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Cambiosenla
compleja SCdel
automovil.

Logistica eficaz
para 3 millones de
vehiculos en Espana.

Los servicios
logisticos aprueban
pero necesitan
mejoras.

Conceptos y tecnologias

Cambios en la compleja
SC del automovil

Esta por definir el futuro pero en el presente el sector del automoévil se
enfrenta a cambios mas conocidos como el incremento y complejidad de
los flujos de componentes; las diferentes geografias en las que operan;
el enorme flujo de datos; cambios en las regulaciones. Y también
cambios conceptuales, y desde luego la necesidad de lograr una mayor
eficiencia operativa. Sin embargo, la irrupcion de tecnologias como
laimpresion 3D, el e-comercio, la conducciéon autonoma o los coches
interconectados pueden originar drasticos cambios en la demanda de
los nuevos vehiculos y en la gestion de sus cadenas de suministro o en
la de sus proveedores de servicios logisticos.

Sobre estos temas hemos preguntado a expertos en diferentes campos

de un sector complejo.

m&a.- ;Cémo puede cambiar el sector y
la logistica temas como la impresién
3D, la conducciéon autonoma o la venta
por internet?

José Costas. La impresién 3D (additive
manufacturing), tendra un impacto creciente,
por un lado, en los lead-time y en la agilidad
de los procesos de prototipo, maquetacion,
etc., dando mas cabida a la participacién
activa de los clientes en disefio, y, por otro
lado,debido a los efectos favorables que tiene
en términos de “visual management”.

En cuanto a la venta por internet, B2C, es
ya una realidad muy consolidada; somos
muchos los usuarios de este tipo de sistemas
de compra-venta y esta dando lugar a que
multiples soluciones inicialmente B2B estén
integrando servicios B2C para captacion,
idealizacion y desarrollo de negocio.
Podemos debatir sobre los problemas,
desafios, oportunidades ligadas al creci-
miento de B2C, etc., sin embargo, segin mi
propia experiencia personal en este campo y
en la construcciéon de soluciones concretas;
la necesidad de crear soluciones amistosas
de atencién al cliente irda marcando progresi-
vas diferencias, porque a nadie le gusta

operar en un sistema si se siente desvalido.
Por ello, las validaciones de usabilidad y la
capacidad de gobernar la construccién de
soluciones de software con buenos tiempos
de respuesta y que integren la prospeccion
de productos; el encaminado al cliente desde
su necesidad o inquietud, hasta el cierre de
un workflow completo, los servicios de
perfilado (analytics), son cuestiones de la
maxima importancia estratégica para todos
los sectores y también para la automocion.
Y en lo que respecta a la conduccion
auténoma preveo que daré lugar a necesida-
des de regulacién, de cambios en los
sistemas de gestién del riesgo, de cambios en
politicas de reclamaciones, etc. Mi experien-
cia en este campo es en logistica interna; en
una de las empresas en que actuaba como
impulsor de la mejora continua de procesos,
teniamos implantado un sistema para mover
piezas en palés, mediante “robots conducto-
res” (carretillas auténomas) por toda la
factoria; las necesidades en este campo de
computacién avanzada, inteligencia artifi-
cial, eran muy claras. Aqui, la preocupacion
mas seria del management era el periodo
entre fallas, al alcance de la falla (cantidad



Fuente: Bergé Automotive Logistics

de elementos afectados, siendo el caso mas
simple un elemento de transporte fuera de
servicio, pasando a un segmento de ruta
deshabitado, etc., y la duracion de las roturas
de servicio. Por lo tanto, disponer de de
robustez frente a los modos de falla potencia-
les, ya era critico; la habilitacién de worka-
rounds para mantener una operatividad
degradada mientras se actiia en el pro-
blem-solving también es critica, y la capaci-
dad de tener personal disponible con cortos
tiempos de respuesta para gestionar el
problem-solving también era critica.

Beatriz Benito.- No pensamos que a
corto plazo temas como la conduccién
auténoma vaya a tener incidencia en nuestro
sector.

Sin embargo internet esté teniendo cada
vez mas importancia como canal de venta de
vehiculos, si bien todavia muy lejos de la
compra tradicional en concesionarios; y ello
tanto para vehiculos nuevos como, sobre todo,
de segunda mano. Esto esta incrementando
la dispersion de nuestras recogidas y entregas
de vehiculos, por lo tanto implicando una
mayor “capilaridad” de nuestros transportes.

Mireia Mateos.- Una aplicacién impor-
tante de las impresoras 3D, que ya se esta
poniendo en funcionamiento en el sector, y
que deberia ampliarse a otros aspectos mas
especificos para el departamento de calidad,
proyectos, y laboratorio, es la impresion de
piezas en 3D para la creacién de los moldes
de inyeccién, y asi quizas tener que modifi-
carlos posteriormente 1o menos posible.
También es interesante su uso para la
creacién de utiles dimensionales, el primer
prototipo de coche tanto el interior como el
exterior, se podria montar completamente
con piezas impresas en 3D de manera que se
evitan unos costes y unos plazos de entrega
verdaderamente largos y complicados.

El futuro de la venta por internet esté en
la modificacién de los concesionarios que
pasaran a ser meros escaparates y almacén
de recogida. Considero que no esta muy
lejana la idea de poder configurar comprar y
financiar el coche por internet, y los conce-
sionarios ser inicamente escaparate y
muestrario de los modelos, asi como
versiones y accesorios a la hora de pedir tu
coche. Lo bueno es que se podria ofrecer en
el mismo momento de hacer tu pedido de
coche un precio franco fabrica, asi evitamos
almacenajes innecesarios, y la posibilidad de
llevarlo hasta el concesionario més cercano
(previo pago del transporte). Si las compras
por internet llegan a consolidarse, veriamos
que eso implica producir bajo pedido, y un
fabricante de coches no puede tener un
cuello de botella justo en produccién. En la
actualidad, no existe la posibilidad de hoy sf
que tenemos pedidos, luego trabajamos;
manfana no hay pedidos, asi, no trabajamos.
Por ello, deberia existir una cartera de
pedidos a largo plazo, porque si no es asi la
viabilidad de la fabrica siempre estaria en
entredicho. Deberian co-existir ambos
métodos, el actual y la venta por internet. Si
que es cierto, sin embargo, que recambios y
post-venta podria facilmente estar gestiona-
do a través de internet.

En cuanto a la conduccién auténoma,
deberia ampliarse més, y necesita de otros
soportes muy necesarios. En el sector de
automocion, este tipo de conduccién implica
mucha mas tecnologia, componentes electro-
nicos, y si queremos que llegue a todo el
mundo y sea una realidad al alcance de la
mano de todos los usuarios de vehiculos,
debemos simplificar el proceso, los dispositivos
para el usuario, y seguir en I+D+1I, para poco
a poco mejorar el proceso y ahorrar costes.
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m&a.- En la actualidad ;cudles son
las principales complejidades de la
cadena de suministro? ;Y en el futuro?

José Costas.-. Actualmente, la principal
dificultad a la que se enfrentan las supply
chain es de caracter filoséfico. En el campo
académico, y ultimamente he trabajado
bastante en ello, formando parte de equipos
de investigacién en la comunidad cientifica,
la dominancia de planteamientos holistas
como VMI, Vendor Managed Inventory; TOC
- teoria de las restricciones, etc.; esta
holgadamente probada. Las cuestiones
culturales de visién lateral hacen que muchas
supply chain no saben (o lo saben pero no lo
hacen debido a otros factores, como ausencia
de contratos lineales - incentive alignment)
implementar soluciones donde todo esta
subordinado a la fuente final de throughput
(ventas del supply chain a los clientes
externos). Las ventas internas son irrelevan-
tes para la riqueza general del supply chain;
es decir el sistema de reparto de riqueza
(margenes, descuentos, promociones, etc.)
manda sobre el sistema de generacién de
riqueza; y, por consiguiente, las soluciones
holistas, que sabemos que generan mayor
caudal de riqueza con marcadas diferencias,
no se implantan aun de forma masiva.

Es un campo en el que iran llegando
cambios tenaces. Sucede un poco como
“lean manufacturing” en el taller. Es
evidente que es un paradigma productivo
mejor que el clasico PUSH (aka mass
production). Y muchas veces vemos implan-
tadas “herramientas” como SMED, 5S, TPM,
Kanban, etc., pero no vemos implantado el
“sistema” (porque incluye factores culturales
que son mas costosos de implantar, como el
ciclo PDCA de Deming, reducir desperdicio
global en vez de pensar y decidir localmente,
hacer efectivo el marco ético necesario para
la colaboracién, empoderamiento y compro-
miso de las personas en maximizar el valor

“Entiendo que hay una
contraposicion muy fuerte
entre las famosas bolsas de
subastas, en las que todo
giraentorno aprecio, ylos
enfoques de tipo Toyota-
Way, basadas en keiretsu,
riesgo compartido, gestion
conjunta del talento,
innovacion, mejora.”

para los clientes viviendo los valores y
principios de la excelencia en las operacio-
nesy los niveles de servicio.

Toda esta parte, la vision sistémica en
oposicion a la visién departamental, la de
concentrarse en generar valor y eliminar
desperdicio requiere de una metrologia de
cuadro de mando adecuado, de capacitacién
de los lideres en un repertorio rico de “soft
skills”; el cultivo de actitudes que dejan
atras la vision corta de “salvar la jornada
hoy” Estos son los verdaderos desafios para
tener éxito en sistemas que son cada vez
mas complejos y en los que las politicas de
“divide y venceras” ya no pueden competir
en efectividad contra estos enfoques, como
LEAN, que son de naturaleza “holista”.

Beatriz Benito.- Sin duda una de las
mayores complejidades que afrontamos en
nuestras cadenas de suministro es la falta de
planificacién operativa, por tanto operamos
vehiculos cuya venta se procesa en tiempo
real, lo que nos impide planificar nuestros
propios recursos logisticos. Otra es la
concentracion de la fabricacién en grandes
“lotes” por mercados (normalmente por
motivos de racionalizacién de los procesos
industriales), lo que nos hace concentrar a
nuestra vez nuestros recursos logisticos en
dichos mercados, sin una regularidad que nos
permita un mejor aprovechamiento de
nuestros medios.

Otra gran dificultad es la estacionalidad de
las ventas, con varias grandes “puntas” en el
ano: Semana Santa y temporada de flotas de
alquiler, Junio y final de semestre, y final del
Ano. Ademas, existe una gran diferencia
entre las primeras semanas de cada mes en
comparacién con las Gltimas, lo que nos lleva
a una gran irregularidad en el uso de nuestros
recursos de campas, talleres y transporte.

En el futuro, consideramos que esto no va
a mejorar, sino lo contrario, como consecuen-
cia de la politica de bajo nivel de inventario



de los fabricantes e importadores de vehicu-
los, ya que al no disponer practicamente de
stock, tienen que producir bajo pedido,
tensionando todavia mas la cadena logistica.

Las restricciones a la circulacion en los
nucleos urbanos, requisitos medio-ambien-
tales y modificaciones en el marco legislati-
vo (moédulos auténomos, tiempos de conduc-
cién/descanso, etc.) serdn en el futuro otros
factores que afectaran a nuestros costes y
organizacion del trabajo.

Mireia Mateos.- En la cadena de suminis-
tro, los principales problemas son los plazos.
Actualmente, todos queremos hacer ahorros
de costes, y eso implica muchas veces piezas
subcontratadas y componentes. El sector de
la automocién empieza a tener cada vez mas
reestilings, y modificaciones, mejoras, esto es
un inconveniente a la hora de poder tener un
almacén regulador y traer piezas, por ejemplo,
de India, donde todo el proceso de produccion,
montaje, componentes y transporte, sigue
saliendo més econdémico que realizarlo in situ.
Si queremos comprar en India, necesitaremos
unos plazos de tiempo mas largos, de manera
que para asegurar el suministro a tu cliente,
harés un stock de seguridad muy amplio para
cubirir el tiempo de espera.

Por otra parte, si los plazos siempre son
ajustados, cada dia los queremos mas
ajustados, hemos pasado del JIT al Just In
Sequence, y la tendencia es evolucionar hasta
que todos los proveedores de automocion
tengan almacenes externos alrededor de las
grandes fabricas. De esta forma, las grandes
marcas de automocién haran sus pedidos el
mismo dia de la produccién. Es decir, si solo
necesitan 500.000 clips al dia, seguramente
solo pedirdn 500.000 clips, y solamente podras
entregar 500.000 clips al dia. El resto, lo
deberas tener en stock en tus propios almace-
nesy, ademas cerca, por si se dan circunstan-
cias como el extravio de cajas, para poder
reponerlas lo antes posible. Este concepto

“Unadelas mayores
complejidades que
afrontamos en nuestras
cadenas de suministro es
la falta de planificacion

operativa, por tanto
operamos vehiculos cuya
venta se procesa en tiempo
real, lo que nosimpide
planificar nuestros propios
recursos logisticos.”

Mercedes-Benz-Autonomous-
Truck-Logistic-Future-Truck-2025-

JIS, picking pero solamente en piezas
grandes y costosas, al final evolucionara hacia
agrupaciones de proveedores por sector,
(interiores, tornilleria, electrénica, etc.), y ellos
mismos prepararan un kitting para diferentes
puestos de trabajo de la linea de produccién.
Se trata de preparar estos kittings especificos
para cada puesto de linea, para cada zona de
la fabrica y asi tener las piezas justas.

Este concepto JIS, picking pero solamente en
piezas grandes y costosas, al final evolucionara
hacia agrupaciones de proveedores por sector,
(interiores, tornilleria, electrénica, etc.), y ellos
mismos prepararan un kitting para diferentes
puestos de trabajo de la linea de produccion.

m&a.- ;Cémo seria la definicion del
proveedor de servicios logisticos que
cumpla con las expectativas del sector?

José Costas.- La definicién del provee-
dor ideal yo la enfocaria con SERVQUAL
(radar de las dimensiones de la calidad en
los servicios). Entiendo que hay una
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"Considero que no esta

muy lejanalaideade poder
configurar comprar y financiar
el coche porinternet, ylos
concesionarios ser inicamente
escaparate y muestrariode los
modelos, asi como versionesy
accesorios ala hora de pedir tu
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contraposiciéon muy fuerte entre las famosas
bolsas de subastas, en las que todo gira en
torno a precio, y los enfoques de tipo
Toyota-Way, basadas en keiretsu, riesgo
compartido, gestiéon conjunta del talento,
innovacién, mejora. En mi etapa, relativa-
mente reciente, en una multinacional de
automocion, el trabajo de desarrollo de
proveedores era muy importante, porque ya
hay la comprensién de que no se trata solo
de producto-precio.

Un proveedor capaz de entender mas a
fondo las necesidades en el tridngulo béasico
QCD es un partner a largo plazo en los
negocios, que opera en esquemas “win-win”
en vez de relaciones de fuerza para apretar
clavijas el fuerte contra el débil y, de este
modo, perder oportunidades.

Beatriz Benito.- El proveedor de
servicios logisticos debe ser eficiente en un
sector como el automotriz que esta tremen-
damente orientado a los costes; cumplidor
de compromisos en capacidades, flexibilidad
y plazos; capaz de reportar en tiempo real el
status de los vehiculos en la cadena logisti-
ca; y capaz de adaptarse a los cambios.

Mireia Mateos.- Actualmente, todo va
muy rapido, y todo lo queremos y necesita-
mos ya. Un servicio logistico excepcional
seria aquel que aparte de tener mutuamente
un feedback constante, pudiera tener una
amplia disponibilidad de todos los servicios,
siempre bajo el presupuesto deseado.

4. Cémo pueden cambiar las
innovaciones y las nuevas tecnologias
las relaciones con el proveedor de
logistica.

José Costas.- El proveedor de logistica
estd mas expuesto que otros sectores a la
tecnologia; ya viene de antiguo con los
sistemas EDI, las soluciones en el campo
MES, etc., el background es que la tecnologia
es un commodity que compramos a low cost

coche."

y, por lo tanto, no representa una amenaza
seria a la supervivencia de ningin agente en
las supply chain. Sin embargo, las amenazas
se materializan mas bien en cuestiones como
volumen de trafico y de estabilidad en la
demanda. La capacidad de supervivencia de
los “pequenos” presenta un dilema: por un
lado tienen mas agilidad (menos masa,
menos inercias) para adoptar cambios; pero,
por otro lado, tienen un handicap en las
posibilidades de hacer efectivas las propues-
tas de cambio frente a “partners” grandesy
poderosos; sabemos las enormes ventajas
que suponen los estandares nacionales y
transnacionales en el sentido de crear marcos
que reducen la “variedad requerida”, y por
consiguiente que toda la comunidad este
dilapidando recursos en hacer bien lo
equivocado, en vez de concentrarnos en
hacer lo apropiado (generacién de valor, y
reduccion del desperdicio global). Sin que lo
que digo ahora sea interpretado como un
ataque a la tecnologia, hay ocasiones en que
una pizarra y tiza es un modo de comunica-
cién mas eficaz que una tablet y un canén de
proyeccion; por poner un ejemplo simple
sobre la idea. Pero ciertamente las soluciones
B2B, B2C y un alto nivel de competencias en
tecnologia por parte de la fuerza laboral de los
operadores logisticos es un factor critico
creciente.

Beatriz Benito.- Incrementando los
niveles de eficiencia (reduccién de costes),
reduciendo los plazos de preparacién y
entrega de los vehiculos, incrementando la
visibilidad y capacidad de reporte de
informacién sobre los servicios logisticos e
incrementando los niveles de calidad (p.e.
via reduccion de danos en las operaciones).

Mireia Mateos.- En automocién lo mas
importante es la informacién, esta informacién
da mucho margen si sabes revisar datos. Asi
que precisamente el tener informacién y esas
tecnologias aplicadas a ello, puedo hacer que



un proveedor sea muy bueno o no tan bueno.

Llegar cada manana a la oficina, abrir el
ordenador, clicar en un programa y poder ver
actualizado stocks, stocks de almacenes
externos, trafico de camiones y por donde
van, tiempo de transito hasta destino,
tiempo que ha tardado en cargar aqui o alli,
etc. es una herramienta muy necesaria para
poder mejorar, y seguramente con el tiempo
es un ahorro de coste y de plazos. Poder

hacer lo mismo de cada a tu propia linea de
produccioén, o poder visualizar esa informa-
cién de cliente, con la cola de los JITS, JIS,
si hay modificaciones de puente de mando,
variaciones de mix de coches, etc...

Esa informacién nos da mas visibilidad,

porque tendriamos mas margen de actuacion,

y entonces seria mucho mas reactivos y
pro-activos.

T Escaner
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