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Resumen

Frecuentemente el suministro de materiales para construccion, al sitio de la obra, se
enfrenta a diversas dificultades que tienen efectos significativos en la productividad.

En este trabajo se plantea que el concepto de logistica, primeramente desarrollado para la
industria de la manufactura, puede constituir una importante herramienta para conjuntar y
totalizar la perspectiva estratégica del flujo de materiales hacia los procesos de produccion
de viviendas. En este trabajo se plantea que incrementos en la productividad y reduccion
de los costos son posibles, si las actividades vinculadas al flujo de materiales en el proceso
de construccién son planeadas desde la perspectiva de la logistica.

Los estudios realizados en torno al concepto logistico y sus estrategias de gestion,
permiten establecer pautas de referencia para la integracion de las actividades referentes
al suministro de materiales en la industria de la construccion de viviendas.

El anadlisis de un estudio de caso, con la participacion de una de las empresas mas
importantes en México, a través del estudio de sus actividades de suministro de materiales
y un analisis de costo total evidencia la potencialidad de la integracion del concepto
logistico en la industria de la construccion de vivienda.

El documento esta dividido en cuatro partes fundamentales. El primer capitulo, revisa como
la industria de la construccion ha evolucionado tomando como referencia a la industria de
la manufactura. Varios argumentos mediante los cuales las empresas constructoras han
convertido a la vivienda en un producto son identificados, al igual que la adopcién de
herramientas de gestién y la utilizacién de técnicas derivadas de la manufactura en los
propios procesos constructivos. Los paradigmas derivados de la industrializacién son
revisados en el contexto general de la industria y en el contexto nacional para crear un
panorama de la industria de construccion de viviendas. En el mismo capitulo se discute la
situacion en la que se encuentra la industria nacional y se describen los principales
componentes de la competitividad de las empresas de construccion de vivienda en México.
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El segundo capitulo describe el concepto logistico y sus caracteristicas como concepto de
gestion del flujo de materiales. Las actividades de la industria de la construccion son
contrastadas con las actividades logisticas y se identifica el area de oportunidad para el
desarrollo de la logistica en el flujo de materiales para este tipo de industria.

El tercer capitulo es la presentacidon de una propuesta estructurada, acorde al marco
tedrico, de la forma en que la empresa constructora de vivienda puede realizar las
actividades necesarias para aprovisionar su produccion, con una visiébn que integré el
concepto logistico y el costo total.

El cuarto capitulo es la presentacion del estudio de caso, describe el método de
investigacion empleado, los procedimientos de recoleccion y analisis de datos, incluyendo
los resultados obtenidos. Un contraste entre la manera en que la empresa de construccion
de vivienda ejecuta sus actividades es realizado mediante un andlisis de costo total. Los
resultados obtenidos son presentados y analizados.
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Iniroduccion
Antecedentes

La construccion de viviendas ha venido cambiando en los ultimos afios alrededor de todo
el mundo y en particular en México. Dichos cambios han derivado de la concentracion de
la construccion de viviendas en empresas dedicadas exclusivamente a ello. Este estudio
va dirigido a este segmento de la industria’. Estas empresas han generado diversos
cambios en la busqueda por obtener los mayores beneficios de su actividad, a la cual es
comun denominar produccién de vivienda?.

Cambios y estandarizacién en los procesos constructivos, en los disefos de viviendas
convertidos en prototipos, en materiales empleados y cambios en los procesos
administrativos, son solo ejemplos de como la construccién de viviendas tiende a
industrializarse formando lineas de produccion como cualquier otra industria. Dichos
cambios no son generados sino exigidos por el mercado y la competencia que existe en él.

La logistica, ademas de constituir hoy un concepto novedoso, pues es aplicado
radicalmente diferente a como se hacia 20 afios atras, constituye un enorme reto para
cualquier empresa, ya que se ha convertido en un factor decisivo de diferenciaciéon
competitiva.

Sin embargo, a pesar de que la logistica ha demostrado ser una herramienta potencial de
integracién de los procesos de trabajo dentro de una empresa, pocas han logrado la
implementacién total de la misma.

La logistica facilita la integraciéon de las empresas en redes de cooperacion, mediante la
coordinacién de todas las actividades entre proveedores, productores y clientes, ademas
rompe las barreras existentes entre los diferentes departamentos al interior de la empresa,
enfatizando el concepto de costo total y evitando que las decisiones relacionadas con un
proceso, se hagan de manera fragmentada. Ocupando un lugar jerarquico en la estrategia
corporativa, la logistica permite la generacion de ventajas competitivas. (Chase; Jacobs y
Aquilano, 1998)

! Durante este trabajo, se denominara “empresa de construccion de viviendas”, a aquella dedicada de manera

lucrativa a construir viviendas como actividad principal, creando ventajas de la produccion masiva (Este

concepto se retoma en el capitulo 2)

* Chris Nicol & Alan Hooper. _Contemporary Change and the Housebuilding Industry: Concentration and
Standardisation in Production Housing Studies, Vol. 14, No. 1, 57- 76, 1999

-9.
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El concepto logistico que debe aplicar la empresa de construccién de viviendas, se
caracteriza por jugar un papel de integracion de las actividades dirigidas a suministrar a
cada punto de los desarrollos dispersos en el mercado °, los productos y servicios que
demanda en el momento que lo requiere, con la calidad exigida y al costo mas bajo
posible. Dicha funcién consiste en asegurar el flujo de insumos que garantice un nivel de
servicio y de reduccion de costos. Para ello debe centrar su actividad en realizar la
coordinacién de las actividades siguientes: 1) planeaciéon de la demanda, 2) compras,
3)aprovisionamiento, 4) almacenaje, 5) transporte interno y 6) distribucién de los
suministros o materiales, asi como 7) el reciclaje de residuos.

El fundamento de la coordinacion de las actividades anteriores es el analisis del costo
total, es decir minimizar el costo integrado por: el costo de transporte, el costo de
almacenamiento, el costo de inventarios, el costo del procesamiento de pedidos y el costo
de los sistemas de informacion.

Formulaciéon de la problematica

Conforme la competencia internacional experimenta un acelerado aumento, las empresas
afrontan considerables dificultades para desarrollar capacidad, derivado del cambio
tecnoldgico, las amplias estrategias competitivas adoptadas por otras companias y el
creciente numero de competidores.

Ante estas dificultades las empresas de construccion de viviendas deben de formar redes
estratégicas de recursos, para adquirir informacion e insumos rapidamente, o para adquirir
presencia en mercados nuevos y distantes.

La empresa de construccion de viviendas, como la del estudio de caso, enfrenta estos
retos, aunados al hecho de realizar inversiones altas para realizar la construccion de mas
de 13000 viviendas anuales en todo el territorio nacional.

Por otro lado, la empresa para la construccion de viviendas requiere de una gran variedad
de insumos, (350 al menos) los cuales son requeridos en diferentes puntos geograficos y
en cantidades distintas, lo que resulta en un importante flujo de insumos, desde su origen
en diversas partes de la republica y hacia a los distintos desarrollos geograficamente
dispersos.

* El mercado de construccién de viviendas esta definido por los territorios geograficamente dispersos en los
cuales la empresa construye y entrega viviendas. La agrupacion de viviendas en un proyecto de
urbanizacidn concreto, es a lo que se le denomina cominmente “desarrollo” habitacional.

-10 -
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La falta de insumos en cualquier empresa de construccion, genera paros de mano de obra
Yy maquinaria, asi como retrasos en actividades secuenciales posteriores. Por otro lado, su
exceso genera desperdicios o inversiones altas por materiales almacenados.

La forma de manipulacién de materiales produce desperdicios, mermas, consume tiempo y
recursos humanos que no son controlados.

Costos como los generados por: adquisiciones, transportes foraneos, almacenes centrales
y almacenes locales, transportes locales, manipulacion de materias primas, nominas para
el control y la gestion, entre otros, son concebidos como un costo indirecto sin poder
establecer medidas concretas para minimizarlos y controlarlos.

Dado que los materiales representan aproximadamente el 65% del costo de las viviendas
4 que se requieren al menos 350 materiales diferentes para la construccién de las
viviendas, que pueden existir empresas que actualmente realizan operaciones en diversos
lugares en la republica mexicana (como la del estudio que concentra operaciones de 47
puntos) y que producen un gran volumen de obra (mas de 13000 viviendas anuales);
podemos preguntarnos, ¢Puede el concepto logistico brindar beneficios de gestién a la
industria de construccién de viviendas? ;Cuales son los problemas que enfrentan
actualmente las empresas al realizar sus suministros? ;Cdémo realiza actualmente una
empresa de construccién de viviendas sus suministros? ;Cuales son los procesos
involucrados en el suministro de materiales y cuales son sus costos?, ;Existe alguna
manera de gestionar integralmente los suministros?. Entonces obtenemos el problema
¢ Como gestionar el suministro de materiales en las empresas de construccion de
viviendas en serie?

El propdsito del documento consiste en proponer pautas de gestion fundamentadas en
el concepto de logistica que permitan a la empresa de construccion de viviendas en
serie, obtener beneficios mediante la estructuracién de su gestion de suministros de
materiales y aplicarlas al analizar las actividades que esta desarrollando actualmente
una empresa.

Objetivo e la invastigacion

El objetivo general consiste en:

Proponer pautas de gestion, que fundamentadas en el concepto de logistica, puede aplicar
la empresa constructora de viviendas para mejorar sus procesos de suministros de

* Porcentaje relativo del valor de los materiales empleados en una vivienda de interés social respecto al valor
de costo total de su construccion, a costo directo. Calculado a partir de presupuestos de obra proporcionados
por la empresa, mediante la realizacion de una explosion de insumos tipica.

-11 -
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materiales y al mismo tiempo, que sirvan de referencia para la formacién del personal
involucrado en el flujo de materiales en las empresas de construcciéon de viviendas en
serie.

Los objetivos especificos de la investigacion son:

o Identificar en la logistica el medio capaz de proveer beneficios de gestion de
suministros a la empresa de construccion de viviendas.

0 Identificar los problemas que se enfrentan en la cadena logistica de los suministros
en las empresas de construccion.

o Identificar y documentar, asi como examinar y analizar las practicas de gestion
actual de suministros de una empresa de construccién de viviendas mediante un
estudio de caso.

Método de investigacion

Primeramente, se ha realizado una revisién de la literatura que permite identificar las
brechas de conocimiento relacionadas con la integracion de los procesos logisticos dentro
de la industria de la construccion, particularmente en la de construccion de viviendas.

Asi mismo, la investigacién de la literatura permitié identificar los conceptos logisticos que
se han aplicado en la industria de la manufactura y que pueden ser aplicados por la
industria de la construccion, permitiendo el establecimiento de pautas de gestién. Esto
involucra el desarrollo de principios, recomendaciones y pautas para guiar a los
participantes de la construccion de viviendas en el establecimiento de cadenas eficaces de
suministros.

La investigacién del estudio de caso, se centra en recopilar la informacion referente al
modo en que la empresa realiza actualmente las practicas logisticas. Para esto
primeramente, se utilizdé el método de la entrevista. Dicho método fue util para recopilar la
informacion organizacional y definir los flujos de informacion dentro de la cadena de
suministro. Se seleccionaron seis desarrollos de vivienda de la misma empresa para
identificar los costos y los datos operativos historicos referentes a los flujos de insumos.

Finalmente con la ayuda de los datos recabados se plantearon propuestas que puede
usar la empresa para mejorar sus procesos de suministros, basadas en las pautas de
gestion logistica planteadas.

-12 -
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Capitulo | L: industria de construcciéon de viviendas

.1 La industrializacion de la construccion de viviendas

Desde principios del siglo pasado, se ha trabajado en la idea de mejorar los procesos
empleados en la construccion, aprendiendo de los conocimientos generados por otras
industrias.

La principal preocupacion relacionada con los procesos de construccion, fue el interés por
cambiar las técnicas artesanales por técnicas industrializadas.

La mayor influencia de esta preocupacioén, se ha reflejado en el intento por mejorar los
procesos e industrializar la construccion utilizando la experiencia y técnicas brindadas por
la industria de manufactura. (Gann, 1996) (Ball, 2002) (Barlow y Childerhouse, 2003)

Si bien es cierto que los procesos de manufactura proveen ciertas ventajas en cuanto a
organizacion, es importante reconocer las diferencias sustanciales que existen entre la
manufactura y la construccion.

Primeramente, el tamafio y la inmovilidad del producto en la construcciéon implican que la
casa tenga que ser construida en el punto de consumo, a diferencia de otras industrias en
las cuales el producto terminado es llevado hacia los mercados de consumo. Esta
diferencia implica una distribucion de la infraestructura, de los recursos y del proceso
mismo de manera distinta a los arreglos funcionales y de producto utilizados en
manufactura (Chase, Jabobs; Aquilano 1998).

Por otro lado, la necesidad de larga vida del producto y el costo asociado a este, crean
problemas para probar nuevos materiales, componentes o técnicas de produccién. El costo
asociado a la innovacion en la industria de la construccién, puede convertir la alternativa en
algo prohibitivo, de ahi que algunas empresas prefieran no correr riesgos y optar por los
sistemas y procesos tradicionales.

Tres caracteristicas principales que deben existir para considerar la construcciéon de
vivienda de manera industrializada son: estandarizacién, prefabricacién y sistemas
constructivos. La aplicacion de sistemas constructivos se refiere a la introduccion de
metodologias de construccion secuencial y programada.

Bajo estos conceptos se ha empezado a utilizar el término de “produccion de viviendas”
para referirse a la construccion sistematizada de viviendas estandarizadas, de la misma
13 -
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manera se ha utilizado el término de “producto”, para referirse a la vivienda construida por
las empresas bajo el concepto de produccion de vivienda (Skibniewski y Molinski,
1989)(Gann, 1996) (Hooper y Nicol, 1999) (Barlow y Childerhouse, 2003).

En este sentido industrializador, el disefio de viviendas ha pasado de un disefio de
hogares, al tipico disefio industrial que se lleva a cabo para la produccién masiva de
productos de consumo. (Hooper y Nicol, 2000)

La principal caracteristica, que ha surgido de la industrializacion de la construccion de
vivienda, es la introduccion casi genérica por todas las empresas, de viviendas tipo o casas
estandar también llamadas Prototipos. Esto es, la aplicacion del principio de
estandarizacion usado en manufactura. (Ver figura 1). Dicho principio implica la
simplificacién del producto mediante la modulacion de componentes y la reduccién de
partes distintas, asi como el empleo de dichas partes en el mayor numero de productos.
También implica la repeticién del disefio del producto y del proceso de produccion.

Figura 1. Construccion de viviendas en serie mediante el empleo de casas estandar en gran Bretafa a
la izquierda (NHBC, 2004) y México a la derecha (HOMEX, 2004)

Es obvio que el numero de prototipos es bajo, y que los constructores intentan usar
disefios basicos por largos periodos a fin de limitar los costos de produccién y los costos
generados por los proyectos. El diseiio de casas estandar, ayuda a los constructores de
vivienda a reducir costos por unidad, principalmente aquellos referentes al disefio de
ingenieria y arquitectura asi como los costos de presupuestos y gestion de la obra.

Nicol y Hooper (1999) sefialan que la repeticidn en la produccién de las viviendas, es el
mayor beneficio que tienen las firmas, ademas del conocimiento que brinda la experiencia
14 -
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y la habilidad que se gana en cada repeticion. Cada repeticiéon implica un intento por
reducir tiempo y costo.

Es reconocible que la construccion de viviendas esta en total contraste con el resto de la
industria de la construccion, en la medida en qué tan estandarizado esta su producto.
(Gann, 1996)

En México, la estandarizacion de los procesos de produccion de vivienda ha sido estudiada
detalladamente por las empresas, el uso de componentes estandarizados ha sido solo uno
de los pasos en el camino hacia la industrializacion de las actividades. (ARA, 2003) (GEO,
2003) (BETA, 2004)

En Japon, practicas similares en cuanto a desarrollo de producto, disefio del mismo,
coordinacién de la cadena de suministro, marketing y ventas han sido usadas para
producir gran variedad de productos, desde automdviles hasta casas industrializadas.
Los principios de la manufactura derivados de la industria automovilistica, han sido usados
exitosamente para producir casas. (Gann, 1996). Los procesos utilizados en la produccion
de viviendas incluyen técnicas de gestion y herramientas de la filosofia justo a tiempo (JIT)
y kanban’. (AIDICO, 2004)

En un nivel mas avanzado de industrializacion, donde la produccion de viviendas no solo
obedece a las cualidades de la manufactura tradicional, sino que busca ofrecer un
producto diferenciado a los clientes, se han podido desarrollar viviendas personalizadas
bajo sistemas de produccién estandar (Nicol y Hooper, 1999) (Gann, 1996)

Anteriormente, la industria de la construccion de viviendas se habia contentado con brindar
un nivel de personalizacion de sus productos, a través de una segmentacion de mercado.
Actualmente, los consumidores son divididos en grupos homogéneos y se desarrollan
productos dirigidos a cada grupo objetivo. De esta manera la nueva industria de la
construccion de viviendas intenta avanzar de una economia de escala, a una economia de
alcance?.(Barlow-Childerhouse 2003) (Nicol y Hooper, 1999) (Gann, 1996)

Ademas, nuevas estrategias de industrializacion son propuestas, como el modelo de
balanceo de lineas usado en produccion de bienes, desarrollado para ser aplicado a la

! Kanban, significa firma o tarjeta en japonés. Se refiere a un sistema de control usado para regular los flujos
de materias primas, productos semiterminados y terminados. El flujo de las tarjetas es inverso al flujo de los
productos, siendo la tarjeta el medio de transmision de la informacion para un flujo pull.

% La nocién basica de economia de escala es aquella mediante la cual una empresa consigue, mediante
incrementos en los volimenes de produccion, disminucion de sus costos por unidad. Las economias de alcance
se generan cuando multiples productos son generados a bajo costo, cambiando en una linea de produccion
entre un producto y otro. (Chase-Jacob-Aquilano 1998)
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industria de la construccion de vivienda. (Skibniewski, Molinski 1989), y la gestion de los
procesos de construccion como subensambles de un producto mayor llamado vivienda
(SARE, 2003)

1.2 El panorama de la construccién de viviendas

Panorama general

En general la construccion de vivienda en el ambito mundial esta constituida por un gran
numero de pequefas empresas que construyen pequefios volumenes de viviendas,
mediante el empleo de gran cantidad de mano de obra, bajo los sistemas constructivos
tradicionales. Asi mismo, se caracteriza una cantidad pequefia de cambios en los
procesos constructivos y la realizacion de dichos cambios de manera lenta. Las
economias de escala se generan muy poco en estas empresas. (Ball, 2003)

Sin embargo bajo este panorama, la industria de la construccion de vivienda ha
evolucionado aunque sea parcialmente, al lado de un pequefio numero de empresas que
han concentrado los grandes volumenes del mercado, reduciéndose el numero de
empresas y aumentando el volumen de produccion de cada una de ellas. (Hooper y Nicol,
1999).

En este sentido, se considera que dichas empresas constructoras han constituido
empresas altamente rentables, medidas en términos de unidades producidas.

Cada una de las empresas tiene una organizacion diferente. Seria equivocado dada la
diversidad internacional crear tipos similares de empresas en el ambito mundial. Sin
embargo, se puede observar que la industria de la construccién de viviendas mundial
tiende a crecer, incluso en paises donde la disponibilidad territorial pudiera parecer un
limite como Gran Bretana, las necesidades de vivienda son altas. (NBC, 2004) (Ball, 2003)

La construccion de viviendas en México

En el sector de la construccion, la edificacion de vivienda representa el 46 por ciento del
valor de las obras generadas por toda la industria nacional como se observa en la figura 2.
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COMO SE DIVIDE LA INVERSION EN CONSTRUCCION

Sector %
Vivienda 46
Energia 24
Industria comercio y turismo 14
Comunicaciones y transportes 8
Agua y ambiente 3
Educacién 3
Salud 1
Seguridad publica 1
Total 100
Figura 2. Participacion de la construccion de vivienda en el sector de la construccion segun la Camara

Mexicana de la Industria de la Construccién. Elaboracién propia, basado en Rosas, 2004.

Rosas reporta que para la CANADEVI y la CMIC, existen cerca de 200 empresas
desarrolladoras de vivienda en el pais que generan entre 50 y 500 casas anualmente, sin
embargo existen menos de diez que son capaces de construir mas de 10,000 viviendas
anuales

Tal y como acontece en otros paises, la produccion de vivienda se ve sumamente
influenciada por la creacion de estructuras institucionales de provision de vivienda. (Ball,
2003)

En México, el compromiso de la presidencia de impulsar la disponibilidad de vivienda ha
dado como resultado el crecimiento mas agresivo de la industria en los ultimos afios. (Geo,
2004) (Sare, 2004) (Rosas, 2004)

Adicional a lo anterior, las tasas de interés mas atractivas, los programas hipotecarios
operados por los organismos de vivienda, la banca y las sociedades financieras, asi como
la deduccion de impuestos por los intereses de los créditos hipotecarios, han sido los
detonantes de la construccion de vivienda en el pais.

En el 2003, se otorgaron 500,000 hipotecas, representando un incremento del 15% con
relacion al 2002, y del 53% comparado contra 2001. En la figura 3 se muestra la
participaciéon de los organismos.
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El INFONAVIT, principal proveedor de hipotecas, otorgé 301,000 créditos en el 2003, con
el objetivo de otorgar 375,000 hipotecas en el 2006. Por su parte, la Sociedad Hipotecaria
Federal (SHF), conocida anteriormente como FOVI, incrementd un 37% el niumero de
hipotecas otorgadas en el afio 2003. En el 2003, FOVISSSTE otorgd 68,000 hipotecas,
277% mas que hace dos afos. Los bancos practicamente duplicaron el numero de
hipotecas otorgadas en el afio 2003 respecto al anterior.

Otros 2%
Orevis 2% I&
Banca y Sofoles 6% - \“
T
Fohapo1% . _

Fovissste 9% —_—

SHF 15% - - \
Infonavit 66%
Figura 3. Participacion de diversos organismos en el financiamiento de la industria de construccion de

vivienda durante el 2004 segun la Camara Nacional de la Industria de Desarrollo y Promocion de
Vivienda (Rosas, 2004)

Por otro lado, el Consejo Nacional de Poblacion (CONAPO), ha realizado una proyeccion
del avance en construccién de vivienda hasta el ano 2030, en donde se estima un
promedio de 609 283 viviendas anuales®. Se estima un déficit de vivienda en todo el pais
igual a 4.3 millones de viviendas. (URBI, mayo 2004)

En acorde a lo anterior, las empresas de construccién de viviendas han distribuido sus
operaciones buscando las ciudades donde el INFONAVIT otorga la mayoria de créditos,
alrededor de las ciudades mas dinamicas, donde se generan el mayor numero de
matrimonios y en general donde se concentra la poblacion actualmente.

Aunque las empresas de construccion de vivienda intentan abrir nuevos esquemas y
productos, es importante destacar, que todas ellas saben de la importancia que tiene la
produccion de viviendas de interés social dentro de su gama de productos. * (Homex 2004)

? Estimado publicado en www.canapo.gob.mx
* Entrevista realizada el 23-nov- 04, por Genaro Mejia de “El universal”, a German Ahumada, presidente de

Consorcio ARA
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1.3 La competitividad 2n las empresas de construccién de viviendas en
México

Las empresas de produccién de viviendas han observado que los factores importantes de
crecimiento y competitividad son:

o El acceso a reservas territoriales

o El capital de trabajo

e La eficiencia en la produccién y la variedad de productos

e La calidad de sus recursos humanos

e Laimagen de la marcay la calidad

El acceso a reservas territoriales.

El acceso a reservas territoriales es uno de los factores mas importantes porque garantiza
para las empresas, la adquisicion de la materia prima principal de su producto.

La adquisicion de nuevas reservas territoriales es un proceso que conlleva la mayor
importancia estratégica. La ubicaciéon del terreno determina el segmento de mercado a
atender y la velocidad de produccién dentro de los desarrollos. Los términos de compra
condicionan en buena medida la rentabilidad futura de los proyectos a desarrollar por las
empresas y las necesidades de flujo de efectivo. (Geo, 2003) (Sare, 2004) (Homex, 2004)
(Ara, 2003)

Algunas empresas tienen asegurada la continuidad de sus operaciones a los ritmos
actuales, gracias a las reservas territoriales, que se calcula, sirven para la produccion de
viviendas durante los préximos tres y hasta cinco afios.

El capital de trabajo.

Es importante mencionar que la capitalizacion de las empresas de construccion es un
punto importante que marca su desarrollo. Las empresas estan preocupadas por reducir
sus deudas y aumentar su flujo de efectivo, asi como aumentar sus ganancias, mediante el
aumento de la produccion y venta, asi como el aumento de la rentabilidad mediante la
disminucién de costos.

Eficiencia en la produccion y variedad de productos.
Las empresas, preocupadas por mejorar la eficiencia de la produccion, han realizado

esfuerzos por industrializar mas sus actividades. Lo anterior se refleja en la sistematizacion
de sus procesos, la realizacion de estudios de estandarizacion de procesos, integraciones
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verticales, e incluso en la decision de aplicar filosofias Just in Time dentro de sus procesos
como estrategias a largo plazo.® (Geo, 2003) (Sadasi, 2003) (Ara, 2003)

La diversificacion que exige el mercado, debe ser entendida en dos sentidos: a) la
presencia en nuevos mercados y b) la generacién de nuevos productos.

En el primer sentido, se ha generado en las empresas el interés y la creacion de
estrategias para consolidar sus operaciones en un mayor niumero de ciudades del pais.
Sin embargo, esto representa a la vez que un objetivo un reto.

En general, las empresas han distribuido sus operaciones principalmente en el Distrito
Federal y los estados de México, Quintana Roo, Puebla, Michoacan, Jalisco, Guanajuato,
Baja California, Chihuahua, Tamaulipas, Monterrey y Querétaro. Otras ciudades han sido
solo abarcadas por algunas empresas. Sin embargo, la meta de las empresas en general
es extenderse a todo el territorio nacional.

En el segundo sentido de la diversificacién, las empresas han diversificado sus prototipos
de vivienda y esquemas de financiamiento hipotecario dirigiéndolos, de manera simultanea
a todos los segmentos del mercado de vivienda.

Las regulaciones técnicas generalmente determinadas por el gobierno, determinaron
durante cierto tiempo la producciéon de viviendas no solo en México (Voordijk, 2000). Esto
resultaba en una mayor limitacion de las oportunidades de variacién del producto. En el
sentido anterior, las empresas no se preocupaban por las necesidades del cliente sino por
conocer las regulaciones gubernamentales. Esto a cambiado drasticamente en la ultima
década.

Una ventaja competitiva que reconocen las empresas productoras de vivienda son las
condiciones de mercado que obtienen sobre sus insumos, al generar economias de escala.
Las economias de escala son generadas por los altos volumenes de viviendas vendidas.
En la figura 4 se muestra una grafica con la produccion de viviendas anual que registran
las principales empresas en México.

Alianzas estratégicas entre proveedores y productores de viviendas aparecen diariamente
como una intensa campana de las empresas constructoras de viviendas por integrar
operaciones y obtener los mayores beneficios de dichas economias.

El volumen de produccion de viviendas que han generado las empresas ha ido en aumento
en los ultimos anos, registrando cada empresa avances distintos. Una grafica de la

’ 5 de Mayo, Mexican Cement and Construction Conference Santander Central Hispano
May, 2004
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produccién de viviendas de las empresas mas importantes se muestra en la figura 4, en
ella se pueden observar los volumenes de las principales productoras de vivienda en
México.

Estas cifras sin embargo, quedan muy por debajo de las cifras de produccién de viviendas
en Japon, donde las empresas japonesas Sekisui y Misawa producen 70,000 y 50,000
viviendas anualmente respectivamente. (Gann, 1996). Sin embargo, dicho volumen es
considerablemente importante con relacién al volumen total construido en otros paises,
como el Reino Unido.®
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Figura 4. Produccién de viviendas de las principales constructoras en México, basado en los informes

anuales de cada empresa al 2003. (Elaboracion propia)

La calidad de sus recursos humanos

Las empresas se han empezado a preocupar por el valor de sus recursos humanos,
sumando estos a su inventario o riqueza, e incluyéndolos como parte de la mision, y
valores de su estrategia corporativa. Dichas empresas, tal y como otros tipos de industria,
empiezan a generar mecanismos de gestion de recursos humanos, incentivos y
capacitacion.

% Housing Statistics 2004, Housing Data and Statistics Division, The Office of the Deputy Prime Minister,
London. www.odpm.gov.uk
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La imagen de la marca y la calidad

Las empresas actualmente estan conscientes de la importancia que tiene su marca. Para
asegurar la imagen de esta, las empresas han realizado un esfuerzo por consolidar un
area de servicio post-venta que verifica la calidad y buen funcionamiento de las casas
previo, durante y después de su entrega al cliente. El servicio post-venta retroalimenta a la
empresa con respecto al grado de satisfaccién de los clientes con el propdsito de mejorar
sus productos.

La creacidon de areas de mejora continua y control de calidad dentro de sus esquemas
organizacionales son muestra de una industrializacion y preocupacion por la calidad. (Ara,
2003) (Geo, 2003) (Sadasi, 2004)
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Capitulo Il Las actividades logistizas

1.1 El concepto logistico

La logistica puede ser definida como: “El proceso de planeacion, implementacion y control
de flujo, almacenamiento efectivo y eficiente de materias primas, inventario en proceso,
productos terminados, servicios y la informacién relacionada desde el punto de origen

La logistica existe para satisfacer las necesidades del cliente facilitando los procesos de
produccion y manufactura. (Bowersox y Closs, 1996)

El objetivo de la logistica es tejer una red coordinada de todas actividades involucradas en
adquirir, transformar y distribuir la materia prima o producto desde su origen hasta el ultimo
cliente, para lograr los objetivos de servicio del cliente. Esta red incluye las actividades
fisicas de mover y distribuir bienes, proveer informaciéon de soporte a las operaciones, y
gestionar el proceso total.

La logistica en su acepcién mas amplia es la racionalizacion de flujos en la empresa. Estos
incluyen, los flujos fisicos de mercancias en la gestién de aprovisionamiento de materiales,
de insumos y partes semiterminadas, en el mismo proceso de produccion y el flujo de los
productos en las areas de mercado atendidas mediante la distribucién fisica. También
incluye los flujos financieros y los flujos de informacion.

Cualquier negocio tiene varios procesos, los cuales varian en su importancia, no todos
crean valor para la direccion de la empresa o para los clientes. Byrne considera a la
logistica como un proceso, muestra que se puede construir una matriz para ubicar cada
proceso en relacién con el valor que estos crean para clientes y directivos. En el cuadrante
superior izquierdo de la figura 5 se encuentran los procesos clave del negocio, los cuales
brindan alto valor para la direccion y para el cliente.

" En 1991el Council of Logistics Management parte de la definicién original de distribucién fisica, modifica la
definicion, surgiendo el concepto de logistica
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Figura 5. Matriz ubicando a las actividades logisticas dentro de la importancia de la empresa.

Elaboracién propia basada en Byrme y Markhan (1991).

En el caso de la logistica, esta es clave para satisfacer al cliente mediante la produccion y

distribucion (Byrne y Markham, 1991) y al mismo tiempo, la logistica como un modo de
gestion de operaciones de circulacion de mercancias asegura su control por la empresa en
integraciéon con la estrategia global de la empresa, generando valor para la direccién.
(Antun,1994). En la misma matriz se pueden ubicar otros procesos como el disefio o
desarrollo de productos que son procesos que orientados al futuro, buscan la satisfaccion
futura del cliente.

Gestionar los procesos logisticos es dificil, porque esto implica la coordinacion entre
clientes y proveedores, a través de las funciones de la empresa, como se muestra en la
figura 6.

La creencia de que el desarrollo integrado de actividades puede producir resultados
superiores sobre una direccién individual de funciones, es un paradigma fundamental de la
logistica.

La siguiente variedad de actividades, estan involucradas en el flujo de productos desde su
origen hasta un punto de utilizacion o consumo y constituyen las llamadas actividades
logisticas.
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Figura 6. En el diagrama se muestra los flujos de informacién a través de los distintos departamentos
de la empresa, como resultado de las actividades logisticas. (Elaboracién propia, basado en Byrme,
1991)

Servicio al cliente (consumidor).

Cada elemento de un sistema logistico puede afectar el que un cliente o consumidor reciba
o no el producto o insumo correcto, en el lugar correcto, en las condiciones correctas y al
costo y tiempo correctos (Lambert y Stock, 1993) Asi el servicio al cliente involucra la
implementacion exitosa de una administracion logistica integrada.

La logistica contribuye a la organizacion exitosamente mediante la entrega en tiempo vy
forma de productos a los clientes. Pero que es un cliente. Para la logistica un cliente es
cualquier destino de entrega. Los destinos constituir casas de clientes o patios de entregas
de almacenes o plantas. El cliente es una organizacion o individuo que tomara la posesion
del producto. (Bowersox y Closs, 1996)

El procesamiento de ordenes.

Este pone en funcionamiento el proceso de distribucién y dirige las acciones para
satisfacer una orden. Los componentes de la actividad de procesamiento de ordenes
pueden ser: captura de ordenes, programacién, preparacion de la orden y facturacion,
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modificacion de los pedidos, consultas sobre el estado de la orden, rastreo y correccion de
errores, elementos de crédito, etc.

El procesamiento de ordenes tiene clientes internos y externos. Los clientes internos son
unidades organizacionales que requieren un soporte logistico para desarrollar su trabajo.
(Bowersox y Closs, 1996).

El prondstico de la demanda y el procesamiento de ordenes son dos actividades logisticas
que dependen de la informacion.

Actualmente la tecnologia es capaz de brindarnos informacion en tiempo real. Sin embargo
la tecnologia es tan buena sélo como la calidad de la informacion lo sea. Hay dos posibles
errores de la informacion, la relacionada con las tendencias y los eventos y las
relacionadas con algun requerimiento del cliente. Cada error en la composicion de la
informacién genera disturbios potenciales para toda la cadena y para el costo total. El
beneficio de la velocidad de la informacion esta directamente relacionado con los
procedimientos de trabajo.

Control de inventarios.

La actividad de control de inventarios es critica debido a la necesidad financiera de
mantener suficiente abasto para satisfacer los requerimientos de clientes o de la
produccién misma.

Mantener existencias de materiales, partes y productos terminados, consume espacio y
capital. La mayor importancia de este la constituye el hecho de que el dinero invertido en
inventario no esta disponible para otro uso. (Lambert y Stock 1993) (Bowersox y Closs,
1996)

Los niveles excesivos de inventarios pueden compensar las deficiencias en el disefié
basico de la red logistica y compensar un grado inferior de direccién de la misma, sin
embargo por otro lado, niveles altos de inventario resultan en costos logisticos altos.

La seleccion de los materiales a mantener en inventarios en cierta instalacion afecta al
transporte, debido a que los intervalos de transporte estan basados en el volumen vy el
tamafo de los envios 0 embarques. La consolidaciéon de envios resulta en una estrategia
logistica a fin de vincular niveles de inventario, instalaciones y transportacion

Mediante el empleo de programas basados en tiempo, se reduce el inventario al
suministrar lo materiales en el momento en que seran usados. Sin embargo esto requiere
de un balance entre costos de inventarios y costos de transporte.
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Dentro del flujo de inventario tenemos tres partes, inventario para la distribucion fisica (de
producto terminado), inventario para el soporte de manufactura (inventario de material en
proceso) y el inventario derivado de la procuracién o compra (inventario de materia prima)

Prondstico de la demanda.

El pronostico de la demanda incluye la determinacion de la cantidad de producto y servicio
que los clientes requeriran en algun punto en el futuro. La necesidad de conocer cuanto
producto sera demandado es importante para todas las facetas de las operaciones de la
empresa.

Transporte.

Uno de los principales componentes del proceso logistico, es el movimiento de materiales
o productos terminados de un punto de origen hasta el punto de consumo.

La actividad de trafico y transporte, se refiere al manejo del movimiento de productos e
incluye actividades tales como: la seleccion del método de embarque, seleccion del
proveedor del servicio de transporte, la elecciéon de la ruta especificada, asi como el
seguimiento del cumplimiento de las regulaciones de transporte

Tres puntos son importantes para la logistica que tiene que ver con el transporte: costo,
velocidad y consistencia.

La velocidad de transportacion es el tiempo requerido para completar un movimiento. En
este servicio se deben de balancear dos conceptos, el costo de capital invertido en el
inventario en transito durante todo el movimiento y el costo asociado a cada velocidad de
transporte. Generalmente los transportes econémicos son mas tardados.

Consistencia de la transportacion, se refiere a la dependencia del transporte y a la
variabilidad que presenta la calidad del transporte. La falta de consistencia afecta los
costos logisticos pero también afecta a los clientes. Una pieza clave en los costos de
transportacion son la localizacién de instalaciones. Siempre se deben considerar costos
totales de transporte y no unicamente los costos de flete.

Almacenamiento.

Los productos deben de ser almacenados en la planta o en los almacenes para venta o
consumo posterior. ElI almacenamiento es la actividad que maneja el espacio necesario
para resguardar o mantener los inventarios. Las actividades de almacenamiento
especificas incluyen decisiones como si el almacén debe ser propio o rentado, el disefio y
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distribucion del almacén, las condiciones de consolidacidon, manejo, clasificacion vy
empaque de los articulos almacenados, entre otras.

Seleccion de sitios para la ubicacién de instalaciones.

Las instalaciones tipicas en las que opera la logistica son las plantas, los almacenes, las
tiendas o centros de ventas.

Ya sea que las instalaciones sean propias o rentadas, la localizacién de la planta y/o
almacenes es extremadamente importante. Como sea, el numero, el tamafio y la relacion
geografica de las instalaciones usadas para realizar las operaciones logisticas, afecta
directamente el nivel de servicio ofrecido y su costo.

La localizacion estratégica de planta y almacenes cerca de los mercados de la empresa,
puede mejorar el nivel de servicio al cliente. La localizacién adecuada de instalaciones,
puede también conducir a tarifas mas bajas de transporte, en el movimiento del producto
desde la planta al almacén, de planta a planta, etc.

Aunque algunas de las instalaciones fueran subcontratadas, el control final debe ser
manejado como una parte integral de la logistica.

Manejo de materiales.

El manejo de materiales incluye cada aspecto del movimiento o flujo de materias primas,
inventario en proceso y productos terminados dentro de una planta o almacén. Los
objetivos del manejo de materiales son basicamente: eliminar el manejo donde sea posible,
minimizar la distancia de viaje, minimizar los bienes en proceso, proveer flujo uniforme y
libre de cuellos de botella y minimizar las perdidas por desperdicio, obsolescencia y robo.
(Proverbs y Holt, 1999) (Agapiu y Clausen, 1998)

Abastecimiento.

Cada compania depende en alguna media de los materiales y servicios provistos por otras
empresas.

El abastecimiento es la adquisicion de materiales y servicios, que aseguran la efectividad
de las operaciones de produccién de la empresa y los procesos logisticos mismos. La
funcién de abastecimiento incluye la seleccién de proveedores, la forma en la cual el
material es adquirido, la determinacion del precio y el control de la calidad entre otras
actividades. El abastecimiento es el inicio del flujo de materiales o partes de los
proveedores hacia los almacenes o plantas. El proceso de abastecimiento adquiere varios

-28 -



Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

nombres: compras, procuracidén, adquisiciones, y en algunos como inbound logistics.
(Bowersox, Closs 1996)(Voordijk, 2000)

Empaque.

El empaque realiza dos funciones basicas; de mercadotecnia y logistica. En el sentido de
mercadotecnia el empaque actua como una forma de promocion y publicidad. Desde la
perspectiva logistica, el empaque protege al producto de posibles dafios e incluso puede
hacer mas facil su almacenamiento y manejo.

Manejo de desechos.

Como resultado de los procesos de produccion y logisticos de la empresa, se tiene la
existencia de material de desecho. Si el material no puede ser usado para producir otros
productos debe ser desechado de alguna manera, y la logistica debe manejarlo,
transportarlo y almacenarlo.

Las actividades logisticas deben constituirse como un balance entre las prioridades de
servicio y su costo.

Il.2 Objetives de la operacidn logistica

Se ha determinado que existen al menos seis objetivos operacionales en términos del
disefo y administracion de sistemas logisticos. (Bowersox, Closs 1996)

Respuesta rapida.

Esta relacionada con la habilidad de la empresa para satisfacer los requerimientos de
servicio del cliente de una manera oportuna. En este sentido, la capacidad de respuesta
rapida cambia el paradigma original basado en el pronostico de la demanda y en los altos
inventarios para dar servicio al cliente, por una base de recepcion-envié inmediato.

Variaciones minimas

La variacion es cualquier evento inesperado que rompe el rendimiento del sistema.
Retrasos en la entrega esperada por un cliente, rupturas de produccion inesperadas,
materiales que llegan dafiados o las entregas en sitios incorrectos, todo resulta en rupturas
que tiene que ser resueltas. Generalmente esto se resuelve usando transportaciéon con un
alto costo y por el establecimiento de un stock de seguridad. Estas practicas sin embargo,
que son costosas e incluyen cierto riesgo, se deben sustituir por sistemas de informacién
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Minimizacion de inventario.

El objetivo de minimizar los inventarios esta relacionado con el compromiso del activo y la
velocidad en que este es aplicado. EI compromiso al que se refiere es el valor financiero
del inventario desarrollado a través de todo el sistema logistico. La velocidad de rotacion
del inventario asociada a la disponibilidad del inventario significa que el capital aplicado en
el inventario esta siendo usado correctamente. Aunque algunas tendencias se buscan
llevar el inventario a un nivel cero, hay que considerar que el inventario también brinda
ventajas dentro del sistema logistico. Los inventarios pueden proveer mejoras en las
economias de escala. El objetivo es mantener bajos niveles de inventario mientras se
brinda el nivel deseado de servicio

Consolidacion de movimientos

Los costos de transporte estas asociados de manera directa con el tipo de producto, el
tamano del embarque y la distancia. Para reducir los costos de transporte es deseable
lograr consolidacion de movimientos. Como regla general se busca disminuir el costo por
unidad transportada mediante el arreglo de los productos dentro del embarque.

Calidad

Cuando un producto esta defectuoso o no cumple con los requerimientos, se necesita
aplicar una logistica inversa y entonces repetirla. Los re-trabajos dentro de las actividades
logisticas son excesivamente caros en comparacion con realizarlos bien la primera vez. De
esta manera un objetivo de la operacion logistica consiste en obtener procesos de calidad.

Soporte en el ciclo de vida

Muy pocos productos son vendidos sin la garantia de que el producto servird durante
cierto periodo. En ese sentido, cuando los productos fallan, es necesario realizar un
proceso inverso desde el cliente. Algunos productos deben tener un soporte después de
ser adquiridos y la logistica debe estar disefiada y soportada para brindar este servicio.

1.3 El papel integrador de la loyistica

Basicamente el papel integrador de la logistica radica en el concepto mismo de ella. La
administracion de la logistica se refiere al manejo de varias actividades como un sistema
integrado.
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En las empresas de manufactura el instrumento fundamental para mejorar la eficiencia, la
calidad, la flexibilidad y rapidez, parece ser la integracion de actividades a nivel de planta 'y
de los procesos antes fragmentados. Se trata en realidad de aplicar un enfoque de
sistemas que permita un balance adecuado de las partes y el funcionamiento total. Debido
a que la logistica involucra funciones clave, juega un papel estratégico en el mantenimiento
de tal balance. (Ojeda, 2002)

En aquellas empresas que no han adoptado un método integrador de sistemas, la logistica
es una serie de actividades fragmentadas y poco coordinadas que se realiza a través de
varias funciones organizacionales, las cuales tienen sus propios objetivos, presupuestos,
prioridades y medidas.

Varias empresas han encontrado que la integracion de todas las actividades logisticas
conducen a una minimizacién del inventario, sin dicha integracion los niveles de inventario
crecerian en cada una de las etapas del flujo en la empresa. (Lambert y Stock 1993)
(Bowersox y Closs, 1996) (Agapiu y Clausen 1998)

Il.4 EIl concepto de costo total

El concepto de andlisis de costo total es clave para la gestion del sistema logistico. Es la
base de las estrategias de disefio de cadenas logisticas de menor costo.

La gestion del sistema logistico plantea una minimizacion del total de costos mas que una
minimizacion de cada componente. El costo total debe incluir todos los gastos necesarios
para desarrollar un servicio logistico.

Mediante un enfoque de costo total, todas las funciones y operaciones relevantes
vinculadas al flujo de mercancias y a la informacion asociada para su gestion, deben ser
consideradas como sistema (Antun,1994). La estructura de costos logisticos se comporta
como un sistema, el anadlisis del costo total permite examinar las interrelaciones
funcionales entre costos. Asi, ahorros reales en las operaciones logisticas solo se
consiguen mediante un enfoque de la logistica, como un sistema integrado de
operaciones.

Cambios en los modelos logisticos producen incrementos en ciertos costos y disminucién
de otros. Los ahorros asociados a compras de materiales a gran escala, pueden ser
enteramente compensados por el capital incrementado en inventarios. Adicionalmente,
entre varios modelos de operacién logistica, puede no variar el costo, pero el impacto en
el nivel de servicio o sobre otras operaciones de la empresa pueden ser relevantes.

Asi, la clave del concepto de costo total radica en que todos los costos son considerados
simultaneamente para la realizacién de todas las operaciones requeridas para cada una de
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las alternativas existentes, pero en relacion con la obtencién de un nivel deseado de
servicio.

1.5 Eficiencia logistica

La eficiencia o excelencia en cada aspecto funcional de la logistica es relevante solamente
en términos de las mejoras que este provee a la eficiencia del sistema logistica integrado.

La logistica existe para satisfacer las necesidades del cliente facilitando los procesos de
producciéon y manufactura (Bowersox y Closs, 1996). En este sentido el objetivo de la
logistica es el servicio.

Un servicio logistico basico es medido en términos de: disponibilidad, rendimiento
operacional y confiabilidad del servicio.

La disponibilidad significa tener el inventario consistente con los requerimientos del cliente.

Rendimiento operacional tiene que ver con el tiempo transcurrido, desde la ejecucion de la
orden hasta la entrega de un material solicitado. Incluye velocidad de entrega y
consistencia. Generalmente las firmas intentan primero ser consistentes en sus servicios
para después mejorar las entregas en cuanto a la velocidad. Otro punto importante en
cuanto al rendimiento operacional de las empresas en materia de logistica, es que tan
flexible es en adecuarse a una necesidad inusual o a una solicitud extraordinaria. Del
mismo modo un punto importante es la mala actuacion y la recuperacion o cadena inversa.
Una mala actuacion se refiere a la probabilidad de que algun proceso dentro de la logistica
falle, como por ejemplo, dafios en los productos. Cuando esto sucede, las actividades
logisticas se pueden medir en funcion del tiempo requerido para recuperar el dafio.

La confiabilidad del servicio involucra atributos de calidad de la logistica. Las compafias
definen la calidad en logistica como: conocer los requerimientos del cliente; satisfacer las
necesidades del cliente; proveer un servicio libre de defectos; satisfacer al cliente en el
primer intento, todas las veces. Sin embargo se propone la siguiente definicion (Byrne y
Markhan, 1991):

La calidad en logistica significa acercarse a los requerimientos del cliente y a sus
expectativas en cuanto a:

o Facilidad para solicitar, colocar y transmitir una orden
¢ Confiabilidad y entrega oportuna de ordenes
e Entregas exactas y completas, libres de dafos y libres de errores.
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e Soportes postventa oportunos y responsables
o Confiabilidad en la generacion y transmisién de informacion

La productividad en logistica significa usar la combinacién de recursos, para todos los
participantes en la cadena de suministro, en el modo mas eficiente para proveer alta
calidad, y servicio al cliente en costo efectivo.

1.6 Logistica en la industria de la construccién de vivienda

La logistica en construccién debe ser vista desde dos perspectivas: la primera, en la cual
las actividades logisticas empiezan dentro de la propia compafia y segundo, desde la
perspectiva del proyecto. (Agapiu y Clausen,1998) En la compafia el punto focal de la
logistica es la integraciéon entre las areas funcionales de la empresa las cuales pueden
vincularse a la realizacién de todo el conjunto de actividades necesarias para el desarrollo
de las viviendas. En el proyecto, el punto focal de la logistica son las actividades
relacionadas con la produccion de la vivienda.

1.6.1 La logistica en el desarrollo de viviendas

Hay tres aspectos funcionales basicos en el desarrollo de viviendas
a) Desarrollo de terrenos residenciales.
b) Produccion de viviendas
c) Marketing y ventas

El desarrollo de terrenos residenciales, debe entenderse como todas las actividades
encaminadas a realizar la urbanizacién, la infraestructura urbana y equipamiento urbano
de los terrenos, a fin de dotarlos de los elementos funcionales que requiere un conjunto
residencial. Las construcciones necesarias para el desarrollo del uso residencial, son
consideradas por algunas empresas como un valor agregado al producto.

La produccion de viviendas debe entenderse como las actividades encaminadas a
construir de manera sistematica prototipos de vivienda. Como se ha mencionado, la
produccién de viviendas es el elemento de negocio central de las empresas de
construccion de viviendas. La vivienda prototipo es el producto que se comercializa y se
vende.

Las actividades de promocién, exposicidon y ventas, son las actividades encaminadas a
colocar el producto en las manos de los consumidores, o en su defecto, en llevar a los
consumidores hasta el punto donde se encuentran los productos.
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Las empresas constructoras de viviendas, realizan muchas actividades relacionadas con
los tres aspectos funcionales basicos, dichas actividades entran en la competencia de las
actividades logisticas definidas en el punto anterior. Sin embargo, pocas empresas han
podido realizar esta conceptualizacion. En el cuadro siguiente se muestra la relacion de
algunas de las actividades de las empresas de construccién de viviendas, asociadas a la
competencia de las actividades logisticas mencionadas.

Competencia de las Actividades de la empresa de construcciéon
actividades logisticas de viviendas

Servicio al cliente El servicio al cliente o consumidor debe ser
(consumidor) entendido en las empresas de construccién de

viviendas desde dos perspectivas: Internos y
externos. El cliente interno, puede ser dentro de
cualquier desarrollo, aquel que solicita o requiere
un material o servicio para continuar con su
labor en la produccion de viviendas. El cliente
externo, puede ser entendido como aquel
consumidor final que reclama una entrega
oportuna del producto terminado, una oferta mas
acorde a sus expectativas o informacién
relacionada al mismo, etc. El servicio al cliente
empieza actualmente a tomar importancia para
las empresas constructoras, desgraciadamente,
solo para aquel cliente externo. La vinculacion
entre los resultados generados por los clientes
internos y los consumidores finales, son un gran
vacio dentro de la industria

El procesamiento de ordenes |Cuando se habla de una orden, podemos
imaginar, una orden de compra de la vivienda.
Todas las ordenes de compra van asociadas a
una fecha de entrega o promesa de entrega. La
gestion de dichas fechas es solo un ejemplo de
la gestion de ordenes dentro de la construccion
de viviendas, la gestion implica, no solo el
rastreo del status de la vivienda, sino del status
continuo de los trenes de produccién asociados
a dichas viviendas.
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El procesamiento de ordenes
(continuacion)

Por otro lado, los clientes internos generan
ordenes de abastecimiento, relacionadas con las
necesidades de produccion. Dichas ordenes
deben ser procesadas y encaminadas a las
areas especializadas para ser atendidas.

Control de inventarios

Todas las empresas de construccion, tienen un
nivel de inventario, debido a que la velocidad con
que son utilizados los materiales dentro del
proceso de construccion de las viviendas, no es
igual a la velocidad con la cual son surtidos los
productos o insumos. De la misma manera,
aquellas viviendas que se encuentran en un
momento dado en proceso de construccion,
constituyen un inventario de producto en
proceso. La velocidad con que este es terminado
tampoco coincide necesariamente con la
velocidad con la que los procesos de
escrituraciones y entrega de viviendas avanzan,
generando asi un inventario de productos
terminados.

Pronéstico de la demanda

(continuacién)

Posiblemente una de las preocupaciones mas
importantes de las empresas ha estado en este
rubro. La demanda de vivienda se refleja en
compromisos que las empresas de construccion
de vivienda adquieren con las instituciones de
crédito, pero también en los estudios de mercado
para cada una de las zonas en que la empresa
pretende emprender un desarrollo, buscando asi
el portafolio de prototipos u opciones que el
mercado demanda. Los compromisos asociados
a las instituciones de crédito son solo un punto
de partida para la construccién de programas de
compromisos globales de la empresa, de estos,
se pueden derivar compromisos de cada
desarrollo, programas de obra de cada
desarrollo, asi como la creacion de programas
de requerimientos de materiales (MRP) en cada
desarrollo e incluso en cada tren de produccion.
De esta manera los pronodsticos de demanda
juegan un papel importante en el desarrollo de
conjuntos habitacionales.

Almacenamiento

Debido a la presencia de inventarios, las
empresas de construccidbn requieren el
establecimiento de sitios que alberguen vy
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Almacenamiento
(continuacién)

protejan sus inventarios. Generalmente se
construyen almacenes para las materias primas,
pero, el almacenamiento de productos
semiterminados o terminados, es una actividad
que se complica, debido a que los productos
deben resguardarse en el lugar en que seran
consumidos por los clientes. Todos estos
almacenamientos, requieren de un control y de
una serie de actividades. Incluso los terrenos
tienen que ser resguardados si se consideran
que constituyen el inventario de materia prima
basica de la empresa.

Transporte y
Almacenamiento

Es posible, que las empresas que cuentan con
un almacén de obra, necesiten llevar el material
desde el almacén hasta el tren de produccion
ubicado a una distancia considerable, esto es,
distribuir el material dentro del desarrollo hasta
los puntos de ensamble o utilizacion. Incluso las
empresas de construccion con almacenes
centrales, deben realizar la transportacion de los
materiales de construccién del almacén central
hacia los almacenes de obra.

Seleccion de sitios para la
ubicacion de planta 'y
almacenes

Cada desarrollo, puede tener un almacén de
obra, ubicado en algun sitio estratégico, asi
mismo es posible que la empresa decida tener un
almacén central o centro de distribucién, para
enviar flujos de insumos o materiales a cada ung
de los desarrollos. La posicion de dichos
almacenes es critica porque determina los flujos
que existiran durante el proceso de construccion.

Manejo de materiales

Dentro de los almacenes es necesario realizar
movimientos de los materiales de construccion,
estibarlos, descargarlos o cargarlos a algun
transporte para su distribucién hacia los frentes
de obra también llamados trenes de produccion.
El manejo de materiales puede producirse a g
largo de toda la red de flujo de los materiales,
durante el cual, existe un costo del flujo, perog
también el riesgo de danos, perdidas y robos.
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Abastecimiento o compras

El uso de materiales para la construccién, solo
puede ser concretado mediante la realizacién de
compras. Dichas compras se evaluan, en calidad,
en costos, e incluso son realizadas mediante
convenios con proveedores. Algunos productos
son prefabricados por alguna empresa subsidiaria
o alguna area organizacional de la empresa que
suministra servicios y materiales a los desarrollos.

Empaque

La realizacién de embalajes y empacados dentro
de la construccion también se realiza, si es
necesario entregar a los contratistas de obra,
paquetes de insumos o kits de materiales de
construccion para determinada tarea. Asi mismo
sera necesario un empacado de partes, cuando a
los clientes se les entreguen de mano
componentes de la vivienda, como pueden ser,
llaves, espejos, accesorios e incluso algun foco
para probar su vivienda.

Manejo de desechos

Al terminar cada etapa del proceso de
construccion, cada empresa espera recoger un
volumen de desperdicios, mismos que deben ser
retirados de la obra, tanto para mejorar la imagen
del propio desarrollo como para la continuidad del
proceso de construccion. Generalmente las
empresas revuelven todos los desechos y lo
denominan escombro. En este sentido, las
empresas constructoras de vivienda enfrentan un
gran desafié por intentar reducir sus volumenes de
escombro y aumentar el volumen de materiales
recuperados.

Aunque existen intentos por aplicar conceptos logisticos a lo largo de todo el proceso de
desarrollo de viviendas, esto puede resultar demasiado complejo por el numero tan
extenso de operaciones que existen, para concretar un desarrollo y dado el tamafo y
esquema organizacionales que las empresas constructoras de vivienda tienen.

Las decisiones logisticas de las empresas constructoras estan determinadas por las
caracteristicas del producto, las caracteristicas del mercado y las caracteristicas de la
propia empresa. (Tompkinson, 1979) (Voordijk, 2000) (Naim y Barlow, 2003)
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I.6.2 Logistica en la Produccién de viviendas

El objetivo principal de la logistica en el desarrollo de viviendas debe ser la integracién
entre los participantes durante las fases de disefio y construccion (Agapiu y Clausen, 1998)
que van asociadas a las tres fases principales mencionadas anteriormente: desarrollo de
terrenos residenciales, produccién de viviendas, marketing y ventas.

Dada la complejidad del proceso de desarrollo de viviendas, la logistica debe iniciar por la
integracion de actividades dentro de la produccién de viviendas. El primer foco del
concepto logistico en la produccién de viviendas es mejorar la coordinacién y la
comunicacion entre los participantes de los proyectos durante las fases de disefio y de
produccién, la principal preocupacién de la logistica en la produccion de vivienda debe ser,
particularmente, el control del flujo de materiales o suministros. EI enfoque logistico
también debe incluir responsabilidad para el flujo de informacion referente al material. Un
diagrama del flujo de materiales en la industria se muestra en la figura 7.

Proveedores
dispersos

Tijuana @ @ Mexicall

Ensenada® [ @Cd'j“m
o\ @ Hermosillo
") ihuahua
Py Zena Metropolitana
Cullacin '@ A~ [ de Monterrey

Manatin @, '\
5 -
Zona Metropalitana @
de Guadalajara - )

Zona Metropolitana
de la Cd. de ico

produccion

Figura 7. Esquema del flujo de materiales para una empresa de construccion de viviendas.
(Elaboracion propia)

Se ha notado que muchos de los problemas de la construccion obedecen a un manejo
ineficiente de los materiales.
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Se considera que el manejo efectivo de las redes de suministros de materiales,
introduciendo el know how de la logistica y la cadena de suministro, pueden brindar
beneficios significativos para mejorar las practicas en construccion y obtener ventajas
competitivas. (Ballarg, 1998)(Wong y Norman,1997) (Wegelius-Lehtonen, 2001) (Naim y
Barlow, 2003)

La industria de la construccién tiene que desarrollar el conocimiento de logistica para tomar
ventajas, la buena logistica asegura poner los productos correctos en el lugar correcto en
el tiempo correcto al menor costo posible y esto debe convertirse en una herramienta que
las empresas de construccion de viviendas deben tomar para ganar ventaja competitiva.

La logistica en la produccion de viviendas comprende la planeacion, organizacion,
coordinacién y control del flujo de materiales desde la extraccion hasta la incorporacién de
este a la vivienda terminada. (Agapiu y Clausen, 1998) (Naim y Barlow, 2003))

Integracion

En la mayoria de las empresas de construccién de vivienda, cada uno de los actores de los
procesos de produccion de la vivienda, ingenieros, arquitectos, subcontratistitas,
administradores, etc, ven al proyecto desde su perspectiva individual. Cada uno toma
decisiones y afecta el flujo de los materiales de construccion basado en los objetivos del
area funcional a la que pertenecen.

A través de la integracion de las actividades de manejo de los materiales entre estas
locaciones, se pueden realizar ahorros en inventario y capital de trabajo, al mismo tiempo
que se responde de manera eficaz a los requerimientos de las areas de produccién o a los
frentes de obra. (Voordijk, 2000) (Wegelius-Lehtonen, 2001)

La responsabilidad de la integracion de las actividades relacionadas con el flujo de
materiales debe recaer sobre alguna area. Dicha area debe estar consciente y darle
cuidado y seguimiento al flujo de los materiales, de la informacién y centrarse en la
administracion del costo total. (Naim y Barlow, 2003)

La falta de integraciéon solo puede ser resultado de una percepciéon de las empresas
constructoras de viviendas acerca de que la logistica hace dificil la organizacion de
entregas y que el impacto de la logistica en las ganancias no es tan claro.

Por otro lado, la transferencia de riesgo hacia los subcontratistas que generalmente aplican
los administradores de las obras, en relacién con el manejo de materiales, reduce el
incentivo para ellos de introducir nuevos modelos de control de flujo de los materiales,
contribuyendo de alguna manera a la desintegracion. Lo anterior es sumamente evidente
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en la creacién de almacenes o bodegas por parte de los subcontratistas dentro de los
trenes de produccion.

En el mismo sentido, es comun, que los constructores de vivienda tienden a confiar a los
subcontratistas la actuaciéon en materia de reducciéon de costos, lo que hace mas dificil la
integracion de decisiones y flujos de materiales e informacion.

Los gastos y las perdidas considerables en materiales de construccién indican que la
logistica de esas empresas se caracteriza por una falta de perspectiva total y falta de una
vision de largo plazo, basada en colaboraciones espontaneas.

Abastecimiento o compras

En cuanto al abastecimiento de materiales, hay varios problemas actuales que enfrentan
los encargados de la produccién de viviendas.

Primeramente los arreglos de compras (suministros) se efectian unicamente basados en
costos. No hay tiempos de entrega garantizados. Los proveedores tienen muy poca vision
de largo plazo de los negocios o de los requerimientos de los frentes de produccion o de la
obra misma. (Naim y Barlow, 2003)

En segundo lugar, algunos materiales son comprados justo en el momento de ser
requeridos, resultando en interrupcion de los procesos y demoras de los calendarios de
obra que afectan los compromisos de entrega de la vivienda terminada.

En tercer lugar, otros materiales son adquiridos en grandes volumenes sin estar
relacionados con las necesidades de produccion. Esto resulta en un gasto de recursos
durante el almacenamiento, manejo y transporte. Algunos ahorros pueden verse
disminuidos por la realizacion de trabajos adicionales durante el proceso de construccion.

Un cuarto punto se refiere a que las entregas sistematicas y la planeacion de entregas se
realiza solo para algunas categorias de materiales, esto debido en parte a que el flujo de
informacién referente a los materiales no es el adecuado. (Agapiu y Flanagan, 1998)

Por otro lado, los proveedores no son capaces de responder a los requerimientos de la
produccién de viviendas. EI comprador general de la empresa y el comprador local de la
obra (si existe) desconocen acerca de las capacidades del proveedor e imponen
requerimientos irreales. Cambios en obra son generados cuando el proveedor no tiene la
capacidad para reconfigurar rapidamente sus productos y sus entregas.
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Los materiales llegan a los frentes de obra sin haber pasado por un sistema de calidad y
tienen que ser regresados hacia los fabricantes incluso después de haber sido instalados o
aplicados.

Almacenamiento y manejo

Los materiales de construccion requieren a menudo gran capacidad de almacenamiento,
gue a veces no esta disponible en el sitio.

Las instalaciones de almacenamiento generalmente son estructuras temporales vy las
condiciones en las cuales los materiales se mantienen, permiten su dafo faciimente.
Perdidas ocurren en el almacén a través de los dafios, extravios y robos.

Las decisiones en cuanto a la ubicacién de almacenes regionales, centrales o de obra, se
realiza sin una integracién de la informacién de las distintas areas de la empresa, sin la
participacién de los multiples involucrados, ni con una visidn sistematica

Algunas veces la posicién del almacén se convierte en un “tonto” bulto de material que
incluso impide o hace mas dificil la transferencia o flujo de los materiales hacia los trenes
de produccion.

El manejo dentro de los almacenes, se realiza comunmente bajo sistemas rudimentarios
que generan una baja velocidad en el despacho y distribucién del material entre las
distintas instalaciones y los trenes de produccion.

El manejo, realizado por personal o maquinaria no especializada, generan dafos y
mermas. La consolidaciéon de los despachos hacia los trenes de produccién (picking) se
realiza rudimentariamente acompanado de una identificacion pésima de los materiales,
generando perdidas en tiempo.

Algunas veces el material necesario no esta disponible en el almacén y otras veces el
material disponible no esta siendo requerido en ese momento. El material del almacén no
llega al tren de produccién correcto o al momento indicado o en la cantidad requerida, esto
es, realmente no esta sincronizada la produccion con los almacenes. (Naim y Barlow,
2003) (Wong y Norman, 1997)
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Transporte y distribucion

El flujo de los materiales para construccion implica el transporte, primeramente, desde la
planta del productor de los materiales o componentes hacia el grupo de almacenes o
centros de distribucién de las empresas y en segundo lugar, de los almacenes hacia los
trenes de produccion.

La entrega de materiales en sitio es un aspecto critico de la productividad que demanda la
introduccion de un sistema de monitoreo y control.

La confiabilidad en la ruta de los materiales es critica para el éxito de una construccioén. La
investigacion del movimiento de los materiales hacia los trenes de produccion, es una
consideracion importante en la planeacion de la ejecucion efectiva de la obra.

Generalmente el flujo de mercancias se realiza mediante autotransporte, sin embargo, se
deberian revisar otras alternativas. Para distancias mayores de 100 km, otros modos de
transporte son alternativas serias para transportar materiales de construccion. (Agapiu y
Clausen, 1998)

La implementacion de herramientas como la consolidacion y el cross-doking pueden
beneficiar el aseguramiento de la calidad, el servicio y el costo del transporte. (Agapiu y
Flanagan, 1998)

Manejo de inventarios

El manejo de inventarios es quizas uno de los mayores retos que se enfrentan en la
produccién de viviendas debido a diversas caracteristicas.

En primer lugar el alto valor que tienen los materiales de construccion en su conjunto, hace
costoso el mantener un alto nivel de inventario durante el desarrollo de los procesos de
produccién, tanto en los almacenes como en los trenes de produccion.

En segundo lugar, la gran variedad de materiales, que se requieren para la terminacion de
una vivienda, hacen que el numero de articulos en inventario, sea mayor, complicando por
un lado el manejo y clasificacion del mismo, aumentando las necesidades espaciales de
los almacenamientos y aumentando la mezcla del inventario.
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En tercer lugar, Ila variacion de la carga de trabajo en la construccion, esto es, la
distribucién temporal de los procesos dentro de los plazos de duracion del proyecto, y su
efecto en un flujo de materiales no constante hacen que la planeacién de materiales pueda
parecer imposible. Los inventarios tienen que ser acondicionados a la secuencia de
construccién con el minimo de movimientos y de manejo.

Adicionalmente, los diversos agentes involucrados o relacionados con los materiales, como
pueden ser: equipos, maquinaria, mano de obra, directivos y administradores, dependen
del flujo del material hacia los trenes de producciéon para la realizacion de sus tareas,
constituyendo asi una dependencia de todos los actores sobre un nivel de servicio logistico
alto, y derivando en el alto impacto que tiene la falta de un material en la secuencia de la
produccién.

Por otro lado, la falta de inventario de casas terminadas impide a la empresa entregar al
cliente los prototipos terminados, ocasionando retrasos o perdidas de ventas y al mismo
tiempo, el costo de capital de un inventario para este tipo de productos es mucho mas alto.
La transferencia de estos costos hacia los clientes finales, puede hacer que incluso ellos
decidan comprar una casa no terminada, o desistir de su operacién de compra.

De igual manera, los grandes volumenes de algunos materiales necesarios para la
produccion de las viviendas, hace posible la obtencion de negociaciones durante el
abastecimiento, generando economias de escala con reducciones importantes en los
costos de abastecimiento.

Inmersos en estas relaciones, una eficiente planeacién de los materiales no solo significa
productividad y ganancias para la empresa, sino que facilita el termino de los proyectos. La
implementacién de un sistema de planeacién de materiales en la produccion de viviendas
produce ahorros similares a los generados en la industria de la manufactura. (Wong vy
Norman, 1997)

Las empresas productoras de vivienda deben minimizar su inventario de obra en proceso,
utilizando procesos modulares e industrializados para la produccion de viviendas. El
objetivo de dichos procesos debe ser acelerar los tiempos de edificacion, permitiendo la
terminacion de las obras en tiempo, y facilitando la sincronizacién de la velocidad de la
produccion con respecto al avance de las ventas. (Sare, 2004)

Tecnologia de la informacién

El desarrollo de la tecnologia de informacion ha hecho posible una comunicacién mas
estrecha entre distribuidores de materiales, productores de insumos, entre almacenes,
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centros de produccion y sitios de obra, sin embargo, la estructura fragmentada y la
inclinacién ferviente por la cultura de la improvisacion en la industria de la construccion,
son aun los mayores obstaculos para las inversiones fuertes en tecnologia de la
informacion.

Bajo la situacion acostumbrada y tradicionalista de la construccion y del bajo precio, la
industria de la construccién no puede continuar haciendo lo mismo si desean mejores
resultados. (Wegelius-Lehtonen, 2001)

Un aspecto clave para el éxito de un proceso de mejora es la informacion acerca del
desarrollo de las operaciones o procesos, independientemente del tipo de sistema de
informacién.

En otras ocasiones, los administradores de obra o los encargados de la produccion de
viviendas, tienen una gran cantidad de informacion, pero sin ninguna idea clara o
estratégica de como usarla.

Las aplicaciones basicas de los sistemas de informacién se ven reflejadas en
procesamiento de ordenes y en la planeacion de la demanda. El procesamiento de
ordenes implica mantener la informacion del estado de cada pedido, lo cual sirve para la
toma de decisiones. La planeacién de la demanda se ve reflejada en un sistema de
planeacion de requerimientos.

Prefabricados y Postponemet

Naim y Barlow (2003) exponen un sistema de postponement, al lado del concepto de pull
and push? sugiriendo los beneficios que cada uno de ellos pueden brindar a la industria de
la construccion de las viviendas..

De esta manera, se puede construir un sistema capaz de brindar agilidad y delgadez. En
este sentido, una estrategia de stock de productos estandarizados producido bajo el
sistema pull, se asocia con la produccion de los componentes personalizados que son
jalados por los requerimientos del cliente, a fin de personalizar su producto. Asi se ha
estudiado la propuesta de la construccion de componentes basicos como cimentaciones,
muros, pisos, e instalaciones o servicios, y la realizacion del resto de los componentes
segun los requerimientos del cliente.

2 Se considera que la produccion orientada al inventario o stock, también llamada Make to stock, es un sistema
de produccion donde los productos son empujados hacia el mercado. Un sistema donde los productos son
elaborados por la solicitud de los clientes, se considera un sistema make to order, en el cual, el mercado jala la
produccion.

_44 -



Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

Los materiales prefabricados tienen mayor valor que la produccién en sitio. Algunos costos
disminuyen al usar prefabricados pero otros aumentan. La prefabricacion es uno de las
implicaciones mas importantes del desarrollo tecnolégico dentro de la cadena de
suministro de construccién, en lugar de procesar los materiales voluminosos en sitio,
permite la obtencidn de mejor calidad y programacion por la produccion en planta,
reduciendo todos los contratiempos de la produccion en sitio.

Los prefabricados también disminuyen el factor de manejo, ya que pueden ser entregados
directamente de fabrica al sitio de obra. (Voordik, 2000)

Sociedades y subcontratos logisticos (Outsourcing)

Después de algunos estudios se han podido observar que los aumentos en la velocidad de
flujos de material, asi como mejoras en el manejo y transporte de los materiales, requieren
de la colaboracion estrecha entre las empresas constructoras y los proveedores. (Agapiuy
Flanagan, 1998)

Es evidente, que las negociaciones tradicionales entre las empresas y sus proveedores,
caracterizadas por el bajo precio, deben sustituirse por negociaciones de largo plazo.

Aumentos en la productividad de la produccion de viviendas, generadas en Japdn y
Holanda por la colaboracion entre proveedores y productores de vivienda, pueden ser
usados de ejemplo para la inclusién de nuevas maneras de colaboracion entre las partes.

Si bien es cierto, que las constructoras de viviendas tienen un alto poder de compra, que
les brinda la capacidad de realizar transacciones directas con los productores de
suministros para la construccion de viviendas, las empresas constructoras pueden
beneficiarse del poder de consolidacion de cargas que realizan los distribuidores
mayoristas de materiales. (Agapiu y Flanagan, 1998)

El incremento en la variedad de productos disponibles en el mercado para la construccion
de viviendas, y la variedad de insumos que la produccion de viviendas demanda implican
un acercamiento logistico.

Evidentemente, existen mayoristas de materiales que trabajan aun en practicas de
mercado obsoletas, sin embargo, los mayoristas competitivos se han dado cuenta de que
la entrega y el servicio son los factores mas importantes de competitividad. Muchos
mayoristas han evolucionado sus manejos de inventarios mediante la creacién de
almacenes, y el fortalecimiento de sus operaciones logisticas, logrando tiempos de
entrega sumamente aceptables y niveles de servicio altos. (Voordijk, 2000)
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En México, mientras mas empresas de construccion de vivienda se han dado cuenta de la
importancia que tiene para sus costos las actividades logisticas, otras empresas han
observado en la cadena de suministros de materiales para construccién, asi como en sus
operaciones logisticas, una oportunidad de negocio asociada a una ventaja competitiva
para las empresas constructoras. (CEMEX 2004)°.

Empresas mayoristas de materiales para construccién ofrecen soluciones logisticas
integrales en cuanto a aprovisionamiento, almacenamiento y distribucién de materiales e
insumos para la construccioén, con orientaciones hacia la satisfaccién del cliente. (ARKIO
2004)*

Soluciones logisticas integrales estan siendo subcontratadas por empresas de
construccion de viviendas como URBI, generando en México un outsourcing logistico de
materiales para construccion.’

Los beneficios obtenidos por el outsourcing se ven reflejados pues al reducir el tiempo de
ciclo del negocio se recuperan los costos mas rapidamente, incrementando la rentabilidad
de la empresa. Esto es, el outsourcing les ha brindado: reduccion de costos extraordinarios
ocasionados por compras fuera de programa y compras urgentes, reduccion del costo de
mantener inventarios y aumento del nivel de los mismos al existir una oferta diversificada
de materiales, reduccién de los costos administrativos como los de programacién de
suministros, procesamiento de ordenes, y los costos asociados a las compras. De igual
manera reduccién de costos indirectos al no generar inversiones en infraestructura y
administracion. Una de las ventajas mas evidentes es que los costos se clarifican,
reduciéndose el niumero de proveedores y sintetizando los costos en una sola factura. De
esta manera, los costos indirectos asociados a las actividades logisticas se convierten en
costos directos.

http// www.cemex.com.mx
www.arkio.com.mx
Informacion obtenida en entrevista con personal del Centro nacional de distribucion de Arkio, en octubre
2004).
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Capitulo Il Pautas para la gestion logistica de suministrus en la
construccion de viviendas en serie

Antecedentes

Aunque se sabe que las actividades logisticas integran la organizacion desde el disefio del
producto y hasta el servicio al cliente pasando por las actividades de produccion. Este
estudio, como se ha mencionado en el capitulo anterior, intenta centrarse, en las
actividades logisticas vinculadas con la produccién de las viviendas, particularmente en las
actividades relacionadas con el flujo de materiales.

Para el flujo de materiales, se proponen pautas las cuales recogen el concepto de logistica
que debe aplicar la empresa constructora de vivienda, para organizar y dirigir los procesos
relacionados con los flujos de materiales.

Para conformar las propuestas se han tomado como base las principales tendencias en la
logistica, las aplicaciones logisticas que se han realizado en la construccion y las
experiencias de los actores involucrados en las empresas de construccion de viviendas.

Las pautas propuestas, no constituyen un objetivo a alcanzar por las empresas, sino que
deben servir de directrices y para que ellas diagnostiquen ddonde estan sus principales
debilidades y fortalezas y donde estan las principales oportunidades y barreras, con ello es
que la empresa constructora de vivienda esta en condiciones de elaborar y poner en
marcha un plan estratégico para el desarrollo de la logistica en coordinacién con la
estrategia del negocio.

i1 Pronéstico de la demanda o planeacién de requerimientes.

Aunque una de las actividades de la administracion logistica es el prondstico de la
demanda, se debe reconocer como lo han hechos otros (Chase; Jacobs y Aquilano, 1998)
que existen dos tipos de demandas, la demanda de los productos terminados (viviendas) o
demanda independiente, y demanda de insumos o servicios que es generada por la
demanda de la vivienda, esto es la demanda dependiente.
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En ese sentido, el concepto de planeacion de requerimientos se ajusta mas acorde con él
pronostico de la demanda dependiente. En general como apunta Chase, la demanda
dependiente no requiere un pronostico, sino una planeacion.

La demanda de la vivienda debe ser calculada por el area de ventas, marketing o por los
encargados de realizar compromisos con las empresas financieras, las entidades
gubernamentales, etc, mientras que la demanda de los insumos o materiales para la
construccion, debe ser determinada como parte de las actividades logisticas, mediante un
proceso de planeacion de los requerimientos de materiales, partiendo de los programas de
produccién o programas de obra.

Una eficiente planeacioén de los materiales no sélo significa productividad y ganancias para
la empresa, sino que facilita el término de los proyectos. (Wong y Norman, 1997)

Actualmente, sistemas de informacidn relacionados con la planeaciéon de requerimientos de
material, han sido utilizados casi universalmente en las empresas de manufactura y
empieza a tomar importancia para la generacion de ventajas en la industria de
construccion de viviendas. (Wong y Norman, 1997) (Fellows, 1993) (Agapiu y Clausen,
1998) (Sare,2004) (Ara,2004) (Geo,2004)

Los sistemas de Planeacion de Requerimientos de Materiales (MRP por sus siglas en
inglés) son mas usados en las industrias donde los productos son manufacturados en
lotes, utilizando los mismos equipos de produccion. Dado que las empresas de
construccion de vivienda producen lotes de unidades es posible aplicar estos sistemas en
la construccion.

Basado en un plan maestro de produccién y derivado de un programa de obra, con un
MRP se debe crear un calendario de las piezas prefabricadas o subensambles, asi como
de los insumos necesarios para terminar cada uno de los procesos de la obra, (llamese
cimentacion, muros planta alta, impermeabilizaciéon, etc) asi como el nimero exacto de
cada insumo, las fechas en que los materiales deben ser solicitados y las fechas en que
deben ser entregados para completar un proceso o la producciéon de la vivienda en
general.

Un sistema de planeacion de los requerimientos de materiales, puede usar un programa de
computo para realizar todas las operaciones. La planeacion de los requerimientos, es una
actividad que debe estar estrechamente vinculada con el manejo de los inventarios.
Aunque actualmente las empresas constructoras de vivienda tienen sistemas de
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inventarios, estos son independientes de los programas de obra. Un MRP es capaz de
brindar esta integracion.

Un MRP para la produccion de viviendas se puede generar considerando los siguientes
puntos:

¢ Antes de iniciar con las necesidades de materiales, cada producto o vivienda, debe
ser dividida en procesos o subensambles.

e La demanda o el plan maestro de produccion de la empresa (en viviendas) son
usados para crear el programa de obra, los cuales especifican el numero de
productos terminados a producir en un periodo de tiempo. Dado que cada prototipo
de vivienda esta dividido en procesos o subensambles, es posible generar un
programa de obra especifico para determinar el nimero de subensambles a
producir por periodo de tiempo.

e Por otro lado, es necesario un listado de materiales para identificar los materiales
especificos que son requeridos para terminar cada subensamble o proceso, asi
como la cantidad exacta de cada uno. Lo anterior, consiste en realizar una
explosidn de insumos, esto es, construir una lista de componentes, y materiales
qgue cada prototipo de vivienda requiere en acorde con el proceso constructivo o
proceso de produccion. Es posible que varios ensambles o materiales se utilicen en
los primeros procesos y se necesiten aplicar nuevamente en un proceso final. De
ahi que la explosién de insumos debe realizarse para cada proceso.

e Los archivos de inventario nos permiten saber la cantidad de materiales especificos
que se encuentran disponibles y la cantidad de aquellos que estan en proceso de
pedido o compras.

¢ Vinculando la explosién de insumos con el programa de obra a nivel de proceso, y
relacionandolo con la informacién del inventario, se obtiene un calendario de
necesidades de material, y un calendario de compras.

e Una vez hecho esto, el calendario puede ser perfeccionado, usando informacion
como stock de seguridad, las cantidades de orden, tiempos de entrega, etc.

Para una empresa de construccion de viviendas mediana es econémicamente viable la
implantacién de un sistema de planeacion de requerimientos de materiales. (Wong vy
Norman, 1997)
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En general, un MRP es un sistema de planificacion y gestion de los requerimientos que
incluye la gestion de inventarios como se vera en los puntos subsecuentes.

La clasificacion de los materiales necesarios es estratégico para la implementacion y
gestiéon de un MRP. Esta debe resultar en un listado de los materiales mas criticos para
concentrar los flujos de informacién. Un criterio tipico para la clasificacion de los materiales
es la utilizacién del porcentaje de costo del material con relacién al valor total de la
vivienda.

lll.2 El proceso de compras

Las adquisiciones, las compras y la procuracion, son términos utilizados de manera
divergente, algunas veces los términos son usados para describir las actividades
relacionadas con la actividad de comprar, mientras que otras veces incluyen la compra, el
transporte, almacenamiento y la recepcion de los materiales necesarios para realizar las
actividades de produccion.

Utilizaremos el término de compras, para referirnos a las actividades asociadas con la
adquisicion externa de materiales y servicios. Esto incluye el localizar los proveedores
potenciales de los materiales o servicios, evaluar a los proveedores en términos de calidad,
precio y continuidad de suministro; de igual manera incluye la negociacion con los
proveedores para establecer relaciones y para desarrollar y mantener sistemas para la
procuracion de bienes y servicios

Para efectos de la productividad, las empresas de vivienda deben establecer un area
funcional de compras que debe realizar las siguientes actividades fundamentales: (Byrme y
Markhan, 1991)

1) Localizacion de fuentes o seleccion de proveedores. Establecer los
requerimientos y las especificaciones de compras para que sean consideradas por
el proveedor y la empresa. Localizar, entrevistar y negociar con los proveedores, y
calificar a aquellos que pueden responder a los requerimientos de la empresa.

2) Adquisicion. Realizar las compras de materiales o contratacién de servicios, que
la empresa necesita, a algun proveedor aprobado en la lista generada por la
actividad anterior.

3) Control de costos. Revisar los requerimientos actuales y futuros en busca
proveedores y materiales alternativos, crear programas potenciales de
estandarizacion y otros tipos de analisis de valor a fin, de reducir los costos e
incrementar el valor de los productos adquiridos.
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ll.2.1 Especificaciones y calidad

Ademas del costo, una de las mas importantes consideraciones respecto a la compra de
materiales que debe tener la empresa de construccion de vivienda es la calidad.

Es importante tener presente que el costo del producto al momento de la compra es sélo
un elemento de los costos totales. Algunos materiales resultan dificiles de manipular o
trabajar, incrementandose los costos de mano de obra por su empleo o incrementandose
el volumen de pérdidas por dafios en su manejo.

Las empresas de construccion deben considerar y realizar un balance entre las
consideraciones del proceso de compra. Por un lado, la empresa no debe pagar altos
precios para obtener materiales con niveles de calidad altos que puedan exceder a los
solicitados por el area de produccion o los disefiados por el area de ingenieria o
arquitectura. Por otro lado, los materiales con alta calidad pueden tener un periodo de vida
mas largo que resulte en un aumento considerable en la vida del producto final y en un
ligero aumento en el costo final de la vivienda. Por ello, una calidad alta en insumos debe
ser justificada en el proyecto y por el area de produccion.

Las especificaciones de calidad esperada deben ser dadas a los proveedores.(Lambert y
Stock, 1993) (Sekisui, 2004) La calidad puede ser especificada a los proveedores de varias
maneras, como son: estandares comerciales, especificaciones de diseno, especificacion
de los procesos de fabricacién a emplear, tipo y marca, o mediante el establecimiento de
un listado de productos calificados.

La verificacion de la calidad de los materiales empleados en la construccion de vivienda es
indispensable. Lejos de ser una actividad generadora de costo, es una actividad que
genera ahorros. (Langford; El-tigani 2000) (Sekisui, 2004)
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Figura 8. Proceso de compras de Sekisui Chemical Co., Ltd. para la compra de insumos para la
construccion de viviendas (Elaboracion propia, basado en Sekisui, 2004)

Un programa de certificacion de calidad de proveedores es importante, para evitar los
costos asociados a las inspecciones de calidad de cada lote suministrado y a las
inspecciones de cada embarque, ademas de constituir un elemento para el establecimiento
de negociaciones de largo plazo.

Sekisui ha desarrollado una metodologia para integrar la calidad de los materiales de
construccion y del proveedor a sus procesos de compras. Un diagrama de la metodologia
se presenta en la figura 8, que se propone como una pauta de gestién de compras. Las
empresas de construccion de vivienda pueden utilizarla como referencia para disefiar su
propia metodologia. Se propone que el proveedor debe ser evaluado perfectamente antes
de incluir sus productos como parte de las viviendas
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lil.2.2 Seleccidon de proveedores

Quiza una de las actividades principales del proceso de compras, es la seleccion del
proveedor de una lista de proveedores que pueden suministrar el material.

Existe una gran variedad de métodos para evaluar a los proveedores, no hay un mejor
método. Se puede construir una tabla de factores donde se coloque la evaluacion del
proveedor para cada factor y la importancia que cada factor tiene para la empresa
compradora. En la figura 9 se muestra un ejemplo. Uno de los mayores beneficios de este
método, es que se formalizan los elementos importantes de decision.

Factores de desicion A B Calificacion
Calificacion del proveedor| Importancia del factor para AXB
(1= malo, 5=muy bueno) la empres (1= poca,

5=indispensable)

Confiabilidad del producto
Precio

Rapidez en la entrega
Soporte despues de la venta
Factor 4

Factor 5

TOTAL

Figura 9. Construccion de una tabla para la evaluacion de proveedores, segun diversos criterios y la
importancia de estos para compafiia. (Elaboraciéon propia, basado en Lambert y Stock, 1993)

Existen muchas razones o variables a considerar para tomar una decision respecto al
proveedor. En general, los factores de calidad, precio, entrega y servicio son los mas
importantes en casi todas las evaluaciones. Es importante considerar que las actividades
de compras pueden dar efectos positivos a los margenes de ganancia de la empresa.

A través de una politica de reduccion de la cantidad de proveedores conjuntamente con el
logro de proveedores estables y certificados, se puede lograr un sistema organizado de
proveedores certificados y un sistema de coordinacion con ellos para la mejora de los
resultados. Algunos puntos a considerar al respecto se explican en el punto llamado
sociedades colaborativas.
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11.2.3 Adquisicién

Se identifican seis grandes categorias de productos que usualmente son comprados en las
compafias. 1) Componentes o partes, 2) materias primas, 3) materiales de proceso,
4)accesorios 0 equipo menor, 5) equipo mayor y 6) proveedores operativos (Lambert y
Stock, 1993). Ademas los procesos de compras pueden obedecer a cuatro principales
situaciones:

1) Ordenes de rutina, que incluyen situaciones donde el producto ha sido
comprado en numerosas ocasiones previamente y donde los procesos de compra
estan en general bastante establecidos.

2) Compras de productos innovadores, incluye compras que no son rutina y las
cuales requieren que los empleados aprendan como usar el producto.

3) Compras derivadas de un problema de rendimiento o actuacion, incluye compras
no rutinarias de productos los cuales son disefiados para sustituir a los productos
empleados actualmente pero que deben ser probados en su desempeio

4) Compras de influencia, incluye las compras extraordinarias de productos cuyo
uso afectara muchos departamentos de la compania, por ello muchos individuos de
la firma estan envueltos en el proceso de decision.

La empresa de construccion de vivienda debe utilizar diferentes criterios segun la situacion
en la que se encuentra la compra y dependiendo el tipo de producto que se desea
comprar. Se propone inicialmente clasificar sus insumos y después establecer diferentes
criterios de evaluacion segun el tipo de producto. La tabla de la figura 10 puede servir de
referencia para establecer criterios de evaluacion segun el tipo de compra y tipo de
producto.
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De rutina Con impacto Para sustituir otros Con impacto en varias
operativo (para productos areas
mejorar procesos)

Partes o componentes, materia prima y materiales de proceso

Confiabilidad de entrega Facil de operar y usar Facil de operar y usar Reputacion general del

proveedor
Precio Oferta de entrenamiento Flexibilidad del Oferta de entrenamiento
proveedor
Experiencia Oferta de servicio Oferta de servicio Oferta de servicio
técnico técnico técnico
Reputacion general del Que incluya Que incluya Producto de facil
proveedor especificaciones técnicas especificaciones técnicas mantenimiento
Producto facil de Confiabilidad de entrega  Terminos de Precio
manipular financiamiento
Producto de facil Reputacion general del Confiabilidad de entrega
mantenimiento proveedor
Que incluya

especificaciones técnicas

Accesorios y equipos

Confiabilidad de servicio Facil de operar y usar Facil de operar y usar Reputacion general del

proveedor
Precio Oferta de entrenamiento Flexibilidad del Oferta de entrenamiento
proveedor

Experiencia Oferta de servicio Oferta de servicio Oferta de servicio

técnico técnico técnico
Reputacion general del Que incluya Que incluya Producto de facil
proveedor especificaciones técnicas especificaciones técnicas mantenimiento
Producto facil de Confiabilidad de entrega  Terminos de Precio
manipular financiamiento
Producto de facil Reputacion general del Confiabilidad de entrega
mantenimiento proveedor

Producto facil de

manipular

Figura 10.  Factores de decisioén al realizar una compra, dependiendo de la situacion de compra y del
tipo de producto que se desea adquirir. (Elaboracion propia, basado en Lambert y Stock, 1993)

Il.2.4 Control del costo de las compras

El area de compras como otras areas deben de cuidar el costo. Es importante siempre
tener presente que el costo mas importante es el costo total, mismo que se revisa en un
apartado especifico posteriormente. Lambert y Stock (1993) proponen algunos principios
para reducir los costos en el proceso de compras, sin embargo, las practicas mas usuales
para reducir los costos de compras son: el programa de reduccion de costo, direccién de
cambios de precios, contratos por volumen o por tiempo, los sistemas libres de inventario y
las sociedades colaborativas.
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Programa de reduccioén de costos

Un efectivo programa de reduccién de costos requiere el soporte de la alta direccion y no
implica solamente una reduccion de los costos de compras. Es muy adecuado definir los
objetivos de la reduccion de costos para poder evaluar los alcances o logros. Los
programas de reduccion de costos deben incluir el desarrollo de competencia, el
requerimiento de la reduccion de los costos del proveedor, la sustitucién de los materiales,
la estandarizacion, el analisis de comprar-fabricar, la evaluacion y cambio en las
tolerancias y especificaciones de los materiales, etc.

Un programa de reduccion de costos debe ser llevado por el drea de compras y realizado
en un panel o grupo de trabajo, en el cual estén todos los participantes del proyecto. En
ese sentido se puede establecer un comité de aprovisionamientos en el que participan
compras, las otras areas logisticas, produccion y proyectos.

Se recomienda el establecimiento de comités dentro de las empresas de construccion de
viviendas, pues por un lado, estos comités facilitan la interrelacién entre las areas y por
otro pueden facilitar la coordinacién de actividades para los tres problemas basicos de los
suministros: (Antun, 1994)

1. Localizacién de proveedores con relacion a las politicas y la factibilidad de
implantar cadenas de transporte eficientes.

2. Resolver los objetivos derivados del programa de reduccion de costo.

3. La adopcion de unidades de carga con relacién a los modos de transporte, al nivel
de capital que se comprometera en inventarios, al compromiso del proveedor, a los
requerimientos de produccion y el tamafo de lotes aceptados.

Restricciones de cambio de precio.

Es importante trabajar con los proveedores para restringir la variacion de incrementos de
precios en un nivel razonable. A fin de restringir el incremento del precio, la direccion debe
incluir contratos con clausulas de proteccién de precio.

Los contratos de volumen

Los incrementos en los volumenes de compra, deben ser tomados como una oportunidad
para solicitar al proveedor la reduccién de sus costos. De igual manera los contratos por
tiempo especifico permiten a los proveedores una planeacion de su produccién, cuyos
beneficios deben ser reflejados a la empresa productora de viviendas.
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Los sistemas libre de inventario

Dado que las compras estan relacionadas estrechamente con los inventarios, las
reducciones de los inventarios llevan necesariamente a una reduccion de los costos totales
de aprovisionamientos.

Las sociedades de colaboracion

El establecimiento de sociedades de colaboracion, no solo reduce los costos derivados de
las actividades de compras, sino que permite a la empresa la obtencion de ventajas
competitivas derivadas de la integracion de los proveedores en las actividades logisticas
relacionadas con el flujo de materiales (Corbett y Blackbum 1999). Una revision mas
minuciosa al respecto se presenta en un apartado independiente.

Il.2.5 Transportacion

Es comun que las decisiones de entrega y transporte, como la ruta, sean dejadas al
departamento de trafico del proveedor.

Sin embargo, hay que recordar por un lado, que es posible que la empresa proveedora no
tenga bien desarrollado su departamento de trafico y transporte y como resultado, los
costos logisticos asociados a sus flujos se vean reflejados en los precios de los insumos
ofertados. Por otro lado, los objetivos de reducir los costos de inventario y reducir las
interrupciones de produccién, que no ocurren cuando los suministros llegan tarde, van
relacionados a la calidad de los servicios de entrega que son ofertados en el costo de los
insumos del proveedor. De igual manera, el embalaje de los productos proporcionado por
el proveedor, esta asociado a su transporte y a su manejo, cuya falla genera costos, para
la empresa constructora, que no estaban considerados al momento de la compra.

Por lo anterior, las empresas de construccion de vivienda (compradoras) deben empezar a
incluirse en las decisiones referentes al transporte de los insumos desde las instalaciones
de los proveedores. (Lambert y Stock 1993) y por ello, se considera importante que la
empresa, mas aun si tiene infraestructura para ello, realice estudios de costos relacionados
con el transporte desde el punto de abastecimiento hasta sus almacenes o sus frentes de
obra.

La transportacion y los costos son revisados con mas detalle en un apartado especifico.
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Il.2.6 Cantidad de los pedides (Tamaiio de la orden)

Aunque logicamente, todas las compras excepto las de emergencia son compras por
adelantado, pues se anticipan los pedidos en cantidades que no son requeridas en ese
preciso instante, algunas empresas realizan compras por adelantado aun por encima de
sus requerimientos proximos.

Algunas empresas constructoras comprometen su capital en comprar materiales por
adelantado por dos razones principales:

1) reducir el riesgo de una variacion de costos, de esta manera, desde el
momento de la compra y hasta que el producto salga del inventario, la
empresa queda protegida contra incrementos en los precios de los
materiales.

2) anticipar eventos, como puede ser escasez de materiales o la aplicacién de
nuevos impuestos.

Sin embargo, las empresas de construccion de viviendas deben considerar que existen
desventajas. En el caso de la variacion de precios, puede ser que los precios bajen,
derivado del desarrollo tecnolégico o por las propias presiones del mercado. Otra
desventaja es el costo de capital invertido en inventarios. Los ahorros obtenidos en las
compras pueden anularse debido a los altos costos de financiamiento del inventario.

El tamafio del lote de compra no es una decisidn aislada en el marco del precio unitario del
producto sino que va relacionado a la frecuencia de las ordenes de compra. Asi mismo,
debe ser primeramente considerado en virtud de la planeacion de los requerimientos de
material y debe ser analizado tomando una visién sistémica y el paradigma logistico del
costo total.

Para tener elementos de decisién se deben realizar analisis para los materiales mas
importantes. El tamafio de la orden y la frecuencia, son actividades de la gestion de
inventarios (ver apartado especifico), que van relacionadas con el proceso de compras y
que impactan a costos logisticos (ver apartado especifico).

111.2.7 El outsourcing

El Outsourcing es la accion de mover algunas actividades internas de la firma y la
responsabilidad de decisidén a proveedores externos. En este, no solo las actividades se
transfieren, sino también los recursos como personal, instalaciones, equipo, tecnologia,
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etc., son transferidos al tercero, incluyendo las decisiones y las responsabilidades sobre
todos estos elementos.

Manejo organizacional

Mejora la efectiviada al concentrarse en lo que la empresa hace mejor

Incrementa la flexibilidad para enfrentarse a cambios en las condiciones de negocio,
demanda de productos y servicios y tecnologias.

Transforma la organizacioén

Incrementa el valor de producto o servicio, la satisfaccion del cliente y la satisfaccion de los
inversionistas

Manejo de mejoras

Mejora el desarrollo de operaciones (incrementa la calidad y la productividad, reduce tiempos
de ciclos)

Se obtiene experiencia, herramientas y tecnologias que de otra menra no estarian
disponibles

Mejora el control y la administracion

Se adquieren ideas innovativas

Se adquiere credibilidad e imagen al asociarse con proveedorescertificados

Razones financieras
Reduce las inversiones en activos y deja libre recursos para otros propositos
Genera flujo monetario por la transferencia de activos a los proveedores

Razones de rentabilidad

Se adquiere precencia a traves de la red del proveedor

Acelera la expansion por acercarse a la capacidad desarrollada del proveedor.
Se genera expansion aun cuando no existieran condiciones financieras

Razones de costo
Reduce costos usando un proveedor superior y una estructura de proveedor de menor costo

Cambia los costos fijos en costos variables

Figura 11. Razones que debe considerar la empresa de construccién de vivienda para optar por un
outsourcing. (Elaboraciéon propia)

Las razones por las que una empresa puede optar por un outsourcing aparecen en la
figura 11. El outsoursing basicamente permite a la empresa constructora de vivienda
concentrar sus actividades en su competencia o negocio central (Core bussiness), de esta
manera, la compafia crea ventajas competitivas mediante la reduccion de costos. En
teoria el outsourcing hace que el capital se concentre en capital de trabajo y se reduzcan
los activos, al mismo tiempo que se mejora el retorno sobre la inversion.

Ha existido un crecimiento dramatico del outsourcing en el area logistica. Y es que los
proveedores logisticos y algunos distribuidores de materiales para construccion, han
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desarrollado tecnologias de gestion y control que agregan mas valor a los procesos que si
fueran realizados por una empresa de construccién de viviendas cuyo eje central es la
produccién.

Las empresas deben considerar como una estrategia, el outsourcing, y de la misma
manera que otras decisiones, deben evaluarse en cuanto a nivel de servicio y costo total.
El outsourcing puede abarcar solamente la actividad de transporte mediante la
contratacion de fletes, de esta manera la empresa deja esta actividad en manos de un
tercero; o bien abarcar el total de las actividades logisticas vinculadas con la adquisicién,
manejo, almacenamiento y distribucion de material para la construccion.

1.2.8 Sociedades colaborativas (Partnership)

Algunas empresas constructoras rivalizan o tratan de obtener ventajas de sus proveedores,
y es que durante las transacciones, es comun que cada una de las partes, intente
maximizar sus propios intereses dejando de lado el como la relacidén puede beneficiar o
penalizar a la otra parte

A través de un intercambio de informacién abierto, frecuente y exacto; tipico de una
sociedad colaborativa, las empresas han obtenido ventajas como la reduccion de
inventarios, la mejora del servicio de entregas, mejoras de calidad y un desarrollo de
producto mas rapido.

Las caracteristicas principales de una sociedad colaborativa son el libre intercambio de
informacion, asi como la coordinacién de decisiones para reducir ineficiencias. Los
convenios de largo plazo, estimulan a las partes a realizar inversiones en mejoras para la
cadena de suministro que tienen beneficios para ambas partes.

Las alianzas estratégicas y las sociedades colaborativas (partnerships) pueden incluir
varios niveles y procesos, desde una alianza con algun transportista durante los procesos
de transporte o distribucién, hasta alianzas y sociedades colaborativas de toda la cadena
de suministro de la empresa.

La empresa de construccion debe realizar una evaluacion de sus proveedores para
clasificar y ubicar a sus proveedores estratégicos y determinar con cual de ellos es posible
o deseable una relacion de colaboracion estrecha.

Si la empresa de construccién desea establecer una relacion de colaboracién con alguno
o varios de sus proveedores, debe preguntarse lo siguiente: ;Que tan gradualmente,
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deseo extenderme y cultivar el intercambio de informacion?, y debe seguir los pasos
propuestos en la figura 12.

Seleccionar un Marcar los Realizar mapas Redisefio de la Presentacion Implementar el
equipo de objetivos funcionales cadena plan de
IR Mapear los Evaluar las Acordar RS
Acordar los flujos fisicos y oportunidades medidas de Evaluar su
procesos de de P desempefio desempefio
trabajo informacion (el ; .

deseables redisefios Generar un plan Realizar ajustes
Preparar datos de

implementacion
Figura 12.  Plan de accién en conjunto con la empresa, para realizar una sociedad colaborativa.

(Elaboracion propia, basado en Corbett,1999)

.3 El almacenamiento y manejo

IL.3.1 La funcién del alm:cén en la produccién de viviendas

Los almacenes' deben ser una parte esencial de cualquier sistema logistico en la empresa
de construccion de viviendas, que se debe usar para acondicionar inventarios segun
diferentes lapsos de tiempo, en el flujo de insumos hacia los trenes de produccion, entre
los puntos dentro de los trenes y entre la terminacién de la vivienda y su entrega al cliente
final. Por tanto, un almacén fundamentalmente se encarga de guardar el stock, pero no
debemos de confundir los términos.

La gestion del stock (llamada Manejo de inventario) no sera la misma que la gestion del
almacén. La primera se encarga de aprovisionar para un buen nivel de servicio mientras
que la segunda intenta realizar las operaciones de almacenamiento. El manejo de
inventario o la gestion de stock, va estrechamente ligada a los costos financieros y a las
decisiones de compras como se vera en el apartado especifico.

Un centro de distribucion es un almacén, que puede ser utilizado por las empresas
constructoras, como un depdsito donde el énfasis se pone en un rapido movimiento de
productos ya sea hacia otros almacenes, o directamente hacia trenes de produccién. La

" El término almacén viene derivado del arabe (almaizan) y es una casa o edificio donde se guardan géneros de
cualquier clase.
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funcién principal del centro de distribucién debe ser recibir productos, almacenarlos y
protegerlos, y entonces integrar y enviar érdenes consolidando envios a hacia los
diferentes desarrollos. (Antun, 1994)

Generalmente, la posibilidad que tienen las empresas de construccion de vivienda de
generar economias de escala por el alto volumen de viviendas que se producen en un sitio
o desarrollo, sumado al nUmero de desarrollos distribuidos en el territorio se ve contrastada
por la gran variedad de insumos que requiere cada una de las viviendas. Por un lado, los
grandes volumenes le permiten acercarse directamente a los productores de insumos e
implica el envio de grandes volumenes de materiales de un solo tipo, por otro lado la alta
dispersién geografica y variedad de productos implican la necesidad de varios embarques
de una mezcla de cantidades pequenas de diversos productos en cada uno.

La importancia de un almacén radica en la importancia de la funcién del inventario, en
conseguir economias en la transportacion y conseguir economia en la produccién (Lambert
y Stock, 1993)

Los almacenes y centros de distribucion en las empresas de construccion de vivienda, se
deben utilizar de cuatro maneras:

1) para darle soporte a los requerimientos de flujo de los trenes de produccion,
dotando de todos los insumos requeridos en el momento necesario, esto es, como
un regulador de flujos de materiales,

2) para mezclar los materiales de construccion provenientes de diversas instalaciones
de los proveedores o planta de prefabricados y enviarlos hacia algun desarrollo o
tren de produccion,

3) para consolidar y combinar un pequefio numero de embarques de distintos
materiales en un embarque de gran volumen hacia algun desarrollo,

4) para desconsolidar o subdividir un envio grande de material en pequefios
embarques para satisfacer las necesidades de diferentes desarrollos o trenes de
produccién.

Los beneficios del establecimiento de un almacén, deben ser evaluados vy justificados
mediante un analisis de costos y beneficios.

Consolidacion.
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Un almacén provee de la infraestructura necesaria para realizar economias en el
transporte, a través de la consolidacion.(Lambert y Stock 1993) (Bowersox y Closs, 1996)
(Agapiu y Flanagan 1998) Bajo este principio el almacén recibe y consolida materiales
provenientes de diversos proveedores, destinados a un desarrollo especifico,
embarcandolos en un solo envid.

La consolidacion de productos se debe realizar en dos ambitos: en el ambito de la
empresa: la consolidacién le permite completar lotes o unidades de produccién; y en el
ambito del transporte: la consolidacion implica el completar unidades de carga.

La consolidacion de materiales puede ser realizada por la empresa o bien, puede existir un
tercero que presta los servicios de consolidaciéon de mercancias para varios clientes. De
esta manera cada empresa se beneficia de la reduccién de los costos de transporte.

Desconsolidaciéon y Cross Dock

Cargas completas, cada una de cierto proveedor llegan al almacén, la carga literalmente
cruza el anden para ser embarcada en un nuevo transporte que llevara una mezcla de
productos hacia varios desarrollos en un embarque lleno. Las economias derivadas del
cross dock son los embarques llenos, de las instalaciones de los proveedores hacia el
centro de distribucion o almacén y del almacén hacia los trenes de produccién. Por lo
anterior, se sugiere a la empresa de construccidén de viviendas, gestionar mediante este
principio.

Disponibilidad de material, surtido y mezcla de materiales.

Algunas demandas de materiales pueden variar durante el proceso de construccion de la
vivienda, incrementandose por un avance mayor al pronosticado o por alguna
consideracion errénea en cuanto a la cantidad necesaria de aplicacion del mismo o a un
dafo. En ese sentido, el establecimiento del almacén permite a la empresa de construccién
suavizar el impacto de las variaciones de la demanda en el flujp de materiales.
Adicionalmente permite la disponibilidad de combinaciones de stock para ser solicitadas
por produccién.

El mezclado de materiales permite satisfacer requerimientos de los trenes de produccién
en cuando al surtido de materiales diversos en un solo pedido. (Agapiu y Flanagan 1998)

(Arkio 2004)

Soporte a produccion
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El almacén debe proveer de soporte a la produccion de viviendas mediante un flujo
continuo de componentes y materiales. Una cantidad de material disponible como stock de
seguridad, puede ser justificada por los largos periodos de entrega o prefabricacién del
insumo o por las variaciones extraordinarias en su demanda por los trenes de produccion.

I11.3.2 Actividades del almacén

Lambert y Stock (1993) proponen que las responsabilidades del almacén deben estar
vinculadas a tres actividades: movimiento, almacenamiento y transferencia de informacion.

Movimiento

La funciéon de movimiento, debe estar dividida en cuatro actividades de manejo como son:
la recepcidn de los materiales, la transferencia, la seleccion de ordenes y la generacion de
embarques.

La recepcidén incluye la descarga de los materiales desde el transporte, e incluye la
actualizacion de los registros del inventario, la inspeccion de dafos, la verificacion de las
cantidades de mercancia etc. Es comun que dichas actividades no se realicen o se
realicen de manera incorrecta dentro del sitio de la obra. Algunas veces las recepciones de
material no se concretan en el almacén sino directamente en los trenes de produccion, las
decisiones al respecto deben de ser tomadas por el area encargada del almacén.

Las transferencias involucran los movimientos del material dentro de las instalaciones del
almacén para su deposito, movimiento a las areas de consolidacion y movimiento hacia los
embarques. Es comun que las transferencias se realicen de manera rudimentaria en los
almacenes, dichos procesos limitan la productividad y velocidad de la transferencia e
incrementan la posibilidad de dafo a los materiales. Es comun, que las transferencias sean
delegadas a los subcontratistas, dejando de esta manera la responsabilidad de las
operaciones del almacén a los usuarios. Por ello, se sugiere que las actividades del
almacén sean gestionadas por un area especifica que cuide los enfoque anteriores.

El embarque de los materiales implica el movimiento de los pedidos ensamblados hacia los
equipos de carga, asi como el ajuste del registro de inventarios, actividades que deben ser
coordinadas y realizadas por el personal del area de almacén.

Almacenamiento
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Los encargados del almacén, deben establecer politicas para el deposito de los materiales
dentro de las instalaciones del almacén de manera segura para evitar sus dafos vy
mermas, y que facilite su localizacion.

El deposito va relacionado directamente con el nivel de inventario y su gestion, la cual se
analiza en el inciso llI.6.

Transferencia de informacion

La transferencia de informacion debe suceder simultaneamente con el flujo de los
materiales de construccidon dentro del almacén. Son muchas las areas que requieren de
flujos de informacion para realizar sus actividades. Incluso dichos flujos son necesarios
para la administraciéon propia del almacén, la informacion generada en el almacén es
necesaria en el control del costo total y para las actividades de planeacion de
requerimientos de material y compras.

La informacién basica que deben tener los almacenes son; el nivel de los inventarios,
ubicacion de los insumos, arribo y enviéo de embarques, datos de los clientes y utilizacion
del espacio del almacén.

Il.3.3 Principies operatives

Dentro del almacén, es sumamente importante eliminar las ineficiencias en los
movimientos, el deposito y la transferencia de informacion. Estas ineficiencias pueden
mostrarse en una gran variedad de formas como: excesivo manejo de material dentro del
almacén, muy baja utilizacion del espacio del almacén, costos excesivos de
mantenimiento, condiciones inadecuadas en los andenes de embarque, flujo de
informacion lento e inadecuado entre otros.

La competencia actual existente entre las empresas de construccion de vivienda requiere
de un cuidado de los procesos de almacenamiento: adecuado y preciso manejo, deposito,
empaquetado y envié de materiales.

Zona de movimientos

A fin de eficientar los flujos dentro del almacén, es necesario determinar zonas especificas
segun las diversas actividades que se desarrollan dentro del almacén. La determinacion
de zonas de movimientos dentro del almacén es critica para la productividad del
mismo.(OPS, 1999) (Byrme y Markhan, 1991) La seleccién de areas se anota en el punto
de disefio de la distribucién del almacén.
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Proteccion contra robo

Debe de tenerse especial atencion en la seguridad de los almacenes. Dicha atencion debe
reflejarse, tanto para los incidentes que pueden suceder por entidades externas, como
respecto a los empleados.

La presencia de vehiculos particulares dentro de los almacenes ha sido objeto de muchos
casos referentes a hurtos y extravios de material dentro de los almacenes. (Bowersox y
Closs, 1996) (OPS 1999). La mayoria de los robos ocurren en horas laborales. Se deben
establecer politicas de seguridad.

Un sistema de control de inventarios computarizado debe ser desarrollado para mantener
actualizado el estado de los inventarios. Debe existir documentacién de salida del material
expedida por el sistema.

La rotacion del personal, conteo y revisiones de inventario parciales y totales deben ser
realizadas de manera perioddica para reducir la vulnerabilidad de los robos (Bowersox y
Closs, 1996) (OPS, 1999). Se recomienda al menos una revision mensual. (ARKIO, 2004)

Proteccion contra deterioro de los materiales

Dentro del almacén muchas circunstancias dafnan los materiales reduciendo su posibilidad
de uso, o incluso inutilizandolos. El almacén representa un ambiente cuyas condiciones
deben ser cuidadas. Se recomienda realizar una clasificacion de los materiales en grupos,
de acuerdo al tipo de cuidados y tipo de manejo.

La mayor forma de dafno resulta en un mal manejo o en un deposito inadecuado, ya sea en
su colocacién o por colocarse al lado de otros materiales no compatibles

Los materiales de construccion requieren a menudo gran capacidad de almacenamiento
que a veces no esta disponible dentro de los almacenes, por lo que los materiales son
dejados o abandonados en los trenes de produccion. Por tal razén, se debe tomar
importancia a consideraciones de disefio en la construccidn del almacén, misma que se
relacionan con la operacién del mismo. (Agapiu y Clausen, 1998) Consideraciones
importantes respecto al manejo de materiales, y al disefio de la infraestructura del
almacén se detallan un punto especifico.

La rotacion de las existencias de materiales en los almacenes, debe realizarse bajo el
principio "primero que entra, primero que sale": los productos que tienen mas tiempo de
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estar en el almacén, o con fecha de vencimiento mas cercana se ubican al frente para ser
distribuidos a los trenes de produccion antes y los articulos que van llegando se colocan
detras, esperando su turno. (Bowersox y Closs, 1996) (OPS 1999) Las pérdidas y dafos a
materiales aglutinantes y adhesivos, generalmente va ligada a la falta de este principio en
los almacenes.

La mezcla de sistemas de manejo manuales y automaticos es importante para la operacién
eficiente el almacén y va relacionado directamente con la frecuencia de danos. (Lamberty
Stock, 1993)

Control de inventario.

Los estados de los inventarios deben estar vinculados a un sistema de informacién ya que
la disponibilidad de materiales en los trenes de produccion es un aspecto critico de la
productividad que demanda la introduccién de un sistema de monitoreo y control. (Agapiu y
Clausen 1998) En ese sentido, el sistema debe ser capaz de registrar todos los
movimientos del almacén, como entradas, salidas, perdidas etc.

La planeacion o calendarizacion de los materiales de manera mas pronta es siempre
deseable por lo que la informacion del estado de los inventarios, generada en el almacén,
debe tener un flujo continuo hacia las otras areas. Los inventarios de materiales se deben
manejar de acuerdo al programa de requerimientos de materiales derivado de la
programacion de las obras (Urbi 2004) (Agapiu y Clausen 1998) (Wong y Norman 1997)

Los insumos principales dependen del tipo de producto de vivienda que se este
construyendo, sin embargo, de manera general, se debe prestar especial atencion a los
inventarios de: concreto premezclado, cemento, acero, poli-estireno, muebles de bario,
recubrimientos, puertas, aluminio, vidrio y piezas diversas para instalaciones eléctricas,
hidraulicas y sanitarias. (Sare, 2004).

Bitacora

Uno de los principios operativos que debe tener un almacén de materiales para la
construccion de las viviendas es una bitacora. (Agapiu y Flanagan, 1998) Los registros
considerados en las bitdcoras deben incluir todos los incidentes referentes al flujo de los
materiales, los actores involucrados y las acciones tomadas.

La bitacora debe incluir un registro y control claros y actualizados de las pérdidas y
certificados de destruccién de materiales, productos vencidos o deteriorados. (OPS 1999)
(Agapiu y Flanagan, 1998) (Naim y Barlow, 2003)

- 67 -



Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

Desarrollo de procedimientos de trabajo.

Uno de los principios operativos basicos es la documentaciéon o establecimiento de los
procedimientos de trabajo. (Bowersox y Closs, 1996) (Chase, Jacobs y Aquilano, 1998)
Los almacenes son en general una instalacion donde la circulacibn de mercancias y
personal es numerosa. Todas las empresas de produccion de viviendas deben generar un
procedimiento de trabajo en almacén, el cual debe estar relacionado con el entrenamiento
del personal que labora en el almacén. Procedimientos que deben ser desarrollados para
la recepcion y envio de materiales, en los cuales se detallen los tiempos y procesos, por
ejemplo, para que la mercancia recibida sea revisada, asi como la manera y tiempo para
asegurar su entrada al sistema de inventarios.

I1l.3.4 Desarrollo de la infraestructura

Aunque los almacenes de las empresas de construccion de vivienda, particularmente los
de obra, son generalmente instalaciones temporales, es importante considerar algunos
principios para la toma de decisiones en tormo a su construccién.

Es importante, mencionar nuevamente, que las decisiones se deben enfocar es un analisis
de costo total. Inversiones pequenas en la construccién del almacén pueden resultar en
inversiones futuras o en gastos adicionales generados por perdidas o mal manejo de los
materiales.

Dos principios basicos de la construccion del almacén determinaran su funcionamiento
posterior: el disefio del almacén y la tecnologia de manejo.

Diseio del almacén

Algunas veces, sera necesario para la empresa de construccion de viviendas el concentrar
algunos insumos para distribuirlos en sus desarrollos a lo largo del territorio en el cual se
tiene presencia, ante este hecho, la construccién de un almacén central puede resultar en
beneficios (Agapiu y Flanagan, 1998). Una evaluacién de beneficio costo se debera
realizar.

Existe una relacion inversa entre el numero de almacenes que requiere la empresa y el
tamafo de cada uno de ellos. (Bowersox y Closs, 1996)

Muchos factores influyen en el tamafo del almacén. En general los almacenes pueden
medirse en metros cuadrados o en metros cubicos. Es importante considerar lo anterior,

- 68 -



Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

posiblemente no exista espacio suficiente para establecer un almacén en la obra, de ser
asi se debe considerar la posibilidad del almacenamiento vertical.

Los niveles de servicio esperados, el tamaio del desarrollo a construir y el tiempo
programado para ello, el numero de prototipos diferentes que habran de construirse en un
proyecto dado, el sistema de manejo de materiales a emplear, el tamafo de los productos,
las velocidades esperadas de salida del material, tiempos de produccion, distribucién de la
circulacion, areas requeridas para actividades administrativas y tipos de rack a emplear
son algunos de los factores que se deben considerar al planear la construccién de un
almacén y que influyen en la operacion del mismo y en los costos logisticos.

Generalmente, con los incrementos del nivel de servicio, se incrementa la necesidad
espacial del almacén, ademas la necesidad de una mezcla de materiales diferentes
requiere mas espacio para mantener un nivel de inventario de cada material.

Basados en un programa de requerimientos de materiales, la empresa de construccion de
viviendas puede calcular faciimente las necesidades espaciales que debera tener el
almacén de cada desarrollo. Como siempre es mejor contar con mas espacio del necesario
y se puede determinar un volumen adicional.

El numero de almacenes se debe decidir en la base de analisis de costo: costos de las
rupturas de stock, costos de los inventarios, costos del almacenamiento y los costos de
transporte. EI comportamiento de los costos segun diferentes nimero de almacenes fue
determinado por Lambert y Stock (1993) y se observa en la figura 13.

Los costos de inventario aumentan al aumentar el numero de almacenes, lo cual, es
evidente debido al aumento de los inventarios de seguridad en cada almacén. Los costos
de almacenamiento también se incrementan derivados de la infraestructura necesaria y de
los costos operativos de cada almacén. Los costos de transporte disminuyen para un
numero de almacenes.

A
Costo Total

Costo de
/  inventario

Costo /

/ / Costo de
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Figura 13. Grafica del comportamiento de los costos derivado del aumento en el nimero de almacenes.
(Elaboracion propia, basado en Lambert y Stock,1993)

Adicionalmente al espacio necesario para almacenamiento de mercancias, en el disefio de
almacenes y centros de distribucion deben considerarse un conjunto de espacios
complementarios.

Los almacenes debe localizarse estratégicamente. Los almacenes centrales o centros de
distribucién deben considerar la dispersion geogréafica de los desarrollos a atender, asi
como su volumen de produccion

Existen diferentes técnicas de analisis, basadas en principios de investigacion de
operaciones y programacion lineal, asi como modelos de simulacién disponibles que
apoyan el proceso de toma de decisiones. Sin embargo, como casi todos hacen énfasis en
la minimizacién de costos globales de transporte. Es importante considerar que no
necesariamente la solucion de propuesta por dichos métodos como éptima es la mejor.

Al seleccionar el sitio debemos tener en cuenta dos conceptos basicos minimos, la
disponibilidad de servicio y el costo total, adicional a lo anterior es importante considerar:

e Conveniencia del sitio: tamafo, capacidad y posibilidad para extender el espacio
atil.
e Accesibilidad para los transportes, ubicacion con relacién a la zona de operaciones.

¢ Condiciones de seguridad externa (topografia y entorno social): Verificar peligros

naturales (posibilidad de inundacién, deslizamientos...). Aguas estancadas,

basureros, maleza y otras deficiencias ambientales en los alrededores deben ser
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eliminadas antes de usar el sitio. El entorno social es importante de tomar en
cuenta para determinar posibles problemas de seguridad.

El sistema de manejo de materiales

Un sistema para el manejo de los materiales es fundamental en la planeacion de un
almaceén.

Los almacenes que la empresa de construccion de viviendas ubica en los centros de
demanda, o en los sitios donde tiene operaciones, son instalaciones consideradas como
temporales, pues los proyectos duran por lo general poco mas de un afo. Las
instalaciones tienen que ser colocadas al iniciar y tienen que ser retiradas terminado el
proyecto. Debido a esto, no se recomienda el empleo de un sistema automatizado de
manejo de materiales para un almacén de obra. Un sistema constituido por racks metalicos
y montacargas parece mas recomendable para los almacenes de los desarrollos.

Por otro lado, el almacén central es considerado como una estructura disefada para
facilitar el mayor flujo de productos, por esa razon, las operaciones que requieren
efectuarse en un almacén central debera ser disefiadas mas escrupulosamente. Los
almacenes centrales en la industria de la construccion pueden ser instalaciones con mayor
permanencia.

Un sistema de manejo eficiente que tenga una mezcla de un sistema manual y automatico
es recomendable si los costos lo justifican, se puede usar la figura 14 como referencia.

El tipo especifico de requerimiento en cuanto al manejo de los materiales depende de
muchos factores (Lambert y Stock, 1993), estos factores se pueden entender realizando
las siguientes preguntas:

¢ Existe un uso de manejo de materiales de manera manual por los empleados?

¢ El espacio del almacén esta subutilizado?

¢ Los equipos empleados estan viejos y requieren inversiones en reparacion?

¢ Existen congestiones en las areas de manejo de los materiales, los costos de
mano de obra son altos?

¢ Es el método de manejo flexible en cuanto a los procesos operativos, cuales son
los requerimientos de mantenimiento y los costos de los sistemas de manejo de

materiales?
Equipo Presentac!on del Beneficios Otras consideraciones
material
_ Bpiena densidad de La densidad de almacenamiento
Rack convencional Palets de carga almacenamiento, permite puede ser incrementada
libeara area en el piso mediante la doble profundidad

Ademas del anterior, permite | Los montacargas solo pueden
Rack deslizante Palets de carga que los montacargas tengan | acceder a la carga por un solo
un acceso mas facil a la carga lado
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Figura 14.  Guia general de los tipos de equipo para el manejo de los materiales. (Elaboracion propia
basado en la cita de Lambert y Stock, 1993)

Los beneficios del empleo de equipo de manejo de materiales, ya sea manual o automatico
son, incrementos en la productividad por empleado a través del incremento de ordenes de
salida, reduccion de los gastos operativos, aumento del espacio de utilizacion, reduccion
de los danos de inventario, incremento en los niveles de servicio, reduccién de la fatiga de
los empleados, reduccién de accidentes, mejora del flujo de materiales.
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El recuadro anterior muestra algunas de las ventajas de aplicaciones manuales y
automaticas en almacenes y puede servir como referencia.

Il.3.5 La distribucion del almacén (Layout)

Los beneficios que se obtienen de la planeacién de actividades y de la planeacion de las
areas de trabajo son evidentes en la industria de la manufactura. (Chase, jacobs y
Aquilano, 1999) En el caso de los almacenes de las empresas constructoras de vivienda, la
ubicacion de los materiales tiene efectos en la eficiencia y la productividad.

Debido a la falta de productividad en los despachos de materiales, muchos de estos son
almacenados en los trenes de vivienda, o se generan almacenes para cada uno de los
procesos en sitios dispersos creando bodegas de carpinteria, aluminio, bodegas de
instalaciones, etc. Dichas instalaciones aumentan las perdidas de materiales y los costos
relacionados a los inventarios.

Una buena distribucion del almacén de obra debe permitir:
1) incrementar el flujo de materiales hacia los frentes de obra,
) incrementar la velocidad de flujos dentro del propio almacén,
) reducir los costos,
) mejorar el servicio hacia los usuarios de los materiales en los trenes de
produccién y
5) proveer mejores condiciones de trabajo para los empleados.

A WN

La distribucion del almacén y su disefio varian de una empresa a otra, dependiendo del
tipo de materiales a almacenar y de los métodos de manejo a emplear, por ejemplo, el uso
de estantes, de racks para paletizacién etc. (Lambert y Stock, 1993) (Bowersox y Closs,
1996)

Una de las consideraciones importantes en la distribucion del almacén es la determinacion
o clasificacion de los materiales segun el volumen esperado de movimientos, lo anterior es
util para realizar una primer clasificacién entre los materiales de alto movimiento y los de
bajo movimiento.

La clasificacién ABC, también llamada la Ley de los "80-20", o la "Clasificacién de Pareto",
sera la herramienta que nos definira a que articulos debemos dar prioridad en la busqueda
de la productividad del almacén, como se observa en la figura 15.
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En la practica, de la totalidad de las operaciones de los almacenes, el 80% de la actividad
esta relacionada con el 20% de los materiales. (Chase, Jacobs y Aquilano, 1998)

Clasificacion ABC

10 20 30 40 a0 G0 7o a0 90 | 100

Porcentaje de los movimientos

B Acumulado &0 a0 g9 93 93 95 a7 95 99 | 100
@ Movimientos | G0 20 9 4 2 1 1 1 1 1

Porcentaje de los articulos
Figura 15.  Grafica para clasificar los materiales de construccion, en ella, el 10% de los materiales

genera el 60% de los movimientos del almacén. Se ha sobrepuesto una grafica de porcentaje de
movimientos acumulada para encontrar el 80%. (Elaboracion propia, basada en Chase,1999)

La clase A representara aquellos materiales cuyas demandas son las mas altas, una clase
C se utilizara para los materiales con requerimientos poco frecuentes, dejando la clase B
para un grupo intermedio de demanda.

Los articulos de la clase A, se almacenaran de tal manera que los trayectos que haya que
cubrir para manipularlos sean minimos. Por el contrario los materiales clasificados en la
clase C, se pueden colocar en los puntos de menor trafico o acceso.

El empleo de un blue print® puede ayudar a visualizar los flujos de materiales y los
procesos involucrados en el almacén y de esta manera generar opciones de distribucién.
Un proceso de referencia para el disefio de la distribucidon del almacén puede consistir en:
1) Determinar los requerimientos de espacio para cada tipo de material en funcién del
programa de requerimientos de material basado en el programa de obra.
2) Determinar las areas para el manejo de los materiales, la consolidacion de cargas y
la descarga de los productos.
3) Calcular las relaciones y las frecuencias de las actividades del almacén como son,
flujos principales y procesos mas frecuentes

2 El blue print es una diversificacion de un diagrama de procesos usado en la industria de la manufactura y en
el disefio de servicios. En €, no solo se reflejan de manera grafica las operaciones que se realizan, sino que
también se reflejan los flujos de informacion y los flujos materiales.
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4) Relacionar los materiales segun sus semejanzas de manejo o cuidados asi como
por su complementacién de uso.
5) Generar varias alternativas

Ill.4 Inventarios

La gestion de stock (inventario)

En términos generales, podemos decir que: el inventario “es el stock de algun producto o
recurso usado en la organizacion” 3. Las empresas de construccién de viviendas deben
tener un sistema de inventarios, esto es un grupo de politicas y controles para monitorear
los niveles de inventario y determinar que niveles se deben mantener, el nivel al cual el
stock debe ser remplazado y que tan grandes deben ser las ordenes.

La gestion del stock o inventario, es una funcion clave, decide o permite decidir un cierto
numero de principios estratégicos y tacticos:

e Determinar los articulos que convienen tener en el almacén.

¢ Que cantidades hay que tener en el almacén.

e Elegir los modos de suministro.

o Definir los plazos para un nuevo suministro

e Optar por un modo de evaluacion del stock y ponerlo en practica.

Por lo tanto, la empresa de construccién de vivienda debe asignar recursos para la gestiéon
de stock, como un area encargada de tareas operacionales como :
e Conocer permanentemente, el estado del stock ( inventario permanente ).
o Vigilar permanentemente el nivel de los stock y compararlo en los puntos de
pedido o fabricacion.
e Comprobar la procedencia de un pedido.
o Reservar los articulos asignados a un pedido.
e Administrar de acuerdo con los servicios comerciales, las entregas
parciales.
e Administrar, los restos que van a quedar.
e Ayudar a elegir la fuente de abastecimiento y realizar los pedidos.
o Elegir el tipo de inventario que se efectuara, sobre qué referencias, en qué
fecha (inventario en movimiento), y dar las instrucciones pertinentes a la
gestion del almacén para lanzar las operaciones de recuento.

? Chase;Jacobs; Aquilano. Operations Management for competitive advantage . 10a Edicion. Mc Graw Hill.
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En resumen la gestion de los stocks, es la responsable del "qué", del "cuanto", del
"cuando" y del "a qué precio".

Costos de los inventarios

Las empresas deben reconocer que los inventarios generan costos y calcularlos. El costo
de mantener inventarios tiene un impacto no solo en el numero de almacenes que es
necesario mantener, sino en todas las politicas logisticas de la empresa.

Deben considerarse dos tipos de costos: los de mantener los inventarios y los de ruptura
de los mismos.

1. Costos de mantener los inventarios

e Costo de almacenes. Vinculados al almacén o al espacio ocupado en un
depdsito.

o Costos de seguros. Asociados a la cobertura de riesgos no comerciales
(fuego, robo, inundacién, etc) que pueden afectar los almacenes.

o Costos comerciales. Estan relacionados con el hecho de que los materiales
no se adapten a cambios en el prototipo de vivienda o en el proceso de
produccién.

o Costos de capital. Supeditados a la tasa de interés para el capital
inmovilizado en producto.

2. Costos de ruptura de inventarios

No sélo es costoso mantener altos niveles de inventarios sino ademas fijarlos tan bajos
que pueda haber una ruptura y no satisfacer los requerimientos de la produccion.

Inventarios de seguridad

Para prevenir rupturas de inventarios las firmas establecen un inventario de seguridad para
cada producto.

Los procedimientos para establecerlos estan vinculados al nivel de servicio al cliente
adoptado y a la confiabilidad del servicio de transporte de distribucién/aprovisionamiento,
en el caso de la construccion de viviendas, se puede realizar una planeaciéon de
requerimientos de materiales, y un pronostico sobre el programa de obra, y determinar el
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nivel de inventario minimo necesario para no detener la produccion bajo cierta probabilidad
de incidencias en los suministros.

El problema tipico de determinar el tamano de la orden de aprovisionamiento de
inventarios se vincula a minimizar el costo total derivado del costo de mantener los
inventarios, en proporcion directa al tamafo de esta disposicion de abastecimiento, y del
precio de procesarla sustancialmente valores administrativos independientes del tamano
de la orden.

Si no hubiera costos de mantenimiento de inventarios podrian mantenerse stocks
gigantescos evitando el procesamiento de 6rdenes. Por otro lado, si estos no existieran
podria ordenarse continuamente manteniendo inventarios cercanos a los de seguridad. Las
empresas constructoras de vivienda pueden iniciar llevando un registro de las desviaciones
de sus programas de requerimientos contra las demandas reales para determinar la
variaciéon de estos y referir asi sus niveles de inventarios.

Los costos de inventarios deben ser determinados y medidas de desempefo de la
productividad y calidad de los almacenamientos evaluadas para tener elementos de
decision.

La gestion de inventario debe basarse en un analisis de Pareto o regla 80 /20 para la cual,
el veinte por ciento de los materiales generan el ochenta por ciento de los movimientos.
Esta clasificacion permite concentrar los esfuerzos en los materiales que tendran mayor
impacto en la gestion de los inventarios, y permite realizar una reduccion de inventarios.

Existen modelos para determinar los flujos de inventarios, dependiendo condiciones de
certidumbre e incertidumbre, dichos modelos requieren realizar un balance entre los costos
de inventarios y los costos de realizar ordenes.

Sintomas de un manejo inadecuado de los inventarios

Lambert (1993) propone algunas caracteristicas para reconocer que el manejo de
inventarios en una compainiia no es el adecuado.

e Incremento en las ordenes devueltas

e Incrementos en la inversién de inventarios

e Incremento en el nimero de ordenes canceladas

e Periodos de insuficiente espacio de almacenamiento
e Variacion alta entre las rotaciones de inventario

e Gran cantidad de articulos obsoletos.
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I.5 El transporte y distrivoucion de nateriales

El sistema de transporte de cada compafia es unico. Las rutas y los volumenes de trafico,
los transportistas empleados, el tamano y el papel de la tercerizacion, la organizacion de la
carga y el manejo del transporte difieran en términos de los niveles de servicio y los costos
incurridos, por lo que no existe un sistema de transporte que sea el mejor para todas las
empresas.

El movimiento a través de espacio o distancias crea valor o utilidad por su posicion y por su
temporalidad. La transportacion es parte de este valor, este determina que tan rapido y que
tan consistentemente los materiales o insumos se mueven de un lugar a otro. Esto es
conocido como el tiempo en transito y consistencia de servicio. Si el material no esta
disponible en el momento en el cual se requiere, hay una serie de repercusiones
econémicas.

Con un sistema de transportacion poco desarrollado, las areas de mercado de la empresa
constructora de vivienda, se reducen a las que rodean de manera inmediata a los sitios de
produccién de los insumos. Un transporte eficiente permite integrar adecuadas cadenas de
transporte y estimula de manera directa la competitividad cuando se accede a la
colocacion de los insumos en sitios donde ocasionalmente no pueden ser atendidos por la
produccién local.

El papel de la empresa de construccion dentro del transporte tiene como objetivo disenar y
controlar la operacion de cadenas de transporte para el movimiento de materiales para la
produccién de las viviendas con la participacién de medios propios de la empresa, de los
proveedores y/o de prestatarios de servicios de transporte y logistica.

Diseiio de una estrategia de transporte.

La compafia debe disehar una estrategia de transporte para soportar su estrategia de
produccién. La estrategia de transportacion define el nivel de productividad que se puede
obtener en el transporte.

Las empresas deben investigar un niumero de opciones y seleccionar de ellas la opcion
que ofrezca los niveles requeridos de servicio, y los mejores niveles de productividad
basados en las estrategias

La empresa constructora debe evaluar dentro de sus opciones, con la informacién
recopilada, si debe generar su propio transporte o contratar una agente transportista o
contratar un sistema de fletes

Se proponen los siguientes pasos a seguir para evaluar.
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1. Definir el problema, esto es, localizar las prioridades y las limitaciones.

2. Desarrollar objetivos de transporte. Estos objetivos pueden centrarse en dos
medidas. La primera, el nivel de servicio, consistente y rapido y la segunda debe
centrarse en los objetivos de costo total del proceso logistico incluyendo las
compras, el almacenamiento, la transportacion etc. La empresa debe establecer
objetivos para cada funcion en términos de eficiencia y efectividad.

3. Recolectar informacién. Para tomar la decision es importante recolectar informacion
referente a los datos de los inventarios, los procesos de embarque, el peso y el
volumen, asi como el costo de envié asociado a cada material. Especificamente
respecto a las opciones de transportacion, se debe recabar informacion sobre: el
papel y tamafio de los fletes tercerizados en las operaciones actuales y en las
futuras, relaciones de colaboracion y la estrategia de negociaciones con
transportistas, las necesidades y posibilidades de soporte a los sistemas de
transporte, la propia organizacion del transporte, el modo o criterios de seleccién
de los transportistas, alternativas de consolidaciéon para cada producto o familia de
insumos.

La empresa debe reconocer que existen factores relacionados con los propios
materiales a mover que influyen en el costo de transportacion. Las empresas
pueden usar estos factores para realizar una clasificacion de sus productos. Estos
factores son la densidad del material, es mas costoso transportar los (en una base
de ton-km) materiales con bajo peso y alto volumen. La flexibilidad de los
materiales para ocupar la capacidad del transporte y la dificultad de manejo de
ciertos materiales aumenta el costo de transporte.

4. Determinar el costo total. Analizar las operaciones actuales incluye estudiar la
calidad y la cantidad de servicios, toneladas enviadas, y los costos actuales.

5. Desarrollar alternativas. Revisando la informacion, se deben sugerir alternativas de
accion para resolver los problemas. Estas alternativas deben ser al menos, el
invertir los recursos disponibles en otra area donde el retorno de la inversion sea
mayor, o usarlo para mejorar el sistema actual.

6. Determinar los costos del uso de fletes privados, asi como los costos indirectos
asociados y contrastarlos contra los costos de los fletes tercerizados para tomar
una decision.
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Independientemente de si la compania opera su propia flota o subcontrata las operaciones,
la administracion de transporte de la empresa es la responsable de proveer a la compaiiia,
servicios que sean acorde a las necesidades de la empresa y eficientes en costo.

La administracion del transporte por parte de la empresa de construccidén puede abarcar al
menos una de las siguientes areas:

1. La subcontratacion de actividades de transporte.

2. La contratacion de fletes

3. La operacion de una flota propia de transporte

Las decisiones que sean tomadas en torno a la administracion del transporte, deben ser
revisadas periddicamente, debido a las caracteristicas cambiantes de la oferta y calidad de
servicio.

El departamento de transporte debe estar en comunicacién respecto a otras areas de la
empresa para que los almacenes y otras instalaciones sean las adecuadas para
operaciones de transporte.

La empresa constructora puede establecer alianzas con los transportistas a fin de
establecer niveles operativos y costos en un ambiente de cooperacion mutua.

Ambos, la empresa constructora de vivienda y la empresa de transportes influyen en la
productividad de la transportacion.

Estrategias en la subcontratacion de actividades

La empresa debe realizar un analisis de la oferta, esencialmente una investigacion de
mercado de prestatarios de servicios de transporte y logistica, la sistematizacion de
experiencias anteriores y la realizacion de una convocatoria de cotizaciones con
proveedores.

La empresa debe realizar una seleccion de prestatarios de los servicios a partir de una
integracion de una cartera reducida segun los servicios ofrecidos, y las diferentes areas del
territorio a cubrir.

Se debe buscar que la empresa prestadora del servicio cumpla con algunos
requerimientos: Disponibilidad de servicio, cotizaciones adecuadas en volumen o en
servicio, seguimiento o informacién sobre la carga en transito, servicio de prueba de
entrega, facilidades para integrarse al sistema de informacién de la empresa entre otros.
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Estrategias en la contratacion de fletes

Se pueden considerar los siguientes criterios para evaluar a los transportistas:

Cobertura territorial de los servicios, la confiabilidad en el tiempo de entregas, la
disponibilidad, estado mecanico y limpieza de los vehiculos, el costo de los servicios puerta
a puerta, los servicios adicionales como flujo de informacién, manejo de carga sin pérdidas,
colaboracién estrecha con la empresa, estabilidad financiera de la empresa.

El departamento de transporte debe trabajar con los transportistas para establecer
colaboraciones, implementar mejoras conjuntas de calidad, productividad y mejora del
proceso.

Aplican también las estrategias de subcontratacion.
Estrategias en la operaciéon de flota propia

La utilizacién de una flota propia debe obedecer al establecimiento de ventajas como son:
e Generar un mejor nivel de servicio que el que pueda alcanzarse con las empresas
transportistas.
o Obtener mayor flexibilidad respecto a las estrategias de la empresa.
e Obtener menores costos.

Si la empresa decide gestionar su propia flota, debe establecer perfectamente cuales son
sus costos de transportacion y realizar una analisis de costo total. (ver costos logisticos)

Los costos de transporte corresponden a la suma de diversas clases de costos, cuya
subdivisién se aproxima a la mostrada en la figura siguiente.
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Servicios de los adeudos

Intereses del capital de instalacion
Amortizacion del capital de instalacion
Depreciaciones

Depreciaciones de vehiculos e infraestructura
Costos por prestaciones externas
Trabajos subcontratados

Cuotas sindicales

Seguros

Telefonos, correos, etc

Costos por servicios publicos e impuestos
Impuestos sobre vehiculos

Impuestos sobre infraestructura

Servicios de inspecciones

Permisos y licencias

Costos de personal

Sueldos y salarios

Viaticos y representaciones

Figura 16. Elementos de costo para el establecimiento de los costos de transportacion. (Elaboracion
propia basada en Antun, 1994)

Derivado de lo complejo de los costos de transportacion, la empresa constructora de
viviendas debe realizar una evaluacion para determinar que opcion de transporte es mas
conveniente segun los costos y niveles de servicios esperados.

Las empresas deben constantemente evaluar y monitorear sus actividades de transporte
para determinar, las desviaciones que ocurren en la operacion de la transportacion, en
aspectos de calidad y de productividad. (Consideraciones al respecto se discuten en el
apartado Medidas de desempeno)

Transporte para distribucion

La distribucion de los materiales es un agrupado de actividades como son:

1. La carga antes del envio, que incluye la preparacién del vehiculo y su carga antes
de que el vehiculo abandone la base de operaciones, sea este un almacén.

2. El transporte o0 manejo del vehiculo desde la base hasta el primer punto en el cual
se realizara una entrega y desde el punto donde se realiza la ultima entrega hasta
la base de operaciones o almacén.

3. El manejo dentro de una ruta de distribucién entre distintos puntos en los que hay
gue realizar una parada.
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4. Las actividades que se realizan cuando el vehiculo esta detenido en un punto,
como son las carga y descarga de materiales, el manejo de documentos de
entrega, etc.

Las empresas de construccion de vivienda que gestionan la distribucion de material, ya sea
desde el centro de distribucion hasta diversos almacenes locales, o bien, desde el almacén
local hacia los diferentes trenes de producciéon o puntos de consumo, deben construir
opciones segun los diversos materiales, para realizar esta actividad. Cuando los trenes de
produccién o la distancia que existe entre los almacenes y estos, es relativamente
pequena, la transportacién como elemento de distribucion pierde importancia y la carga y
descarga adquieren mas importancia.

En algunas ocasiones, los proveedores, gestionan la distribucién de los materiales hasta
los almacenes locales o hasta los trenes de produccion. Acuerdos con los proveedores
deben ser estudiados y evaluados constantemente.

Las opciones de transporte y distribucion de los materiales deben ser evaluadas respecto
al costo total y respecto al nivel de servicio.

La empresa constructora debe planear diversos canales de distribucién de los insumos, en
dichos canales pueden participar, los proveedores, transportistas y la propia flota de
transporte de la empresa. Los canales de distribucién deben ser evaluados considerando
las diferencias de volumenes, niveles de servicios y variaciones de los diversos tipos de
material a desplazar.

.6 Costos logisticos

El concepto de analisis de costo total es clave en la gestion del sistema logistico como se
describi6 en el punto 11.4.

La estructura de costos logisticos, se comporta como un sistema. La empresa de
construccion de vivienda debe tener presente que la gestion del sistema logistico plantea
una minimizacion del total de costos, mas que la minimizacién de cada componente; en
general, una reduccién de solo un costo, puede conducir a un incremento de costo total,
por ejemplo, los ahorros asociados a compras de materiales a gran escala pueden verse
enteramente compensados por el incremento en los costos de capital.

El analisis de costo total es la base de las estrategias de disefio de cadenas logisticas de
menor costo.(Antun, 1994)
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1Il.6.1 Estructura de costos logisticos

La estructura de costos puede analizarse, a partir de una categorizaciéon, como sigue:

Costo de planeacién y procesamiento de requerimientos. Son los costos asociados a
la investigacion, estimacién y planeacion de requerimientos, asi como el establecimiento
de programas de abastecimiento, incluye los costos del sistema de informacion o MRP.

Costos asociados al aprovisionamiento para produccion: Son los mas dificiles de
definir y en general, o se asocian a costos asociados al la investigaciéon de proveedores y
su gestion, al procesamiento de compras, los costos de facturacién, apertura y cierre y
manejo interno de pedidos.

Costos de almacenamiento: Son los que se asocian a la funcién almacenamiento; se
integran por dos componentes: los fijos de instalaciones y equipos y su gestion, y los
variables relacionados con la recepcion, la expedicion y el manejo de materiales.

Costos de transporte y distribucion fisica. Son los asociados con la funcién transporte;
generalmente, se determinan por un analisis estadistico de las facturas de flete cuando
este ha sido tercerizado, o por un sistema de costos mas complejo cuando la empresa
gestiona su propia flota.

Costos de capital por inventarios: Incluyen costos de capital en inventario de materiales
y viviendas terminadas sin vender; costos por seguros, por riesgos de obsolencia y de
relocalizacién; su determinacion implica un andlisis de los recursos financieros, los precios
de seguros y las previsiones sobre el mercado. Adicionalmente, estos costos incluyen los
costos derivados de niveles de servicio bajos, para el caso de la empresa constructora de
vivienda, no es solo la pérdida marginal por no satisfacer la demanda de los requerimientos
de produccion, sino también el valor presente de la futura falta de contribucién a las
utilidades cuando se retrasa la produccién y la entrega de la vivienda.

111.6.2 Impacto de los costos logisticos

Los costos logisticos son la frontera de las utilidades de las empresas: sobre un precio de
mercado (mas o menos definido elasticamente, mas o menos determinado por un acuerdo
entre proveedores) deben descontarse los costos de produccion y logisticos para identificar
la maxima utilidad potencial (en el marco de las negociaciones de comercializacion
existentes con distribuidores). Como los costos de produccién generalmente han sido
optimados con la estabilizacion tecnoldgica, en particular en la produccién para consumo
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masivo, solo restan los costos logisticos que pueden mejorarse y obtener mayores
utilidades.

1Il.6.3 Estrategias de disefio de cadenas logistizas de menor costo total

Para mejorar las utilidades de la firma la mejor estrategia es el disefio de cadenas
logisticas de menor costo total, esto es, diversas alternativas para el suministro de los
materiales, incluso a nivel de insumo.

Antun (1994) reconoce que existen oportunidades para reducir costos logisticos, los cuales
pueden ser usados por la empresa constructora de vivienda:

- Simplificar el sistema logistico para que sea eficiente en el cumplimiento de
su proposito de controlar el flujo de bienes mediante el movimiento y el
almacenamiento.

- Perfeccionar el embalaje, con vistas no solo a un mejor manejo y
acondicionamiento de productos sino para un uso mas eficiente de medios
de transporte.

- Mejorar procedimientos y métodos de operacion, especificamente en
procesamiento de pedidos de clientes, disefio de planta de almacenes,
equipo de manejo y maniobra, recepcidn y expedicion y equipo de
transporte.

- Innovar en tecnologia: comunicacion informatizada, carga unitizada, trailers
especiales, etc.

- Revisar los canales de distribucién en relacion con medios disponibles y
nivel de utilizacién, relacionadas con el volumen de ventas, transportes,
localizacién de deposito y nivel de inventarios.

La aplicacion del enfoque de sistemas para alcanzar objetivos logisticos de menor costo
total implica:

1) Controlar el costo total
Mediante un enfoque de costo total, todas las funciones y operaciones relevantes

vinculadas al flujo de mercancias y a la informacién asociada para su gestion deben ser
consideradas como un sistema.
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La clave en el concepto de costo total radica en que todos los elementos de costo son
considerados simultaneamente para diferentes alternativas en la realizaciéon de
operaciones, en relacion con la obtencién de un nivel deseado prefijado de servicio a
clientes.

Se adopta la alternativa en que la combinacién de operaciones conduzca a un costo total
minimo.

2) Evitar suboptimaciones

- Mediante el reconocimiento que la eficiencia de una funcién logistica
individual debe examinarse a la luz de la efectividad de la funcién como
parte del proceso logistico total.

- Debe encontrarse y adoptarse un compromiso entre las funciones para
obtener que la operacién del sistema total alcance el mejor balance
costo/efectividad.

I1.6.4 Los sistemas de costos

Las empresas constructoras de vivienda por lo general no tienen un control sobre los
costos logisticos totales porque dicha informacién se presenta para ellos de una manera
distinta, esto es, el sistema de costos de la empresa no es un sistema organizado para
evidenciar los costos logisticos.

La empresa constructora puede entonces aplicar algunas mejoras a sus sistemas de
costos como parte de la estrategia para controlar los costos y las funciones logisticas.

Robin Cooper * ha reconocido una serie de sintomas de sistemas de costos en empresas
de manufactura, dicho planteamiento apunta mas bien a destacar los defectos que puede
tener un sistema de costos en cuanto a la determinacion de los costos de productos para
fines de gestion. Los sintomas mencionados por Cooper, aparecen en las empresas de
construccién de viviendas y son:

o los margenes de rentabilidad son dificiles de explicar

* You Need a New Cost System When...Robin Cooper, Harvard Bussiness Review (Ene-Feb 1989)
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Los responsables de la obra deberian poder explicar en forma breve el por qué de la
rentabilidad de determinados productos o de determinados desarrollos, algunas veces, no
es posible explicarlos, porque el sistema de costos no brinda la informacién de modo
adecuado.

e viviendas dificiles de fabricar muestran grandes beneficios

Desarrollos de vivienda de fabricacion compleja o que requieren mas trabajos de
inspeccion o re-procesos que otros, aparecen como altamente rentables. Puede suceder
que el precio esté fijado por encima del promedio tomando en cuenta dichas situaciones.
Seguramente el sistema de costos esta fallando a la hora de determinar sus verdaderos
costos.

e Jos departamentos funcionales tienen sus propios sistemas de costos

Cuando los gerentes funcionales han perdido confianza en el sistema de costos "oficial",
desarrollan su propio sistema. Ello es posible gracias a las computadoras personales y a
toda la informacién operativa que los mismos tienen a su disposicién y que muchas veces
es dejada de lado por los sistemas de costos. Ellos encuentran en dicha informacion
nuevas bases de asignacion de costos mas razonables y reconfiguran los margenes.

En general, el sistema de costos busca mostrar como son aplicados los recursos,
especificamente, la aplicacion de los indirectos. Un sistema de costos puede esconder la
aplicacion real de los costos indirectos en la construccion del as viviendas e impedir tomar
decisiones.

Cuando la mano de obra directa es usada como una base para la distribucién de costos
indirectos, la sustitucion de parte de la misma por nueva tecnologia puede generar
importantes distorsiones en los calculos de costos. Esto es, procesos muy automatizados
generan pequefa porcién de los costos indirectos, mientras que aquellos con utilizacion
mas intensiva de mano de obra se llevaran el grueso de los mismos. Dicha base de
distribucién resulta pues inadecuada, porque existen costos tales como la amortizacién de
las maquinarias, los costos de mantenimiento, los costos en relacion a la puesta a punto y
limpieza de las maquinas, etc. que tienen poco que ver con la mano de obra aplicada en su
proceso.

La introduccién de nuevos prototipos de vivienda o nuevos conceptos (nuevos productos),

puede provocar cambios importantes en los requerimientos de las tipicas funciones de

soporte, tales como inspeccién, puesta en marcha y planeacién, etc. Los nuevos

productos quizas tengan mayores requerimientos en este sentido, y, por lo tanto, costos
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indirectos mayores, cuya comparacion con distribuciones de costos en base a criterios
arbitrarios pueden provocar errores importantes.

Los productos de gran volumen recibiran gran parte de los costos indirectos, siendo que en
realidad al ser fabricados en lotes de produccion mas grandes, generan mucho menos
costos de puesta en marcha, de controles de calidad, etc; mientras que produccion debajo
volumen no recibe parte de los indirectos.

La introduccién masiva de computadoras en todas las areas de la empresa, permite
obtener y procesar rapidamente informacién de tipo operativa que anteriormente era dificil
de obtener de los sistemas de informacion. Los sistemas de costos deben aprovechar
estas nuevas posibilidades para eliminar simplificaciones y asignar costos mas
afinadamente.

Cooper propone una alternativa ante la presencia de alguno de los sintomas enunciados,
implementar un sistema alternativo de costos piloto, que bien se puede aplicar a uno de los
desarrollos de las empresas de construccidon de vivienda, y comparar los numeros
resultantes con los que produce el viejo sistema de costos.

111.6.5 Costo basado en actividades como fnerramienta de conirol de
costos

El costo basado en actividades (Activity Based Cost) o ABC, ofrece una metodologia que
permite tratar en forma integral los costos de la empresa y llegar a determinar en un
modelo consistente el costo de cada producto, canal de distribucién, tipo de cliente, etc.
Por lo anterior, se propone, que la empresa de construccion de vivienda desarrolle esta
herramienta como auxiliar en la gestion de costos de sus aprovisionamientos.

Dicho aporte metodologico es puede ser soportado por una conceptualizacién o vision de
la empresa que es mucho mas amplia que el simple costeo por actividades, y que implica
la Administracién o Gestion a través de las actividades o procesos (ABM).

ABC podemos definirlo como un sistema de costeo integral que reconoce como generador
de costos, a las actividades que lleva a cabo la empresa, y por lo tanto utiliza dichas
actividades como base de asignacién de los costos a distintos objetivos de costeo o
"visiones" de la empresa, utilizando para ello medidas de consumo especificas por
actividad.
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Ante esta nueva realidad, y con la necesidad de gestionar una cadena logistica, es
necesario que los sistemas de costeo reflejen en forma integral los costos incurridos desde
que el material es comprado hasta su entrega al punto de consumo o produccién, y el
ABC permite ello en forma bastante adecuada.

La idea central del ABC es que todas las actividades se desarrollan para soportar en
alguna parte del proceso, el desarrollo de los productos. Es por ello que analizar los costos
en funcién de "qué" los genera, y no "dénde" se generan (centros de costo), permite
identificar en forma mas precisa las medidas de consumo de los costos por parte de los
productos, y evitar de esa forma la adopcién de criterios arbitrarios que sirven para
distribuir a productos el monto de los gastos generales.

Il.7 Medidas del desempeiio logistico

IIl.7.1 El papel de las medidas de desempziio

Las medidas de desempefio juegan un papel clave en los procesos de mejora porque
soportan los analisis estadisticos. De hecho el papel de las medidas de desempeino es
mas amplio, las compafiias lo utilizan para facilitar la comunicacién, identificar areas de
mejora, para recoger datos que ayuden a entender los problemas, para evaluar
alternativas, guiar los procesos hacia los objetivos, y cuantificar y reportar los resultados de
las mejoras.

De esta manera, las empresas de construccion de vivienda, deben emplear esta
herramienta para gestionar de manera visible las operaciones logisticas relacionadas con
los suministros de materiales.

I1l.7.2 Diseiio de un sistema de medidas

La principal tarea del disefo de las medidas es decidir que datos utilizar para desarrollar la
medida para el manejo de la calidad y productividad logistica y como presentar estas
medidas de una manera que el personal pueda entenderlo e interpretarlo.

Para seleccionar las medidas clave, se debe cuestionar cinco preguntas clave. ;Qué es

lo que quiero lograr? ;Cual es la mejor medida para ello? ;Cual es la féormula para
calcular esto? ¢ Qué datos requiero?

1l.7.3 Medidas de calidad y productividad
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La excelencia logistica es definida por Kearney como un nivel superior de calidad y
productividad. Otras definiciones se refieren a la excelencia logistica como cumplir con los
requerimientos de los clientes, proveer un servicios libre de defectos, o satisfacer al cliente
a la primera, siempre.

Para lograr la excelencia logistica se requiere tres aspectos.
e Un claro entendimiento de los requerimientos de servicio y de la estrategia para
cubrir estos requerimientos.
¢ Herramientas y técnicas para medir la calidad y la productividad, identificando las
necesidades de mejora y estableciendo acciones de mejoras disponibles.
e Una estructura y un proceso para llevar a cabo las mejoras a través de todas las
areas organizaciones involucradas.

Logrando la excelencia logistica creamos valor para los clientes a través de la calidad del
servicio. Esto crea valor para la direccién de la empresa a través de la mejora de la
productividad.

Hay tres familias de medidas de calidad y productividad
e La calidad del servicio
e La productividad (que incluye los costos)
e La efectividad de los procesos.

La medida de calidad ocurre en la interface entre las unidades organizaciones
involucradas que tiene diferentes conceptualizaciones y objetivos, por ello, las medidas de
calidad no son siempre entendidas de la misma manera por el proveedor del servicio y por
el cliente.

La calidad en logistica significa acercarse a los requerimientos del cliente y a sus
expectativas en cuanto a:

o Facilidad para solicitar, colocar y transmitir una orden

e Confiabilidad y entrega oportuna de ordenes

e Entregas exactas y completas, libres de danos y libres de errores.

e Soportes postventa oportunos y responsables

o Confiabilidad en la generacion y transmisién de informacion

La productividad en logistica significa usar la combinacion de recursos, para todos los
participantes en la cadena de suministro, en el modo mas eficiente para proveer alta
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calidad, y servicio al cliente en costo efectivo. La productividad es la relacion entre las
salidas producidas y las entradas consumidas.

Una salida es la medida del trabajo completado en una actividad por ejemplo: Nimero de
camiones descargados, numero de pedidos consolidados, numero de ordenes tomadas,
numero de palets almacenados. Una entrada es una medida de los recursos consumidos
para completar el trabajo.

Productividad = Salidas reales producidas / entradas reales Consumidas

Real en la féormula significa que el valor de las salidas producidas o las entradas
consumidas no deben afectarse por los cambios monetarios o financieros. Por ejemplo un
incremento en el costo de la mano de obra no significa que la productividad caiga.

Debido a que cada proceso es una parte de un sistema de procesos total, los errores u
omisiones en cada procesos afectan el funcionamiento del sistema total, los errores y
omisiones en cada etapa u procesos se van acumulando a lo largo de la cadena,
generando errores globales del sistema que tiene un impacto significativo.

Debido a ello, es importante evaluar cada uno de los procesos en cuanto a su efectividad.

Se proponen a continuacién algunas medidas que pueden usarse como referencia para
disefiar las medidas propias o bien considerarse como un sistema de medicion inicial. Las
medidas que se presentan serviran como indicadores de calidad y productividad.

Il.7.4 Medidas de desempeiio del :irez planeazién de requerimientos
Medidas de calidad en la planeacion de requerimientos

Aunque la planeacion de requerimientos esta intimamente ligada a la demanda, a veces no
se realiza un pronostico de demanda, como ya se menciono, sino que se calculan y
proyectan las demandas de requerimientos, es importante evaluar la calidad de la
planeacion de requerimientos.

En ese sentido, es importante evaluar la calidad de dicha planeacion. Para realizar esta
evaluacién de la calidad se puede calcular el nimero y porcentaje actual de la desviacién
de la demanda actual, contra la demanda esperada.

Diagnosticar el porqué ocurre dicha desviacién, se realiza simultaneamente si
relacionamos el porcentaje de desviacion con sus causas. El impacto de dicha desviacién
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puede obtenerse calculando el costo de la planeacion inadecuada, la cual se traduce en
costos por niveles de inventario excesivos, perdidas por niveles de inventarios bajos entre
otros.

Medidas de productividad en la planeacion de requerimientos

Debido al gran numero de insumos distintos que se requieren para la construccién de las
viviendas, la planeacion de los requerimientos debe de categorizar los materiales y
planificar con mayor énfasis aquellos considerados como criticos.

Las medidas globales de productividad que se pueden usar para definir el comportamiento
de estos procesos se definen en la tabla mostrada en la figura 17.

Productividad Utilizacion Desempefio
Numero de grupo de insumos Costos actuales de
planeados / costos totales de planeacion / costos
planeacién presupuestados de
planeacion

Figura 17. Medidas de productividad y desempefio propuestas para el area de planeacién de
requerimientos. (Elaboracion propia basada en Byrme, 1991)

Il.7.5 Medidas de desempefrio del :zire: de compras

Medidas de calidad de las compras.

Las medidas de calidad en compras pueden ser utilizadas para evaluar cuan efectivamente
el proceso de compras cumple con los requerimientos de sus clientes. (generalmente el
administrador del inventario o la administracion de produccion)

Las siguientes medidas propuestas incluyen indicadores de resultados, diagnéstico y del
impacto. En general las medidas de calidad en el proceso de compras, pueden orientarse a
evaluar: la calidad de los productos, la calidad del proveedor, y la calidad de la orden de
compras.

Medidas de calidad de Producto / servicio.

Los resultados se pueden calcular como un porcentaje de productos u ordenes que
cumplen con las especificaciones de calidad.
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Para realizar el diagndstico podemos obtener el numero y porcentaje de productos que no
cumplen con la especificacién, paralelamente a la razén por la cual, no se cumple con ella.

Para evaluar el impacto de los resultados negativos, podemos calcular, el costo de la
realizacion de reordenes, las demoras de obra, el costo de incrementar las inspecciones de
calidad, el incremento en los costos de inventario por inventarios de seguridad, etc.

Medidas de calidad del proveedor

Los resultados se pueden obtener a partir del numero de proveedores que satisfacen las
especificaciones, el porcentaje de proveedores que operan con alianzas o contratos de
cooperacion, el porcentaje de negociaciones con proveedores de reconocida calidad, o
porcentaje de proveedores con relaciones de largo plazo, entre otros.

Para poder diagnosticar porque las medidas no llegan a los valores esperados, podemos
utilizar, el nimero de ordenes respecto al nimero de productos que requieren especial
atencién simultdneamente a la explicacion de las razones.

Las medidas para evaluar los impactos se sintetizan en calcular los ahorros generados por
la eliminacién de inspecciones, el porcentaje de cambios en los costos de ordenar pedidos,
resultados de los cambios en contratos, el porcentaje de tiempo ahorrado en resolver
problemas de calidad o servicio, entre otros.

El entrenamiento de proveedores, su evaluacién, el cooperativismo, la certificacion, asi
como los contratos tienen un impacto directo en la efectividad de la funcién de compras,
por lo que se pueden usar para medirla.

Medidas de calidad de las ordenes de compras

Podemos evaluar el proceso, usando el porcentaje de ordenes generadas sin retraso o
problemas de informacion.

Al mismo tiempo podemos diagnosticar usando el numero y porcentaje de ordenes que
requieren especial atencion o modificacion asociada a alguna razéon (Informacion
inadecuada o incompleta en la requisicion, proveedores incapaces de confirmar entregas,
errores del proceso de generacion de ordenes, entre otras).

Evaluar los impactos puede consistir en la obtencion de los costos de las ordenes
problematicas, como son: el costo de cambiar las ordenes, el tiempo del personal de
compras para resolver problemas, costos de las demoras en la entrega de materiales,
entre otros.
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Medidas de productividad en compras

Las medidas de productividad en compras, buscan mostrar la eficiencia con la que las
actividades de compras son realizadas. En realidad, la eficiencia no es una de las medidas
mas apropiadas para las compras, se cree que la efectividad puede ser mas importante.
Sin embargo, indicadores de productividad, utilizacion y desempeno pueden constituir
guias complementarias.

Para el proceso de localizacion y evaluaciéon de proveedores tenemos las medidas
globales de productividad de la figura 19.

Productividad Utilizacién Desempefio

Proveedores calificados / costos :Volumen total enviado por :Costos actuales de

totales de la evaluacioén de dia / Capacidad total de :localizacién de

proveedores envio por dia proveedores / costos de
localizacién de
proveedores
presupuestado

Proveedores alternativos

encontrados / Costos totales de

la evaluacion de proveedores.

Figura 19. Medidas globales de productividad y desempefio para las actividades de localizacion y
evaluacion de proveedores. (Elaboracion propia basada en Byrme, 1991)

Para el proceso de adquisicion tenemos las medidas de productividad mostradas en la
figura 20.

Productividad Utilizacion Desempefo
Requisiciones procesadas / Costos actuales de
costos totales de adquisicion adquisicion / costos de

adquisicion presupuestado

Valor de los materiales Costo actual del material
adquiridos / Costos totales de adquirido / Costo estandard
adquisicion del material adquirido

Figura 20. Medidas globales de productividad y desempefio para las actividades de adquisicion.
(Elaboracion propia basada en Byrme, 1991)
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Para el proceso total de compras, ( Localizacion de proveedores y adquisicion) las
medidas o indicadores de productividad de la figura 21 pueden constituir una gran guia.

Productividad Utilizacion Desempefio

Total de ordenes de compra Volumen total de ordenes ;Costo actual de compras

generadas / costos totales de de compra generadas / por orden generada / Costo

compras Capacidad total de generariestandard de compras por
ordenes orden

Valor de los materiales Costo actual del proceso

adquiridos / Costos totales de de compras / Costo

compras presupuestado del

procesod e compras

Figura21. Medidas globales de productividad y desempefio para las actividades de compras,
(Elaboracion propia basada en Byrme, 1991)

1Il.7.6 Medidas de desempefiio del almacenamiento y manzjo de
materiales

Las Medidas de calidad del almacén pueden ser usadas para evaluar que tan
efectivamente el almacén cumple con las expectativas 0 necesidades de sus destinos de
envio. Estos destinos de envio pueden ser clientes, otros almacenes dentro de una red o
bien, elementos de una parte del proceso de produccion.

Las medidas de productividad del almacén pueden ayudar a evaluar cuan eficientemente
las funciones del almacén estan cumpliendo con esos requerimientos.

Medidas de calidad

La satisfaccion de los requerimientos esta relacionada con la seleccién de ordenes, el
procesamiento y el embarque de las mismas, cuyo resultado debe de ser el envié de
productos correctos, en cantidades correctas en un tiempo justo sin danos. En este
sentido se proponen medidas para la seleccion de ordenes y envio, asi como para la
administracion.

Medidas de calidad de seleccién y envié de ordenes

El resultado esperado de la medida es: el Porcentaje de ordenes consolidadas sin errores,
las cuales pueden estar referidas en porcentaje de ordenes, de lineas, de unidades o de
toneladas.

A fin de facilitar el diagnéstico, se asocian las razones por las cuales se causan los
errores., como pueden ser, la seleccion equivocada, el mal etiquetado de los productos,
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productos mal localizados dentro del almacén, errores en la captura de las ordenes,
productos no localizados o productos danados, entre otros.

El impacto de errores en la seleccidon de ordenes son costos de la seleccién por: trabajos
adicionales para corregir la orden, costos administrativos para corregir la base de datos o
archivos y posibles gastos cuando los errores son encontrados por el cliente.

Medidas de calidad administrativa.

Las actividades que se busca deben tener calidad en este rubro incluyen la preparacion de
las ordenes y la documentacion de envid, asi como la actualizacion de los registros de los
inventarios.

El resultado esperado de la medida es el porcentaje de ordenes procesadas sin errores o
sin retrasos. El diagndstico esperado son las razones por las cuales se registraron dichos
incidentes, como puede ser la falla del sistema. Los costos son los costos asociados a las
esperas, asi como los costos por la repeticion de las actividades.

Medidas de productividad en el almacén.

Dado que la productividad mide recursos contra salidas productivas, en el caso del
almacén podemos establecer los siguientes recursos de entradas, de tipo laboral, de
instalaciones, de equipos, de energia, de inversion financiera, de costos de seguridad. Las
medidas de productividad del almacén pueden estar referidas al total de los recursos, o
bien puede evaluarse la productividad para cada uno de los recursos especificos como
mano de obra, equipos, infraestructura etc.

El tratar de determinar la productividad para cada recurso empleado, requiere de un
detallado y minuciosa observacion y seguimiento.

Las relaciones entre cada una de las entradas y las salidas conducen a una medida de
productividad para dicha actividad.

Al evaluar la productividad hay que considerar que muchos almacenes manejan multiples
productos con diferentes tamafos, pesos y empaques. Estas variaciones se reflejan en la
medida de desempefio. Asi mismo, conviene considerar que el volumen de salidas diario
es variable, en la operacion del almacén, las medidas de desempefio deben permitir que
estos cambios no aféctenla medida de la productividad.
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Ademas, cada orden es realizada segun diversos componentes, el mix de cada orden es
variable y debe ser considerado a la hora de realizar las medidas.

Diferencias entre los modos de transporte de carga y descarga, afectan la productividad
comparativamente.

El disefio y la distribucion en planta de los almacenes, asi como su automatizacion afectan
mucho las medidas de productividad.

El tipo de informacién disponible y su frecuencia, afectan el desempefo de las actividades
dentro del almacén. Por esto, las actividades del almacén deben ser reducidas a comunes
denominadores y medidas de productividad comparativa reales, utilizando tiempo
estandar que alejen las diferencia entre equipos, métodos y procedimientos.

Debido a que algunas veces, obtener un segregado de operaciones y costos es complejo,
se pueden utilizar medidas globales para evaluar la productividad total del
almacenamiento, esto es cada uno de los recursos contra las salidas totales del almacén,
o finalmente, la suma de recursos totales empleados contra las salidas totales. En la tabla
de la figura 22, las unidades de salidas pueden ser reemplazadas, se pueden usar,
tonelaje total, valor total de las mercancias, numero de ordenes, unidades, etc.
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Productividad

Utilizacion

Desempefo

Laboral
Valor total de los materiales en
movimiento / horas laboradas

Instalaciones

Valor total de los materiales en
movimiento / superficie total de
almacenamiento

Equipo
Valor total de los materiales en
movimiento / horas del equipo

TOTAL

Valor total de los materiales en
movimiento / Costo total de las
actividades de almacenamiento

Figura 22.

Horas laborales asignadas
/ horas laborales
trabajadas

Superficie utilizada /
Superficie disponible

Horas de equipo usadas /
horas de equipo
disponibles

Valor actual de las
mercancia por hora
laborada / Valor estandar
de las mercancias por hora
laborada

Valor actual de las
mercancia por m2 de
superficie / Valor estandar
de las mercancias por m2
de superficie

Costos actuales de los
equipos / Costos
presupuestado de los
equipos

Costos totales de
almacenamiento actuales /
Costos de almacenamiento
presupuestados

Medidas de productividad y desempefio para las actividades de almacenamiento, referidas a

diferentes entradas. (Elaboracién propia basada en Byrme, 1991)

Il.7.7 Medidas de desemperio del iransporte y disiribucién

Las medidas de calidad en transporte pueden ser usadas para evaluar cuan efectivamente
los requerimientos de los cliente son satisfechas, esto es mediante embarques a tiempo,

libres de dafos y exactos.

Medidas de Calidad por Entrega a tiempo

Se puede utilizar como un indicador de entregas a tiempo, el porcentaje de ordenes
entregadas a tiempo, definido este ultimo por el requerimiento del cliente, basado en la
promesa de entrega del cliente final.
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Simultaneamente se pueden relacionar las razones por las cuales un porcentaje de los
embarques no se entregaron a tiempo, y obtener el numero o porcentaje de estas. Las
razones pueden ser variadas como son: fallas de equipo, retraso en despachos por
insuficiencia de vehiculos, retrasos en el manejo de materiales, falta de comunicacion, etc.

El impacto de operaciones fuera de tiempo se puede evaluar mediante el célculo de los
costos asociados, como son, los costos por el uso de transportes de mayor calidad, costo
de las mercancias devueltas, costos adicionales. Las entregas en tiempo, es una de las
mas importante medidas de calidad del transporte, el desempefio puede ser evaluado para
cada segmento de clientes, por cada contratista de transporte o por categoria de
materiales.

Medida de calidad por Entrega completa y libre de danos

Se puede utilizar como indicador el porcentaje de embarques que son completados sin
dafio cuando son recibidos por el cliente es un indicador.

Simultaneamente, el numero o porcentaje de razones por las cuales se presentaron dafios
o pérdidas, puede ayudar como indicador para diagnosticar. El impacto de operaciones
que no cumplen con esta calidad se puede evaluar calculando los costos de las pérdidas,
como son: los costos adicionales de transporte y manejo, costos del material dafiado y
costos de las operaciones de reemplazo. Problemas repetitivos en esta area pueden ser
un indicador de problemas en los equipos, en el disefio de los empaques, inadecuada
capacitacion del personal o deficiencias en los procesos y métodos.

Se debe incluir un indicador de la respuesta oportuna a reclamos por parte de los clientes.
Estas ultimas pueden ser muy variadas, desde porcentajes de clientes atendidos en
tiempo, atendidos satisfactoriamente en su reclamo, entre otros. Al mismo tiempo se
puede diagnosticar el nimero de quejas o reclamos no atendidos satisfactoriamente
aunados a su causa.

Medidas de productividad en transporte

Las medidas de productividad en transporte pueden ser usadas para determinar cuan
eficientemente la funcién de transporte es capaz de cubrir los requerimientos de los
clientes.

En general cuando las operaciones son subcontradas, la productividad se mide en costos
unitarios de las operaciones relacionadas con el transporte con los costos unitarios de
transportacion.
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Cuando la empresa gestiona su propia flotila de transporte, los indicadores de
productividad constituyen herramientas sumamente utiles.

Productividad

Utilizacion

Desempefo

Laboral
Total de ton-km transportadas /
Horas laborales

Equipos
Ton-km totales transportadas /
numero de vehiculos empleados

Total de horas laborales
empleadas / total de horas
laborables disponibles

Total de ton-Km
transportada / Capacidad
de transporte en Ton-Km

Costos laborales de
transportacion / Costos
presupuestados

Costo total actual incurrido
del vehiculo / Ganancias
generadas

Energia
Total de ton-Km transportadas /
combustible empleado

Consumo de combustible
actual por ton-km /
Consumo estandar de
combustible por ton-km.
TOTAL

Total de ton-Km transportadas /
Costos totales de transportacion

Costos totales de
transportacion / Costos
presupuestados de
transportacion

Costos totales de
transportacion tercerizada
/ Costos actuales de
transportacion

Ton-Km transportadas /
Ton-Km totales de
capacidad en transporte

Figura 23. Medidas globales de productividad y desempefio para las actividades de transporte.

(Elaboracion propia basada en Byrme, 1991)

Se pueden construir indicadores de productividad para cada actividad de transporte
relacionando los recursos empleados y las salidas generadas por ese recurso. Las
medidas pueden ser referidas a distintas unidades de carga, como son Ton-Km, Km
transportados o palets transportados, entre otros.

Se proponen en la figura 23 indicadores generales de productividad de la suma de
actividades de transportacion.

Medidas de calidad en distribucion

Son aplicables las medidas revisadas en transportacion.
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Medidas de productividad en distribucion.

Debido a que en la distribucion, la distancia recorrida por el vehiculo puede ser muy
pequena entre un punto y otro de la ruta, se requiere revisar independientemente, la
propuesta se muestra en la figura 24.

Productividad

Utilizacion

Desempefio

Laboral
Clientes o sitios abastecidos /
Horas laborales

Equipos

Total de cliente o sitios
abastecidos / numero de
vehiculos empleados

Energia

Sitios abastecidos / combustible
empleado

TOTAL

Total de sitios abastecidos /
Costos totales de entrega y
distribucion

Total de horas laborales
empleadas / total de horas
laborables disponibles

Total horas vehiculo
operadas / Total de horas
vehiculo disponibles

Ton-Km transportadas /
Ton-Km totales de
capacidad en transporte

Numero de sitios
abastecidos por hora
laborada / Estandar de
sitios abastecidos por hora
laborada

Costo total de los equipos /
Costos presupuestados

Consumo de combustible
actual por sitio / Consumo
estandar de combustible
por sitio

Costos totales de
distribucion por sitio /
Costos estandard de

distribucion por sitio
Valor total de la mercancia
distribuida/ costos de distribucion

Medidas globales de productividad y desempefio para las actividades de distribucion .
(Elaboracion propia basada en Byrme, 1991)

Figura 24.

Il.7.8 Medidas de desempeiio en el manejo de invanturios

Medida de calidad Inventarios (Gestién del stock)

Para medir el nivel de servicio ofrecido por la gestion del stock a sus clientes podemos
determinar el numero y porcentaje de articulos o materiales que estan disponibles respecto
a los solicitados. Para realizar un diagnostico sobre una posible variacién podemos obtener
el numero de materiales que no estuvieron disponibles cuando fueron requeridos
relacionandolos con alguna causa.
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Medidas de productividad en la gestion de inventarios

De forma global se puede obtener un indicador de la productividad en la gestiéon de
inventaros, la cual se muestra en la figura 25.

Productividad :Utilizacion :Desempeiio
Valor total del inventario Valor actual del inventarios/:
gestionado / Costo de la gestion valor planeado del :
de los inventarios inventario

Figura 25. Medidas globales de productividad y desempefio para las actividades de manejo de
inventarios. (Elaboracion propia basada en Byrme, 1991)
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Capitulo IV Estudio de caso: una zonstructora de 13,000
viviendas anuales.

IV.1 Introduccién

A manera de ejemplo, aplicaremos los conceptos planteados para revisar y en su caso
proponer de manera concreta acciones sobre las actividades que realiza una empresa de
construccién de viviendas en serie. Se omite el nombre de la empresa para mantener la
confidencialidad de los datos usados en el estudio de caso. Dicha empresa tiene
experiencia en el sector de la construccién de viviendas, esta ubicada en el Distrito Federal
y es considerada una de las diez empresas punteras del sector pues produce’ mas de
13,000 viviendas anuales.

La empresa en estudio al igual que sus competidores, presentan una dispersion de su
actividad productiva en diversas plazas de la republica mexicana. Las plazas en las que la
empresa construye viviendas se pueden observar en la figura 26 la cual representa la
dispersion de operaciones de la misma

Figura 26. Mapa representativo de las entidades o plazas de la Republica Mexicana en las que la
empresa en estudio realiza operaciones de construccién de viviendas actualmente (Elaboracion

propia)

1 : ’ , . .y .. .
Como se menciona en el segundo capitulo se usa el término “produccion de vivienda” para referirnos a las
actividades sistematicas de construccion de viviendas estandar.
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Estado Municipio Tipo de Vivienda
Tijuana Residencial
. . . MEXICALI Interés Social
Baja California
Tijuana Interés Social
Tijuana Interés Social
CD JUAREZ Residencial

Chihuahua - -
CD JUAREZ Interés Social

HUIXQUILUCAN Residencial

CUAUTTTLAN
IZCALLI Tipo Medio
Metepec Residencial
Toluca Tipo Medio
Toluca Tipo Medio
Coacalco Tipo Medio
Atizapan de
Estado de México Zaragoza Residencial
CUAUTTTLAN
IZCALLI Tipo Medio
ECATEPEC Interés Social
Melchor Ocampo | Interés Social
Toluca Residencial
CHICOLOAPAN | Interés Social
ACOLMAN, Interés Social
Ixtapaluca Interés Social
Guanajuato Ledn Interés Social
Guerrero Acapulco Residencial
T e}
Jalisco Zuiiiga Interés Social
Michoacan Morelia Interés Social
. Apodaca Interés Social
Nuevo Ledn . . . -
Bénto Juarez Interés Social
Puebla Interés Social
Puebla . :
Puebla Tipo Medio
Querétaro Querétaro Tipo Medio
Bénto Juarez Interés Social
SOLIDARIDAD Interés Social
Quintana Roo Bénto Juarez Residencial
Cancun Residencial
Cancun Residencial

Figura 27. Desarrollos actuales de la empresa en estudio (Elaboracion propia)

En la figura 27 se observa el numero de desarrollos actuales de la empresa, con lo cual se
representa la magnitud de la misma.

Dado que la empresa es muy grande y con el fin de obtener la descripcion de los procesos
logisticos que lleva a cabo la empresa, se realizaron una serie de entrevistas con los
directivos de las operaciones. Dicha herramienta fue util al mismo tiempo para recopilar la
informacion organizacional y definir los flujos de informacion dentro de la cadena de
suministro.
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Como resultado de dichas entrevistas, se concluyd que las operaciones de la empresa se
resumen en obtener insumos de proveedores dispersos en la Republica Mexicana,
concentrarlos en el almacén central y enviarlos a almacenes locales para finalmente
distribuirlos a partir de ahi, hacia los trenes de produccién.

Se debe mencionar que cada uno de los desarrollos, o centros de operaciones tiene un
grado de libertad en cuanto a su estructura, conformandose por un numero distinto de
personal y con una distribucion de trabajo especifica distinta.

A continuacién se analizan los procesos empleados por la empresa para la realizacion de
las actividades logisticas, ubicados a partir de las entrevistas a cada uno de los cuatro
actores principales de los 47 desarrollos en la republica mexicana y mediante visitas a
algunos de ellos.

IV.2 Estructura organizacional de l: empresa

Situacion Actual

Parece importante mencionar la estructura funcional de la empresa, debido a que aunque
todas las actividades dentro de las empresas buscan estar alineadas a politicas y
jerarquias de responsabilidades y toma de decisiones, algunas veces esto no sucede.

Presidencia Estructura

organizacional

Vicepresidente | centralizada
Técnico
Otras Direcciones Director de Construccion ‘ Maquinaria
Staff Adtivo |
Subdirector de construccion ‘
Staff Advo | 12)
Gerente de construccion ‘
Administrador ‘ (1-3)
SuperIntendente
Administrador ‘ 1-5
Coordinador Estructura
Jefe de almacen | 1-5 organizacional en

Residente de obra cada desarrollo

Aux. Res de obra
1-2

Figura 28.  Organigrama parcial de la empresa. (Elaboracién propia)
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En la figura 28, se ha establecido un esquema organizacional actual de la empresa, este
esquema no se ha detallado mas porque no se considera necesario para los fines que
persigue esta investigacion.

En la figura, se destacaron con un circulo rojo, los departamentos que realizan las
actividades o procesos logisticos dentro de la empresa. El usuario final de las operaciones
logisticas es el residente de obra, encargado de dirigir y coordinar la realizacion de los
trabajos de construccién. La unidad de produccién de vivienda mas pequefa es aquella
coordinada por un residente, pero el sitio de produccién minimo es un desarrollo.

Propuesta.

Las actividades de la empresa relacionadas con el suministro de materiales no parecen
estar integradas, pues diferentes areas de responsabilidad controlan partes de los
procesos de suministro de materiales. De esta manera, es dificil ubicar quien es el
responsable de algun desperfecto del propio sistema de aprovisionamiento.

Se propone, como se muestra en la figura 29, crear un area responsable de controlar y
gestionar de manera integral todos los suministros de materiales incluyendo todas las
operaciones relacionadas desde las compras, el transporte y distribucion, asi como el
almacenamiento y control de inventarios en una sola posicién jerarquica.

Propuesta

| Vicepresidencia |
I

Otras direcciones | | Direccion de construccion | Abastecimientos

Subdirector de Construccion Maquinaria Compras
B Localizacion, control de costos
I
! l Adquisicién Construccion
Gerente de Construccion 2 Gerente Construccion |
2,34

Centro de Distribucion
| Transporte y almacenamiento

-I Superintendente 1

Almacen local 1

- Almacenamiento y Distribucion
Coordinadores

Almacen Local 2,3,4
Almacenamiento y Distribucion

Residentes

—I Superintendente 2,3,4,5 |
Figura 29. Propuesta de integracién de las actividades logisticas en un area funcional (Elaboracién
propia)
Lo anterior permitiria mejorar la comunicacion entre los actores del proceso, porque estos
pertenecen a la misma area funcional, de igual manera, se permitiria clarificar los flujos
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tanto de los materiales, de las responsabilidades y los flujos de informacion, entre los
distintos puntos del proceso. De esta manera el papel integrador de la logistica es
aplicado.

Se propone al mismo tiempo generar un comité para la planeacién e implementacion del
concepto logistico dentro de la empresa.

IV.3 Prondstico de la demanda o planeacién de requerimientos

Situacién actual.

A través de las entrevistas se pudo determinar que no existe dentro de la empresa una
planeacion de los requerimientos de materiales.

Si bien es cierto que son varias las areas involucradas en el manejo de los materiales,
ninguna de ellas, incluso ni el area de produccién, realiza una planeacién de
requerimientos.

Se observé, sin embargo que en algunos desarrollos, de manera informal y con una
metodologia heuristica, los encargados directos de la produccién de las viviendas
(residentes), realizan algunas prospecciones de sus necesidades de materiales, las cuales
generalmente cubren periodos de quince dias a dos meses, pero dichas prospecciones no
son ni metddicas, ni formales.

La planeacion de los requerimientos se consolida en realidad como una actividad de
solicitud de requerimientos (sin planeacion). Dicha solicitud es efectuada por el personal de
las areas de producciéon de cada desarrollo, pudiendo ser un residente, un coordinador, un
superintendente, no existiendo un estandar respecto al responsable de ello. Algunos
desarrollos realizan la solicitud de requerimientos o requisicion de materiales de manera
diaria mientras que otros lo realizan cada mes, siendo en la mayoria de los casos una
actividad semanal.

La elaboracion de una solicitud de suministros por parte del area de produccién puede
tomar desde media hora hasta tres dias.

Generalmente, las solicitudes de suministros de materiales, se realizan cuando estos ya no
estan disponibles en el almacén (ruptura de stock), por lo que la obra debe parar las
actividades hasta que el suministro llegue al almacén, generando retrasos en los
programas, incremento en los inventarios de viviendas semiterminadas, retrasando los
compromisos de venta e incrementando los costos indirectos derivados de la
administracién de la produccion.

Por otro lado, algunos materiales estan disponibles para ser usados varios meses antes.
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Propuesta.

Tal y como se plantea en el capitulo 3, la empresa constructora de vivienda debe realizar
una planeacion de los requerimientos.

Primeramente se propone (ver apartado 3.2) que se realice una clasificacion de los
materiales que se emplean en sus productos (viviendas), clasificandolos por el volumen o
por el impacto en costo, o bien por la influencia que tiene su ausencia en el proceso total,
tal y como se muestra en la figura 30.

Presupuesto

1 PRELIMINARES 16,257.53

3 CIMENTACION 22,791.70

4 MUROS PLANTA BAJA 23,882.01

Explosion de insumos

(1Y) LUDA ALV IEA £4,291.44
Materiales
ABRAZADERA SINFIN 13 pza 4 3.83 15.32
ABRAZADERA SINFIN 19 pza 2 3.83 7.66
ACCESORIOS BANO jgo 4 66.49 265.96
ACEITE LUBRICANTE It 14.02065 11.45 160.54
ACERO TEC 60 1/4" kg 2,266.23 4.72 10,696.59
ACERO TEC 60 3/16 kg 102.9176 4.72 485.77
ACERO TEC 60 5/16" kg 512.7279 4.72 2,420.08
2LTYESOT 7T T ' frmnnnn £ 773.369.93°7 "
TUERCA UNIONMIXTA 19 pza 4 2 8
VALV ALIVIO 13 pza 4 24.46 97.84
VALV. CHECK COL 13MM pza 0.0069 51.22 0.35
VALVULA COMP R 19MM pza 4 32 128
VARILLA NO 4 (1/2") kg 168.6213 3.91 659.31
WC BCO. MARATHON VIT pza 4 410.55 1,642.20
YEE PVC 100 X 50 pza 4 13.83 55.32
ZOCLO VINILICO ml 286.824 1.21 347.06
ZUMBADOR PRESTIGIO Dza 4 31.9 127.6

Total de Materiales
Mano de Obra

BARDAS UNIDAD CANTIDAD % % ACUMULADO
CONC PMZ 100-20-18 m3 4.65 $ 1988 § 19.88
CONC PMZ 150-20-10 m3 2.70707 $ 1264 § 32.52
MALLA 6X6 6/6 m2 70.77 $ 585 § 38.37
ACERO TEC 60 1/4" kg 63.1699 $ 268 $ 41.05
CEMENTO kg 23212755 § 234 $ 43.39
CIMBRA SYMONS m2 148.0404 $ 200 $ 45.39
MOLDUBAU "E" Ito 17.14 $ 104 § 46.43
TRIPLAY 16 hoja 0.4886 $ 090 $ 47.33
AGUA m3 2.25007 $ 087 $ 48.20
ARENA m3 0.55715 $ 071 $ 48.91
ADHEBAU It 10.48921 § 070 $ 49.61
CLAVO PARA CONCRETO kg 2.22156 $ 050 $ 50.11

Figura 30. A partir del presupuesto, es posible realizar la explosién de insumos y clasificar de estos,
aquellos que tienen mayor importancia. (Elaboracion propia)
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CANTDE | ENE-DIC ENERO FEBRERO MARZO
PARTIDAS FLENENTOY 2004 pe-0p2-0Do-1416-2p3-250-0p6-1f13-1fpo-27-0pe-1)13-1R0-2
PARTIDA I 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 | 13
0002 CIMENTACION 61 2.00 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 Plan (,je
0003 MUROS PLANTA BAJA 61 2.00 5015|5|6|6]|]6|6|5]|5]|5 producmon por
0004 BARDAS 61 2.00 5| 6|6|6]|6|6]|s5 subensamble
0005 LOSA DE ENTREPISO 0
0006 MUROS PLANTA ALTA 0
QUNUU
ALIVEL 0
0097 MUROS SEGUNDO NIVEL 0
| 00RILOSA DE AZOTEA 61 2.00 l§ BARDAS UNIDAD  CANTIDAD
sub@nsgapabIesRo _NTON Y/0 TORREON 61 00 NG PMZ 100.20.15 , .
= -20- m .
10 0009 kﬁAl:uLERIA INTERIOR 61 200l S5N6 PMZ 150.20-10 o i
11 0010 ALBANILERIA EXTERIOR 61 2.00 | MALLA 6X6 6/6 m2 70.8
12 0016 IMPERMEABILIZACION 2.00 § ACERO TEC 60 1/4" kg 63.2
CEMENTO kg 2321 Material =
CIMBRA SYMONS m2 148.0 _ Materiales mas
MOLDUBAU "E" Ito 17.1 importantes para el
TRIPLAY 16 hoja 0.5 subensamble
AGUA m3 23
ARENA m3 0.6
ADHEBAU It 10.5
CLAVO PARA CONCRETO kg 2.2
CANT DE ENE-DIC ENERO FEBRERO MARZO
PARTl D AS ELEMENTOS 2004 [26-0102-009-1516-2423-230-05 06-14 13-120-2¢ 27-09 06-14 13-1920-2
POR PARTIDA 1| 2 3| 45 6| 7 8| 910 11| 12]1
1 0002 CIMENTACION 61 2.00 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
2 0003 MUROS PLANTA BAJA 61 2.00 5 5 6 6 6 6 5 5 5
3 0004 BARDAS 61 2.00 5 6 6 6 6 6 5 5
BARDAS UNIDAD CANTIDAD —
CONC PMZ 100-20-18 m3 23 )28 | 28| 28| 28|28 [ 4|23
CONC PMZ 150-20-10 m3 2.7 14| 16 | 16 | 16 [ 16 / Reqterimientos
MALLA 6X6 6/6 m2 70.8 354 | 425 | 425 | 425 | 425 Beprranales por
ACERO TEC 60 1/4n kg 63.2 316 | 379 | 379 | 379 | 379 S}f'laterial
CEMENTO kg 232.1 1161 | 1393 [ 1393 | 1393 | 1393 | 139 164
CIMBRA SYMONS m2 148.0 740 | 888 | 888 | 888 | 888 | 888 0 | 740
MOLDUBAU "E" Ito 171 86 | 103 | 103 | 103 | 103 | 103 | 86 | 86
TRIPLAY 16 hoja 0.5 2 8 8 3 8 3 2 2
AGUA m3 2.3 M| 14| 1a] 14| 14] 4] 11| 1
ARENA m3 0.6 3 3 3 3 3 3 3 8
ADHEBAU It 10.5 52 | 63 [ 63 ] 63 | 63 | 63 [ 52 [ 52
CLAVO PARA CONCRETO ki 2.2 11 13 13 13 13 13 11 11
CANT DE ENE-DIC ENERO FEBRERO MARZO
PARTl DAS ELEMENTOS 2004  |26-0102-0809-15 16-2423-2930-09 06-12] 13-19| 20-26] 27-05 06-12 13-19 20-2
POR PARTIDA 1 | 2 3| als5 6] 7 | 8 9 | 10 | 11 | 12 | 13
1 0002 CIMENTACION 61 2.00 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
2 003 MUROS PLANTA BAJA 61 2.00 5 5 5 6 6 6 6 5 5 5
3 0004 BARDAS 61 2.00 5 6 6 6 6 6 5 5
BARDAS UNIDAD CANTIDAD
CONC PMZ 100-20-18 m3 4.7 23 28 28 28 28 28 23 23
CONC PMZ 150-20-10 m3 27 14 16 16 16 16 16 14 14
MALLA 6X6 6/6 m2 70.8 354 | 425 | 425 | 425 | 425 | 425 | 354 | 354
ACERO TEC 60 1/4" kg 63.2 316 | 379 | 379 | 379 | 379 | 379 | 316 | 316
CEMENTO kg 232.1 1161 1393 [ 1393 | 1393 | 1393 | 1393 | 1161 [ 1161
" T REQUERIDO 1161 | 1393 | 1393 | 1393 | 1393 | 1393 | 1161 | 1161
Estado inventario DISPONIBLE o | 839 | 447 | 54 | 661 | 268 | 876 | 715 | 554
MV SOLICITADO 2000 | 1000 | 1000 | 2000 | 1000 | 2000 | 1000 | 1000
CIMBRA SYMONS m2 148.0 740 | 888 | 888 | 888 | 883 | 888 | 740 [ 740
MOLDUBAU "E" Ito 171 86 | 103 | 103 | 103 | 103 | 103 | 86 86
TRIPLAY 16 hoja 0.5 2 3 3 3 8 3 2 2
AGUA m3 2.3 1" 14 14 14 14 14 11 11
ARENA m3 0.6 3 3 3 3 8 3 3 3
ADHEBAU It 10.5 52 63 63 63 63 63 52 52
CLAVO PARA CONCRETO k 2.2 1] 13 ] 13 ) 13 ] 13] 13| n 1
Figura 31. Generacioén de un programa de requerimiento de materiales basado en el programa de obra,

para los materiales de mayor importancia (Elaboracién propia)
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Dicha clasificacion puede realizarse empleando las explosiones de insumos del producto.
Al clasificarlos se obtienen los materiales que deben ser planeados prioritariamente, como
se observa en la figura 30.

Adicionalmente, se propone elaborar un programa de obra real, que incluya tiempos
holgados especificos para procesos en los que existe incertidumbre o existe dependencia
de un tercer actor.

Basados en el programa de obra y usando la explosion de insumos, propone generar un
programa de requerimientos multiplicando la explosién por la produccion esperada, como
se observa en la figura 31.

Finalmente, se propone a la empresa disefiar un MRP, el cual puede consistir en agregar
al programa de requerimientos, los tiempos de entrega por parte de los proveedores, asi
como el stock de seguridad, como se observa en la figura 31.

V.4 El pruceso de compras

Situacioén actual

La empresa realiza dos tipos de compras: las locales, y centralizadas.
Compras centralizadas

El proceso inicia cuando un supervisor de produccion en cualquier desarrollo de la
republica (residente de obra), se percata de la necesidad de un material y de la ausencia
de este en el almacén de obra. Procede entonces con un nivel superior quien genera una
solicitud y la entrega a la administracion del almacén local, quien la envia a un
departamento central que se encarga de realizar la gestién con los proveedores (Area de
compras centralizada). En el area de gestién de proveedores o compras centralizada, la
solicitud es atendida por un agente asignado para atender a dicho desarrollo. Cada agente
de compras gestiona la compra de los desarrollos a su cargo. Este evalua si dicho material
se encuentra disponible en el almacén central. Si es asi, programa un envio de dicho
material hacia el desarrollo. En caso de que el material no se encuentre disponible, el
agente de compras realiza un mercadeo del producto, negociando los precios y las
condiciones de pago. Efectuado lo anterior, se realiza la compra del material, el cual puede
ser entregado en el almacén central o en la obra, dependiendo de la disponibilidad del
proveedor y de la capacidad de negociacién del comprador. El proceso se muestra
graficamente en la figura 32.

Para algunos insumos, los proveedores son evaluados en cuanto a la calidad de sus
productos, después de ello, son ubicados en una lista de proveedores acreditados. Cuando
es necesaria una compra del material ya no se realiza la evaluacién y mercadeo, solo se
procede a ejecutar un pedido a cualquier proveedor de la lista de acreditados.

Caben notar la ausencia de indicadores de desempefio a lo largo de todos los procesos
mencionados y sus variaciones.
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Compras locales

Cuando los requerimientos de materiales no son cubiertos por la compra centralizada y
para algunos insumos especificos como el diesel y los agregados pétreos, existen compras
locales, las cuales son realizadas por el personal que administra los almacenes locales

(de obra).

CENTRAL

LOCAL

compr as Produccidn Adm. Al macen
DE MANERA (1) SEEMITENLAS
INFORMAL REVISA [€—— EXISTENCIA DE
SUS NECESIDADES ALMACEN
EXISTENCIA +
EN ALMACEN
CENTRAL PLANTEA SUS , SE ENVIA EL
REQUERIMIENTOS REQUERIMIENTO
v
GESTIONA EL LE DA SEGIMIENTO
ENVIO el
REQUERIMIENTO *
REVISA EL
SUMINISTRO
> GESTIONA LA
COMPRA REVISA EL < |
SUMINISTRO
REVISA LA I
COMPRA

GESTIONA LA

CORRECCION

Figura 32. Diagrama del proceso de compras actual de la empresa, donde participan el area de

ES
SUMINISTRADO
CORRECTAMENTE

GESTIONA UNA
COMPRA LOCAL

v

SE CONCRETA EL
SUMINISTRO

compras centralizada, produccion y administracion. (Elaboracién propia)

La empresa considera que en las compras locales no es posible obtener todos los
beneficios de las economias de escala, que se obtienen por las compras centralizadas.
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Con el objeto de reducir el numero de compras locales, existen muchas restricciones para
su realizacion. Sin embargo, la empresa reconoce que no es posible eliminarlas
totalmente.

El area encargada de las compras centralizadas no le da seguimiento a los suministros los
cuales en ocasiones no son concretados. Las fechas programadas para la llegada de los
suministros escasamente se cumple. Se detecto que es necesario en promedio tres
semanas, a partir de realizado el requerimiento para que una entrega de material se
concrete. En los casos mas extraordinarios son necesarios hasta siete meses

Existen algunos convenios con empresas proveedoras, pero solamente dos se pueden
considerar alianzas de colaboracién. Una de estas, realizada con un productor de pisos y
muebles porcelanizados para bafio, y otra con un fabricante de tuberias de polietileno para
instalaciones de agua. Los beneficios de dichos convenios son perceptibles para la
empresa en términos de nivel de servicio: porque el proveedor ha aceptado llevar los
insumos a cualquier parte de la republica sin costo, responder mas rapidamente a sus
solicitudes y mantener el costo del material durante un periodo estipulado.

El area de compras, controla el almacén central asi como el transporte de los materiales.

Propuesta.

La evaluacion de la calidad de los productos y la creacion de una lista de proveedores
acreditados, son actividades que realiza actualmente la empresa y se ajustan a lo
planteado en el Capitulo 3. Sin embargo, la empresa solo lo realiza para una cantidad muy
pequena de materiales, por lo que se deben establecer planes y programas de certificacion
de proveedores con objetivos claros.

Se propone que la empresa establezca medidas de desempefio basados en dichos
objetivos, los cuales van ligados a la productividad y calidad del servicio proporcionado por
el area de compras.

La asignacion de un comprador para cada uno de los desarrollos, divide el poder de
negociacion de la empresa. Al asignar un comprador para cada desarrollo, se pierde la
experiencia y negociacion adquirida por otro comprador, por lo que puede ser conveniente
generar compradores por familias de productos. (lo que refuerza la importancia de la
clasificacion de insumos).

Se propone que, partiendo de la planeacion de requerimientos de cada desarrollo, y de un
Plan Maestro de Produccién, se genere un Plan Maestro de Requerimientos que incluya a
los 47 desarrollos el cual puede estar controlado por el area central de abastecimientos. La
inclusién del MRP en el proceso de compras permite simplificarlo. La propuesta de
simplificacién del proceso de compras implica concentrar las actividades en un area, como
se muestra en la figura 33.
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CENTRAL LOCAL

Area de abastecimientos Produccidn
PROGRAMA LOS
REQUERIMENTOS |¢—— | PROGRAMADE
MRP OBRA
EXISTENCIA t
EN AL MACEN
CENTRAL REVISA
NIVELESDE
INVENTARIO
GESTIONALA ¢
COMPRA
| CONSOLIDANDO GENERA
B PEDIDOS DE REQUERIMIENTO
VARIOS LOCAL
DESARROLLOS
+ REVISAEL
REVISAEL SUMINISTRO
SUMINISTRO
GESTIONAEL
ENVIO ES
SUMINISTRADO
CORRECTAMENTE
GESTIONALA
CORRECCION
REVISALA <
COMPRA
SE CONCRETAEL

SUMINISTRO l

Figura 33.  Integracién y simplificacidn del proceso de abastecimiento, integrando Area de compras
centralizada y 4rea de almacén local a un area general de abastecimientos. (Elaboracion propia)

El Plan de requerimientos de toda la empresa consolida los pedidos de todos los
desarrollos e incrementa el poder de negociacion de la empresa, ademas de que le permite
calendarizar sus compras, facilitando los convenios con los proveedores al asegurar un
volumen de compras anualizado, y un programa de abastecimiento.
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Al mismo tiempo, el Plan permite que la empresa disminuya sus costos de gestién de
compras al negociar los precios y cantidades de las compras una sola vez para un periodo
de tiempo y no en cada compra.

Se propone generar una cultura del costo total en el area de compras, debido a que las
negociaciones de cada comprador comprometen, tiempos de entrega, tipo de transporte en
el que se efectuara la distribucion, el tipo de embalaje y sobre todo las maniobras de
descarga. Generalmente los compradores se basan en el costo de compra mas barato, sin
analizar el costo logistico total.

Lo anterior justifica necesariamente el control de todo el proceso por un area que teniendo
conocimiento sobre todo el proceso, tome decisiones de costo integral. Lo anterior se
puede observar en la figura 33.

Se propone elaborar un sistema de métricas de desempefio para evaluar el nivel de
servicio brindado por el area de compras centralizada. Para ello es necesario definir un
periodo, sea mensual, quincenal, o semanal, y que basado en ello se evaluen mediante
datos certeros, los tiempos que transcurren desde la solicitud de material, hasta la compra,
y desde la compra hasta el suministro. La propuesta de elaboracién de estas métricas se
detalla en el apartado IV.5. Dos cuadros sobre las actividades actuales y las propuestas a
nivel de politicas de gestién se detallan en las figuras 34 y 35

FUNCIONES Y POLITICAS DEL AREA DE COMPRAS (ACTUAL)

FUNCION
LOGISTICA POLITICA DEFICIENCIAS
Asegurar la calidad del producto Evaluacion y crecimietnos
COMPRAS del nivel de servicio del
(Compras, Gestionar las compras del material |Sin planeacion
Adquisicion y que ya se requiere

control de costos)
Gestionar compras sobre el precio |[No se considera el costo

de compra total
No establecer alianzas con los No hay crecimiento de la
proveedores relacion

ALMACEN

CENTRAL (Revisar almacenamiento)

TRANSPORTE (Revisar punto posterior)

Figura 34. Resumen de las politicas actuales del area de compras y sus funciones. (Elaboracion propia)

- 113 -



Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

FUNCIONES Y POLITICAS DEL AREA DE COMPRAS (PROPUESTA)
SUBAREA FUNCION LOGISTICA POLITICA

COMPRAS Establecer especificaciones de
COMPRAS calidad con el proveedor
ESTRATEGICAS |Localizar proveedores Evaluar proveedores potenciales
Negociacion Generar una cartera de
proveedores cartificados
Establecer una cartera de
Productos negociados

Establecer relaciones con los
proveedores

Desarrollar sistemas de
procuracion

CONTROL DE COSTOS |Establecer programas potenciales
de estandarizacion

Establecer programas de reduccién
de costos

Revisar la categorizacion de
insumos por importancia
Establecer programas libres de
inventarios

ADQUISICION Realizar compras programadas
(Se delega al area de pleaneacion
de requerimientos)

COMPRAS Compras, Adquisicion y
NO ESTRATEGICAS |control de costos

Figura 35. Propuesta de funciones y politicas que debe realizar el area de compras. (Elaboracion
propia)

Iv.5 El almacenamiento

Situacion actual

Los almacenamientos dentro de la empresa en estudio se dividen en dos tipos, central y de
obra.

El almacén central se divide en dos, el almacén de distribucion y el almacén de obsoletos.

Tanto los almacenes centrales como los de obra, carecen de infraestructura necesaria para
constituirse como centros de operaciones logisticas
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Infraestructura de los almacenes locales

Comunmente cada desarrollo cuenta con un almacén fisico, dandose casos donde existen
hasta tres almacenes fisicos para un solo desarrollo y hasta un almacén para tres
desarrollos.

La localizaciéon de los almacenes no obedece a una decision funcional u operativa, sino
tratando de encontrar un espacio dentro del mismo desarrollo donde no se vayan a
construir casas. Esta circunstancia no siempre es posible, en cuyo caso es necesario
arrendar un predio para localizar el almacén de obra en los alrededores de los desarrollos.

Los almacenes locales estan compuestos por dos elementos, un almacén cerrado con
techumbre y un patio de maniobras que también es usado como almacén descubierto.

Los almacenes estan construidos en su mayoria de lamina galvanizada, aunque existen
algunos que fueron construidos de lamina de carton asfaltado. Los pisos de los interiores
en su mayoria son de concreto, solo algunos almacenes tienen colocada grava, balastro o
algun tipo de agregado pétreo extendido como superficie de trabajo. Todos los patios y
accesos a los almacenes son de tierra y en la mayoria de los desarrollos han sido
mejorados con agregados pétreos diversos, siendo el balastro de tezontle, el mas usual.

Los techados y racks son de la empresa, se considera que son capitalizados a ella y que
es posible amortizar la inversion segun la vida util del mismo. Pero dichos costos no son
visibles y las decisiones relacionadas a la infraestructura no son tomadas con suficiente
informacion.

Los racks de almacenamiento son en general de herreria, lamina de acero y madera. No
estan constituidos bajo un disefio estandarizado o modulable, sino que han sido
construidos en sitio a manera de solucionar la necesidad inmediata. Algunos constituyen
apenas una pequefia estructura de madera provisional en donde se colocan los materiales.

No existe un proceso constructivo definido para estandarizar la calidad de la infraestructura
disponible en los almacenes. Algunos almacenes constituyen una nave pequena
perfectamente cimentada y acondicionada con areas para la ubicacion de actividades
administrativas, mientras que otros constituyen solamente una techumbre de poca calidad.

Escasamente, en un par de desarrollos, las viviendas producidas se han consolidado como
almacenes.

De los datos indagados, fue posible calcular un total de 54 almacenes, los cuales suman
un aproximado de 18,000 m2 de superficie de almacenamiento techado y 80,000 m2 de
patios.

Los subcontratistas, empresas que han sido contratadas para suministrar un elemento
prefabricado a la vivienda, construyen sus propios almacenes, que constituyen
propiamente bodegas pequefias de materiales y herramientas. (Ver figura 35)

Sin embargo, cabe destacar que fue posible detectar la presencia de pequefnas bodegas,
dichas bodegas almacenan material que esta bajo el control de los contratistas de

-115-




Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

destajos, quienes gestionan un inventario de materiales para darle continuidad a su
trabajo. De esta manera, existe el almacén de compras (o central), el almacén local (de
obra) que mantiene un inventario de todos las materiales requeridos para la conclusién de
un producto de vivienda y subsecuentemente pequefias bodegas de material para
albanilerias, carpinterias, aluminio, recubrimientos ceramicos, instalaciones eléctricas e
hidrosanitarias, en donde se manejan inventarios fuera de cualquier gestion controlada
como se observa en las figuras 36 y 37. Estas ultimas bodegas son en general construidas
por los destajistas, pero se detectaron desarrollos donde incluso son construidas por la
empresa.

Las deficiencias en la infraestructura de los almacenes, no ha sido objeto de un gran
analisis o de observaciones importantes por parte de los administradores y usuarios
quienes se han acostumbrado a trabajar y operar en estas circunstancias, y cuya politica
principal es la reduccién del costo.

Los problemas mas recurrentes que se encontraron son:

° Localizacién poco funcional requiriendo de su reposicionamiento hasta en
tres ocasiones durante la construccién de un desarrollo.

. Suministro de energia irregular y de baja calidad.

. Carencia de espacio para almacenamiento de los materiales.

° Problemas en las superficies de maniobras de los transportes, las cuales
con frecuencia se encuentran inundadas o atascadas de lodo.

. Falta de infraestructura de seguridad para el resguardo de los materiales
contra vandalismo y robo.

° Racks poco modulables, seguros y no especializados.

° Superficies de almacenamiento y trabajo para el personal dentro de las

naves poco seguro por la ausencia de pavimentos en algunos almacenes
como se muestra en la figura 38.

. Carencia de areas especializadas para carga, inspeccion y descarga.
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Figura 36. Bodega del material del destajista de instalaciones (arriba) y de albaiileria (abajo) en un
desarrollo del Estado de México.(Elaboracion propia) El cemento y el mortero se encuentran libres a la
intemperie, al igual que los tubos y piezas de pvc. La bodega del contratista se localiza escasamente a
veinte metros del almacén de obra. En esta bodega, las condiciones de manejo, y almacenamiento ya

no estan controladas.
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Figura 37. Incremento en el inventario de materiales fuera de los almacenes en un desarrollo de
Michoacan, que no sera utilizada en los siguientes semanas. En la izquierda tuberia de PVC, afectada por el
sol. A la derecha, inventario excesivo de separadores de cimbra. (Fuente: propia)

Gestion de los almacenes

La operacion, gestion y administracion de los almacenes esta bajo responsabilidad de un
area, la cual también se encarga de otras actividades como recursos humanos,
fiscalizacion, y control presupuestal.

Sin embargo, actividades como el control de inventarios (ruptura de stock y saturacion del
espacio disponible) son gestionados por el area de produccion de la vivienda.

Las plantillas de trabajo de los almacenes son muy variadas pudiendo consistir desde tres
personas hasta 10.(entre auxiliares administrativos, jefes de almacén, capturistas de
inventarios, checadores, despachadores o auxiliares generales) sin que exista una medida
para determinar la plantilla éptima. Aparentemente en algunos desarrollos el volumen de
operaciones del almacén es muy poco comparado con la plantilla empleada y viceversa.

En cuanto a la gestidén de stock o inventario, se realizan revisiones cada semana para
cotejar, los sistemas de informacién con el estado real de los almacenes.
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Figura 38. La falta de firmes de concreto, un ejemplo de la carencia de infraestructura en los almacenes
locales. (Fuente: propia)

En general, no se pudo detectar la existencia de una planeacién en cuanto al manejo de
los materiales, siendo todo sobre la marcha.

Aunque existen horarios y normas establecidas para la recepcién y descarga de
suministros, la necesidad de continuidad en el proceso constructivo obliga a extender los
horarios de recepcion en la mayoria de desarrollos y permitir las descargas incluso fuera
de las horas habiles, incrementando el costo de personal.

Los suministros (gestionados por el area centralizada) continuamente son rechazados por
el almacén de obra por diversas razones, entre las cuales destacan: él envio de insumos
erréneos que no cumplen con la calidad esperada o las especificaciones técnicas, porque
el insumo fue abastecido demasiado tarde y ya no se requiere, o porque los materiales
llegan dafados.

Descargas
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La negociacion de las compras de la mayoria de los suministros, independientemente de
su origen, no incluye las operaciones de descarga.

La descarga de los suministros se realiza empleando basicamente mano de obra, esto es
sin utilizar equipos especiales. El empleo de personal no esta definido o estandarizado, el
cual puede ser personal directo del almacén o personal de los destajistas contratados por
dia, o ambos.

El empleo de maquinaria para construccién durante la descarga de materiales, es
considerado en algunos desarrollos como una opcidén para facilitar las descargas, sin
embargo, genera el maltrato y perdida de un porcentaje del material. Lo anterior se puede
observar en la figura 39, donde descargas de aceros de refuerzo sin equipo adecuado
generan danos.

Las perdidas ocasionadas por los danos en la descarga no han sido cuantificadas o
revisadas. Los tiempos empleados en las descargas, asi como los costos no han sido
estudiados, en general se aprecio que se requieren desde 3 horas hasta tres dias para
descargar un envio.

Acomodo de materiales

Los almacenes fisicos en general son divididos en dos secciones. En cada una de las
secciones del almacén se acomodan los materiales, existiendo asi dos existencias de cada
material (duplicado de stock) una en cada seccién del almacén como se observa en la
figura 40.

La division del almacén corresponde a una organizacion del material considerando dos
inventarios diferentes.

Se pudo concluir que dicha organizaciéon del almacén corresponde a una organizacién
basada en los centros de costo o cuentas contables donde se cargara el gasto generado
por el uso de material.

De esta manera, los criterios para el almacenamiento o disposicién de los materiales
dentro del almacén son dos basicamente:

o Eltipo de obra, edificacion, urbanizacion o infraestructura y equipamiento,

y
e EI tipo de familias de los materiales: aglutinantes, recubrimientos

ceramicos, tuberias, conexiones, etc.

Aunque los materiales son agrupados finalmente por familias, no estan estibados
correctamente o su colocacién permite dafios ocasionados por la intemperie.

Para el manejo de materiales no se emplean equipos neumaticos, escasamente diablitos.
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Figura 39. Dafio en las estibas de varillas de acero derivado de la falta de equipo y de la inadecuada
operacion de descarga en los almacenes. (Fuente:propia)

En la totalidad de los almacenes de obra existen volumenes de perdidas por dafo,
derivado del proceso de manejo dentro de los almacenes. No existe un registro de dafios.
Los principales dafios se aprecian menores al 3% y se presentan en los aglutinantes como
consecuencia de los envases de papel y en los recubrimientos ceramicos como azulejos,
tejas vy losetas, derivados de su propia fragilidad. Asi mismo, se aprecia la existencia de
dafios menores del 1% en aceros y mallas de refuerzo.
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Figura 40. Incremento en los inventarios por clasificaciones duplicadas. En la imagen dos rack de
tuberia, el inventario de cada rack se gestiona de manera distinta teniendo sus propias entradas y salidas,
aunque los materiales son exactamente los mismos. (Elaboracion propia)

Algunos materiales vienen empacados en presentaciones que dificultan su manejo dentro
del almacén, afectan la distribucién y su control. Los materiales no estan unitizados o
paletizados como se muestra en la figura 41.

Figura41. Estibado de mamposteria, tuberia de concreto simple y tuberia de pvc. No se observan
unidades o paletizaciones.(Fuente:propia)
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Despachos del almacén (salidas)

Las salidas de material son gestionadas por diversas entidades, siendo la administracién
del almacén la encargada de realizar las operaciones necesarias.

El control de las salidas y la aplicacién correcta de los insumos es responsabilidad del area
de produccion.

Se pudo determinar que en promedio, cada almacén realiza 400 operaciones de salidas
mensuales, existiendo almacenes en los cuales solo se realizan 20 operaciones y aquellos
en las que se realizan hasta 2500, sumando entre todos los almacenes un aproximado de
18000 despachos de material mensual.

Almacenes centrales.

El almacén central esta compuesto de dos almacenes, el de obsoletos y el de distribucion.
En general, las caracteristicas asi como los problemas de infraestructura de estos
almacenes es semejante a la de los almacenes locales mencionado anteriormente.

El almacén central es gestionado y operado por el area de compras. La politica que se ha
seguido en torno a la gestion del mismo es minimizar los movimientos de este almacén,
por lo que la mayoria de las compras incluyen el transporte desde la planta del proveedor
hasta los almacenes locales, sin pasar por el almacén central.

Sin embargo, para algunos materiales no es posible lo anterior, y el almacén central
cumple la funcién de consolidar la carga proveniente de varios proveedores para ser
enviada a un solo almacén local mediante un flete de productos mixtos.

En el almacén central solo se realiza la consolidacion de la carga, el stock del almacén ya

tiene un destino al momento de entrar al mismo. No existen niveles de inventario definidos.

La duplicidad de stock en la obra genera un gran volumen de material obsoleto, el cual se
concentra en un almacén de obsoletos como se observa en la figura 42.

- 123 -



Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

Figura 42. Vista del almacén de obsoletos después de una reduccién del inventario (Fuente:propia)

Propuesta

La funcién del almacén, ha sido desvirtuada, se debe plantear nuevamente la funcion del
almacén y replantear sus actividades segun la funcion del mismo. Y es que dadas las
funciones de un almaceén, los almacenes de la empresa en estudio no estan cumpliendo
sus funciones de consolidacién, desconsolidacion, cross dock, disponibilidad de surtido y
mezcla de materiales.

Se propone agregar actividades a los encargados del almacén, como puede ser, la
desconsolidacion de carga o la transferencia de unidades de manejo, por ejemplo; de
bolsas con 1000 unidades iguales a bolsas con 25 unidades distintas (mix), lo cual facilita
el manejo y el control de los insumos para un elemento de produccién en particular

Se propone realizar un analisis de costo basado en actividades para que la empresa tenga
elementos de decision mas efectivos respecto al monto que debe invertir en la
infraestructura de los almacenes para que esta actividad agregue mas valor que costo. La
empresa no tiene elementos para decidir acerca de que nivel invertir en mejorar la
infraestructura de almacenes, sin darse cuenta que de esta manera influye respecto al
aumento de la calidad y la productividad de los almacenes. Por ejemplo, la falta de
pavimentos en los almacenes incrementa el riesgo del personal y facilita el dafio de
materiales que tiene que ser reparados. Por otro lado, algunos desarrollos con poco
volumen de produccién no justifican la construcciéon de un almacén La propuesta de costo
basado en actividades se detalla en el apartado 1V.4.
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Se propone buscar racks, charolas, otros sistemas de almacenamiento que permitan a la
empresa facilitar el despecho y disminuyan el riesgo de dafno a los materiales. Estos
sistemas deben ser modulables para permitir a la empresa utilizarlos bajo cualquier
necesidad de flexibilidad.

Se propone analizar el nivel de servicio requerido y el nUmero de almacenes existentes, asi
como el nivel de inventario. La divisién y generacion de distintos almacenes en el mismo
sitio y con el mismo tipo de stock solo incrementa los inventarios y facilita el dafio de los
materiales, dificulta la gestion del material e incrementa el volumen de obsoletos. Por lo
tanto, se propone generar una politica de reduccién de numero de almacenes y bodegas
ligada a un plan de produccioén (ver planeacién de requerimientos e inventarios).

El establecimiento de un almacén de obsoletos es una politica que permite la generacion
de los mismos y que genera costos por el mantenimiento del mismo. La politica de
reduccion de almacenes, debe incluir acciones sobre este almacén.

La descarga de envios, y sus costos deben ser analizados para que el area de compras los
tome en cuenta en sus negociaciones a través del concepto de costo total.

Derivado de la planeacion de requerimientos es posible calcular el numero de personal
requerido para las actividades del almacén para no realizar suboptimaciones o duplicar
funciones dentro del almacén. Se recomienda la generacion de medidas de productividad
en los almacenes para otorgar a la direccion elementos de decisidon. Se debe establecer un
plan operativo de los almacenes, que incluya politicas como pueden ser, una politica de
reduccién de horas extras, y de incremento de la productividad del almaceén.

El uso de equipos para el manejo, carga y descarga de material puede justificarse por la
disminucion de personal, de dafos a los materiales y por el incremento en el nivel de
servicio y productividad del almaceén.

Se debe definir asi mismo una politica sobre el empleo de personal tercerizado para las
operaciones del almacén, mismo que debe ser analizado respecto al costo y nivel de
servicio.

El almacén central debe constituirse como un centro de distribucion, consolidando pedidos,

mezclando el surtido de los proveedores e intercambiando las unidades de carga. Este
almacén debe ser coordinados por un area especifica y vinculados a la operacion total.

V.6 Inventarios

Situacioén actual

Como las solicitudes de aprovisionamientos las realiza el area de produccién, la
administracion del almacén no es la encargada de mantener los niveles de stock. Pero
entonces existe un vacio de responsabilidad respecto a los niveles de stock. El cuidado del

- 125 -



Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

stock, en general, es una actividad que no se ha gestionado de manera directa y
organizada.

No existe un programa para la realizacion de solicitudes de abastecimientos. En algunos
desarrollos las solicitudes se realizan diariamente, y en otros llega a realizarse una vez
cada 20 dias. No existe un sistema de planeacion de los requerimientos de materiales. En
lugar de ello, el area de administracion del almacén realiza la verificacion de existencias de
manera manual en un sistema de informacién, mientras que el area de produccién planea
de manera poco formal sus requerimientos y los compara contra su existencia emitiendo
un dictamen de los requerimientos que se deben solicitar.

De manera particular, no existe un nivel de stocks definido para ninguna familia o para
algun grupo de insumos. Los niveles de inventario llegan a cero en repetidas ocasiones o
rebasan la capacidad de almacenamiento. Algunos materiales saturan la capacidad del
almacén durante varios meses antes de ser utilizados, mientras que paros de produccion
se registran por la ausencia de materiales considerados como basicos como se observa en
la figura 43.

No se evalla la rotacion de inventarios, ni ha importado el tiempo que los materiales
permanecen dentro de los almacenes. El lento movimiento de algunos materiales hace que
estos permanezcan en promedio 3 meses dentro del almacén y como maximo hasta 7
meses.

En todos los desarrollos, los almacenes contienen inventarios por duplicado, esto es,
existen dos zonas distintas para cada insumo. Para cada una de ellas se lleva un control
independiente.

Los inventarios se cotejan fisicamente contra los registros de manera semanal.

El area de produccién se queja de ser la mas afectada por ausencia o el retraso en los
suministros de materiales.

Los casos de afectacion son varios, entre los que destacan:

o Pagos de tiempos muertos de maquinaria. El suministro de las piezas especiales de
agua potable ha retrasado significativamente los trabajos posteriores como son
tercerias.

o Detener el tren de construccién por falta de acero y malla. Siendo un material
insustituible, los procesos de produccion de viviendas se ha paralizado totalmente
ante la ausencia de estos insumos clave.

¢ Cambios informales en los proyectos. Ante la ausencia de suministros de aceros, se
sustituyen diametros por otros en existencia para cumplir con el area de acero
acorde al proyecto.

e Pago de tiempo muerto del personal de obra
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e Retraso en programas

nm

Figura 43. Ruptura de Stock de aglutinantes y simultdneamente un exceso de stock de clavo de acero
en el almacén de un desarrollo en Jalisco. (Elaboracion propia)

Propuesta

Se propone que la administracién del almacén sea realizada por un area especifica que
pertenezca al area funcional de abastecimiento de materiales y que se dedique
exclusivamente a ello. De esta manera, la administraciéon del almacén (operacion) se
integra con la administracion del stock en responsabilidades y se debe integrar
operativamente al area de abastecimientos de manera funcional.

El almacén debera ser el responsable de mantener los niveles de inventario. Los niveles de
inventario se deberan definir por el area de abastecimientos que incluye todas las
actividades logisticas planteadas, de esta manera, las decisiones deberan ser integrales y
considerar el costo total.

Se propone evaluar los niveles de productividad y el nivel de calidad, no solo de los
inventarios sino del almacén en general.

Se propone evaluar el costo basado en actividades para identificar el costo que agrega a la
vivienda el mantenimiento de inventarios. Clarificar estos costos permiten tomar
decisiones.

Se propone eliminar los duplicados de stock, de esta manera se optimiza el espacio del
almacén. Ademas se disminuye el numero de obsoletos, pues al terminar la obra, cada
almacén o cada stock del mismo tiene mermas, desperdicios y obsoletos. De igual manera,
el stock administrado como uno solo, disminuye los tiempos de operacion del almacén, el
tiempo de los despachos, descargas y en general los costos de gestidn del mismo.
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Adicionalmente con la disminuciéon de los stocks duplicados disminuyen los costos
financieros causados por el inventario, asi como los costos de su manejo.

Se propone que los almacenes que se encuentran contiguos o dentro de un mismo
desarrollo se cierren debido a que dichas operaciones pueden realizarse en un solo
almaceén.

Se propone generar una bitacora en el almacén para facilitar el reporte de incidentes y la
generacion de informacién referente a la operacién del mismo.

IV.7 El transporte y distribucién de materiales

Situacioén actual

Existen dos distribuciones de material, la primera que se realiza desde el centro de
distribucién o almacén central hacia los almacenes locales y aquella que se realiza desde
el almacén local hacia los trenes de produccion.

La primera es una funciéon mas propia de transporte. La distribucion fisica del material en el
segundo nivel se realiza desde el almacén de obra y hacia los distintos frentes de obra
llamados trenes de producciéon. Algunos trenes de produccién pueden localizarse a 25
metros desde el almacén de obra, y otros pueden localizarse a mas de un kildmetro.

Transporte

Las decisiones sobre los tiempos de transportacion, asi como el tipo de vehiculo son
determinados por el proveedor cuando este envia el material directo de su planta a la obra,
o por el area de compras cuando esta envia los materiales desde el almacén central.

Los modos de transporte escogidos para el envio de materiales por parte del proveedor, o
desde el almacén central, complican el modo en que el material es descargado en el
almacén de obra o el modo en que el material es distribuido en los trenes de produccion.
Se ha dado el caso de la transportacion de varilla en vehiculos trailer con caja de redilas
(usados generalmente para transporte de granos).

Las decisiones vinculadas a la gestion del stock, asi como a la planeacion de la produccion
se han dejado por debajo de las decisiones referentes a la transportacion.

Dado que muchos insumos son enviados desde el almacén central, estos no son
transportados hacia los almacenes locales si no se satisface la capacidad util del vehiculo
(vehiculo lleno), esto es, dado que el almacén central es gestionado por el area de
compras, asi como el transporte, los niveles de servicio son dejados por debajo de los
costos de transportacion.
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Los usuarios de los insumos, han optado de manera informal y poco ordenada por asignar
vehiculos propios para realizar el viaje desde el almacén solicitante hacia el almacén
central y fletar los insumos hasta el almacén local. Podemos decir que: derivado de un bajo
nivel de servicio, los clientes deciden gestionar su propio transporte.

El area central de compras, que gestiona el transporte, posee 4 vehiculos de transporte
para realizar fletes desde el almacén central, mismo que deben ser cargados vy
descargados. El empleo de los operadores para la carga y descarga del transporte es
comun.

El area de compras encargada de gestionar el transporte del material emplea vehiculos
propios sin realizar un analisis de costo real y compararlo con tarifas de terceros. Costos
como la depreciacion del vehiculo, el sueldo de los operadores, y los costos de las
descargas no son considerados por esta area para analizar sus costos de transportacion.

Distribucion local

Para realizar esta distribucion se utilizan diversos vehiculos los cuales consisten en
plataformas rodantes remolcadas por ftractores, camionetas pick'up de diversas
capacidades, asi como camiones de volteo, como se observa en la figura 44. De todos los
anteriores las camionetas son las mas usuales.

La cantidad de vehiculos empleados en cada desarrollo es variada y depende
principalmente de la apreciacion del responsable de produccion respecto al volumen de
obra que esta ejecutando. Algunos desarrollos disponen de un vehiculo y otros disponen
de hasta 8 vehiculos. Se estima que la empresa cuenta con aproximadamente 300
vehiculos para realizar esta operacion en todos sus desarrollos.

En general los encargados de produccién consideran que los vehiculos son suficientes,
aunque no existe una medida para calcular el volumen de vehiculos que se deberia tener
en cada desarrollo.

El empleo de personal para la distribucion de material no esta determinado ni
estandarizado. Cada desarrollo ha construido su propio procedimiento y politicas respecto
a la distribucion de materiales. En algunos desarrollos, la empresa absorbe solo el costo de
los operadores del vehiculo para distribucion; la carga de los materiales y la descarga en
los trenes de produccion la realiza personal de los destajistas. En otros casos, existe
personal del almacén disponible para estas actividades.
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Figura 44. Distribucion de tabique recocido desde el almacén local hacia los trenes de produccion
usando plataformas y remolques en un desarrollo. (Fuente: propia)

En algunos desarrollos la distribucién se realiza diariamente, mientras que en otros solo se
emplean algunos dias de la semana como puede ser el lunes..

Propuesta

Las decisiones de transportacién no deben ser tomadas unilateralmente por el area de
compras. Se propone integrar el area de transporte al area de abastecimientos (logistica)
y de esta manera todas las decisiones deben realizarse basandose en el concepto de
costo total.
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Los vehiculos a emplear para el transporte deben tener la flexibilidad para el manejo, carga
y descarga de insumos, por lo que se propone reemplazar aquellos vehiculos que no
cumplen con estas funciones.

Se propone evaluar la productividad real de los transportes, lo cual es justificable debido a
los altos costos de capital y mantenimiento de estos vehiculos.

El area de transporte debe realizar un estudio completo de sus costos operativos y
agregarlos al analisis de costos total. A partir de esto, se debe evaluar y plantear un plan
para aumentar el nivel de servicio que brinda el transporte, asi como reducir los costos
asociados a esto, esto es un plan para el incremento de la productividad, el nivel de
servicio y la reduccion de costos.

En cuanto a la distribucion se propone primeramente evaluar y medir la productividad de
cada vehiculo asignado al desarrollo.

El empleo de personal del destajista en la distribucidn del material solo oculta el costo de
estas actividades, asi como los costos que se agregan a los materiales derivados de su
distribucion, por lo que se debe plantear una politica de distribucion de materiales.

Finalmente, se propone que los costos de distribucion deben ser considerados a la hora de
evaluar las compras, los fletes, y la tercerizacion de actividades

IV.8 Costos logisticos

Situacién actual

En la empresa estudiada, no existen medidas para calcular los costos logisticos. En ella,
se considera que todos los costos logisticos como son: de compras, transportacion,
almacenamiento, distribucion y gestion, son un gasto indirecto. De esta manera los costos
de estas operaciones son mezclados con otros costos como, gastos administrativos,
gastos de oficinas de supervision, gastos de mantenimiento de las oficinas, y de las
propias viviendas, viaticos, sindicatos, personal de nomina técnica y administrativa,
papeleria, sanitarios portatiles, vigilancia, teléfonos, seguros, y otros costos.

El control de los costos esta a cargo de una area de costos y estos se controlan de manera
local. Los costos generados en las areas centralizadas y que son imputables a cada
desarrollo son agregados sin que el area de control de costos tenga un conocimiento claro
de ello.

Finalmente, existe un vacio respecto a los costos. Primeramente, no se tiene conocimiento
de cual es el impacto de las actividades logisticas locales, y mucho menos de las
actividades logisticas centralizadas, por lo que la empresa solo tiene oportunidad de
especular sobre los resultados de sus decisiones.
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Propuesta

Derivado de la propuesta general y particularmente de las diversas actividades observadas
en la empresa se propone realizar una analisis de costo logistico que permita la toma de
decisiones.

Como la empresa no posee este analisis, a continuaciéon se realiza un ejemplo para
evidenciar la potencialidad de dicha herramienta. Se propone que la empresa implemente
un analisis de costos ABC, simultaneo con su sistema de costos actual, para
posteriormente evaluar este sistema de costo y generar uno mas descriptivo e incluyente.

El primer paso consiste en recopilar datos existentes que puedan auxiliar a describir
analitica y cuantitativamente el funcionamiento actual de las operaciones logisticas de la
empresa. En el caso de los costos logisticos, la reunion de los datos, tal y como sucedié en
esta empresa, puede resultar muy complejo para las empresas constructoras. Actualmente
los costos logisticos (asi como las actividades) con controlados por dos areas distanciadas.
La primer area mezcla los costos logisticos generados dentro de los desarrollos, con otros
costos para generar un costo final etiquetado como indirecto. Una segunda area, realiza el
costeo de las actividades logisticas centralizadas de manera general y dicho costo es
distribuido a cada desarrollo segun criterios de densidad de vivienda.

Los costos logisticos centralizados no estan registrados, por lo que la empresa debe
ampliar sus sistema de costos para evidenciar estos ultimos. Se propone a la empresa que
los costos logisticos de |la obra debe obtenerlos tras ubicar las raices de los siguientes
generadores de costo:

1) RENTAS
a)Pagos de maquinaria utilizada para traslado
b)Pagos de maquinaria utilizada en la descarga de material
c)Pagos de maquinaria empleada para la construccion de accesos y
plataformas de transito

2) MANO DE OBRA INDIRECTA
a)Listas de raya del personal ocupado en los almacenes
b)Listas de raya de personal de confianza ocupado de actividades
logisticas

3) DESTAJOS DE MANO DE OBRA
a)Pagos a destajistas sobre trabajos de construccion o mantenimiento
de almacenes
b)Pago a destajistas sobre personal empleado para la descarga de
material
c)Pago a destajistas sobre personal empleado para acomodo de
material dentro del almacen

4) INDIRECTOS
a)Pago de teléfonos y equipos de comunicacion

5) SUBCONTRATOS
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a)Subcontratos para la construccion de almacenes
b)Subcontratos para el mantenimiento de almacenes.

6) REPORTES DE MOVIMIENTOS DE ALMACENES
a)Materiales empleados en la construccion y mantenimiento de
almacenes

Al rastrear e identificar las fuentes de informacion se procedié como lo marca ABC.

Definicion de actividades

La primera etapa, consiste en definir aquellas actividades que la empresa realizé en el
periodo elegido t a fin de realizar una analisis histérico de los costos. La definicion de
actividades que implican un costo logistico se muestran en la figura 45.

Por otra parte, la identificacion de actividades por area permite una mejor determinacién de
los costos de las mismas, ya que restringe el universo de gastos o costos que deben ser
distribuidos entre ellas. Las actividades pueden ser divididas en tareas y las tareas en
procesos para visualizar de manera detallada a que se refiere cada actividad.

Definicion de Elementos de costo

Podriamos decir que todos los recursos consumidos por la empresa son "costos" de
productos, canales, clientes, etc. ya que al ser el objetivo del ABC asignar el 100% de los
gastos a productos (u otra vision de la empresa), todos ellos se transforman en costos. Por
lo que los elementos de costo pueden ser asignados a las diferentes actividades, tareas y
procesos.

Los elementos de costo son, a efectos del ABC, agrupaciones de los costos en que incurre
la empresa, clasificados de acuerdo a su naturaleza. Segun el postulado basico del ABC,
estos costos se generan en el desarrollo de actividades que se realizan con el objetivo
ultimo de suministrar, y aprovisionar materiales de construccion para la construccion de
viviendas.
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DEFINICION DE ACTIVIDADES

[ACTIVIDAD |TAREA [PROCESOS
PLANEACION DE  |Planeacion de Consulta de existencia
REQUERIMIENTOS |requerimientos Planeacion de requerimientos

Generacion de la orden

Emision de orden de |Captura de la orden

surtido Envio y recepcion de la orden

COMPRAS Mercadeo Consulta de proveedores, fabricantes y distribuidores
Consolidacion de las especificaciones por producto (catalogo)
Solicitud de cotizaciones

Negociacion general

Evaluacion de Evaluacion multicriterio
proveedores Negociacion particular
Segimiento de Emision de la orden de compra
pedido Emision del pago, si corresponde
Segimiento de estado del pedido
TRANSPORTACION |Carga Manejo y consolidacion del pedido o salida
DESDE ALMACEN Conteo y revision de la salida
Carga del material al vehiculo de transporte
Transporte y Conduccion del vehiculo hasta el almacen
descarga Descarga del material

Conteo y revision
Retiro de dafiados
Conduccion del vehiculo hasta su zona de guardado
ALMACENAMIENTO- |Descarga de Revision del nimero de requisicion
MANEJO suministros Revisién de la orden de embarque
Revision de la cantidad y el producto
Revision de la calidad del producto
Asignacion de area de descarga
Actualizacion del registro de requsiciones
Descarga del transporte

Acomodo y Acomodo del material existente dentro del almacen
distribucion Acarreo del material desde la zona de descarga hasta el rack
Acomodo del material nuevo en el rack

Revision Conteo semanal de existencia vs registro del sistema
INVENTARIOS Mantenimiento del  |JAcomodo y limpieza de las instalaciones

stock Limpieza y retiro de dafiados y obsoletos

Sistema de Actualizacion del sistema de inventarios

informacion Conteo semanal de existencia vs registro del sistema

Traslado de existencias (remesas) entre almacenes, entre racks)

DISTRIBUCION FISICA|Despacho Generacion de la solicitud de salida

Captura en el sistema de la salida del material
Autorizacion de la salida del material

Carga Manejo y consolidacion del pedido o salida

Conteo y revision de la salida

Carga del material al vehiculo de transporte
Transporte y Conduccion del vehiculo hasta el tren de produccién
descarga Descarga del material

Conteo y revision

Retiro de dafiados

Conduccion del vehiculo hasta su zona de guardado

Figura 45. Definicion de las actividades basicas observadas en la empresa, especificando tareas y
procesos. (Elaboracién propia)
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Trazado o asignacion de costos a las actividades

El trabajo de costeo, consiste en determinar en forma aproximada, que proporcién de cada
recurso o Elemento de costo ha consumido cada una de las actividades desarrolladas en el
periodo considerado. Es para ello necesario que aquellas personas directamente
involucradas o conocedoras de la forma en que se llevan a cabo las actividades,
identifiquen las medidas mas adecuadas de consumo para cada elemento de costo.

Dado que puede resultar muy complejo evaluar cada elemento de costo a nivel de
operacién o de tarea, el analisis puede centrarse en las actividades generales. Por lo que
se recomienda realizar un analisis de costos a nivel de actividad y no a niveles mas
especificos.

La definicion de elementos de costos para la empresa en estudio se presenta en la figura
46.
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DEFINICION DE ACTIVIDADES

[AcTIVIDAD

[TAREA

|[ELEMENTOS DE COSTO

PLANEACION DE
REQUERIMIENTOS

Planeacion de
requerimientos

Gastos telefonicos
Nomina de mano de obra administrativa
Arrendamiento de terreno para oficina del almacen

Emision de orden de
surtido

No6mina del area de produccion
Gastos telefonicos

COMPRAS Evaluacion de Némina de mano de obra administrativa
proveedores Gastos telefonicos
Costos por ausencia de inventario
Mercadeo Némina de mano de obra administrativa

Gastos telefonicos
Costos por ausencia de inventario

Segimiento de

Noémina de mano de obra administrativa

DESDE ALMACEN

pedido Gastos telefonicos
Costos por ausencia de inventario
TRANSPORTACION [Carga Renta de maquinaria para la carga

Noémina de mano de obra administrativa

Destajos de personal extraordinario

Arrendamiento de terreno para patios de maniobras
Gastos telefonicos

Némina de mano de obra auxiliares de almacen
Arrendamiento de terreno para oficina del almacen

Transporte y
descarga

Renta de vehiculo para transporte

Destajos de personal extraordinario

Valor de materiales dafiados

Némina de personal para la conduccion del vehiculo
Costos de capital por inventario

Costos por ausencia de inventario

ALMACENAMIENTO-
MANEJO

Descarga de
suministros

Renta de maquinaria para la descarga

No6mina de mano de obra administrativa

Destajos de personal extraordinario

Arrendamiento de terreno para patios de maniobras
Gastos telefonicos

Némina de mano de obra auxiliares de almacen
Arrendamiento de terreno para oficina del almacen

Acomodo y
distribucion

Construccion de racks- mantenimiento

Némina de mano de obra auxiliares de almacen
Valor de materiales dafiados

Arrendamiento de terreno para almacen

Costo de la infraestructura de almacenamiento

Revision

Noémina de mano de obra administrativa

INVENTARIOS

Mantenimiento del
stock

Némina de mano de obra auxiliares de almacen

Valor de materiales dafiados

Noémina de mano de obra administrativa

Costos de capital por inventario

Costos por ausencia de inventario

costos de capital de la infraestructura de almacenamiento

Sistema de
informacion

Némina de mano de obra auxiliares de almacen
Noémina de mano de obra administrativa
Arrendamiento de terreno para oficina del almacen

DISTRIBUCION FISICA

Despacho

Némina de mano de obra administrativa
Arrendamiento de terreno para oficina del almacen
Gastos telefonicos

Némina de mano de obra auxiliares de almacen

Carga

Renta de maquinaria para la carga

Destajos de personal extraordinario

Renta de vehiculo para transporte

Noémina de mano de obra auxiliares de almacen
Valor de materiales dafiados

Transporte y
descarga

Renta de vehiculo para transporte
Destajos de personal extraordinario
Valor de materiales dafiados

Figura 46. Definicion de los elementos de costo para cada una de las actividades y tareas del mismo

que pueden servir para las empresas de construccion. (Elaboracion propia)
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DEFINICION DE ACTIVIDADES

[ACTIVIDAD [ELEMENTOS DE COSTO

ALMACENAMIENTO- |Arrendamiento de terreno para almacen
MANEJO Costo de la infraestructura de almacenamiento
Costos de capital de la infraestructura de almacenamiento
Destajos de personal extraordinario
(12% annual) Gastos telefonicos
Némina de mano de obra administrativa
Némina de mano de obra auxiliares de almacen
Renta de maquinaria para la descarga
Valor de materiales dafados

INVENTARIOS Costos de capital por inventario
(12%-5%) Costos por ausencia de inventario

DISTRIBUCION FISICA |Arrendamiento de terreno para oficina del almacen
Destajos de personal extraordinario

Némina de mano de obra administrativa
Némina de mano de obra auxiliares de almacen
Nomina de operadores

Renta de vehiculo para transporte

Figura 47. Elementos de costo y actividades que se pudieron detectar para la empresa de construccion
e viviendas en estudio. (Elaboracion propia)

En el caso de la empresa, las actividades de planeacion de requerimientos, compras y
transportacion carecen de datos. Se propone a la empresa de construccion que debe
implantar un sistema de costos en estas areas para documentar y evaluar dichos costos e
incluirlos posteriormente en este analisis, por lo que el andlisis de costo del estudio de
caso, se reduce a los elementos de costo y actividades mostradas en la figura 47.

Debido a que el sistema de costos empleado actualmente por la empresa, mezcla los
costos logisticos con otros costos, fue necesario realizar un rastreo de datos de la
empresa. A partir de este, se elaboraron las tablas mostradas en las siguientes paginas,
en las cuales se presentan los costos de las actividades de la figura 47, en un histérico
para seis desarrollos analizados, los cuales son Estado de México 1, Estado de México 2,
Michoacan 1, Jalisco 1 y Jalisco 2. Tras observar los histéricos de costos se pueden
observar los costos reales que tienen las actividades de almacenamiento, control de
inventarios, etc., en cada uno de esos desarrollos. Ver figura 48, 49 y 50.
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Costeo a partir de los elementos de costo para los desarrollos Estado de México 1y 2 (Elaboracion
propia)

Figura 48
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Figura 49. Costeo a partir de los elementos de costo para los desarrollos Michoacan y Jalisco 1
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Figura 50. Costeo a partir de los elementos de costo para los desarrollos Jalisco 2
(Elaboraci




Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

Trazado o asignacion de costos a los productos u otras visiones de la empresa

La etapa final del proceso de costeo por actividades, consiste precisamente en asignar los
costos de las mismas a los productos, tipo de clientes, canales de distribucion, etc.

De esta manera, al andlisis efectuado es aplicable a la cadena actual de distribucion de
materiales de la empresa.

Al calcular los porcentajes de los costos respecto a los materiales, estamos asignando el
costo al material. Los porcentajes de costo logistico respecto al valor de los materiales, se
muestra de manera histérica en la figura 51y 52, para los seis de los desarrollos de la
empresa en estudio

IV.9 Medidas de desempeiio
Situacion actual

En general no se pudieron detectar medidas de desempefio a lo largo de las actividades
logisticas que realiza la empresa.

Existe una medida de desempefio. Pero dicha medida no esta orientada a los procesos
logisticos, sino a evaluar el desempefio del personal de manera global.

Se pudo detectar que en uno de los desarrollos se empleaba un registro de reclamaciones
para documentar el nivel de servicio que presta el almacén a los usuarios en este caso, al
area de produccion de vivienda.

En general los usuarios de la cadena de suministros de materiales, que propiamente son el
area de produccion de viviendas, estan inconformes con el nivel de servicio brindado por la
cadena.

La apreciacién general consiste en que los tiempos de entrega por parte de los almacenes
centrales a los almacenes locales corresponden a periodos muy largos. Por otra parte, los
suministros no llegan en cantidades correctas, esto es las cantidades siempre son
menores.

Los usuarios reconocen que una parte muy importante para el correcto funcionamiento de
la cadena es la planeacion de la produccién y la planeacién de los requerimientos, sin
embargo es una actividad que no se toma en serio.

Sobre el tiempo de despacho de materiales del almacén local hacia los trenes de
produccién, se aprecia que se requiere demasiado tiempo, requiriendo hasta varias horas
para poder concretar una salida de material.
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Figura 51. Costos ABC de los desarrollos Estado de México 1y 2 y Michoacan 1
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Pautas para la gestion logistica de suministros en las empresas de construccion de viviendas en serie

Propuesta

Basandonos en lo propuesto se calcularon algunas medidas de desempefo para
ejemplificar su potencialidad de uso. La empresa de construccion debe definir sus
indicadores e implementarlos. Algunos indicadores pueden requerir la obtencion de
informacién que no esta disponible o incluso algunos indicadores obligaran a la empresa a
incluir en sus sistemas de informacién, datos que originalmente no se incluian. En este
caso, a fin de poder establecer medidas de desempefio para comparar cuantitativamente
el desempefio de las actividades logisticas, se recurrieron las minutas, oficios y relaciones
de embarque y entrega, asi como a las solicitudes de compra que la empresa ya posee,
sin que haya sido posible definir nuevos datos o realizar observaciones directas para
obtenerlos. Las raices basicas de informacion empleadas son:

1) REPORTES DE REQUISICIONES
a) Requisiciones por desarrollo

2) REPORTES DE PERSONAL

a) Horas hombre de personal en almacén
b) Horas hombre de personal en la actividad de transporte o distribucién

3) REPORTES DE MOVIMIENTOS DE ALMACENES

a) Inventario por periodo
b) Salidas de material por periodo
c) Entradas de material por periodo

4) REPORTES DE ENTRADAS Y SALIDAS DE ALMACENES
a) Vales de salida de materiales por frente de obra o globales
b) Vales de entrada al almacén por compra o por traspaso

De igual manera que con el costeo ABC, conviene que con las métricas de desempeiio se
vaya realizando un historial, por ello, el historial que se calcula a continuacion, usé datos
historicos existentes. Los datos recabados, para seis de los desarrollos de la empresa,
Estado de México 1, Estado de México 2, Michoacan 1, Jalisco 1, Jalisco 2, se muestran
en la figura 53, 54, 55, 56,57. en los cuales se observa que se pudieron recabar datos
operativos histéricos sobre compras, almacenamiento , inventarios y distribucion.

V.10 Andlisis

A partir de los costos calculados mediante ABC, se pueden derivar analisis operativos. De
los desarrollos estudiados, se obtuvo que existe un rango muy amplio de costos logisticos
en los que la empresa incurre.

De manera general podemos observar que al calcular el costo logistico total y el porcentaje
de costo logistico respecto al costo de los materiales, se tiene un parametro para decidir si
conviene o no realizar un outsourcing de las actividades logisticas de suministro de
materiales.
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Figura 53. Datos operativos y métricas de desempefio desarrollo Estado de México 1.
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Figura 55. Datos operativos y metricas de desempeno desarrollo Michoacan. (Elab. Propia)
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Figura 58.  Costos logisticos totales obtenidos por el ABC para cinco desarrollos de la empresa,
calculados como un porcentaje del valor del material. (Elab. Propia)

Una vez obtenidos los costos ABC, se pueden sumar para obtener el costo logistico total.
Se calculé el costo logistico para los seis desarrollos y se grafico en la figura 58.
Obsérvese que los costos logisticos totales que se calcularon para el desarrollo Jalisco 2
representan poco mas del 40% del valor del material. Esto es, una vez comprado el
material a un costo, la empresa agrega un 40% mas de costo logistico para llevarlo a los
trenes de produccion. Si existe un proveedor capaz de absorber todas las operaciones
logisticas en el desarrollo y ofrecer el producto a un precio inferior a este costo, es
conveniente realizar el outsourcing, debido a las ventajas que esto presenta.

Por ejemplo, si la empresa de construccion de vivienda adquiere un mueble de bafio a un
costo de $622 pesos, y existe un proveedor capaz de suministrarlo en el tren de
produccion con un nivel de servicio requerido y flexible (diariamente, libre de dafios, etc) a
un costo 38% mas alto ( o sea $858.36 pesos), la empresa de construccion de vivienda
puede optar por contratar al proveedor para suministrar dicho desarrollo.

Se observa ademas que el menor costo logistico lo registra el desarrollo Jalisco 1, por lo
que el hecho que el desarrollo no este en el area metropolitana de la ciudad de México, no
es un obstaculo para obtener costos logisticos bajos.

Ademas, el costo logistico total es un parametro inmediato para determinar que los
desarrollos, Morelia 1 y Jalisco 2, estan realizando sus operaciones logisticas de manera
inadecuada o que dadas las condiciones de dichos desarrollos, las operaciones logisticas
son costosas.

Al revisar la composicion de los costos logisticos calculados para la empresa mediante
ABC para los seis desarrollos, se construy6 la grafica mostrada en la figura 59. En ella, se
distingue que los costos generados por el almacenamiento representan el mayor
porcentaje de costo en los primeros meses de obra, mientras que a medida que transcurre
el tiempo, el costo de los inventarios adquiere mayor peso.
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Figura 59. Composicion de los costos logisticos totales, segun las actividades de almacenamiento, inventarios
y distribucion para cinco desarrollos de la empresa. (Elab. Propia)

Lo anterior se entiende en la medida que al principio de la obra, el volumen de material que
se emplea en los desarrollos es muy bajo, lo cual genera que los costos de
almacenamiento sean muy altos con relacion al volumen. De igual manera, conforme
transcurre la obra, al no existir un control del inventario, el almacén se llena de materiales
que no se requieren o que ya son obsoletos, y los costos financieros del exceso de
inventario incrementan los costos del inventario.

Es evidente que durante el inicio de la obra no es beneficioso en costo, gastar
infraestructura, equipo y personal para un almacén, dado que los volimenes de obra no
justifican el costo. La empresa no ha visualizado lo anterior y por ello, los costos logisticos
se disparan al inicio de la obra como el caso del desarrollo Michoacan 1. En el caso del
desarrollo Jalisco 2, es evidente que mantener un almacén en ese desarrollo no es
beneficioso para la empresa.
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De manera general, los costos de distribucién del material desde los almacenes locales
hacia los trenes de produccion se mantiene constante y representa el menor porcentaje de
los tres costos calculados, sin embargo, algunas variaciones de este costo pueden reflejar
la falta de productividad del personal y los equipos de distribucion. Para los desarrollos
Estado de México 1, Estado de México 2 y Jalisco 1, el costo de distribucidn en promedio
es cercano al 2%, mientras que en Michoacan 1 y Jalisco 2 es mayor al 4%.
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Figura 60. Porcentaje de utilizacién del inventario total disponible histéricamente durante 15 meses,
para los cinco desarrollos estudiados. (Elab. Propia)

A partir de los indicadores de desempeno calculados para medir la productividad de los
inventarios (figura 57), y utilizando el indicador de Valor de material movido/materiales en inventario,
se construyo6 la grafica de la figura 60. En ella, se puede observar el nivel de inventarios
sumamente alto que mantienen en general todos los almacenes, pero particularmente
Michoacan 1y Jalisco 2. Durante una semana promedio, en los desarrollos solamente se
utiliza entre el 6% y el 20% de todo el material que contiene el almacén, al final del mes se
ha utilizado entre el 23 y 82% del material inventariado durante el mes en promedio. Para
algunos desarrollos es evidente que “vaciar” el almacén (rotar todo el inventario, al menos
en valor), tomara hasta seis meses. El peor de los casos, en el desarrollo Jalisco 2, solo

15
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se emplean el 5.4% del material del almacén en promedio semanal y se llegan a utilizar el

22.7% del inventario del almacén en un mes.
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Figura 61. Tiempos de entrega de los materiales en dias, desde que es realizada la requisicion hasta
que es completada (Elab. Propia).

En cuanto a la calidad del servicio, y considerando un tiempo de 7 dias como un nivel de
servicio oportuno, a partir de las métricas de desempeno de calidad del area de compras
calculadas en las tablas 53 a 57, se construy¢ la grafica mostrada en la figura 6. En ella, se
puede observar que el area de compras solo abastecié de manera oportuna al desarrollo
del Estado de México 2. El resto de desarrollos presentan un nivel de abastecimiento con
retrasos excesivos, en el caso de Jalisco 2, el tiempo promedio de los suministros
atrasados es igual al tiempo promedio de los suministros generales, lo que implica que
practicamente todos los suministros estan atrasados. En la gréafica se pueden observar los
tiempos promedio de abastecimiento los cuales llegan a ser superiores a cien dias
corrientes. En Jalisco 2, el porcentaje de suministros que llega fuera del tiempo o con
atrasos, es del 100% para diferentes meses. Por lo que el comprador encargado de los

MES1 MES3 MES5 MES7 MES9 MES11 MES13 MES1
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suministros de este desarrollo no esta realizando su trabajo correctamente. En las graficas
se hace evidente que las obras que no estan en la zona metropolitana de la ciudad de
México, reciben el material con tiempos de atraso superiores a las obras metropolitanas.
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Figura 62.  Productividad del personal que labora en almacenes. (Elab. Propia)

Utilizando el indicador de desempeno calculado para evaluar la productividad de la mano
de obra utilizada en la funcibn de almacenamiento, se pueden comparar las
productividades de la mano de obra entre los desarrollos. Usando dichos indicadores se
construyo la grafica de la figura 62. En ella, se aprecia que por cada hora-hombre laborada
en los almacenes, se realizan movimientos de material con un valor econémico dado. En el
desarrollo Jalisco 2, en cada hora hombre se mueve apenas material con valor inferior a
$1000 pesos, mientras que en el desarrollo Estado de México 1, se llegan a mover hasta
$4500 pesos de material por hora hombre trabajada en el almacén.

Estos indicadores sirven para reconocer que las plantillas de trabajo de los desarrollos
Jalisco 2, Michoacan 1 y Jalisco 1, son excesivas dado el volumen de operaciones que se
generan en sus respectivos almacenes. Esta ultima es una de las varias razones por las
que estos desarrollos tienen costos logisticos altos y el indicador de desempefio nos ayuda
a visualizarlo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se puede concluir, que aplicando el concepto de logistica, se pudieron generar pautas
para que las empresas de construccion de viviendas en serie gestionen integralmente sus
suministros de materiales. Las pautas incluyen directrices para gestionar los procesos de
planeacion de la demanda, compras, almacenamiento y manejo, control de inventarios,
transporte y distribucién de los materiales, asi como directrices para establecer un sistema
de costos y un sistema de métricas de desempenio.

Al presentar esta investigacion a los directivos de la empresa del estudio de caso,
reconocieron que el documento serviria dentro de su empresa para la formacion de
personal. Por lo que se realizé otra presentacion del presente documento a los principales
actores involucrados en la gestiéon de suministros en el Centro de Capacitaciéon de la
empresa.

Al finalizar dichas presentaciones, el personal de la empresa pudo conocer pautas de
gestiéon de suministros de materiales distintas a las que ellos actualmente emplean, los
cuales reconocieron las dificultades que han tenido en el manejo de los suministros vy
reconocieron que es necesario cambiar los procesos actuales de gestion. Por lo que las
pautas sirven de referencia para la formacion de personal. Con todo lo anterior se pudo
cumplir con el objetivo general de esta investigacion.

Al realizar la presente investigacion, se pudo identificar en la gestién logistica el medio
capaz de brindar beneficios a las empresas de construccion de viviendas mediante la
gestion integrada de sus actividades de suministros de materiales. Dichos beneficios
implican: evitar las rupturas de stock evitando los incrementos de costos indirectos,
clarificar los costos de los materiales y su manejo, reducir las pérdidas de materiales,
evaluar correctamente los resultados del personal y de los procesos, entre otros beneficios.

Al mismo tiempo se pudieron identificar los problemas que este tipo de empresas enfrentan
en su cadena de suministros, entre los que destacan: inversiones no cuantificadas en
infraestructura, costos elevados por la innovacion, gran capital apalancado en inventarios
necesidad de alta durabilidad de los productos, movimiento de una gran variedad de
insumos, complejidad de gestion derivada de area de operaciones muy extensa que cubre
toda la republica mexicana, falta de vision integral en la obra, compras basadas
unicamente en costos, complejidad para planear sus requerimientos, desperdicios y
mermas excesivas, entre otros.

Usando el concepto logistica y se pudieron identificar y documentar las practicas que
realiza una empresa de construccion de vivienda en cuanto al flujo de insumos y de
informacion, por lo que ahora tenemos la idea de como realiza este tipo de empresas sus
flujos. Entre las practicas identificadas estan: que la empresa no realiza planeacion de
requerimientos, que los procesos de compras se basan mas en costo que en cualquier otro
criterio, que se construyen almacenes centrales y almacenes locales, que existe transporte
de materiales tanto a los almacenes centrales por parte del proveedor como de los
almacenes centrales a los almacenes locales por parte de la empresa y que ademas existe
una distribucion fisica de los materiales desde los almacenes locales hacia los trenes de
produccion.

A través del concepto de eficiencia logistica y utilizando herramientas como los indicadores
de desempeno y el sistema de costos ABC, se pudo examinar y analizar la efectividad
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operativa de las practicas de la empresa de construccién de vivienda en cuanto a sus
suministros. En dicho analisis se concluyé que la empresa gasta una cantidad equivalente
hasta el 40% del valor del material en gestionar sus suministros, con lo cual, se le agrega
ese mismo porcentaje de costo a los materiales. Simultaneamente, el analisis permitio
visualizar que el nivel de servicio y respuesta en la entrega de materiales varia
dependiendo la localizacion de los desarrollos y que los tiempos de respuesta pueden
llegar a ser mayores de 250 dias. Adicionalmente se pudo determinar que los almacenes
permanecen generalmente saturados de material que no se emplea con rotaciones tan
bajas como el 5.4% de material rotado en un mes.

Las empresas de construccién de vivienda pueden utilizar el concepto de costo total para
clarificar sus decisiones y realizarlas de manera integral.

Uno de los problemas de las empresas de construccion de vivienda respecto a sus flujos
de materiales es la temporalidad de sus instalaciones como son los almacenes. Debido a
esto, las empresas deciden muchas veces no invertir en construir una infraestructura
adecuada creyendo que asi disminuyen el costos de sus aprovisionamientos, sin darse
cuenta que los costos de aprovisionamientos incluyen costos como los de inventarios,
dafios y perdidas de materiales, entre otros. ABC permite, como un sistema de costos,
visualizar los elementos de costos y aplicarlos directamente sobre sus generadores, lo cual
permite tener elementos de decision respecto a la infraestructura temporal.

Las meétricas de desempefo, tanto de calidad como de productividad, permiten a la
empresa de construccion de vivienda tener datos para la toma de decisiones referentes al
empleo de sus recursos como son equipos, personal, infraestructura y flujos de capital e
informacion.

Una de las principales contribuciones de esta investigacion radica en concentrar conceptos
de gestion de la industria de la manufactura para ser aplicados a la industria de la
construccién de vivienda en serie.

La logistica aplicada a la industria de la construccion de vivienda, al integrar los procesos
de suministros de materiales, permite mejorar la eficiencia en la produccién de las
viviendas e incrementar la variedad de los productos ofrecidos por esta. De esta manera, la
logistica contribuye directamente y de manera positiva sobre uno de los factores
importantes de crecimiento y competitividad de las empresas de construccion de vivienda:
la eficiencia en la produccién.

Asi mismo, al aplicar el concepto de costo total, la empresa de construccion visualiza de
manera sistémica los costos asociados a los suministros de materiales y le permite reducir
sus costos. La reduccion de costos se ve reflejada directamente en el aumento de flujo de
efectivo, y la capitalizacion de las empresas por la reduccion del apalancamiento de
capitales en inventarios. De esta manera, la investigacion brinda a la empresa de
construccion herramientas para el aumento de la rentabilidad.

Dado que la construccion de vivienda es una industria que evoluciona de una actividad
artesanal a una actividad industrial, el empleo del concepto logistica, implica
necesariamente una industrializacién de la construccion. Asi, en la construccion de
viviendas de manera tradicional y artesanal, con bajos volumenes de produccién y ausente
de prototipos, resulta dificil y de poco impacto la gestion logistica de suministros.
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Dado que el sitio de produccién de viviendas no es una fabrica fija, sino que va cambiando
de posicion, la planeacion deficiente de otras actividades anteriores o posteriores a la
produccién de las viviendas, afectan de manera sistémica al proceso. Aspectos de
legalizacion de la propiedad de los terrenos, licencias de construccion, autorizacién de
impactos significativos, mal disefio de ingenieria de suelos, estructural o arquitecténico e
incluso una mala eleccién en cuanto a un componente o material, falta de estrategias de
venta o estrategias de escrituracion de las viviendas, opacan y pueden inutilizar al mejor
proceso de produccion de viviendas.

La gestion logistica de aprovisionamientos de materiales para la construccion de viviendas,
es un tema que requiere de perfeccionamiento y estudio, con el objeto de llevar los analisis
a niveles de productos o insumos.

El sistema ABC de costos aplicado a las actividades logisticas puede ser llevado a un
analisis por tareas o bien por actividades volcadas a cada familia de insumos, lo que
permitiria a la industria de la construccion de viviendas tener mayores elementos de costos
al conocer el componente de costo logistico de cada actividad de cada producto.

Dado que el factor humano (mano de obra y personal de supervision), constituye un
recurso para la realizacion de viviendas que no del cual no se puede establecer un stock,
parece util el estudio acerca de la gestion y aprovisionamiento de este tipo de recursos,
estudio que quedo fuera de esta investigacién y permite la generacién de nuevas lineas de
investigacion

La gestion de materiales para la construccion, desde el punto de vista de un distribuidor
comercial, o de un prestador de servicios logisticos de aprovisionamientos de materiales
para la construccion, es de interés, tanto para las empresas distribuidoras, como para las
empresas productoras de insumos para la construccion, a quienes un estudio sobre este
tema permitiria la obtencion de estrategias para desarrollar su negocio, facilitando el llevar
sus productos a la presencia de los constructores.
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