un producte, proveir-lo, produir-lo, fer-ne l'inventari, distribuir-lo, realitzar el
servei postvenda, i fins i tot comercialitzar-lo) i com aquest procés altera les funcions i les
relacions entre les parts, fomentant noves cadenes de subministrament, serveis i models
de negoci.

Les noves tecnologies poden millorar la gesti6 de la cadena de subministra-
ment en quatre aspectes:

1) Integrar la informaci6. Cal estar disposats a compartir tota la informaci6
que sigui important per a prendre decisions; per exemple, les dades de la de-
manda dels clients, l'estat dels inventaris als magatzems, els temps i terminis
de produccid, els plans de promoci6 o les dates de lliurament. Per a assegu-
rar-se que la cadena de subministrament s'orienta partint de les demandes del
consumidor, és crucial compartir la informacio, ja que és el metode més efec-
tiu per a detectar un problema de distorsi6 de les previsions en la cadena. Les
distorsions en la cadena sorgeixen quan una empresa té unes previsions de
producci6 realitzades a partir de factors maltiples i aquestes no es compleixen.
Aquests errors de calcul causen un efecte negatiu perque arrosseguen els altres
membres de la cadena i sén considerats com els causants de les ineficiéncies

més greus d'aquesta.

La industria de l'alimentaci6 és un dels sectors en que la transparéncia en la informacié
és vital per a una gestié adequada. En alimentacio, cal saber atendre encertadament les
variacions en la demanda dels productes alimentaris, i per a aix0 moltes empreses com-
parteixen informacions de vendes, estadistiques d'inventaris, programes de producci6,
plans de promoci, i prediccions de la demanda.

2) Planificar de manera sincronitzada. Una vegada que els membres de la
cadena de subministrament comparteixen la informacio, el pas segiient és pla-
nificar que cal fer. Per planificacio sincronitzada o col-laborativa entenem el dis-
seny i l'execucié de plans per a introduir un producte en el mercat, fer-ne les
previsions i reposar-lo. L'escenari ideal és que tots els membres que formen
part de la cadena participin en les decisions estrategiques sobre el producte.

3) Coordinar el flux de treball. Els membres d'una cadena de subministra-
ment han de decidir com poden treballar coordinadament, establint activitats
automatitzades que assegurin que la cadena funcioni bé.

Com més engranat estigui un equip d'empreses en les activitats d'aprovisionament des del
proveidor fins al fabricant, més bons resultats es podran obtenir pel que fa a l'exactitud,
el cost i el temps. Disposar dels materials per a fabricar els productes pot esdevenir una
tasca complexa si es volen complir els terminis de lliurament. Per mitja d'Internet, les
companyies poden gestionar tasques de compres, com demanar pressupostos, prendre
decisions, ordenar compres, confirmar ordres, etc. Tasques que habitualment retardaven
les operacions del departament de compres en dies, avui poden estar resoltes en poques
hores.
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4) Nous models de negoci. Adoptar noves tecnologies en la gestié de cadena
de subministrament ha aportat idees a les empreses que les empren per a ob-
tenir rapidament noves oportunitats de negoci que abans eren impensables
per l'excés de temps dels processos involucrats.

Altres maneres de treure més partit de les noves tecnologies en una cadena de
subministrament sén les segiients:

e Reestructurar l'operativa logistica per guanyar eficiéencia. La posada en
marxa de la cadena de subministrament basada en Internet pot ajudar a
detectar processos fisics que es poden evitar amb un control en linia ade-
quat.

e Actualitzar el producte. Menys temps en la cadena és menys temps de
desenvolupament i més facilitat per a actualitzar un producte.

e Millorar el servei postvenda i el suport tecnic. Internet pot ajudar a rebai-
xar els costos de manteniment dels departaments d'atenci6 i de suport al

client.

Es clar, per tant, que Internet permet a les companyies donar un gran pas en
materia de col-laboraci6, coordinant, integrant i automatitzant els processos
critics del negoci. Una empresa de fabricaci6 tipica necessita proveir-se de mi-
lers de productes de centenars de proveidors. El treball de realitzar, negociar
i pagar una comanda, i fer-ne el seguiment per a tenir a punt el subministra-
ment no és una tasca facil.

Una empresa va fer servir una plataforma de sol-licitud de pressupostos per a contactar
amb un proveidor de traduccions. En només quatre hores, es van rebre tres pressupostos.
En dos dies, I'empresa va rebre un total de divuit pressupostos d'empreses de traduccio,
cosa que representa un aven¢ important sobre els métodes tradicionals de peticié de
pressupostos, que es fan a partir de faxos i trucades.

Per sort, moltes empreses ofereixen solucions que faciliten aquesta part del tre-
ball de la cadena amb productes basats en Internet que milloren la comunica-
ci6 en temps real entre els compradors i els proveidors. Aquests tipus de soluci-
ons redueixen sensiblement els costos operacionals i incrementen l'eficiéncia,
perque automatitzen l'adquisicié de béns i serveis en la cadena de subminis-

trament.

Com podeu observar, gestionar la cadena de subministrament per mitja
d'Internet és una realitat a curt i mitja termini que déna grans oportunitats a

I'empresa. Les poden resumir aixi:

a) Disminucidé dels preus d'adquisici6. Aquesta disminuci6é en els preus
s'aconsegueix a causa de diversos factors, encara que basicament es poden en-
globar en tres:

Exemple

En sén un exemple els estocs
acumulats que no han pogut
ser venuts. Per mitja de portals
d'Internet, poden tenir una se-
gona oportunitat en mercats
secundaris, fet que minimitza
I'obsolescencia d'inventaris i les
perdues per a I'empresa.

Actualitzacions

La industria de programa-

ri és una de les que més ens
sorprén, amb actualitzacions
constants derivades d'errors en
la produccid, que sén corregits
amb gran rapidesa quan sén
detectats.
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e Negociacions més eficaces i eficients a causa de les importantissimes pos-
sibilitats d'intercanvi d'informaci6é amb els proveidors.

e Accés a un nombre més elevat de proveidors potencials, que possibilita
obtenir un nombre més alt d'ofertes d'una manera rapida, senzilla i auto-
matica.

¢ Diferents tipus de subhastes i compres agregades. El concepte de compra
agregada (compra que realitzen diferents compradors a un mateix provei-
dor) i el de subhastes i subhastes invertides (subhastes en qué el comprador
fixa les condicions i el venedor les licita) sén molt facils d'implementar
a causa de les possibilitats tecnologiques i de comunicacié que ofereix In-

ternet.

Forrester Research, Aberdeen Group i Arthur Andersen estimen la reduccié de costos en
les compres entre el 5% i el 15%. Cal tenir en compte que la quantia de la disminuci6
dependra principalment del producte o servei en concret, del sector d'activitat i de la
fortalesa i les condicions de les relacions entre clients i proveidors.

b) Disminucié dels costos dels processos a causa de la millora de la seva
eficiencia. Esta motivada per la interactivitat més senzilla i la col-laboraci6
amb els proveidors, i per la integracié d'aquests en la cadena de valor. Aixo
permet redefinir els processos per a aconseguir més eficiéncia i eficacia i, per
tant, disminuir els costos com a conseqiiencia. Els processos més afectats son
els relacionats amb l'intercanvi d'informacié i documentaci6 amb els provei-
dors, la gesti6 d'estocs, 1'adquisicio de béns indirectes, la gesti6 de comandes,
la logistica, etc. Per a desenvolupar correctament aquest avantatge, és un fac-
tor critic que el sistema d'informaci6 de I'empresa disposi de les funcionalitats

necessaries.

¢) Reduccid de costos de compra eliminant els intermediaris, ja que com
que és molt facil intercanviar informacié entre les diferents empreses, es pot
redefinir la cadena de distribuci6. Aquest fenomen es donara quan els inter-
mediaris no aportin un valor afegit, amb la qual cosa en aquesta area hi haura
autentiques revolucions durant els propers anys, en queé molts intermediaris

hauran de redefinir el seu model de negoci.

d) Ampliaci6 del nombre de proveidors i disminucié del temps de localitza-
ci6. El comprador té un accés rapid i economic a una gran quantitat de prove-
idors potencials, tant a escala nacional com internacional, i disposa de molta
informaci6 addicional sobre aquests, cosa que li permet localitzar-los i avalu-
ar-los facilment.

e) Disminuci6 del temps d'aprovisionament per la facilitat d'interaccié amb
els proveidors disponibles per a un producte o servei determinat. Aquest
punt és molt important perque es relaciona amb la gestié d'estocs i el nivell

d'inventari, que té una correlacié amb el temps d'aprovisionament.
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f) Millores en la gesti6é d'estocs i disminucié dels nivells d'inventari. La in- Nivells d'inventari

formacié més extensa dels proveidors i els clients i de la demanda i 1'oferta
. I . . Segons Aberdeen Group i Art-

ofereix la possibilitat de gestionar els estocs més correctament, amb la qual hur Andersen, els inventaris

disminueixen entre un 25%

i un 50% quan es compren

béns per a manteniment, repa-

racié i operacions (MRO).

cosa disminueix el nivell d'inventari.

g) Més aprofitament dels recursos humans de 1'area de compres i logistica.

Automatitzar els processos de gestié de la cadena de subministrament fa possi-
ble que els coordinadors d'aquesta area es puguin centrar en acords estrategics,
en lloc de dedicar-se al treball diari. A més, els empleats es poden autoproveir
de determinats béns en qué hi ha hagut un acord previ, emprant processos
automatitzats d'aprovacio.

h) Informacié precisa sobre l'estat del procés de compra i logistica. A causa
de la comunicacié que hi ha entre els sistemes d'informaci6é del client i del
proveidor, el primer sempre té accés a la informaci6 sobre l'estat actual de cada

una de les seves comandes.

Encara que pugui semblar que aquests avantatges només estan a l'abast de
les grans empreses, la petita o mitjana empresa (PIME) en pot aprofitar la
major part, com disminuir els costos de compres, reduir els costos elimi-
nant els intermediaris, localitzar i avaluar proveidors i disminuir el temps
d'aprovisionament, ja que aquests avantatges estan basats en les caracteristi-

ques d'Internet, i no en les dels sistemes d'informacio.

Després d'haver comentat les grans oportunitats, hem d'assenyalar que el repte
més important per a l'empresa en totes les arees relacionades amb els negocis
electronics és gestionar el canvi. Encara que Internet és una eina que ofereix
moltes possibilitats basades en la tecnologia, és responsabilitat dels liders de
l'organitzacio6 aprofitar-les per tal de gestionar el canvi correctament. En rela-
ci6 amb la gestié de la cadena de subministrament per mitja d'Internet, les
empreses tenen els reptes segiients:

e Coneixer les oportunitats que Internet i les noves tecnologies ofereixen en

I'area de gesti6 de la cadena de subministrament.
e Redefinir els processos de negoci relacionats amb la gesti6 de la cadena
de subministrament, considerant els proveidors com una peca més de la

cadena de valor.

e Alinear els objectius dels clients i els proveidors, tenint en compte que

tenen cultures empresarials diferents i interessos i recursos diversos.

e Emprendre les inversions necessaries en personal i en tecnologia.
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4.2.2. El comerg electronic, els mercats web (e-marketplaces)

Per a aprofitar els avantatges que hem comentat i després d'haver passat inici-
alment per l'intercanvi electronic de dades (EDI) i diferents solucions interme-
dies, en l'actualitat i en endavant uns dels actors principals del comerg electro-
nic entre empreses seran els mercats web (e-marketplaces): llocs d'Internet on
hi ha compradors i venedors que interactuen entre ells mitjancant un portal
localitzat en el web.

En els mercats web, les grans i petites empreses es poden trobar, pero és indis-
pensable que ambdues hi siguin presents per a desenvolupar el comer¢ elec-

tronic entre empreses.

L'any 2004, 'empresa d'estudis de mercat IDC estimava que del 45% al 75% de les transac-
cions entre empreses serien realitzades per mitja de mercats web. Pel que fa a la quantitat,
després d'un periode inicial de creixement en el nombre, es preveu un procés de concen-
tracié important. AMR Research prediu que a escala mundial només hi haura dos o tres
mercats web per inddstria, amb un total d'entre cinquanta i cent mercats web verticals.

Els mercats web ofereixen diferents serveis, com la compra i la venda de pro-
ductes i serveis, les vies de comunicacié i l'intercanvi d'informaci6 entre com-
pradors i venedors, les subhastes i les subhastes invertides, les ofertes d'estocs,
els continguts d'informaci6 de la industria en particular, els catalegs organit-
zats de diferents proveidors, etc.

Els béns indirectes sén el tipus de producte i servei que més es compra i es compra-
ra per mitja de mercats web. Els seus objectius estaran centrats a disminuir els temps
d'aprovisionament i els costos de gestio, ja que les despeses de gestié son proporcional-
ment molt més importants que les del producte o servei en ell mateix.

A més, la figura dels mercats web presenta un seguit d'amenaces importants,
que descriurem tot seguit:

e Obtenci6 de massa critica. Per a aconseguir-la, cal coneixer el sector i tenir

una tecnologia clarament diferenciadora.

e Falta de confianca. A causa de la informaci6 addicional que el promotor
té de les transaccions i de la informaci6é del mercat web, és absolutament
indispensable que aquest promotor sigui neutral i que cap dels venedors
o compradors no el puguin veure com una amenaca per la seva posicio

privilegiada.

e Por dels venedors. Perceben que poden obtenir menys marges perqueé hi
ha més competitivitat. A aixo s'afegeix la por al fenomen de la desinter-
mediaci6, que consisteix en el fet que els compradors adquireixen els pro-
ductes o serveis directament dels fabricants i no dels distribuidors.

e Nombre. Després d'un moment inicial en qué han aparegut molts mercats
web, és probable que hi hagi un procés de concentraci6 en que molts d'ells
es fusionin o desapareguin.
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e Oferta. Cal que cada mercat web, segons el seu sector, sapiga identificar les
necessitats de les empreses i fer la seva proposta de valor.

e DPrivadesa. Les grans empreses poden preferir utilitzar els seus mercats web
privats (o solucions de proveiment electronic) per a gestionar les compres,
amb la qual cosa el gran volum de compres no ajudaria els mercats web
publics a assolir la massa critica.

4.2.3. Negoci electronic (e-business)

El concepte de negoci electronic (e-business), a diferéncia del comerg electro-
nic, es fa servir per a descriure els processos d'integraci6 de la cadena de sub-
ministrament per mitja d'Internet. En aquest context, el negoci electronic es
refereix especificament a la planificacio i I'execuci6 de les operacions, tant cap
a l'exterior (front-end) com cap a l'interior (back-end), de la cadena de submi-

nistrament utilitzant Internet.

De fet, podem dir que el negoci electronic ha tingut un impacte significatiu en la inte-
graci6 de la cadena de subministrament, malgrat que ens trobem tnicament davant d'un
procés inicial, ja que es desenvolupen nous models continuament. En adoptar el negoci
electronic, les empreses en poden incrementar 1'eficiencia utilitzant els actius més bé,
adaptant-se al mercat rapidament, fent lliuraments amb menys temps, incrementant el
servei al client, millorant la penetracié en mercats nous, retornant la inversié rapidament
i, finalment, creant més valor per a l'accionista.

Com ja hem dit, hi ha quatre dimensions principals en qué podem trobar

I'impacte del negoci electronic en la cadena de subministrament:

1) Integraci6 de la informacio

2) Sincronitzacio de la planificacio

3) Coordinaci6 del flux de treball

4) Nous models de negoci

Si els ordenem, aquests quatre punts representen els graus d'extensié de la
integraci6 i coordinacié entre els membres de la cadena, que culminen en

noves maneres de dirigir el negoci, els beneficis de les quals podem veure en
el quadre segiient:

Beneficis de I'e-business en la cadena de subministrament

Dimensio Elements Beneficis
Integraci6 de la infor- |- Es comparteix la informacié de ma- |- S'elimina la deformacié de la
macié nera transparent. demanda (efecte bullwhip).

— S'hi accedeix directament en — Els problemes s6n detectats
temps real. rapidament.

- La resposta és rapida.

- Es genera confianca.
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Dimensié Elements Beneficis
Sincronitzacié de la — La previsié i la planificaci6 sén — S'elimina la deformacié de la
planificacié col-laboratives. demanda (efecte bullwhip).

- Es dissenyen conjuntament. — El cost és més baix.

- La capacitat s'utilitza millor.
- Incrementa el servei al client.

Coordinacié del flux de | - La planificacié de produccié i ope- |- Es guanya eficiéncia i exacti-
treball racions, I'aprovisionament, el procés |tud.

de comandes, els canvis d'enginyeria | — La resposta és rapida.

i els dissenys sén coordinats. - Incrementa el servei al client.
— Els processos de negoci sén inte- |- El temps de subministrament
grats. en el mercat és més curt.

— La xarxa s'expandeix.

Nous models de nego- |- Hi ha recursos virtuals. — Els actius s'utilitzen millor.
i - La logistica es reestructura. — L'eficiencia millora.
- Hi ha personalitzacié massiva. — Penetren en nous mercats.
— Hi ha nous serveis. — Es creen nous productes.

— Hi ha models click and mortar (in-
teraccié del mén fisic i el virtual).

Integrar la informaci6 significa compartir-la entre els membres de la cadena
de subministrament. Aix0 inclou qualsevol tipus de dades que podrien influir

sobre les accions i el funcionament dels altres membres.

Exemple

Com a exemples podem citar les dades de la demanda, l'estat dels inventaris, els plans
de la capacitat, els plans de fabricacio6, els plans de marqueting i les estimacions de tra-
mesa. Tots els socis poden accedir a aquesta informacié en temps real sense un esforg
significatiu.

Sincronitzar la planificacié vol dir sincronitzar conjuntament el disseny i
I'execuci6 dels plans per a introduir el producte; en resum, fer-ne la previsio

i reposar-lo.

Essencialment, la sincronitzacié defineix qué cal fer amb la informacié que es compar-
teix, atés que aquesta sincronitzaci6é és l'acord mutu entre membres segons el qual es
realitzaran accions especifiques basades en aquesta informaci6. Per tant, els membres
d'una cadena de subministrament poden fer plans sobre el compliment de les comandes
i coordinar-los per tal d'aconseguir el mateix objectiu: cobrir la demanda del client final.

Coordinar el flux de treball significa coordinar-ne les activitats automatitzades
entre tots els membres de la cadena de subministrament. Definim aquesta in-
tegracio més ampliament, no tinicament sobre que fariem amb la informacio
compartida, siné també com ho fariem.

Exemple

Per exemple, les activitats d'aprovisionament d'un proveidor a un fabricant poden estar
relacionades a fi de ser més eficients quant a exactitud, temps de lliurament i cost. Les
activitats de desenvolupament del producte que impliquen multiples companyies també
es poden integrar per assolir una eficacia semblant. En una situacié optima, els socis de
la cadena posarien en marxa solucions tecnologiques per a automatitzar una bona part
dels processos interns i dels fluxos de treball que hi ha entre les companyies.
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Amb l'adopcié del negoci electronic per part de la cadena de subministrament,
s'aconsegueix alguna cosa més que millorar l'eficiéncia. Moltes companyies
descobreixen noves aproximacions i oportunitats per als seus negocis.

El negoci electronic permet redefinir els fluxos de la logistica, de manera que les funcions
i les responsabilitats dels membres de la cadena de subministrament es puguin adaptar
a fi de millorar-ne l'eficacia total. Aquesta xarxa pot crear nous productes, assolir una
personalitzacié global i penetrar en nous mercats i segments de clients. Les noves regles
del joc de la cadena de subministrament poden emergir com a resultat de la integraci6é
promoguda per Internet.

La integraci6 no sera completa si no hi ha una unio estreta de les relacions
organitzatives entre les companyies. Aquesta uni6 s'ha de fer en diversos plans:

e Els canals de comunicacié han d'estar ben definits i les seves funcions i

responsabilitats s'han d'articular clarament.

e S'han d'especificar indicadors de rendiment, perque sigui possible realit-
zar a posteriori el procés de control adequat. Un membre de la cadena pot
ser mesurat segons alguns indicadors del rendiment d'un altre membre i
hi poden haver també indicadors de rendiment conjunts per a diverses
organitzacions. Aquestes mesures globals motiven una col-laboraci6 i una

coordinacio estretes.

e FEls incentius han d'estar alineats per a tots els membres segons la seva
tasca en la cadena de subministrament. Aquests incentius requereixen una
definici6é acurada dels mecanismes pels quals es comparteixen els riscos
i els esforcos d'integraci6. D'altra banda, l'incentiu de cada membre ha
d'estar relacionat amb el seu nivell d'inversi6 i de risc.

L'éxit d'integrar la cadena de subministrament es basa en un procés de
col-laboraci6 estreta inspirat per la percepci6 del benefici mutu. Els processos
de negoci electronic poden fomentar el nivell de confianca i de compromis

necessari entre les parts.

Internet i el concepte derivat del negoci electronic proporcionen una plata-
forma ideal per a compartir la informacié. L'energia d'Internet prové d'uns es-
tandards oberts, una utilitzacio facil i universal cada vegada més segura i un
accés amb un cost baix d'una gran quantitat de persones. Una aproximacio a
la integracio de la cadena basada en 1'Gs d'aquesta eina €s el denominat cen-
tre d'informacio (information hub), que permet processar tota la informacié
rellevant i remetre-la a les parts implicades immediatament. Aquest és un no-
de en la xarxa de dades en qué organitzacions multiples interactuen per a in-
tegrar la cadena, com es veu en la figura seglient. Té capacitat per a arxivar
dades, tractar la informaci6 i fer informes. La xarxa té interficies amb els sis-
temes d'informacio interns de cada companyia (és a dir, ERP o altres sistemes

de l'empresa).
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Adaptec és una companyia que produeix semiconductors, i Cisco Systems n'és un dels
clients principals. El cas d'Adaptec il-lustra el valor de la col-laboraci6é entre companyi-
es basada en Internet. Utilitzant el programari adequat, la companyia es comunica en
temps real amb el seu centre d'investigaci6 a California, la seva farga a Taiwan i les plantes
d'acoblament a Jap6, Hong Kong i Singapur per a intercanviar dissenys detallats i com-
plexos, plans de prototips, resultats de les proves i previsions de producci6 i trameses.
Aixo li facilita enormement la capacitat de comprovar els nivells de la demanda, amb
la qual cosa pot resoldre problemes rapidament. També l'ajuda a escurcar els temps de
desenvolupament d'un nou producte. Amb aquesta alianga, la durada del cicle d'Adaptec
es va reduir a la meitat.

4.3. Com implantar un sistema

4.3.1. Criteris per a elegir el programari

A 1'hora d'elegir el programari adequat per a la cadena de subministrament,
pot ser atil agrupar els criteris en tres nivells: estratégics, funcionals i técnics,
de manera que es pugui aclarir, sistematitzar i assegurar l'éxit de la inversio

que es realitzara.

1) Criteris estrategics

El primer criteri, tant per importancia com per plantejament de la decisio, és
'estrategic. El procediment per a avaluar un programari logistic ha de ser el
mateix que el de qualsevol altra inversio, és a dir, hi ha d'haver un horitz6
raonable del risc i la rendibilitat del projecte. Per tant, cal comencar fent una
analisi financera del projecte per a assegurar-ne la viabilitat.

No oblidem, pero, que hi ha uns criteris directors per a avaluar una soluci6 de programari
que son particulars de la logistica. Aquests sén, en primer lloc, la integritat de la solu-
ci6, descrita amb l'estudi de l'abast estratégic d'aquesta. Aquest procés de reflexié sovint
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comporta aclarir qué és la logistica dins d'una organitzacié abans d'elegir el programari
adequat. En segon lloc, cal valorar la integrabilitat de la soluci6: el programari ens ha
d'ajudar a aconseguir una cadena logistica integral i s’han de rebutjar les optimitzacions
més bones d'una parcel-la, encara que siguin excel-lents, si sén incompatibles amb la
resta del negoci.

Finalment, convé analitzar les capacitats de personalitzacié que ofereix el pro-
ducte segons la prestacio logistica. Una solucié avancada ha de proporcionar
eines per a tractar els clients individualitzadament en gestié d'estocs, emba-
latge, tracabilitat, devolucions, seguiment d'incidéncies, promocions, etc.

2) Criteris funcionals

El segon criteri director és el funcional: cal percebre clarament les bondats del
programari i especialment els canvis organitzatius que comportara indefecti-
blement una vegada que sigui operatiu. L'eina més efica¢ per a aconseguir-ho
és un qiiestionari acompanyat d'un sistema de puntuacié de cada una de les
funcionalitats esperades. Aquestes s'han d'agrupar en tres blocs: imprescindi-

bles, convenients i opcionals.

Respecte del primer grup, si fossin necessaries, se n'hauria de determinar tan detallada-
ment com fos possible el compliment, i si no és aixi, el cost dels desenvolupaments ne-
cessaris. Els altres dos grups de valoracié han de proporcionar, segons la ponderacio ator-
gada préviament a cada un, una idea del grau de satistaccio global que es pot assolir. El
resultat d'aplicar el qiiestionari al programari ha de ser debatut per l'equip decisori per a
obrir la porta a una segona ronda d'estudi dels productes més ben classificats.

3) Criteris tecnologics

El tercer criteri és el tecnologic. No té discussié que és necessaria la unitat dels
sistemes que han de guardar totes les tecnologies d'informaci6 i comunicacio
de l'empresa, que té plena vigencia amb les enfocades a la logistica. S'ha d'elegir
una opcié tecnologica (llenguatge de programacio, base de dades, eines de
desenvolupament, etc.) prou robusta i estesa per a garantir-ne l'estabilitat a
llarg termini.

Aixi mateix, tan important com la tecnologia en ella mateixa és qui la proporciona. Ana-
litzar el proveidor i les seves capacitats de servei, suport i innovacié en productes fiables
resulta rellevant, especialment en logistica, en la qual el canvi en els models de negoci
es fonamenta enormement en la tecnologia.

Com a punt final, després dels criteris, la ponderaci6 i l'analisi, cal enfrontar-se
al procés de decisio. El procés ha de ser iteratiu, tan complex com els resultats
que s'esperen aconseguir i com els nombrosos participants que hi han inter-
vingut. Per tant, la composicié de l'equip i el procés de decisié sén almenys
tan importants com els criteris analitzats.

4.3.2. Riscos que es poden presentar

Durant el projecte d'analisi i implantaci6é d'un nou sistema de gesti6 de la ca-
dena de subministrament, es presenten diferents situacions de risc que poden
contribuir finalment a retardar el projecte (sovint un fet important), a fer que
els costos es desviin (generalment de manera elevada) i a fer que les expecta-
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tives generades a 1'inici del projecte s'incompleixin. No ens referirem a aquest
tipus de riscos, la qual cosa implicaria un tractat complet de gestié de projectes
informatics.

Durant la vida operativa del sistema, ens poden apareixer diversos tipus de
riscos:

a) Riscos operatius

e DPer errors en el programari

e Per anomalies en el maquinari o en les comunicacions
e Per problemes en les dades

e Per 1'us deficient del sistema

Les mesures defensives que ens permeten minimitzar els riscos operatius son,

entre d'altres, les segiients:

e Alta qualitat del programari
e Productes homologats i proveidors fiables
¢ Processos de manteniment ben definits

e Formaci6 adequada en la utilitzacié del sistema

b) Riscos per amenaces malintencionades

e Atacs externs
e Intrusio

e Virusi cucs

Les mesures de proteccié que ens permeten minimitzar els riscos per amenaces
malintencionades sén entre d'altres les segiients:

e Tallafocs

e Autenticaci6

e Xifratge

e Apedacament i gesti6 de canvis

e Detecci6 de la intrusio i vigilancia de la xarxa

Un dels procediments clau del sistema és la gestié d'incidents i la recuperacio
de desastres. Els incidents d'infraestructura presenten una caracteristica espe-
cial: necessiten resoldre el problema sota la pressio del temps. Els incidents es
gestionen a partir de tres conceptes:

1) Gesti6 d'incidents abans que ocorrin. S'ha d'actuar sobre els aspectes se-

glients:

e Dissenyar una infraestructura robusta

e Executar disciplinadament els procediments d'operacio
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e Elaborar una documentacié acurada i actualitzada
e Actuar segons els procediments establerts de gesti6 en cas de situaci6 de
crisi

e Assajar la resposta davant dels incidents

2) Gestié durant un incident. Quan lluiten contra una crisi en temps real,
els responsables de solucionar-la s'han d'enfrontar amb obstacles psicologics,
a més de amb les dificultats técniques.

3) Gesti6 després d'un incident. De vegades, cal reconstruir la situacié an-
terior, i en alguns casos és necessari esborrar tot i comencar des de zero. Cal

comprendre que ha passat i lliurar una informacio clara als socis de la cadena.

Una manera d'eliminar situacions de risc és el model de subcontractacié que
es denomina hosting, que implica decidir on s'han d'ubicar els ordinadors fi-
sicament i traslladar-los a les instal-lacions del subcontractista. En aquest mo-
del, se cedeixen algunes funcions basiques com l'energia electrica, pero els res-
ponsables de I'empresa contractant poden elegir I'abast de la subcontractacié
a I'hora d'exercir el control dels riscos que puguin sorgir. Els nivells de servei

que pot oferir el hosting son els segilients:

e Operatius, com administrar i explotar una aplicacié

e Suport a l'aplicaci6

e DPlataforma, maquinari, programari de base, copies de seguretat, etc.
e Serveis de xarxa

e Serveis immobiliaris (el nivell més baix)

4.3.3. Integracio de clients i proveidors

Les infraestructures en temps real s6n un requisit basic per a aconseguir ope-
racions basades més en el principi de captar i respondre que no pas en el de
fabricar i vendre. La visi6é fonamental és que si les infraestructures operatives
es poden aproximar prou al temps real, les activitats que afegeixen valor es
podran realitzar com a resposta a la demanda real, amb la qual cosa s'eviten
les perdues derivades de la distorsi6 de la demanda.

Un dels aspectes importants que cal tenir en compte en la integraci6é de cli-
ents i proveidors €s la disponibilitat del servei o sistema informatic que permet
aquesta integracio. Els serveis son oferts per una serie de components que tre-
ballen conjuntament, amb la qual cosa cada component té un factor de dis-
ponibilitat propi i la disponibilitat total del sistema €és més escassa que la dels
components individuals. Les instal-lacions d'alta disponibilitat proporcionen
elements redundants —almenys un- a tots els components, cosa que permet

assolir alts nivells de disponibilitat.

Amb l'aparici6 d'una xarxa d'Internet publica, accessible i basada en estandards oberts, ha
canviat la manera amb qué les empreses construeixen les seves capacitats de tecnologia
d'informacio. Els sistemes corporatius aconsegueixen avantatges perqueé es connecten a la

Exemple

N'és un exemple la companyia
DELL Computer, que munta
ordinadors només per a aten-
dre les comandes reals dels cli-
ents.

TCP/IP

A causa de I'estandard obert
del protocol de comunicacions
(TCP/IP), les tecnologies de la
comunicacié es complemen-
ten perfectament. El progra-
mari que estén un pont entre
els sistemes és senzill, estan-
darditzat i economic.
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infraestructura publica; les empreses, per tant, poden compartir una tnica infraestructura
d'informacié amb els proveidors i els clients, i poden interactuar per mitja d'interficies
comunes —-normalment navegadors web—, cosa que redueix enormement la confusi6 i la
complexitat.

4.4. Sincronitzar dades

Sincronitzar dades és un factor crucial per a 1'éxit de la cadena de subminis-
trament. Implica la posada a disposicié immediata de les dades corresponents
(informaci6 sobre preus, disponibilitat i comandes, etc.) a totes aquelles parts
que accedeixin a la xarxa, inclos en darrera instancia el consumidor. La sin-
cronitzaci6é és fonamental i s'ha de considerar vital per a 1'operabilitat de la
cadena.

Tanmateix, sén pocs els proveidors, i menys encara els detallistes, que han iniciat un
projecte de sincronitzacié. Amb tot, una vegada sincronitzades les dades, les empreses
usuaries comencen a apreciar alguns avantatges reals. Per exemple, poden reduir consi-
derablement els errors de facturacio, ja que experiéncies diverses mostren, per exemple,
que el cost de les imprecisions en les factures pot comportar pérdues importants per a
les empreses.

Sincronitzar dades és igualment essencial per a 1'éxit dels projectes de gestio
del cicle de vida del producte, per tal com redueix el temps necessari per a in-
troduir nous productes en el mercat i racionalitza els fluxos de dades multiples
que es reben en una aplicacié que gestiona aquesta activitat. En particular, les
petites i mitjanes empreses poden obtenir molts beneficis si sincronitzen da-
des, perqueé milloren els indexs de satisfacci6 del client i, com a conseqiiéncia,

€S generen nous negocis.

Sincronitzar les dades es pot considerar com el projecte de depuraci6é de dades
meés gran que poden emprendre les empreses. Els fabricants i els distribuidors
han d'assumir la sincronitzacié de dades, han de deixar de banda els planteja-
ments de desenvolupaments anteriors i s'han de centrar en aquesta nova tas-
ca. La sincronitzaci6é ajuda les empreses a avangar amb els sistemes de radio-

freqiiencia ja comentats, els processos col-laboratius i el comer¢ electronic.

La major part dels recursos necessaris per a sincronitzar dades es poden trobar en I'ambit
intern. A diferencia d'altres projectes, la major part del cost es genera dins de la mateixa
organitzaci6. Bona part del temps i els costos de sincronitzaci6 es destinen a preparar les
dades internament.

Wal-Mart

La sincronitzacié és tan impor-
tant que el gegant nord-ameri-
ca Wal-Mart ha obligat tots els
seus proveidors a enviar dades
detallades mitjancant un servei
especific via Internet.
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5. El rendiment de la cadena de subministrament

5.1. La gestio dels costos logistics

5.1.1. Gestio i control de costos. Técniques d'estalvi

La gestio de costos és una eina basica per a poder prendre decisions encertades
en qualsevol area de l'organitzacio, a causa que —com sabeu- hi ha una relacio
directa entre els costos i els resultats economics de I'empresa.

En un entorn clarament competitiu, els clients, el mercat i la competéncia marquen el
preu. En aquests casos, el mercat marca els preus (amb uns marges per sobre i per sota
segons alguns conceptes com la marca, la qualitat, etc.) i la gestié dels costos serveix per
a coneixer quin marge hi ha i per a poder actuar sobre els costos dels processos fent servir
tecniques diverses com el benchmarking, la millora continua o la reenginyeria. De fet, cada
vegada s'utilitza més el metode del cost objectiu, segons el qual abans de desenvolupar
un nou producte o servei, es calcula quin sera el cost i si és rendible per a l'estructura
de costos de I'organitzaci6.

Alguns dels aspectes en que pot ajudar la gestio de costos son els segiients:

e Coneixer els costos exactes i la rendibilitat dels productes o serveis.

e Determinar el cost d'un producte o servei abans que sigui desenvolupat

per a coneixer si genera valor.

e Coneixer els costos i la rendibilitat dels processos.

e Detectar punts de millora en els processos.

e Coneixer la rendibilitat per segments i clients.

e Esbrinar noves oportunitats de negoci en el pla estrategic.

El primer que s'ha de plantejar abans de desenvolupar un sistema de gestio
de costos és 1'equilibri entre el cost de desenvolupament del projecte (pel que
fa al temps de desenvolupament, a recursos interns dedicats, a tecnologies i
sistemes informatics necessaris, a consultors externs, a esforcos, etc.) davant

dels resultats que s'esperen d'aquest.

Els projectes poden copsar fins el sistema més complex, com el de costos segons el model
activity based cost (ABC), basat en l'activitat, que s'integra amb els sistemes d'informaci6
ERP, opci6é que requereix una gran quantitat de recursos per a ser desenvolupada correc-
tament, perd que aconsegueix resultats optims. En l'altre extrem, es procediria a definir
una estructura de costos senzilla, descrivint processos en un nivell alt, amb la qual cosa
s'arribaria a obtenir uns resultats dels costos aproximats.
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Una vegada coneguts els costos, la preocupaci6 basica de la geréncia és com es
poden assolir les metes estratégiques de l'empresa perque els mitjans que cal
utilitzar siguin el menys costosos possibles.

Hi ha dues fonts principals d'estalvi en la cadena de subministrament:

¢ Elcanvique es produeix en la manera de comprat, els processos relacionats
amb la gesti6 d'aprovisionament i el lliurament del producte o servei en

el punt de consum.

e La reduccid del temps des de l'entrada del material a l'inici de la cadena
fins que aquest arriba al consumidor final.

La primera font esta motivada per l'estratéegia d'aprovisionament.
S'identifiquen totes les compres i es determina el nombre optim de proveidors
i les estrategies apropiades amb 1'objectiu de maximitzar el valor de les com-
pres per a tots els articles i serveis. La segona font d'estalvi es pot observar com
a part d'una analisi del cost total associada a una estratégia comercial o com
I'esfor¢ de reduir el cicle financer.

Els mitjans més freqiients per a obtenir estalvis consisteixen a reduir o eliminar inven-
taris en qualsevol punt de la cadena de subministrament. Per a poder detectar la pos-
sibilitat d'obtenir aquests estalvis, cal tenir un coneixement complet de la cadena de
I'organitzacié. Aquest coneixement ha d'incloure les compres, els inventaris i els mem-
bres de la cadena (inclosos proveidors, clients, operadors logistics i altres serveis), i també
els costos i la durada del cicle al llarg de la cadena. La manera més efica¢ d'organitzar tota
aquesta informaci6 per tal que permeti facilitar-ne 'analisi és utilitzar mapes de procés
amb l'apreciable ajuda dels sistemes informatics.

Hi ha algunes técniques que permeten obtenir estalvis en els costos de la ca-
dena de subministrament, perd que no poden ser exposades en un ordre de

prioritat ni s'exclouen matuament. Aquestes técniques son les segilients:

e Analitzar el cost de possessid. Es tracta d'analitzar tots els costos impli-
cats en l'obtenci6é d'un material o servei, amb la finalitat de seleccionar
l'alternativa menys costosa o identificar quins costos poden ser reduits o
eliminats.

e Millorar el procés d'aprovisionament. Consisteix a fer canvis en els pro-
cessos que permetin reduir costos o millorar el valor (per exemple, com-
binar comandes, fer targetes d'aprovisionament o efectuar comandes per
Internet).

¢ Analitzarla despesa. S'han d'identificar totes les despeses de l'organitzaci6
per a determinar per que es va realitzar una compra, qui la va efectuar i de
quina manera. Aquest procés proporcionara la informacié necessaria per
a implantar una estrategia d'aprovisionament i aplicar tecniques d'estalvi

de costos.

Estalvi en els costos

Quan les despeses en materi-
als i serveis sén molt significati-
ves, tal com ocorre en la major
part de les organitzacions, les
cadenes de subministrament
ofereixen una font potencial
d'estalvis en els costos.
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¢ Substituir el producte o servei. Consisteix a substituir l'article o el servei
comprat per un altre article o servei que compleixi les especificacions fi-
xades, pero que costi menys.

e Redissenyar les especificacions. Es coneix també com a analisi de valor. Se
centra en les funcions del material o servei respecte del cost per a millorar
el valor rebut.

e Millorar la qualitat. Consisteix a millorar la qualitat rebuda respecte de

la qualitat requerida o a incrementar-la dins d'un termini determinat.

e Externalitzar activitats. Es tracta de determinar quines activitats poden
ser fetes fora de 'organitzacio i fer els passos necessaris perque d'altres rea-
litzin aquestes funcions. Aix0 afecta generalment les activitats de la com-
panyia que no es consideren ni estrategiques ni critiques.

¢ Descomptar per volum. Consisteix a disposar d'informacio sobre les des-
peses totals en un article o una familia d'articles i realitzar el contracte
d'aprovisionament com si es tractés d'una tnica entitat. Aixo permet ne-

gociar amb el venedor i que aquest tingui economies d'escala.

e Establir sinergies interorganitzatives. Es tracta d'identificar i aplicar els
processos de reduccié de costos de la cadena de subministrament en les

altres arees de l'organitzacio.

e Estandarditzar materials o serveis. Es basa a reduir la varietat
d'especificacions i mides de material i simplificar el procés de la cadena de
subministrament, cosa que permet reduir la influéncia dels volums i mi-
llorar el procés d'aprovisionament. En aquest punt, és important millorar
els embalatges i els mitjans utilitzats durant el transport.

e Recuperar la inversi6. S'han de gestionar adequadament els productes
retornats pels distribuidors i els clients, les quantitats adquirides de més
innecessariament i altres materials sobrants per a recuperar la maxima part

possible del cost original i reduir a més els costos del maneig i de 'operacio.

¢ Reduir els costos operatius. Consisteix a reduir els costos derivats de la
realitzaci6 dels serveis associats amb la cadena de subministrament, com

per exemple operacions d'emmagatzematge i transport.

e Analitzar el preu i el cost. Es tracta d'analitzar els preus i els costos de
materials i de serveis per a determinar els factors potencials de reduccié de
costos. Cal tenir un coneixement dels mercats i dels processos per a cada

tipus de producte en que s'apliqui aquesta técnica.

e Establir un preu objectiu. S'ha d'establir el preu que s'esta disposat a pagar

per un material o un servei en particular, basat en el coneixement de cos-
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tos, mercats i proveidors. A més, cal informar aquests darrers dels requisits
i el preu que s'ha determinat.

e Integrar els proveidors. Consisteix a efectuar les accions necessaries per-
qué un proveidor proporcioni els materials o els serveis que abans eren
subministrats per proveidors multiples. Aquest metode es pot aplicar ver-
ticalment o horitzontalment. La integraci6 vertical és aquella en que agru-
pem diversos nivells de la cadena de subministrament. La integracié ho-
ritzontal és aquella en que es redueix el nombre de proveidors.

e Revisar les relacions amb els proveidors. Es tracta d'estudiar el possible
canvi de la relaci6é amb els proveidors; per exemple, fer contractes a més
llarg termini, associar-se o establir un altre tipus d'aliances, o efectuar uns
altres acords que permetin reduir els costos d'adquisici6, de propietat o de

la cadena de subministrament.

La integraci6 vertical permet augmentar la velocitat del material en la cadena i millo-
rar-ne la capacitat per a apareixer com una tnica entitat davant dels clients. La integra-
ci6 horitzontal permet reduir costos del procés d'aprovisionament, perque es realitzen
menys comandes i s'incrementen els volums dels proveidors.

La generaci6 de valor que representa incrementar la velocitat dels materials
en la cadena de subministrament és una font lucrativa d'estalvi, ja que molts
materials es mouen lentament i hi ha molts punts en queé s'aturen (localitza-
cions d'inventari). Aix0 crea més inventaris intermedis en la cadena que in-
crementen els costos. Hi ha algunes técniques que permeten reduir aquests
costos (que no poden ser exposades segons un ordre de prioritat ni s'exclouen

mutuament):

¢ Reduir el nombre de les localitzacions de l'inventari. Es tracta d'utilitzar
l'inventari del proveidor o fer que aquest gestioni l'inventari col-locant-lo

en poques localitzacions.

e Mantenir inventaris mitjans més petits. Consisteix a avaluar els nivells
d'estoc de seguretat i acordar amb el proveidor un nombre de subminis-
traments més elevat, la qual cosa permeti tenir un estoc de seguretat més
reduit. A més, caldria realitzar periddicament processos d'analisi adequats
—com I'ABC- per a assegurar que tots els articles son gestionats correcta-
ment segons el volum de moviments i la importancia davant dels canvis
de condicions de la demanda.

¢ Incrementar la velocitat del transport. Cal reduir les quantitats
d'inventari en transport (estoc en transit) i disposar de 1'estoc en poques lo-
calitzacions, substituint l'autoritzaci6 d'accés a localitzacions per la d'accés
al transport.

e Aplicar técniques del sistema de produccié ajustat. Es tracta de reduir

i eliminar els malbarataments que es generen en forma d'inventaris inne-
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cessaris. Aix0 fa que calgui disposar d'unes previsions fiables que permetin
sincronitzar el subministrament amb les necessitats del consumidor.

e Aplicar técniques de just a temps. S6n técniques semblants a les de fabri-
cacio, pero aplicades en qualsevol punt de la cadena de subministrament.

e Millorar les previsions en tots els ambits. Aquestes previsions son neces-
saries en la cadena per a assolir la capacitat maxima de qualsevol programa
de reducci6 d'inventaris, i particularment quan es treballa amb técniques
del sistema de producci6 ajustat i de just a temps.

Es pot fixar un ampli marc de tres fases que permeti assolir estalvis de cost en

la cadena de subministrament.

Totes les activitats d'aquest procés han de ser realitzades per equips multifuncionals que
involucrin tots els socis de la cadena de subministrament, inclosos proveidors, clients
i tercers (com per exemple transportistes). S'ha de fer una investigacié preliminar per a
determinar quins estalvis es poden aconseguir. A partir d'aquesta estimacio, es podra fer
una analisi més detallada.

Les tres fases es defineixen com "aprendre, estudiar i planificar" (LSP, learn,
study and plan).

1) Aprendre. Incloem en aquesta fase, a més de les técniques identificades
anteriorment, uns altres métodes, processos i sistemes que tenen impacte en
les operacions i els costos de la cadena de subministrament, perd que no sén

especifics d'aquesta.

Hi ha, per exemple, les operacions dels proveidors, les tecnologies de la informacio, els
sistemes de pagament, les técniques de pronostic, 1'ds d'equips multifuncionals, els pro-
cessos de desenvolupament de producte, les tecniques de planificacié de la produccio,
les tecniques de planificacié de necessitats de materials (MRP), les operacions del sistema
de distribuci6, els processos de comercialitzacié i venda, i les técniques de localitzacié
d'instal-lacions.

2) Estudiar. Es tracta d'identificar els punts estrategics i critics de la cadena
de subministrament i tots els membres involucrats; en definitiva, coneixer
on sOn els diners, el material, el temps i la informaci6 en cada punt de la
cadena. També s'han de determinar els objectius de negoci per als proveidors i
els clients. Aquesta etapa del procés permet identificar quines arees tenen més
potencial per a reduir costos.

¢ Diners. Consisteix a calcular la despesa total i la despesa anual en produc-
tes i familia de productes, proveidors, inventaris, magatzems, transport,

comandes, transferéncies, recepcions i assegurament de la qualitat.

e Material. Es tracta d'identificar els nivells de moviments, localitzacio, va-
lor, quantitat i estocs de seguretat a partir dels inventaris de materies pri-
meres i components, el treball en procés, els productes acabats, els sistemes

d'emmagatzematge de la distribucio, els sistemes de transport, els estocs
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en el proveidor, els estocs en clients, les devolucions, les refabricacions, els
rebutjos, el material d'operacions i els recanvis.

¢ Temps. Cal analitzar els cicles de temps de la cadena de subministrament
partint de la selecci6 del proveidor, la comanda de materials i serveis, la
preparaci6 del material, el transport, la recepcié i el pagament, és a dir,
el cicle disseny-enginyeria-aprovisionament-fabricacio-lliurament. Depe-
nent del tipus d'indastria i de mercat, alguns d'aquests més uns altres
temps seran més 0 menys importants i hauran de ser analitzats conveni-
entment. Una durada més breu del cicle contribueix a millorar la produc-
tivitat, l'eficacia i la capacitat de competir.

¢ Informacid. El coneixement necessari de la cadena de subministrament
requereix informacié. Totes les organitzacions tenen informacié, perd en
la major part dels casos no s'organitza d'una manera que contribueixi al
coneixement de la cadena. Algunes de les fonts potencials d'informacio
sOn la comptabilitat, els inventaris, la planificaci6 i control de la produc-
cig, la garantia de qualitat, les vendes i comercialitzacio, el transport, la
tramesa i recepcio, les vendes dels proveidors, les compres dels clients i els

sistemes com la planificacié de recursos de l'empresa (ERP).

3) Planificar. Els equips de treball multifuncionals poden identificar les arees
problematiques de la cadena de subministrament revisant-les exhaustivament
de manera que aix0 permeti definir processos de millora. Sobre aix0, poden
sorgir situacions com les segiients:

e Hi ha un nombre elevat de proveidors d'un tnic producte o servei.

¢ Imports monetaris importants es mouen cap a l'interior o cap a l'exterior
de l'organitzacio.

¢ Hi ha continuament compres importants.

¢ Hi ha continuament vendes importants.

e Hi ha grans volums de produccié.

e S'efectuen activitats, funcions o serveis amb un alt cost.

e Hi ha activitats o processos amb cicles de durada elevats.

S'han de classificar les arees potencials de millora identificades a partir del seu
estalvi/cost i de la facilitat de la posada en practica. Alineant-les per ordre, de
més a menys potencial, i de més a menys facilitat en la posada en practica, es
poden desenvolupar els projectes especifics per a fer servir tecniques d'estalvi
de costos en les arees potencials més bones, inclosos els plans de posada en

marxa i les metriques de funcionament.

S'han de preparar els informes de resultats previstos per a aquests projectes i s'ha d'obtenir
el suport de la direcci6 i dels socis de la cadena. Una vegada realitzats els canvis, cal fer-
ne un seguiment per a assegurar que s'assoleixen i s'executen les oportunitats de millora
continua. No s'ha d'oblidar la necessitat de repassar periodicament les metriques ni de
fer els ajustaments necessaris per a continuar o per a millorar els estalvis.
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IKEA

Un bon exemple que il-lustra el concepte de logistica del mercat és I'exit assolit per la
cadena detallista de mobles més gran del mén, IKEA. La gesti6 de logistica s'adequa reei-
xidament a les caracteristiques i al posicionament del producte. Part de 1'éxit de la cadena
esta determinat pel control i la reducci6 de molts dels costos de logistica, cosa que permet
que l'empresa ofereixi preus competitius. El client s'emporta a casa el moble amb el seu
cotxe i el munta alla. Manipular mobles desmuntats implica uns costos de transport i
emmagatzematge significativament més baixos. Aquest estalvi, a més del dels costos de
lliurament i instal-lacié, permet que 1'empresa ofereixi el producte a un preu competitiu,
significativament més baix que el dels seus competidors per un moble amb les mateixes
caracteristiques. Pero l'avantatge comparatiu d'IKEA no rau anicament en la reduccio6 de
costos de transport. L'empresa coneix el pablic objectiu i dissenya els punts de venda per
a facilitar el procés de compra. Els mobles sén un bé d'eleccié durador, fet que condiciona
el procés de compra i I'as posterior del producte. El consumidor espera que un moble li
doni un servei durant un periode de temps llarg. D'altra banda, els mobles solen ser un
bé d'elecci6 altament diferenciat. Un consumidor que vol un sofa per al seu sal6 pot tenir
una idea preconcebuda del "producte ideal" que desitja. Per aixd, en el procés d'eleccio,
comparara mesures, colors i textures, intuira la durabilitat de les diferents alternatives,
ifins i tot voldra "provar" els productes abans de prendre una decisié. Conscient de tot
aixo, I'empresa dissenya el punt de venda per tal de facilitar al maxim la informacié que
el consumidor necessita per a comparar entre possibles alternatives i decidir-se per un
moble. L'empresa esta integrada cap a endavant, controla tots els punts de venda, que
estan dissenyats eficientment per a oferir una serie de serveis addicionals valorats pel
mercat. Les botigues tenen grans espais en que exposen les extenses linies de productes,
que s'actualitzen anualment. Serveis addicionals com l'aparcament, els carros dissenyats
especialment per a transportar els mobles, les linies de caixer adaptades a la dimensi6
dels productes, etc., faciliten el procés de compra i transport. A la sortida dels magatzems,
s'ofereixen serveis de cafeteria, departaments d'atenci6 al client i de reclamacions, i la
possibilitat de contractar la tramesa. Com es pot veure, la logistica té en compte el disseny
de la cadena, no solament fins a la ubicaci6 del producte en els lineals del magatzem, sin6
que també esta concebuda per a facilitar al maxim 1'elecci6, 1'adquisicid, la manipulaci6 i
el trasllat dels productes per part del consumidor, i també la instal-laci6 posterior. Podem
dir que la cadena esta dissenyada a mida del consumidor.

5.1.2. Subcontractacid logistica (logistic outsourcing)

Es denomina subcontractacié logistica (logistic outsourcing) la delegacid
de tota o una part de l'activitat logistica d'una organitzacié6 a una altra
d'especialitzada. Aquesta darrera, denominada subcontractista (outsourcer),
n'aporta l'experiéncia i habilitat per a administrar eficagment i eficientment
l'activitat transferida, cosa que permet transformar els costos fixos en variables.

Tal com hem definit, si considerem un flux logistic integral, veurem que s'inicia en el
client. Aquest sol-licita un bé determinat, que el proveidor atendra en primer lloc amb
el seu compromis alhora que efectuara una reserva d'estoc al seu magatzem. Després
manipulara la mercaderia, i finalment la trametra. En aquest cicle, denominem qualitat
de servei l'element de mesurament de l'activitat, que es calcula com la diferéncia entre el
servei compromes i l'ofert al client efectivament.



CC-BY-NC-ND * PID_00186468 61

Gestio de la cadena de subministrament

De les activitats associades a aquest flux, d'entre les que aporta un subcon-
tractista, les més ben valorades per part de les empreses que contracten ser-
veis externs son, per aquest ordre, el repartiment de mercaderies, el transport
de llarga distancia i l'emmagatzematge. La preparacié de comandes, la gestio
d'existéncies i subministraments i el marxandatge (merchandising) son les se-
glients activitats de subcontractacié més ben valorades per les empreses.

Ja hem vist que un dels aspectes importants de la subcontractaci6 logistica és
la flexibilitat de costos. No obstant aix0, aquest no és 1'Gnic factor que cal ava-
luar quan una companyia es planteja subcontractar tota o una part de la seva
activitat. S'han de tenir en compte uns altres aspectes, com per exemple incre-
mentar la qualitat del servei (disminuir terminis de lliurament i complir-los
meés); disminuir els costos operatius; reduir 1'estoc, el personal administratiu i

el risc d'inversio, i obtenir una qualitat d'informacié més extensa i més bona.

Amb la finalitat de facilitar 1'avaluaci6 dels proveidors potencials d'un servei,
s'han de tenir en compte uns altres factors, a més dels anteriors, que han de
ser avaluats tant per I'empresa que sol-licita el servei com per la que l'ofereix.

Aquests aspectes son, per exemple, la dimensié industrial del subcontractista; la seva
productivitat; el nivell técnic, la qualitat i el servei que ofereix; la seva capacitat de gesti6
i organitzacio, etc. També és important observar-ne el subministrament d'informacio6 de
gestio, les tecnologies i els sistemes d'informacié de que disposa i el nombre de xarxes
que té, on es localitzen i quina capacitat tenen. Un altre indicador que sens dubte cal
tenir en compte son els seus contractes estables, sobretot amb grans clients.

Finalment, no hem d'oblidar que tant els sistemes com les tecnologies de la
informaci6 evolucionen constantment, per la qual cosa cal realitzar un segui-
ment periodic dels serveis prestats. No n'hi ha prou doncs amb una instantania
de l'empresa i el seu servei en un moment determinat, siné que cal conéixer
l'evoluci6 de l'activitat amb la finalitat de disposar de dades de I'adaptacio a les

necessitats del mercat, aspecte rellevant en un servei com la subcontractacio.

5.1.3. Compensacio (trade-off)

Sabem que alguns dels objectius de les organitzacions empresarials sén com-
plementaris, mentre que d'altres poden entrar en conflicte. Definim com a
compensacio (trade-off) o l'accié que es pren coneixent que per a aconseguir
un objectiu cal sacrificar-ne un altre. Una compensacio classica en les empre-
ses és el conjunt temps, diners i qualitat. Es considera generalment que tnica-

ment dos d'aquests tres elements es poden associar en un moment determinat.

Quan es decideix assumir una opci6 o alternativa, tant per un tnic individu com per un
col-lectiu de persones, i es perd alguna cosa per a poder aconseguir una altra cosa més,
parlem de compensacio. Per exemple, quan un assigna fons limitats, la compensaci6 im-
plica generalment reduir la despesa en algunes partides per a poder cobrir les necessitats
més urgents. Tanmateix, el concepte no s'aplica solament a les decisions que impliquen
diners, sin6é també, per exemple, a la necessitat de fonts d'energia més abundants i de
prevenir el deteriorament excessiu de I'ambient causat per les tecnologies energetiques.

Ponderacié

Es cert que depenent del tipus
de referéncies, de la mida de
I'empresa i de l'activitat que
aquesta duu a terme, els cri-
teris han de ser ponderats de
manera diferent.
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Avaluar les compensacions, quan es fa acuradament i sistematicament, impli-
ca comparar els costos i els beneficis de cada una dels alternatives possibles
amb la resta. Moltes opcions —i aixi passa en la major part de les compensaci-
ons- no séon decisions de "tot o res"; impliquen alguna cosa més, com petits
canvis marginals —una mica més d'aixo i una mica menys d'aixo altre. Els con-
sumidors practiquen molt sovint aquest concepte i fan compensacions mentre
consideren si cal comprar una unitat més o una menys d'un producte o d'un
servei en un esfor¢ per a obtenir una quantitat de mercaderies i serveis que els

ofereixi la maxima satisfacci6 segons el seu poder adquisitiu.

Els fabricants han de decidir constantment les seves compensacions —i reava-
luar-les— quan elegeixen si han de produir més quantitat o menys d'un pro-
ducte concret; si han d'incrementar o no la plantilla de treballadors; si han
d'invertir en plantes i equip productiu o han de reduir la capacitat que hi hagi,
i aixi, podriem oferir molts altres exemples a partir dels esforcos de les empre-

ses per a maximitzar-ne els beneficis.

Els responsables de les organitzacions disposen de la teoria de decisions, que
és una de les fonts del coneixement relacionada amb les tecniques analitiques
que, amb graus de formulaci6 diversos, poden ajudar l'acceptant de la decisio
(persona, grup o comite) a triar una d'entre una serie d'alternatives segons les

conseqiiéncies o resultats que se'n derivin.

La teoria de decisions es pot aplicar en condicions de certesa, risc o incertesa. Decisi6 sota
certesa significa que cada alternativa condueix a una Gnica conseqiiéncia, i una opcié
entre alternatives és equivalent a una opci6 entre conseqiiencies. En una decisi6 sota
risc, cada alternativa té una o diverses conseqiieéncies possibles i es coneix la probabilitat
d'aparici6 de cada conseqiiéncia; per tant, cada alternativa s'associa a una distribucio6 de
probabilitat. Quan les distribucions de la probabilitat son desconegudes, es tracta d'una
decisi6 sota incertesa.

El procés ha d'assegurar que la classificacio de les alternatives a que s'ha arri-
bat utilitzant un criteri de normes estandarditzat ha de correspondre amb els
objectius i les preferéncies de l'acceptant de la decisi6. La teoria ofereix una
amplia gamma de técniques i de procediments per a definir les preferencies
i introduir-les en els models de decisi6é. En aquest punt, no ens referim a la
definici6 d'objectius, al disseny de les alternatives o a determinar les conse-
qiiéncies, ja que tot aixo ha d'haver estat considerat préviament. Ates, doncs,
un conjunt d'alternatives i conseqiiéncies i la relacié entre ambdues, la teoria

de decisions ofereix el procediment per a escollir 1'alternativa adequada.

En una situacié de decisi6 sota certesa, les preferéncies de l'acceptant de la decisié que-
den reflectides en un atribut inic, que permet ordenar les alternatives segons les conse-
qiiéncies. Quan ens trobem sota condicions de risc, ens basem en el concepte de la uti-
litat, pel qual les preferéncies de 'acceptant de la decisi6, com que hi ha conseqiiéncies
que s'exclouen mutuament, es reflectiran en una funcié que permeti calcular la utilitat
esperada per a cada alternativa. L'alternativa amb la utilitat prevista més alta es conside-
rara la preferible. Per al cas de la incertesa, la teoria ofereix dos tipus d'aproximacions:
la primera fa servir els criteris desenvolupats en la teoria dels jocs, com per exemple la
regla maximin, en que la pitjor conseqiiéncia possible de l'alternativa elegida és millor
(o igual) que les millors conseqiiéncies possibles de qualsevol altra alternativa; la sego-
na consisteix a reduir el cas d'incertesa al de risc utilitzant probabilitats subjectives, que
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es basen en el coneixement d'experts o en 1'analisi de decisions anteriors, preses en cir-
cumstancies semblants.

5.2. Benchmarking

5.2.1. Conceptes de benchmarking

L'any 1979, la companyia Xerox va iniciar un procés que va denominar bench-
marking competitiu. El benchmarking es va iniciar, en primer lloc, en les operaci-
ons de les plantes industrials de Xerox amb l'objectiu d'examinar-ne els costos
de producci6 unitaris. Es van comparar productes seleccionats i es van com-
parar la capacitat i les caracteristiques de 'operaci6é de maquines de la compe-
téncia, desarmant-ne fins i tot els components mecanics per tal d'analitzar-
los. Aquestes primeres etapes de benchmarking es van coneixer com a compa-
racions de qualitat i de caracteristiques del producte.

David T. Kearns, director general de Xerox Corporation, va definir el bench-
marking com el procés continu de mesurar productes, serveis i practiques con-
tra els competidors més durs o contra aquelles companyies reconegudes com

a liders en la inddstria.

Aquesta definicié presenta aspectes importants, com el concepte de continuitat, ja que
el benchmarking no és un procés tnic que s'oblida, siné un procés continu i constant.
Un altre aspecte és el del mesurament, implicat en el procés de benchmarking perque
s'han de mesurar els processos propis i els d'altres empreses per a poder comparar-los. A
partir d'aquesta definici6, també es pot deduir que el benchmarking es pot aplicar a totes
les facetes del negoci, i que s'ha d'adrecar cap a aquelles empreses i funcions que sé6n
reconegudes com les més bones o com les liders de la industria o el sector.

Michael J. Spendolini defineix el benchmarking com "un procés sistematic i
continu per a avaluar els productes, serveis i processos de treball de les orga-
nitzacions que s6n reconegudes com a representants de les practiques més bo-
nes, per tal de millorar 1'organitzaci6".

El benchmarking, per tant, és una técnica que es basa en la comparacio, i és un
procés sistematic que consisteix a buscar i introduir les practiques de negoci
més bones en una organitzacié, comparant els resultats o 'acompliment d'una
empresa contra els liders de cada ambit de procés, a fi de promoure millores
sense haver de passar pels exercicis costosos de prova i error pels quals ja ha
passat l'empresa lider.

Cal ressaltar que aquestes técniques no soén una finalitat en elles mateixes, sin6é un con-
junt d'eines que permeten fer servir la comparacié com un eix conductor, cosa que con-
verteix 1'empresa en una organitzacié amb capacitat permanent d'aprenentatge.
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La decisi6 de benchmarking és una decisi6 de molt alt nivell que ha de
mantenir l'alineacié6 amb l'estrategia i la missi6 de l'empresa. S'ha d'alinear
l'acompliment -i el seu mesurament- amb el criteri de tenir com a beneficiari
final el client, perqué si es realitza només internament, sense impacte sobre
els clients, s'actua més en termes d'eficiéncia que no pas d'eficacia.

Es pot treballar tant per tipus de procés com per tipus de negoci.

Cal nodrir-se de les experiencies dels altres, tant si estem parlant del mateix tipus de
negoci com si no, del mateix pais o d'un altre. Cal tenir en compte que la informaci6é
obtinguda no ha de ser necessariament la més bona. Pero almenys és la base per a discutir
el cas propi més profundament mirant-se en el mirall dels altres. I no hi ha un sol mirall
en qué mirar-se; n'hi ha tants com processos o productes es vulguin millorar.

Per a iniciar un procés de benchmarking, cal tenir un coneixement solid de
l'empresa, que al seu torn sera estimulat durant el desenvolupament perque
sigui més profund.

La generaci6 d'idees noves com a resultat de l'exposici6 a altres experiéncies i enfoca-
ments el fan molt atractiu, ja que permet als responsables mirar internament al mateix
temps que adopten idees i practiques innovadores que provenen de l'exterior. Aixo és
important, ja que la comparacié amb altres pot portar a plantejar objectius inabastables
que desmoralitzin en comptes d'ajudar.

L'empresa o organitzacié que l'apliqui ha d'estar oberta a internar-se en una
cultura en que s'ha de sentir comoda i confortable amb la sensaci6é de ser ob-
jecte de comparacié. Reconeixer la possibilitat de la comparaci6 és, per a la
geréncia, acceptar nous elements de pressié pel que fa a 'avaluacio dels seus
resultats.

S'ha de tenir una cultura capag de rebre continuament informacio actualitzada de com es
fan les coses en altres parts, i s'ha de ser capac de fer alguna cosa amb aquesta informacio6.
Sens dubte, les organitzacions que realitzin el benchmarking seran més madures i es faran
resistents davant de les situacions dificils, perqué podran competir millor.

Es recomanable que el promotor estigui en el nivell més alt de I'empresa. La
direcci6 ha de trobar els avantatges d'aquesta practica i ha de saber que no és
un esfor¢ Unic, sindé que s'ha de fer repetidament. Quan un dels actius més
importants és la capacitat d'aprendre a partir de les experiencies dels altres i de
les que nosaltres mateixos hem desenvolupat, podem obtenir bons resultats

comparant-nos amb els altres i amb nosaltres mateixos.

Des d'un punt de vista practic, quan una organitzacié adopta la comparacio
com una tecnica gerencial permanent, és recomanable que es recolzi en les
tecnologies de la informacié, de manera que la pugui integrar al procés de

negoci.

L'objectiu en el procés de benchmarking és aportar coneixement i elements de judici ttils
a les empreses que els permetin identificar quins son els millors enfocaments dels millors
exemples que condueixin a optimitzar-ne les estrateégies i els processos productius. Per a
aconseguir aquest proposit, cal enfocar la vigilancia de I'entorn, que permeti observar si
en algun altre lloc alga fa servir practiques i procediments amb uns resultats que poden
ser considerats com a excel-lents i si la seva manera de procedir pot conduir a millorar
I'eficacia en 1'organitzacio.

El qui, el que i el perqué

Els nivells d'impacte per a un
mesurament i avaluaci6 efec-
tius en tots els ambits sén la
industria o el sector, I'empresa,
els departaments i les perso-
nes. Hem de tenir en compte
en cada cas particular el qui, el
qué i el perque.

Tipus de serveis

Un banc podria comparar per-
fectament el seu servei de
taquilla amb un negoci de
menjar rapid, i la seva ban-

ca telefonica amb el servei
d'informacions de la compa-
nyia telefonica.
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Probablement, no es podra trobar una empresa que tingui exactament el ma-
teix pla d'organitzacio, els mateixos processos o les mateixes metes. Per tant,
comencar la fase de benchmarking d'un programa de millora del procés no és
un pas que s'hagi de prendre sense reflexio. El benchmarking és un procés en
marxa que requereix modernitzar-se constantment i en que els compromisos
monetaris i de temps son significatius. A més, cal analitzar acuradament els
processos propis abans de posar-se en contacte amb les altres empreses.

El benchmarking és un procés sistematic que permet el segiient:

e Mesurar els resultats dels competidors respecte dels factors clau d'exit de
la inddastria o el sector.

e Determinar com s'aconsegueixen aquests resultats.

e Utilitzar aquesta informacié com a base per a establir objectius i estrategies

i implantar-los en l'empresa mateixa.

En poques paraules, el benchmarking és el procés d'obtenir informaci6 util que
ajudi una organitzaci6 a millorar-ne els processos. El benchmarking no signi-
fica espiar o copiar. S'encamina a aconseguir l'eficacia maxima en 1'exercici

d'aprendre dels millors, i ajuda a situar I'empresa on vol ser.

5.2.2. El benchmarking de processos logistics

En el futur, els productes i serveis hauran de ser desenvolupats més rapidament
per a assegurar un alt nivell de qualitat. Per tant, a més dels objectius quanti-
tatius, com el cost o el temps de lliurament, caldra tenir en compte els objec-
tius qualitatius, com la flexibilitat, la seguretat de lliurament, el coneixement
dels processos, la innovacio, la qualitat total i 1a proteccié del medi ambient.

L'antiquat model organitzatiu de I'empresa, amb una divisi6é funcional del treball, perd
efectivitat. A més, les estrategies de la cadena de subministrament, com hem vist, han de
ser cada vegada més integrades, per la qual cosa es requereix un canvi organitzatiu amb
un enfocament global de tot el procés.

Michael J. Spendolini defineix cinc etapes per a realitzar el benchmarking amb
un exit complet:

1) Determinar a que s'aplicara el benchmarking.

e Definir quins sén els clients per a la informaci6 del benchmarking.

¢ Determinar les necessitats d'informacié de benchmarking dels clients.
e Identificar els factors critics d'exit.

e Diagnosticar el procés de benchmarking.

2) Crear i formar l'equip de projecte de benchmarking.
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e Considerar el benchmarking com una activitat d'equip: grups funcio-
nals, equips interfuncionals, interdepartamentals i interorganitzacionals,
equips ad hoc...

e Determinar qui esta involucrat en el procés: especialistes interns, especia-
listes externs i empleats.

e Definir funcions i responsabilitats de I'equip.

e Definir habilitats i atributs d'un practicant eficient de benchmarking.

e Formar l'equip.

e Planificar I'equip.

3) Identificar els socis del benchmarking.

e Establir una xarxa d'informaci6 propia.
e Identificar recursos d'informacio.

e Buscar les practiques més bones.

e Establir xarxes de benchmarking.

e Buscar unes altres fonts d'informacié.

4) Recopilar i analitzar la informaci6é de benchmarking.

e Recopilar la informacio.
e Organitzar la informacio.

e Analitzar la informacié.

5) Actuar.

e Produir un informe de benchmarking.

e Presentar els resultats del benchmarking als clients.

e Identificar possibles millores de productes i processos.
e Tenir una visi6 general del projecte.

Quan ens preguntem a que aplicarem benchmarking, ens sorgeixen els factors Factors critics d'exit

critics d'exit, que son els aspectes a partir dels quals realitzarem el procés.

Té una importancia vital iden-

tificar-los i establir clarament

una escala de valors amb les

conversions adequades per a

tan clarament com sigui possible. Hi ha tres nivells d'especificitat. dur a terme les diferents com-
paracions.

Cal tenir previst sempre que un dels objectius clau és definir aquests factors

e Nivell 1. Es defineix una area o un tema per a la investigacio, que pot com-
prendre des d'un departament fins a una funci6 organitzativa. El tema sol
ser massa ampli per a definir qualsevol tipus de mesura. En sén exemples la
facturacio, les compres, els procediments d'accions correctives, els nivells

de satisfacci6 del client, el marqueting, les promocions...

e Nivell 2. Es defineix una area molt més especifica d'investigaci6 respecte
del nivell anterior. Freqiientment es fa per mitja d'algun tipus de mesura

agregada; per exemple, el nombre de queixes dels clients, el nombre de
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promocions per periode de temps, els nivells mitjans de salari, el nombre
global d'errors de facturacio...

e Nivell 3. Es el més especific, ja que pel tipus de mesura o descripci6 del pro-
cés és possible produir informacié comparable. En sén exemples el pres-
supost anual de televisié per a publicitat per mercat, els processos per a
reduir les deixalles en la linia de fabricacid, els metodes per a determinar
les despeses per deutors morosos, un percentatge de vendes, etc.

En el quadre segiient, detallem una relacié de factors critics d'exit.

Factors d'exit

En unitats
En valor monetari

Rendiment sobre vendes
Rendiment sobre actius
Rendiment sobre patrimoni

Participacié de mercat per segment

Cost percentual sobre vendes

Cost unitari de compra

Volum anual de compres

Taxes de canvi

Costos de nolis

Qualitat

Rendiment (unitat produida per unitat em-
prada)

Cost percentual sobre vendes

Despeses laborals distribuides per departa-
ment

Remuneracié per hora

Mitjana laboral d'hores per setmana

Hores extres

Tarifa d'hores extres

Productivitat per unitat

Productivitat per ingressos

Indicadors demografics (edat, educacié, etc.)

Costos globals com a percentatge de les
vendes

Costos laborals per funcié

Nivells salarials

Prestacions

Taxes de canvi

Productivitat unitaria

Indicadors demografics

Costos basics d'R+D

Temps de desenvolupament de nous pro-
ductes

Millores de productes existents

Disseny per a reduir costos
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Cost com a percentatge de les vendes
Costos distribuits per organitzacié

Nivells salarials

Plans de bonificacié

Plans de prestacions

Costos de capacitacié com a percentatge de
vendes

Cost de deutes incobrables com a percentat-
ge de vendes

Rotacié d'actius globals

Rotacié d'actius fixos

Despeses de capital com a percentatge de
depreciacié

Escales de depreciaci

Costos anuals d'arrendament

Costos de manteniment

Rotacié d'inventaris

Edat de la cartera

Edat dels comptes per pagar

Mida, forma (disseny)

Estils, colors

Estratégies d'assignacié de preus
Accessoris, garanties, suport de servei

Tipus i volum de queixes dels clients
Disponibilitat d'assisténcia

Temps de resposta

Temps mitja de reparacié

Promptitud de lliurament

Qualitat professional del personal que con-
tacta amb el client

Processos de realitzacié6 de comandes i for-
macio a clients

Ritme de produccié

Volum de refabricacié

Costos de reparacions

Mitjana de vida Gtil del producte

Reconeixement public

Penetracié publicitaria

Utilitzacié de mitjans

Inversi6 publicitaria

Activitat promocional

Reacci6 dels clients davant de la imatge pu-
blicitaria

Decisions de compra o de fabricacié
Nivells d'especialitzaci6 de la planta
Magquinaria utilitzada en la produccié
Nivells de capacitacié de la forca laboral
Estructura de l'area de treball

Canals
Configuracié territorial
Distribucié exclusiva o d'una altra mena

Mida
Nivell d'experiencia

Inversié en sistemes d'informacié
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Factors critics d'exit

Activitat de recerca i contractacié
Politiques de remuneracié
Politiques de prestacions

Activitats de capacitacié

Sistemes de reconeixement
Politiques no discriminatories
Programes de servei a la comunitat
Politiques de comunicacié

Recursos humans

Politica financera

Percepci6 social

Estrategies i politiques tributaries
Politica d'endeutament

Politiques de distribucié de dividends

Finances

5.3. Metriques de la gestio de la cadena de subministrament

Els indicadors s6bn mesures de l'actuacié de les empreses que s'utilitzen per a
avaluar l'eficiencia, l'eficacia i la qualitat de les diferents activitats que desen-
volupen.

El darrer valor de la integraci6 de la cadena de subministrament només es pot
assolir si tots els components confien en el fet que la inversio realitzada retor-
nara adequadament. D'altra banda, no han de percebre que la seva participa-
cié els situi en una posici6 de desavantatge davant dels seus competidors o
dels altres membres de la cadena.

Una de les dificultats més importants és equilibrar les necessitats de tots els components
a fi d'assegurar el benefici mutu i el rendiment optim en cada punt de la cadena. Per tant,
la supervisi6 i la mesura del rendiment emergeixen com un dels factors critics d'exit.

El monitoratge de la cadena de subministrament €s una nova activitat que

esta a l'alga.

Les noves tecnologies ens ofereixen un nombre de solucions que proporcionen
informaci6 actualitzada sobre com els productes i la informacié avancen per

les diverses fases de la cadena. A continuacio, en descrivim algunes:

e Monitorar els processos de fabricacio, amb la qual cosa s'obtenen dades
com la capacitat, la producci¢, el treball en procés, I'estat de les maquines,
etc. Aquesta informaci6 es pot transmetre, llavors, a les empreses involu-
crades, i per tant proporciona la supervisio de tot el procés de fabricacio.

e Quant al transport i la logistica, es fa el seguiment dels productes de
manera individual, o bé dels contenidors, palets o vehicles de transport,
ja que aquests es mouen pels punts de concentraci6 al llarg de la cadena
de subministrament (com un magatzem, un moll o un aeroport). La infor-
macio esta disponible en una plataforma comuna, amb la qual cosa es pot

tenir una visibilitat total dels moviments en temps real.

Sistemes d'indicadors

Els sistemes d'indicadors es-
tan constituits per conjunts
d'indicadors per als quals s'han
definit jerarquies i relacions, i
també la frequiéncia amb que
s'han de revisar.

Gestio

Expressions com gestio
d'esdeveniments, gestio6 de pro-
cessos o gestié d'activitats s6n
utilitzades indistintament per a
aquest proposit. La supervisio
de la cadena de subministra-
ment s'ha d'iniciar seguint els
diversos processos implicats.
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e FEls centres d'informacid, com a eines de supervisio, ajuden les compa-
nyies a detectar rapidament els problemes i a prendre les accions correc-
tives adequades.

¢ El control requereix sovint la mesura de compliment dels contractes de
subministrament.

Exemple

N'és un exemple el mercat alimentari, que proporciona aquest servei als seus clients, ja
que una central de compres de productes alimentaris pot tenir un contracte amb un
proveidor basant els termes en la compra agregada dels productes per a diferents clients.
L'interes d'aquest operador és supervisar la conformitat del contracte dels clients i dels
operadors individuals per a assegurar els millors preus i una qualitat uniforme. Ofereix
uns serveis que permeten que els executius dels operadors de l'aliment coneguin l'activitat
de compra per a controlar-la més bé. De la seva part, els fabricants han de tenir accés a
la demanda agregada i a les dades per a coneixer com es mouen els seus productes pel
canal de distribuci6.

Integrar la cadena de subministrament també necessita mesures de rendiment

que vagin més enlla de les que ha pres una empresa internament.

Tanmateix, quan es comparteix informaci6 sobre la demanda, es col-labora en les decisi-
ons de planificaci6 i en l'intercanvi d'informacié sobre aquestes i es millora el rendiment
de la cadena, és important que el rendiment no es mesuri localment, siné per mitja de
tots els actors involucrats dins d'aquesta.

Les eines i les técniques per a manejar la cadena de subministrament ja estan
disponibles i sébn adoptades per moltes empreses. Les companyies giraran al
voltant de la demanda com la manera més eficient d'optimitzar els recursos i
el funcionament. Sistemes de data wharehouse, data mining, data mart i altres
técniques d'analisi de dades doten les companyies de la capacitat d'utilitzar
models de business intelligence amb fonts d'informaci6 generades internament.

Agregar estadisticament dades de consum, obtingudes amb fonts multiples, pot propor-
cionar informaci6 essencial sobre el mercat als fabricants i als proveidors de mateéries
primeres, amb l'objectiu de prendre decisions sobre la planificaci6, el marqueting i la
comercialitzacié d'un nou producte.

En un entorn canviant com l'actual, tal com ja hem comentat aqui, la forca
de les empreses depén de la solidesa de les seves cadenes de subministrament
i dels protagonistes que les componen (proveidors, subministradors de serveis
logistics, etc.), de manera que adaptar-se rapidament a les noves circumstan-
cies és clau per a la supervivencia de tots els membres de la cadena de submi-
nistrament.

Una empresa té vuit grans grups d'indicadors que mesuren si funciona correc-
tament respecte de l'aprovisionament de materials o serveis. Aquests indica-

dors son els segiients:

1) Capacitat tecnologica, tant en els processos dels proveidors com en la seva
participacio en la innovaci6 dels productes del client.

Valoracié

Valorar els proveidors és una
eina primordial per a assegurar
aquesta adaptabilitat en una
integracié proveidor-client cor-
recta i que millori la seva rela-
ci6 en el temps.
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2) Innovacio, que mesura els nous materials o serveis utilitzats i els nous pro-

veidors.

3) Serveis, que mesuren la qualitat del servei respecte de les quantitats lliura-
des i el temps de lliurament.

4) Cost, que mesura el cost dels productes i serveis comprats, i també les evo-
lucions historiques dels costos i les causes que provoquen alteracions.

5) Qualitat, que mesura la qualitat del producte o servei comprat.

6) Flexibilitat, que mesura l'efectivitat amb queé els productes o serveis com-
prats s'integren al flux de materials de I'empresa (temps dels lliuraments, fle-
xibilitat de resposta als canvis de pla, etc.).

7) Estabilitat financera o risc que problemes financers del proveidor puguin
posar en perill la seva continuitat en el futur.

8) Estil de gesti6, mesurat com el grau de coincidencia de la cultura i les es-

trategies de I'empresa proveidora amb els de la compradora.

Valorar els proveidors consisteix a revisar periodicament, de manera quanti-
tativa i qualitativa, el seu funcionament quant als resultats dels indicadors
en certes arees definides com a importants per a aconseguir els objectius de
I'empresa compradora. Aquesta revisio es realitza amb els proveidors més im-
portants —els que ens subministren productes o serveis estratégics— una o du-
es vegades l'any i de manera presencial. Els seus objectius sén també els que
especifiquem a continuaci6:

e Definir les prioritats per als periodes segiients i, si escau, els indicadors que
s'utilitzaran i/o els seus nous objectius i limits, de manera que el proveidor
es pugui adaptar als canvis a que sigui sotmes el comprador.

e Assegurar que els objectius del comprador i del venedor s'adapten entre

ells, tant a curt com a llarg termini.

e Edificar les relacions a llarg termini, basiques pel que fa als proveidors que

es consideren estrategics.

Es pot acabar fent una valoracié quantitativa i global del proveidor, que per-
metra comparar-lo amb altres proveidors del mateix client i que identificara

les arees de millora potencial.

Respecte del mesurament intern de I'empresa, detallem en el quadre segiient,
per a cada una de les arees funcionals, alguns dels indicadors de seguiment

relacionats amb la cadena de subministrament:
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Indicadors relacionats amb la cadena de subministrament

Terminis de distribucié

Fiabilitat dels terminis de distribucié
Lliuraments en dates predeterminades
Freqiiéncia de lliuraments

Terminis de preparacié de comandes
Fiabilitat de les comandes
Productivitat

Costos de distribucié

Nivells d'estocs

Disponibilitat d'estocs

Velocitat de rotacié d'inventaris
Ruptures d'estocs

Fiabilitat d'estocs

Costos d'emmagatzematge

Reclamacions

Procediments de reclamacio

Cicle de comandes (dies)

Conformitat de les factures, notes de lliurament

Percentatge de devolucions
Tipologia de devolucions

Taxa de fidelitzacié
Preferéncia per la marca
Satisfaccié dels distribuidors
Nivell de servei

Temps de reacci6 a noves peticions
Comunalitat de components i materials
Modularitat de components

Temps de canvi de productes

Rotacié de personal

Suggeriments presentats i acceptats

Cultura de servei dels col-laboradors

Formacié i entrenament del personal

5.4. El quadre de comandament de la cadena de
subministrament

5.4.1. El concepte de quadre de comandament integral (balance
scorecard)

El quadre de comandament integral (BSC, balance scorecard) sorgeix el 1992
a partir dels estudis de Kaplan i Norton com una eina per a traslladar la visi6
organitzativa dins d'un conjunt d'objectius estratégics o tactics mesurables.
Podem dir, per tant, que permet traduir 1'estratégia en acci6. El BSC s'inicia
amb la visi6 i 'estratégia de la companyia i defineix els factors critics d'exit. Els
indicadors clau de rendiment (KPI) permeten mesurar els objectius i les arees
critiques de l'estrategia.

D'aquesta manera, el quadre de comandament integral és un sistema de mesura del ren-
diment, derivat de la visio i l'estrategia, que reflecteix els aspectes més importants del
negoci. El concepte de quadre de comandament integral inclou planificar l'estrategia, ja que
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alinea les accions de tots els membres de 1'organitzacié amb els objectius i facilita que
aquesta estratégia s'assoleixi.

Els sistemes tradicionals de mesura, centrats inicament en elements financers,
han estat desplacats per Kaplan i Norton, que han introduit quatre perspecti-
ves diferents que permeten avaluar l'activitat d'una companyia:

1) Perspectiva financera

2) Perspectiva del client

3) Perspectiva de processos

4) Perspectiva d'aprenentatge i innovaci6

Aquesta eina és un procés iteratiu que es fonamenta en 1'estrategia. Una vegada
que aquesta s'ha decidit, es determina la manera de mesurar-la.

Per a poder mesurar-ne l'acompliment, s'han de localitzar les dades, que es
divideixen en dues categories: informaci6 interna i informaci6 externa. La in-
formacié6 interna és aquella que prové dels registres interns. L'externa és infor-
macio6 sobre la industria i la competencia, entre d'altres. Per a capturar infor-
macio interna, hi ha productes de programari dissenyats especialment per a
aquesta funcié.

Per a crear un quadre de comandament integral s'han de seguir onze fases.

En primer lloc, cal definir la indastria, el seu desenvolupament futur i el
rol que la nostra organitzaci6 representa dins del sector. Posteriorment, s'ha
d'identificar la visi6 —definim visié com un quadre desafiador i imaginatiu del
paper futur i dels objectius d'una organitzaci6 que van més enlla de la seva
situaci6 actual i de la de la competéncia-, és a dir, el cami cap al qual va
l'organitzacio.

A continuaci6, s'han d'establir les diferents perspectives amb qué construirem
el quadre de comandament; després desglossarem la visié segons cada perspec-
tiva i formularem els factors estratégics generals. Amb la definici6 dels factors
critics d'exit (FCE), coneixerem queé s'ha de fer en cada una de les perspectives.
Tot seguit, cal qiliestionar-se com haurem de mesurar perque tot s'encamini
en la direcci6 correcta. Per aixo, cal desenvolupar els indicadors establint les

causes i els efectes corresponents, i fer un balang entre les diferents mesures.

Una vegada fet aixo, establirem un quadre de comandament en el primer ni-
vell a fi que pugui ésser aprovat pels nivells adequats de 1'organitzaci6. Un cop
consensuat, el desglossarem per als diferents nivells funcionals o organitzatius
de I'empresa i formularem els objectius per a cada una de les mesures fixades.
Establirem els plans d'accio i els informes del quadre de comandament, i final-
ment decidirem com es gestiona i quines persones poden accedir als informes

elaborats. Vegem tot aix0 en la figura segiient:

KPI

Les mesures sén indicadors
clau de I'acompliment, com
per exemple si |'estratégia és
millorar les relacions amb els
clients. Un indicador clau de
I'acompliment (KPI) podria ser
mesurar quant temps passen
els executius de comptes amb
els clients.

Informacio externa

Pel que fa a la informaci6 ex-
terna, aquests indicadors po-
drien ser utilitzats si tinguessin
format electronic; de tota ma-
nera, aixd pot representar com
a maxim una cinquena part
del volum total de dades.
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Fases per a la implantacié de BSC

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase 5

Fase 6

Fase 7

Fase 8

Fase 9

Fase 10

Fase 11

Definir el ol

r

Definir la wisid

r

Establir perspectives

r

Formular objectius
estratégics

r

Identificar FCE

1

Desenvalupar els
indicadars clau

r

Establir el BSC
a alt nivell

r

Desglossar el BSC
en unitats funcionals

r

Formular abjectius

r

Desenvalupar
plans d'accid

1

Implantacia,
seqguiment i gestid

Definir la inddstria, descriure el desenvalupament
i el ral de la companyia

Establir i confirmar la visid
de la companyia

Establir les diferents perspectives en gué sera
construit el BSC

Desglossar la visid segons cada perspectiva
i farmular els factars estratégics generals

l[dentificar els factors critics d'éxit

Desenvolupar els indicadors, identificar les
causes i efectes i establir un balang entre
les diverses mesures

Establir, per a la seva aprovacid, un guadre
de comandament comprensible a alt nivell

Desglossar el quadre de comandament .
i les mesures, per unitats organitzatives funcionals

Forrular objectius per a cada una de les mesures
emprades

Establir les fases qlue es faran per assalir
els objectius establerts

Implantar el quadre de comandament,
fer processos d's i seguiment continu
per part de 'organitzacid

En la figura segiient, us mostrem un exemple general de quadre de comanda-

ment.
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Exemple de quadre de comandament

Alta qualitat

Invertir en nova tecnolagia

I
v v v

v
Desenvolu-
pament

Sisid On?
Hem de dominar el mercat
Estrategies Com?

v Perspectives

s Eficiencia | |#Lliurament | | #Tecnolagia | |* Mous = Aptituds Factors
ecandmica || atemps aptima productes | | *Competén- |critics
*Clients *Jrientacia atemps cies d’axit
satisfets a processos| |* Innovacia
Cosgt/ *% atemps | | *Cost qualitat| | Nimera sMivellde  |indicadors
producte *Grau de Temps de nous coneixement
Senel #|liuraments prototips s Aptituds
* [deesf
setmana
| Responsabilitats i plans d'accio per a assolir els objectius dp!g[r:'giﬁ

Podem resumir els beneficis que es poden obtenir aplicant el quadre de co-

mandament integral en els punts segiients:

e Ajuda a alinear els indicadors estrategics en tots els nivells de

'organitzacio.

e Ofereix a la gesti6 una imatge grafica i clara de les operacions del negoci.

e Facilita la comunicacié6 i la comprensi6 dels objectius de la companyia en

tots els nivells de 1'organitzacio.

e Permet aprendre de l'estrategia.

e Ajuda a reduir la quantitat d'informacié que pot obtenir dels sistemes
d'informacio, ja que el BSC n'extreu la més essencial.

5.4.2. Mesurament de l'acompliment

Per a construir el quadre de comandament de la cadena de subministrament,
s'ha de descriure un conjunt d'indicadors que permeten identificar les inefici-
encies de cada una de les arees en que se subdivideix la cadena. Aquest con-
junt d'indicadors s'ha de personalitzar per a cada cas concret segons el perfil
del sector i de la companyia.

A efectes practics, cal destacar la importancia de tenir coneixements i experiéncia a I'hora
de definir amb exactitud l'indicador, tenint en compte la casuistica especifica de cada
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organitzacié i considerant les necessitats concretes. A més, la font de dades per a cada
indicador ha de ser contrastada perfectament a causa que la poca claredat d'aquestes fonts
pot ser un problema greu en un projecte d'aquest tipus.

Dividirem els indicadors segons les diferents arees.

1) Aprovisionament/proveidors

Ens hem de preguntar si I'area d'aprovisionament és eficac i eficient i si la
gestio de les relacions amb els proveidors és correcta. Per a respondre aquesta
pregunta, hi ha una serie d'indicadors que permeten detectar les ineficiencies
en la relacié amb els proveidors i en la gestiéo de compres i aprovisionaments.

Com a exemples d'indicadors, es poden definir els segilients:

Rotaci6 de l'inventari de materies primeres. Aquesta mesura permet detec-

tar ineficiencies de gesti6 i coordinacié entre compres i producci6.
e Ruptures d'estocs de materies primeres.

e Qualitat del servei dels proveidors. Mesura la qualitat dels nostres prove-
idors, avaluada amb els parametres concrets per a cada cas a partir dels
elements critics.

¢ Compliment dels lliuraments del proveidor. Serveix per a analitzar el com-
pliment de dates dels proveidors i l'impacte d'aquests compliments o in-
compliments en el servei al client.

¢ Cost de materies primeres sobre el preu de venda. Serveix per a analitzar els
costos associats a les materies primeres i I'impacte sobre la xifra de negoci

de la companyia.
2) Fabricacio

Fabriquem eficientment i eficacment? En les empreses de fabricaci6, una part
important dels costos i de l'eficiencia en el servei es concentren en aquesta
area, per la qual cosa és molt important mesurar-la i controlar-la correctament.

Com a exemples d'indicadors, tenim els segiients:

e Nivell d'eficiencia. Amb aquest indicador es controlen els nivells de dis-
ponibilitat, productivitat i qualitat, tant de la planta com dels diferents
equips, es detecten els possibles colls d'ampolla i se'n mostra la problema-

tica.

e Fabricaci6 segons un programa. Es la qualitat de la programacié en uni-
tats produides, seqiiencia i tipus. Els canvis en el programa de fabrica-
ci6 generen una gran quantitat de producte en curs i un gran nombre
d'ineficiencies logistiques.
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e Producte bé a la primera. Es el percentatge d'unitats que completen un
procés correctament a la primera i que esta relacionat totalment amb la
resta del procés.

e Temps d'execucié. Es el temps que transcorre des que es descarrega la ma-
téria primera fins que s'envia el producte acabat. Obviament, aquest indi-
cador és directament proporcional al servei al client, en que també influ-
eix el nivell d'inventari. Si s'aconsegueix reduir-lo és que s'han aconseguit
disminuir els inventaris, cosa que al seu torn implica menys manipulacié

i emmagatzematge de material.
e Estoc de producte en curs de fabricacié (WIP, work in process).

e Cost total (estandard o en desviacions). Es el cost total dels productes fa-
bricats.

3) Emmagatzematge, transport i distribuci6

Es gestiona adequadament la cadena de postproduccié quant a magatzems,
transport i distribucié? Per a respondre aquesta pregunta, hi ha una serie

d'indicadors que permeten detectar les ineficiéncies en aquestes arees.

Aquests indicadors poden variar substancialment segons el tipus de distribucio
emprat en cada cas concret, i seran més variables que la resta d'indicadors a
causa de les diferents casuistiques que hi pot haver.

Com a exemples d'indicadors, es poden definir els segiients:

e Cost del magatzem sobre les vendes. Aquesta mesura ens indica el cost de
gestio dels magatzems i I'impacte en la xifra de negoci.

e Productivitat del magatzem mesurada com a volum mogut per persona o
per unitat de temps. Es un indicador que permet coneixer la utilitzacio i
la rendibilitat de recursos al magatzem.

e Rotaci6 de l'inventari del producte acabat. Permet detectar una coordina-
ci6 ineficient de les arees de distribuci6 i produccio.

e Cost de gestié de la comanda. Recolza en la gesti6 de costos basats en
l'activitat i serveix per a prendre decisions com, per exemple, la mida mi-

nima de la comanda.

e Desviaci6 entre l'inventari real i I'inventari teoric. Permet mesurar la qua-

litat de la gesti6 d'informaci6 relacionada amb l'inventari.
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e Percentatge de minves. Es un indicador que serveix per a valorar l'efecte

d'estocs excessius.

e Valoracio de la qualitat en el transport a partir dels parametres critics de
cada cas concret.

e Cost real enfront del cost pressupostat de transport. Ens permet coneixer
la gesti6 correcta del transport des del punt de vista economic.

e Cost real enfront del cost pressupostat de distribuci6. Aquesta mesura per-

met coneixer la gestié correcta de la distribuci6 en l'aspecte economic.

e Compliment de lliuraments al client. Serveix per a analitzar la qualitat del

servei al client.

Igualment, en qualsevol projecte de quadre de comandament resulta interes-
sant realitzar un estudi de benchmarking amb empreses del mateix sector o
d'uns altres, dels quals es puguin extreure comparacions interessants.

La figura que us presentem a continuacié és un exemple real del disseny d'un

quadre de comandament ajustat per a aquests proposits:

_ Temps de cicle de comanda
Mlillor Comanda perfecta Ratio d'acompliment de linia
Errars en la factura

Termps logistic total
Tems d'inventaris
Temps de procés

Reduccia

Més rapid Lead time

Costos d'operacians
Més econdmic Reduccid de cost-seryei Costos d'inventaris
Rotacid d'actius

Enguesta servei al client

Més proper Retencid de clients “enda perduda
Obsolets

Font: ESADE
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Resum

Es defineix com a cadena de subministrament (en terminologia anglesa, supply
chain) la seqiiencia de proveidors que contribueixen a crear i lliurar una mer-
caderia o un servei a un client final. La meta que es fixa és convertir la cadena
de subministrament d'una companyia en un procés eficient de satisfacci6 per
al client, en que l'efectivitat de tota la cadena de subministrament sigui més

important que l'efectivitat de cada proveidor per separat.

La gesti6 de la cadena de subministrament (SCM, supply chain management)
consisteix a gestionar de manera efectiva i amb el cost més baix possible els
fluxos, els moviments, els inventaris de primeres materies i els productes aca-
bats, i la informacio relativa a aquests, des d'un lloc d'origen a un lloc de desti-
nacio, per a satisfer les necessitats del client. El procés de disseny de l'estrategia
de la cadena de subministrament permet a les companyies conciliar la seva
estratégia de negoci global amb les seves operacions logistiques.

Per tant, per a gestionar la cadena adequadament, cal coneixer a fons tots els
aspectes relacionats amb l'activitat de I'empresa, entre els quals podem desta-
car els seglients:

¢ Gestid del cicle vital del producte. Confereix a 1'organitzaci6 la capaci-
tat de col-laborar amb els seus clients, proveidors i socis per a compartir
informaci6é durant el cicle de vida del producte. Incorpora solucions de
gestio de la cadena logistica pel que fa al disseny del producte, per la qual
cosa fa possible dissenyar i produir productes innovadors que satisfacin les

necessitats dels consumidors.

¢ Solucions avancades de planificacié. Permeten planificar i gestionar el
flux de matéries primeres, les previsions de demanda, els inventaris i el
procés productiu integrant totes les arees de 'organitzacié (vendes, canals
de distribuci6 i operacions, clients i empreses associades), a les quals ofe-

reix una visibilitat total de la cadena logistica.

¢ Gestid del subministrament. Permet accedir a nous socis i proveidors es-
trategics i gestionar les relacions amb ells d'una manera més eficac, raci-
onalitzant els processos d'aprovisionament. Ha de ser possible identificar
els millors proveidors, compartir informacié mutua i gestionar eficagcment
la base de proveidors, avaluant-ne el rendiment des del procés de disseny
fins al lliurament de la materia primera, el component o el servei.

e Gestio de la producci6. Se centra en com dirigir el procés de fabricacié
de manera fiable i eficient, i també en la gesti6 dels inventaris. Millora
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l'eficiencia de les operacions productives, incrementa la qualitat del pro-
ducte i augmenta la rendibilitat de la fabricacio.

e Gestid de la distribucid. S'ocupa de com interactuar amb els socis comer-
cials per a gestionar tot allo que fa referéncia a l'estrategia i a les operacions
de les arees funcionals, que inclou transport o distribuci6 fisica i logisti-
ca amb tercers. S'assoleix més eficiencia en la distribuci6 i el transport de
materials i es creen vincles entre compradors i socis comercials.

¢ Integracid de la informaci6. Aquest és un aspecte basic, ja que permet als
socis estrategics de la cadena de subministrament compartir informacio,
aplicacions i processos. També¢ la integracid de xarxes comercials permet
crear i integrar els fluxos comercials. Amb aquests intercanvis es poden

realitzar transaccions que inclouen tota la cadena de subministrament.

Les tecnologies de la informacio, i en particular Internet, exerceixen un pa-
per dominant a I'hora de fomentar les metes de la integracié de la cadena de
subministrament. Amb Internet es pot redefinir com es gestionen les operaci-
ons internes (disseny i desenvolupament de producte, aprovisionament, pro-
ducci6, inventaris, distribucio, servei postvenda, i fins i tot comercialitzacio) i
com aquests processos alteren les funcions i relacions entre les parts, cosa que
fomenta noves cadenes de subministrament, i també nous serveis i models

del negoci.

El concepte de mnegoci electronic és utilitzat per a descriure els processos
d'integraci6é de la cadena de subministrament per mitja d'Internet. El negoci
electronic ha estat un aglutinant de gran abast per a integrar la cadena de sub-
ministrament mitjancant una amplia gamma d'industries. Com a resultat del
negoci electronic, molts dels conceptes i principis clau de la cadena de submi-
nistrament han pogut ser posats en practica d'una manera molt més eficac.
Aquests conceptes inclouen aspectes com compartir la informacio, col-laborar
amb les parts, dissenyar per a la cadena de subministrament, adaptar-se glo-
balment, tenir socis i personal subcontractat, i posar en practica mesures de

rendiment conjuntes.

Internet ha permeés que moltes companyies facin servir solucions altament
innovadores que han accelerat 1'adopci6é d'aquests principis. Els propers anys
veurem una explosi6 dels usos del B2B, el B2C, i del B2B2C (business to business
to customer) per 1'ds d'Internet i com les companyies visionaries desenvolupen
nous paradigmes utilitzant el negoci electronic. Aquests avencos han accele-
rat el moviment per a integrar la cadena de subministrament, perque aquests
esfor¢os d'integracié son molt diferents dels tradicionals. Les companyies que
facin us del negoci electronic per a redefinir la integraci6 de la cadena acon-
seguiran augments significatius en eficacia i avangaran en competéncia: sera

el gran salt competitiu a una nova era.
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Com a resum de la integraci6 de la cadena de subministrament que es pot as-

solir per mitja d'Internet, us oferim en el quadre segiient els aspectes principals

per a cada procés de negoci en l'ambit de les dimensions d'integracio:

Integracié de la cadena de subministrament

Processos de negoci

Dimensions
d'integracio

Aprovisionament

Compliment de I'ordre

Disseny del producte

Suport postvenda

Integrar la in-
formacio

Compartir informacié amb
el subministrador

Compartir informacié per
mitja de la cadena de sub-
ministrament

Compartir dades de dis-
seny i el pla de canvis del
producte

Relacié amb les dades de I'Gs
de clients

Sincronitzar la
planificacio

Coordinar la reposicié

Planificacié, demanda i
gesti6 col-laborativa del
subministrament

Sincronitzar la introduccié
i la planificacié d'un nou
producte

Coordinar la planificaci6 de
la cadena de subministra-
ment de servei

Coordinar el
flux de treballs

Aprovisionament sense do-
cuments, subhastes, auto-
reposicié i autopagament

Automatitzar el flux de tre-
balls mitjancant contractes
amb fabricants, proveidors

Automatitzar la gesti6 de
canvis en els productes.
Disseny col-laboratiu

Autoreposar consumibles

logistics i serveis de reposi-
cié

Nous models
de negoci

Canvis en el mercat, sub-
hastes i mercats secundaris

Models automuntables, re-
estructurar la cadena de
subministrament, gestionar
la demanda i fer un mar-
queting intel-ligent

Personalitzar globalment
ofertes de nous serveis

Diagnosi i control remot, au-
totest, manteniment auto-
descarregable

Mesurar i con-
trolar el rendi-
ment

Controlar el compliment
dels contractes

Monitoratge de comandes,
seguiment de la tracabilitat
logistica

Controlar projectes Mesurar i tracar el rendiment

Bimbo

Bimbo va iniciar la seva activitat a Espanya 1'any 1964, a una fabrica situada a Granollers
(Barcelona). El seu gran exit ha estat introduir en el mercat un producte desconegut fins a
la data: el pa de motlle. Actualment, és una de les empreses més grans del sector alimentari
a la peninsula Ibérica. Gracies a aquesta gran acceptaci6 del public, els productes Bimbo,
Martinez i Ortiz s'han consolidat com a liders de mercat en les categories de productes
de fleca, pastes industrials i pastisseria de marca.

La implementaci6 de 'ERP es va estendre a totes les empreses del grup i també a les dotze
plantes de fabricacié. Actualment, el sistema esta centralitzat a les oficines de Barcelona,
des de les quals s'ofereix servei a totes les fabriques i delegacions ininterrompudament.
Davant de la dispersié geografica de les diferents arees de 1'empresa (Espanya, Portugal i
Illes Canaries), I'any 2001 Bimbo va crear una nova area funcional -gesti6 de la cadena de
subministrament- amb 1'objectiu d'unificar i optimitzar la cadena de subministrament
i garantir la maxima frescor dels productes, un millor servei al client i la rendibilitat de
la gesti6 logistica i industrial.

L'empresa necessitava una eina per a planificar la cadena de subministrament dels pro-
ductes de vida mitjana i llarga (pastisseria, torrades, aperitius i llaminadures). Per aixo,
I'area de SCM va realitzar un estudi funcional i organitzatiu, amb l'objectiu d'optimitzar
la cadena de subministrament, aconseguir alhora una frescor optima dels productes, dis-
minuir els estocs intermedis en la cadena, optimitzar la produccié i millorar el servei de
les delegacions de venda des de les fabriques.
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El projecte d'implementaci6 del sistema informatic, que havia de resoldre les necessitats
de Bimbo, es va dividir en tres fases:

1) Realitzar un model de funcionament detallat i un prototip amb un sistema avancat
de planificacié per a les arees de planificacié6 de demanda, planificaci6 de produccié i
distribuci6 troncal, prenent com a referéncia el nou model operatiu SCM.

2) Implantar un sistema avancat de planificaci6 i els seus components, demand planning
(DP) o planificaci6é de la demanda i supply network planning (SNP) o planificacié de la
produccid, i iniciar la fabricaci6 dels productes de pastisseria de la marca Martinez.

3) Expandir la soluci6 per a productes de vida llarga (torrades, aperitius i llaminadures),
que inclogui una soluci6 de planificacié col-laborativa de la demanda amb l'operador
logistic.

La funcionalitat implementada per Bimbo per a optimitzar la gesti6 de la cadena de sub-
ministrament es basa en el segiient:

 Dlanificacié de la demanda (DP). Es el component que recull la informacié sobre els
historics de vendes i la projeccié amb models estadistics, tenint en compte estacio-
nalitats i esdeveniments (promocions, dies festius, etc.).

* Planificaci6 de la produccié (SNP). Es el component que permet a l'empresa planifi-
car cada setmana les vendes que resulten de planificar la demanda i dels parametres
relacionats amb les capacitats de produccié de les plantes, l'estoc de seguretat, les
freqiiéncies de tramesa i la frescor dels productes.

e Planificaci6 de la tramesa de productes. Es basa en les previsions consensuades i les
comandes segons la freqiiéncia de la tramesa i la frescor definides.

e Seqiienciaci6 de la produccié. Es possible gracies a la integraci6 del sistema de gesti6
interna, el modul de produccié i els processos del sistema de planificacié avancada.

El projecte en general va ser impulsat i liderat pel Departament de Gesti6 de la Cadena
de Bimbo, el principal director i patrocinador del qual és el vicepresident de I'area de la
cadena de subministrament.

L'empresa va crear un equip multifuncional amb representants de totes i cada una de les
arees afectades pel projecte: cadena de subministrament, logistica, vendes, marqueting
i sistemes d'informacié. L'area funcional de la cadena de subministrament va liderar la
primera fase del projecte, fins a arribar a un prototip del component de planificacié.

El Departament de Sistemes d'Informaci6 va liderar la implementaci6 i la integraci6 de
la soluci6. Paral-lelament, 1'area de SCM va desenvolupar un projecte de gesti6 del canvi
per a adequar 1'organitzaci6 actual al nou model de gesti6. La comunicaci6 interna, la
definicio dels nous procediments i la formaci6 interna han estat factors critics per a I'éxit
del projecte. Dins de I'empresa, 1'as de la solucié ajuda a gestionar els processos de negoci
prioritaris en cada area o departament.

Area de marqueting

e Definici6 de la vida (frescor) dels productes que ha de garantir la cadena de submi-
nistrament.
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e Llancament de nous productes de vida mitjana i llarga, integrat amb el sistema avan-
cat de planificacio.

e Publicaci6é de promocions que impactin significativament en les previsions de venda
(a escala nacional).

Area comercial

e Elresponsable de les previsions de venda les genera setmanalment per a cada una de
les ubicacions i les consensua amb les delegacions de venda abans de passar el pla
setmanal al gestor d'inventaris (i SNP).

e Els key account managers introdueixen els esdeveniments (promocions, dies festius,
etc.) en el sistema (via ERP).

e Alesdelegacions, és primordial que els nous procediments de logistica es compleixin,
a fi de garantir l'exactitud dels estocs que s'han de planificar.

e Els caps o directors de venda acorden les previsions setmanals de venda de productes
de vida mitjana i llarga tenint en compte les promocions locals.

Area SCM i logistica

e Elresponsable d'inventaris elabora el pla de producci6 sobre la base de les previsions
amb el consens previ de l'area comercial. Es tanca un pla setmanal fix per a cada
planta de producci6 i referéncia tenint en compte els estocs en la cadena de submi-
nistrament.

e El responsable d'inventaris actualitza les necessitats d'aprovisionament des del ma-
gatzem central de la fabrica fins a les delegacions de venda segons la situacié dels
estocs en aquell moment. A continuacid, el pla de trameses elaborat en el sistema
de planificaci6 s'allibera del sistema de gesti6 o ERP i crea comandes de trasllat entre
els centres.

e Mitjangant la gestié d'excepcions, s'analitzen les possibles alertes (monitor d'alertes)
desencadenades per les variacions del programa de produccié respecte del pla de pro-
ducci6. Les excepcions es resolen a partir de la importancia i la prioritat de cada alerta.
El gestor d'inventaris és 1'encarregat d'avaluar les alertes i d'informar els planificadors
de producci6 de si considera necessari modificar el programa de producci6. El procés
acaba quan ambdues parts arriben a un consens i el gestor d'inventaris ha acceptat
el programa. Si no es resolen totes les excepcions, el gestor d'inventaris es responsa-
bilitza de les possibles conseqiiéncies i d'informar els afectats d'aquesta decisio.

L'adopci6 d'aquest nou model ha implicat passar d'un sistema basat en comandes inter-
nes creades en cada delegacio, d'acord amb la demanda local entre delegacions i fabri-
ques, a un sistema logistic basat en la planificaci6:

e amb un sistema de previsions de la demanda, gesti6 d'inventaris en totes les ubicaci-
ons i planificacié del subministrament, i

e amb un sistema de planificacié i seqiienciacié de producci6é adaptat per a aquesta
funcié.






CC-BY-NC-ND * PID_00186468 85

Gestio de la cadena de subministrament

Exercicis d'autoavaluacio

—

. Que és la gestio de la cadena de subministrament? Definiu-la.

N

. Quines decisions estructurals s'han de prendre per a definir la cadena de subministrament?

3. Que és l'estrategia d'ajornament?

W

. Quina és la tercera fase en el procés d'integracié logistica?

5. Quan pot apareixer una distorsié de la demanda?

6. Definiu el concepte de comunalitat.

7. Quins avantatges té la modularitat?

8. Que és el metode Delphi?

9. Definiu el concepte de cliister d'empreses.

10. Quina importancia té Internet en la gestié de la cadena de subministrament?
11. Que és un centre d'informaci6?

12. Exposeu algunes tecniques que permetin obtenir estalvis en la cadena de subministra-
ment.

13. Definiu la subcontractacié logistica.

14. Amb referéncia al quadre de comandament integral, poseu exemples d'indicadors que es
podrien fixar respecte dels proveidors.
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Solucionari
Exercicis d'autoavaluaci6

1. Es gestionar de manera efectiva i amb el cost més baix possible els fluxos, els moviments,
els inventaris de primeres materies i els productes acabats, i la informaci6 relativa a aquests
des d'un lloc d'origen a un lloc de destinaci6 per a satisfer les necessitats del client.

2. Les decisions estructurals son les que es refereixen a la construccié dels mitjans estructurals
necessaris per a dissenyar el sistema logistic. D'aquesta manera, les empreses es plantegen
la dimensié i la ubicacié de la xarxa tenint en compte tant les unitats productives i el seu
enfocament com els centres de distribucio i les plataformes de transit, a més de les caracte-
ristiques, la dimensio i les distancies dels mercats que volen servir. Es defineixen, aixi mateix,
les tipologies dels centres de distribuci6 i se'n dissenyen els camins interns; es determinen les
politiques i els mitjans de transport més adequats, pero sobretot es prenen les grans decisions
relacionades amb el nivell d'integraci6 i els models de creixement de les funcions logistiques.
Finalment -i probablement aix0 és el més dificil- s'ha de seleccionar, i sovint apostar, pel
sistema d'informaci6 principal que dirigira el sistema logistic.

3. Consisteix a traslladar algunes operacions de fabricacié al magatzem de distribuci6 o a
casa del client, i per tant realitzar-les a I'hora de preparar la comanda, quan ja coneixem els
requisits especifics.

4. Ts la integracié dels diferents processos de negoci en un tnic procés que gira al voltant de
la cadena de subministrament. Es denomina integracié interna.

5. Quan els membres de la cadena de subministrament fan ts d'informacié incompleta (er-
ronia o esbiaixada) per a fer pronodstics de demanda i és transmesa a la resta dels membres.
Aquests membres prenen les seves decisions basant-se en aquests factors i, a causa de la situ-
aci6 d'incertesa percebuda, incrementen les ordres. Aquestes distorsions s'amplifiquen d'un
nivell a un altre de la cadena i es consideren com una de les causes més importants de la
ineficacia en la cadena de subministrament.

6. Comunalitat és la condici6 per la qual les materies primeres o components concrets formen
part de diversos articles o families d'articles.

7. La modularitat permet reduir costos i millorar la qualitat, augmenta la confianca en el
producte, elimina embalatges i permet integrar més funcions.

8. Es el métode de previsié realitzat per un grup d'experts (interns o externs) que responen
un qiiestionari. Després, mitjancant un moderador, es faran diferents iteracions amb qiiesti-
onaris que inclouran cada vegada més informacio.

9. Es una concentracié geografica d'empreses que tenen en comd les relacions entre client i
proveidor i que comparteixen tecnologia, recursos humans i infraestructures.

10. Les tecnologies de la informaci6 i de la comunicaci6, i en particular Internet, exerceixen
un paper dominant perqué fomenten les metes de la integraci6é de la cadena de subminis-
trament. Amb Internet, es pot redefinir com es gestionen les operacions internes (disseny
i desenvolupament de producte, aprovisionament, produccio, inventari, distribucio, servei
postventa, i fins i tot comercialitzacié) i com aquest procés altera les funcions i relacions
entre les parts, cosa que fomenta noves cadenes de subministrament, i també nous serveis
i models del negoci.

11. Un centre d'informacié és un node en la xarxa de dades en que organitzacions multiples
interactuen per a integrar la cadena de subministrament. Té capacitats per a arxivar dades,
tractar la informacié i fer informes.

12. Aquestes técniques son les segiients:

Analisi del cost de possessio

Millores en el procés d'aprovisionament
Analisi de la despesa

Substitucio

Redisseny de les especificacions
Millora de la qualitat

Subcontractaci6é

Descompte per volum

Sinergies interorganitzatives
Estandarditzacié de materials o serveis
Recuperaci6 de la inversié

Reduccié dels costos operatius



CC-BY-NC-ND * PID_00186468 87

Gestio de la cadena de subministrament

Analisi de preu i cost

Preu objectiu

Integraci6 de proveidors

Revisi6 de les relacions amb els proveidors

13. Es denomina subcontractacio logistica la delegaci6 de tota l'activitat logistica d'una orga-
nitzaci6é o una part a una altra d'especialitzada. Aquesta darrera, denominada subcontractis-
ta, n'aporta l'experiéncia i I'habilitat per a realitzar una administracié efica¢ i eficient de
l'activitat transferida, cosa que permet transformar els costos fixos en variables.

14.

e Rotaci6 de l'inventari de materies primeres
e Ruptures d'estocs de materies primeres

e (Qualitat de servei de proveidors

e Compliment de lliuraments de proveidors
L]

Cost de materies primeres sobre preu de venda
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