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EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 1: INTRODUCCION

1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES Y MOTIVACION

El siguiente Trabajo Fin de Master es un una aplicacion del juego de la
cerveza; explicando cémo se inventd este juego en los afios 60 y realizando una
adaptacion del mismo para su posible aplicacion en diferentes sesiones didacticas.

El juego de la cerveza es principalmente una simulacion de una cadena de
suministro sencilla, por eso en los primeros capitulos del Trabajo Fin de Méster se
hablara detenidamente de la cadena de suministro y su gestion, principal engranaje de
las empresas, ya que una buena gestién de la cadena de suministro permite emplear
los recursos de la empresa de una manera mas eficiente, ademas de poder distribuir
los productos.

El juego de la cerveza ha sido ampliamente estudiado desde su creacion en los
afios 60, pero con este proyecto se pretende realizar una version que facilite las
instrucciones y que todos los materiales que le componen sean reutilizables a lo largo
del tiempo, permitiendo asi un uso del mismo a lo largo del tiempo.

El trabajo fin de master ademas de estudiar El juego de la cerveza, explica las
caracteristicas de la cadena de suministro y sus principales problemas, ya que es una
parte imprescindible para poder comprender el juego.

Los juegos de simulacion facilitan el aprendizaje de una manera sencilla
realizando una representacion parcial de la realidad en la que es necesario resolver
problemas similares a los que ocurririan en la realidad, asentando asi el conocimiento
de un tema de una manera dinamica.

En la época actual cada vez surgen mas juegos digitales, que nos permiten
simular situaciones reales para estudiar esas realidades de una forma mas concreta y
poder comprender su funcionamiento y plantear mejoras.

De acuerdo a la continua busqueda de la mejora en todas las empresas, son
numerosos los estudios que se estan realizando en la distribucion de los productos, en
cada vez un mundo mas global, la distribucion de productos es algo habitual, por eso
una distribucion de los productos y materiales supone una parte importantisima del
comercio, una eficiente gestion de la cadena de suministro permite triunfar a una
empresa, ya que le permite distribuir sus productos en el menor tiempo posible y bajo
los costes minimos. Con este fin y como se estudiard mas detenidamente a lo largo
del presente trabajo, la tecnologia de la informacion esta siendo cada vez mas
desarrollada con el fin de mejorar la distribucién de los productos y acabar con algunos
de los problemas de la gestiébn de la cadena de suministro, como el efecto latigo,
principal problema de gestién que nos mostrara El juego de la Cerveza.

De todos los temas propuestos a lo largo del periodo lectivo del master el
escogido fue El juego de la Cerveza, para crear una version del mismo que
posteriormente pudiera ser utilizado en las siguientes promociones del Master de
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EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 1: INTRODUCCION

Logistica en la Universidad de Valladolid, asi como en cualquier otro ambiente de
ensefanza.

El desarrollo de este trabajo me permitiria profundizar ain mas en el
conocimiento de la gestion de la cadena de suministro, parte esencial en la logistica,
completando mi formacion.

Por otro lado la creacion de una version tangible de un juego de mesa de la
cadena de suministro, me parecia un tema muy interesante, ya que el aprendizaje a
través de un juego siempre resulta una manera mas sencilla de adquirir conocimiento,
permitiendo que los errores realizados y las soluciones que se busquen queden
asentados en nosotros como parte de la experiencia, permaneciendo asi de forma
més duradera. Como pude comprobar durante el Master de Logistica en las clases
realizadas en la Escuela Lean que Renault Consulting tienen en escuela de
ingenierias industriales de la universidad de Valladolid, donde aprendimos la
metodologia Lean, simulando la fabricacibn de automoviles y posteriormente
analizando los resultados.

1.2 OBJETIVOS
Objetivo principal:

Con el presente proyecto fin de Master se pretende desarrollar toda la
estructura y documentacion necesaria para poder realizar una version de El juego de
la cerveza para su posterior uso en sesiones didacticas, para mostrar el
funcionamiento de la cadena suministro y entender de una manera practica el efecto
latigo.

Objetivos especificos:

* Analizar los conceptos mas importantes de la cadena de suministro
« Estudio de las caracteristicas del aprendizaje con juegos

« Estudiar el origen y evolucion del juego de la cerveza.

» Desarrollar una versién del juego de la cerveza

1.3 ALCANCE

El trabajo fin de master debe englobar todo el proceso de realizacion de una
version del juego de la cerveza; desarrollando todo el proceso tedrico y fisico
necesario para una posterior utilizacion en diferentes ambientes didacticos.

1.4 ORGANIZACION

Al ser el proyecto de aplicacién y desarrollo del juego de la cerveza para el
posterior uso en clases didacticas, se presentara en primer lugar la teoria necesaria
para conocer la cadena de suministro; posteriormente se explicara la teoria del
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EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 1: INTRODUCCION

desarrollo y de como surgio el juego de la cerveza y por ultimo se afadird un anexo
con la version del Juego de la cerveza desarrollado en la realizacion de este Trabajo
Fin de Master. Como parte de la realizacion de este Trabajo Fin de Master ademas se
incluirdn dos capitulos mas, correspondientes al estudio econdmico; es decir los
costes derivados de la realizacion del mismo, asi como un capitulo dedicado a la
valoracion y futuras lineas de estudio surgidas del trabajo realizado, y sin olvidarnos
de la bibliografia empleada y consultada para realizar todo el Trabajo Fin de Master.

A continuacion se realiza una breve descripcion de los temas principales,
sefalando el contenido en cada uno de los capitulos en los que se ha desarrollado:

Capitulo 1: Introduccion del proyecto fin de Master en Logistica.

Capitulo dedicado a la presentacion del Trabajo Fin de Master; en él se
exponen las causas de la eleccion del tema y los objetivos que se buscan con la
realizacion del mismo.

Del mismo modo en la redaccion de este capitulo se especifica la distribucion y
caracteristicas de cada uno de los capitulos que componen el Trabajo Fin de Master,
con el fin de facilitar su compresion y rapido analisis.

Capitulo 2: Teoria de la cadena de suministro.

En este capitulo se realiza un analisis de la cadena de suministro y su marco
de aplicaciébn, comenzando por una definicion del término hasta su evolucion y
herramientas de desarrollo, con el fin de facilitar la comprension de la cadena de
suministro y su importancia en el desarrollo del juego de la cerveza, principal objetivo
de este Trabajo Fin de Master; pero también se explicara la importancia de la cadena
de suministro en el dmbito empresarial en la actualidad y su repercusion en la
actividad empresarial.

Capitulo 3 : Teoria del juego de la cerveza.

Capitulo dedicado al juego de la cerveza, origen y versiones del mismo;
ademas en este capitulo se realizara una breve descripcion de los juegos educativos y
su aplicacién en los distintos ambitos de aprendizaje.

Se analizaran los distintos estudios y versiones realizadas del juego de la cerveza
desde su creacion en el afio 1960.

Capitulo 4: Desarrollo del Trabajo Fin de Master: E L JUEGO DE LA CERVEZA.

Capitulo de desarrollo del trabajo de fin de master propiamente dicho, se
explica la realizacién de la presente adaptacion del juego de la cerveza ejecutada,
ademas este capitulo se podrd emplear como manual de juego; facilitando asi el uso
del juego de la cerveza en diferentes clases préacticas.

En este capitulo se realizara un analisis de todos los componentes que integran
esta adaptacion del juego de la cerveza, explicando cada elemento y su uso, asi como
las reglas de juego, ademas de servir de guia para solucionar los posibles problemas
gque puedan surgir en cada sesion de juego.

También en la realizacion de este capitulo se definen el papel o rol de cada uno
de los integrantes del juego: minorista, mayorista, fbrica y cliente; por lo que este
capitulo es esencial para la correcta realizacion u uso del juego de la cerveza de forma
préactica.
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EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 1: INTRODUCCION

Capitulo 5: El estudio econémico.

En este capitulo se presentard el estudio econdmico para la realizacién del
Trabajo Fin de Master.

Se realizara un andlisis de los costes de construccion del uso de la cerveza
para su posterior uso en diferentes actividades; los costes asociados a la propia
realizacion del Trabajo Fin de Master; tales como coste de redaccion, tiempo...

Capitulo 6: Conclusiones y lineas futuras.

Se concluye el proyecto con un andlisis general del estudio, la aportacion de
conocimiento realizado y las posibles direcciones de investigacién futura que pueden
partir del presente proyecto. Posibles conclusiones obtenidas del juego de la cerveza y
sugerencia de nuevas aplicaciones y disefios de juegos.

Capitulo 7: Bibliografia
Enumeracion de las péginas web, libros y articulos consultados para la
realizacion del presente Trabajo Fin de Master.
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EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

2. LA CADENA DE SUMINISTRO

El Juego de la cerveza simula una cadena de suministro del producto cerveza,
por eso lo primero que se debe conocer antes de comenzar a jugar es el concepto de
cadena de suministro, en este capitulo del presente Trabajo Fin de Master se pretende
profundizar en este concepto de cadena de suministro conociendo no sélo su
definicion si no todos los aspectos que conlleva su aplicacion en el dmbito de la
logistica.

La cadena de suministros es una parte esencial de la logistica, por eso antes
de definir detenidamente este término se hara una breve descripcion de la logistica y
su alcance.

2.1 INTRODUCCION

La logistica definida por la Real Academia Espafiola (2001) es el conjunto de
medios y métodos necesarios para llevar a cabo la organizacion de una empresa, o de
un servicio, especialmente de distribucion.

Si profundizamos en el dmbito empresarial existen multiples definiciones de
este término, teniendo en cuenta su evolucién desde la logistica militar hasta un
concepto mas contemporaneo asociado a la logistica empresarial.

El término de logistica militar fue definido por el Barén de Jomini en 1838, a
través de su obra: Précis de I'Art de la Guerre: Des Principales Combinaisons de la
Stratégie, de la Grande Tactique et de la Politique Militaire. Brussels: Meline, Cans et
Copagnie, 1838. Teijeiro de la Rosa (2002).

A partir de su obra el Bar6n de Jomini distingue tres partes principales en las
técnicas militares: primera o estrategia militar, segunda o tactica militar (considerada
para Jomini la tactica sublime) y la tercera o logistica.

De esta forma el barén de Jomini define la logistica como:

“La tercera (parte del Arte de la Guerra) es la logistica o el arte practica de
mover los ejércitos, los pormenores materiales de las marchas y formaciones y el
establecimiento de los campamentos y acantonamientos sin atrincherar, en una
palabra la ejecucion de las combinaciones de la estrategia y la tactica sublime”

Esta definicion del término logistica evolucioné hasta términos mas
contemporaneos, incluyendo distintos aspectos:

En el Council of Logistics Management (1998) la logistica es definida como “parte del
proceso de gestion de la cadena de suministros encargada de planificar, implementar
u controlar la forma eficiente y efectiva el almacenaje y flujo directo e inverso de los
bienes, servicios y toda la informacién relacionada con estos, entre el punto de origen

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID — Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizabal
Master de Logistica.

5/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

y el punto de consumo, con el propédsito de cumplir con las expectativas del
consumidor”.

El profesor Heskett de la escuela de logistica de Harvard Bussines School define La
logistica , como “el conjunto de técnicas y medios destinados a gestionar el flujo de
materiales y de informacién, coordinando los recursos y la demanda para asegurar un
nivel determinado de servicio al menor coste posible”. (Maeso Gonzélez, 1999)

Segun Lamb, Hair y McDanie (2002), lalogistica es "el proceso de administrar
estratégicamente el flujo y almacenamiento eficiente de las materias primas, de las
existencias en proceso y de los bienes terminados del punto de origen al de consumo"

Para Ferrel, Hirt, Adriaenséns, Flores y Ramos (2004), la logistica es "una funcién
operativa importante que comprende todas las actividades necesarias para la
obtencién y administracion de materias primas y componentes, asi como el manejo de
los productos terminados, su empaque y su distribucion a los clientes".

Para Franklin (2004), la logistica es "el movimiento de los bienes correctos en la
cantidad adecuada hacia el lugar correcto en el momento apropiado”

Urzelai (2006) define la logistica como “Ofrecer el producto adecuado en el momento
adecuado, lugar, cantidad y calidad adecuadas; todo ello tratando de eliminar los
conflictos entre intereses (conflictos ente los objetivos de produccion, mercadeo y
ventas, almacenaje, transporte y contabilidad), con el objetico de minimizar los costes
parciales de cada funcion y los costes torales de la cadena de suministro”

La definicidon propuesta por Anaya (2007) es “Logistica integral es el control del flujo de
materiales desde la fuente de aprovisionamiento hasta situar el producto en el punto
de venta de acuerdo con los requerimientos del cliente, con la méaxima rapidez en flujo
de productos y minimos costes operacionales”

Paulos y Navarcués (2007) definen la logistica integral de la siguiente forma:
“Conjunto de técnicas y medios destinados a gestionar flujos de materiales e
informacién cuyo principal es la satisfaccion de las necesidades en bienes y servicios
de un cliente y/o mercado, en calidad, cantidad, lugar y momento; en resumen busca
el equilibrio entre la maximizacion de la satisfaccion del cliente y la minimizacion de los
costes y del tiempo de respuesta.

En el Master de Logistica (2015) a través de la asignatura de Almacenaje y
Manutencién definiremos el término de logistica como “el proceso de planificar,
ejecutar y controlar de forma eficiente el flujo de materiales, inventarios en curso,
productos terminados, servicios e informacion relacionada desde el punto de origen
hasta el punto de consumo con el fin de satisfacer las necesidades del cliente,
incluyendo la logistica inversa”.

Después de analizar las distintas definiciones del término, concluiremos con
que:
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EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

La logistica es una funcién operativa que comprende todo el conjunto de
técnicas y medios destinados a gestionar los flujos de materiales y los flujos de
informacion, con el objetivo principal de satisfaccion en bienes y servicios al cliente y/o
mercado en términos de calidad, cantidad, lugar y momento. Maximizando la
satisfaccion al cliente, los beneficios y la rotacion de inventario y minimizando; el
tiempo de respuesta y los costes.

Cabe destacar que la logistica es fundamental para el comercio; ya que las
actividades logisticas conforman un sistema que es el enlace entre la produccion y los
mercados que estan separos por tiempo y distancia.

La logistica empresarial, por medio de la administracion logistica y de la
cadena de suministro, cubre la gestion y la planificacion de actividades de los
departamentos de compras, produccién, transporte, almacenaje, manutencion y
distribucion. El siguiente diagrama; figural, explica de una manera gréfica la logistica
en el &mbito empresarial:

o Logistica desde el ambito empresar {g{“\cma
7 (8]

5
e \ntegac
s

Cliente

‘ Proveedor

Figura 1. Logistica desde el &ambito empresarial.
Fuente: Apuntes Almacenamiento y Manutencién. Master oficial de Logistica. Universidad de Valladolid

2.2 DEFINICION DE CADENA DE SUMINISTRO

Como se ya se ha comentado en el apartado anterior una parte fundamental de
la logistica dentro de cualquier organizacién es la cadena de suministro, ya que
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EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

aplicandola de manera efectiva se transformara en una ventaja competitiva, de ahi la
importancia de conocer que es la cadena de suministro

La mayoria de las personas relacionan la cadena de suministro como el vinculo
entre el proveedor y el cliente solamente, pero esto se encuentra lejos de la realidad
ya que también habr4d que tener en cuenta a los transportistas, almacenistas,
vendedores minoristas e incluso a los propios clientes.

Dentro de cada organizacion, la cadena de suministro abarca todas las
funciones que participan en la recepcion y el cumplimiento de una peticion del cliente,
y puede ser un concepto tan complejo como grande sea el sistema productivo.

No existe un Unico concepto para la cadena de suministro, ya que es aplicable
al tipo de empresa o al tipo o rama de la industria a la que se esta dirigiendo, pero
todos los conceptos tienen en comuin que una cadena de suministros no es sélo el
transporte, ni el almacenamiento si no todas estas actividades organizadas para que
de manera integral poder cumplir el objetivo comun de satisfacer al cliente; por eso
toda cadena de suministros para ser efectiva requiere en primer lugar una buena
planificacion y en segundo un excelente protocolo de informacion; ya que estas dos
caracteristicas son el soporte para las partes en las que podemos dividir la cadena de
suministro: suministro, fabricacion y distribucion.

En la figura 2 se puede observar los componentes que forman la cadena de
suministros y la interaccién entre ellos a través de flujos de informacién y materiales:

PROVEEDORES  APROVISONIAMENTO PRODUCCION DISTRIBUCION CLIENTES

—R-

FLUJO DE INFORMACION >
FLUJO DE MATERIALES

FLUJO DE RETORNO (Logistica inversa) <———
FLUJO FINANCIERO-MONETARIO

Figura 2.Flujos en la cadena de suministro.
Fuente: Elaboracion propia.

Tras esta breve introduccion a la cadena de suministro vamos a intentar definir
el concepto mas detalladamente:
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El término cadena de suministro también conocido como cadena de abasto
(del inglés: Supply Chain), entré al dominio publico cuando Oliver, un consultor en
Booz Allen&Hamilton; una empresa de consultoria y gestion estadounidense fundada
en el afio 1914 con sede en Virginia en Estados Unidos, lo utilizé en una entrevista
para el Financial Times en 1982. Fue necesario que pasara un tiempo para afianzarse
y quedarse en el léxico de negocios, pero a mediados de los afios noventa
empezaron a aparecer una gran cantidad de publicaciones sobre el tema y se convirtid
en un término regular.

Blanchard (2010) define a la cadena de suministro como: “la secuencia de
eventos que cubren el ciclo de vida entero de un producto o servicio desde que es
concebido hasta que es consumido”.

Si bien no existe una Unica definicion para cadena de suministros de manera
sencilla la cadena de suministro se puede definir como el conjunto integral de
actividades que se encarga de llevar un suministro a ser transformado y que este
producto satisfaga plenamente al cliente.

Asi que de forma general definiremos que la cadena de suministro es el
proceso encargado de planificar, implementar y controlar de forma eficiente y efectiva
el almacenaje, el flujo directo e inverso de los bienes, servicios y toda la informacién
relacionada con estos, entre el punto de origen y el punto de consumo, con el objetivo
de cumplir con las expectativas del consumidor.

La cadena de suministro no esté limitada a empresas manufactureras, sino que
se ha ampliado para incluir tanto "productos tangibles" como "servicios intangibles”
gue llegan al consumidor que requieren a su vez insumos de productos y servicios.

El Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) determina las
caracteristicas de la Cadena de Suministro de la siguiente forma:

“La Cadena de Suministro enlaza a muchas compafiias, iniciando con materias primas
no procesadas y terminando con el consumidor final utilizando los productos
terminados.

Todos los proveedores de bienes y servicios y todos los clientes estan eslabonados
por la demanda de los consumidores de productos terminados al igual que los
intercambios materiales e informéticos en el proceso logistico, desde la adquisicion de
materias primas hasta la entrega de productos terminados al usuario final.
Internamente, en una empresa manufacturera, la Cadena de Abasto conecta a toda la
Organizacion pero en especial las funciones comerciales (Mercadotecnia, Ventas,
Servicio al Cliente) de abasto de insumos para la produccion (Abastecimiento),
productivas (Control de Produccion, Manufactura) y de almacenaje y distribucion de
productos terminados (Distribucion), con el objetivo de alinear las operaciones internas
hacia el servicio al cliente, la reduccion de tiempos de ciclo y la minimizacion del
capital necesario para operar. La Cadena de Suministro al igual que todas las
actividades de la Organizacion acepta la existencia de Filosofias innovadoras y las
incorpora a su quehacer, por lo que es facil encontrar términos fortalecidos por las
mismas como lo es "Lean Supply Chain Management" o "Lean six Sigma Logistics".
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La cadena esta formada por todos aquellos procesos involucrados de manera
directa o indirecta en la accion de satisfacer las necesidades del cliente; incluyendo al
proveedor, los almacenes de materia prima, la linea de produccion, almacenes de
producto terminado, canales de distribucién, mayoristas, minoristas y el cliente final;
como se puede apreciar de forma detenida en la figura 3, que representa la cadena de
suministro y todos los eslabones presentes en ella:

v T
S g CLIENTE ﬂ ;

PLANEACION
F f‘?rj& MiNIMO DARO
e *  PRODUCCION h MAXIMA ROTACION
= DISTRIBUCION METODOS DE
TN ST e SUMINISTRO «  PROVEEDOR INVENTARIOS
*  SERVICIO AL *  CONSUMIDOR CERO FALTANTES
CLIENTE FINAL METODOS DE
INVENTARIOS

STOCK

4
CADENA DE SUMINISTRO e

+  CONTROL DE
PRODUCCION

IDENTIFICACION DE
TIEMPO DE TRANSITO

MERCANCIAS - a DESARROLLO
+ ESTIBAS | ¥ SO IAL ESTRUCTURA FISICA
ESTRUCTURAS | : EFICIENCIA PROVEEDOR CONOCIMIENTOS
+  MANUALO DEL ORYEEN, AL AMBIENTALES
MERCANCIA CONSUMIDOR FINAL x PRODUCTO DE
«  ESTANDARIZACION CALIDAD
" PRECIOS ¥
CONDICIONES

TIEMPO, SERVICIO ¥
CALIDAD

Figura 3: Cadena de suministro
Fuente: Blog Logistica contemporanea de F. Montejo (2016) .

Dentro de cada organizacién existe una cadena de suministro diferente
dependiendo del giro de la empresa.

Existen tres tipos de empresas, industriales, comercializadoras y de servicios;
las empresas de servicios cuentan con cadenas de suministros muy cortas.

Las empresas industriales tienen cadenas de suministro con mucha logistica
dependiendo de la materia prima que utilizan, las lineas de produccién con las que
cuentan y los segmentos de mercado a los que van dirigidos sus productos.

Las empresas comercializadoras suelen tener muy poco uso de stock por lo
que sus cadenas de suministros son menos elaboradas y todas las funciones que
participan en la cadena de suministro estdn destinadas a la recepcion y el
cumplimiento de una peticion del cliente. Estas funciones incluyen, pero no estan
limitadas al desarrollo de nuevos productos, la mercadotecnia, las operaciones, la
distribucion, las finanzas y el servicio al cliente.
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Cuando todo lo planteado anteriormente se lleva acabo efectivamente
tendremos una cadena de suministro que entregue al cliente final el producto
apropiado, en el lugar exacto, en el menor tiempo posible y al menor precio para el
cliente y el menor costo para el fabricante.

OBJETIVO DE LA CADENA DE SUMINSTRO

El principal objetivo de la cadena de suministro es aumentar el valor total
general, lo que conlleva aumentar la capacidad de los participantes para tomar
decisiones, formular planes y delinear la implementacion de una serie de acciones
orientadas a conseguir los siguientes objetivos:

« Mejora significativa de la productividad del sistema logistico operacional.

* Incremento de los niveles de servicio a los clientes.

* Implementacion de acciones que conlleven a una mejor administracion de las
operaciones y desarrollo de relaciones duraderas de gran beneficio con los
proveedores y clientes de la cadena de suministro.

2.2.1 CARACTERISTICAS DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La cadena de suministro para su correcto funcionamiento presenta las
siguientes caracteristicas principales:

» Es dinamica e implica un flujo constante de informacién, productos y fondos
entre las diferentes etapas.

e EIl cliente es parte primordial de las cadenas de suministro. El propésito
fundamental de las cadenas de suministro es satisfacer las necesidades del
cliente.

* Una cadena de suministro tipica puede abarcar varias etapas que incluyen:
clientes, detallistas, mayoristas/distribuidores, fabricantes, proveedores de
componentes y materias primas.

» Cada etapa de la cadena de suministro se conecta a través del flujo de
productos, informacion y fondos.

« No es necesario que cada una de las etapas esté presente en la cadena de
suministro.

< El disefio apropiado de la cadena de suministro depende de las necesidades
del cliente como de las funciones que desempefian las etapas que abarca.

2.2.2 PROCESOS DE LA CADENA DE SUMISNTRO EN LAS EMP RESAS
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Segun Chopra y Meindl (2006), los procesos macro y subprocesos que se
incluyen en el interior de una empresa son los siguientes:

Administracion de las Relaciones con Proveedores (E n inglés: Supplier
Relationship Management - SRM)

» Seleccion y evaluacion de proveedores

* Negociacion de contratos

¢« Compras

» Colaboracion en el disefio

» Colaboracién en el suministro

Administracion de la Cadena de Suministro Interna ( En inglés: Internal Supply
Chain Management - ISCM)

» Planificacién estratégica

* Planificacion de la demanda

* Planificacion del abasto

e Cumplimiento en el procesamiento de érdenes

e Cumplimiento en el servicio

Administracion de las Relaciones con Clientes (En i nglés: Customer
Relationship Management - CRM)

e Marketing

* Fijacién de precios

* Ventas

* Atencion al cliente

* Administracion de ordenes

2.2.3 FUNCIONES DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN LA EM PRESA

La cadena de suministro interna de una empresa debe realizar las siguientes
funciones, segun Chopra y Meindl (2006):

« Administracion del Portafolio de Productos y Servicios (PPS)
e Servicio a Clientes (SAC)

» Control de Produccion (CP)

* Abastecimiento (Aba)

e Distribucién (Dis)

A continuacion se describen cada una de estas funciones enumeradas de la
cadena de suministro:

1. Administracion del Portafolio de Productos y Ser vicios (PPS)
El PPS es la oferta que la compafia realiza al mercado y toda la Cadena de
Suministro de la empresa se disefia y ejecuta para soportar esta oferta.

2. Servicio a Clientes (SAC)
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Esta funcidn se encarga de conectar la necesidad que tiene el cliente con la operacion
interna de la empresa.

Los sistemas transaccionales permiten que la organizacion visualice los compromisos
derivados de las 6rdenes procesadas, pero en términos simples, si existe inventario
para satisfacer la demanda del cliente, SAC, pasa sus instrucciones directamente a
Distribucion; si hay que producir, pasa sus instrucciones a Control de Produccion.

3. Control de Produccion (CP)
La cadena de suministro realiza el control de produccion derivado de las politicas
particulares de servicio que tenga la empresa y de la administracion de la demanda;
es decir; se encarga de programar la produccién interna y como consecuencia dispara
la actividad de abastecimiento de materias primas.

4. Abastecimiento (Aba)
La cadena de suministro dentro de la empresa se encarga de proveer la materia prima
y materiales necesarios para satisfacer las necesidades de produccion, teniendo en
cuenta los tiempos de entrega desde proveedores y los niveles de inventario de estos
insumos.

5. Distribucién (Dis)
Mediante esta funcién la cadena de suministro se encarga de custodiar tanto materias
primas como producto terminado hasta hacerlo llegar al cliente.

Cabe destacar que no existe un acuerdo comun sobre si estas cinco funciones
deben realizarse desde una misma direccién, pero si existe un consenso en que las
cinco funciones deben realizarse de forma coordinada para que la cadena de
suministro de la empresa sea eficiente y efectiva; lo que quiere decir que todas estas
funciones deben realizarse con sincronizacion para evitar desperdicio. (Cedillo y
Sanchez ,2008).

2.2.4 NIVELES DE DECISION EN LA CADENA DE SUMINISTR O

La administracion exitosa de la cadena de suministro requiere tomar muchas
decisiones relacionadas con el flujo de informacion, productos y fondos. Cada una de
ellas debe tomarse para incrementar el superavit de la cadena de suministro. Estas
decisiones se clasifican en tres categorias o fases, dependiendo de la frecuencia de
cada decision y el periodo durante el cual tiene impacto una fase de decision.

1. Estrategia o disefio de la cadena de suministro

Durante esta fase, dados los planes de fijacion de precios y de marketing para
un producto, la compafia decide como estructurar la cadena de suministro durante los
siguientes afios. Decide como sera la configuracion de la cadena, como seran
distribuidos los recursos y qué procesos se llevardn a cabo en cada etapa. Las
decisiones estratégicas tomadas por las compafias incluyen ya sea subcontratar o
realizar las funciones de la cadena de suministro internamente, la ubicacion y las
capacidades de produccién e instalaciones de almacenaje, los productos que se
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fabricardn o almacenaran en varias ubicaciones, los medios de transporte disponibles
a lo largo de las diferentes rutas de envio y el tipo de sistema de informacion que se
utilizara. Una compafia debe asegurarse de que la configuracién de la cadena de
suministro apoye sus objetivos estratégicos e incremente el superavit de la misma
durante esta fase.

Por lo que como resumen los puntos clave de la estrategia o disefio de la
cadena de suministro son:

e Las decisiones se consideran a largo plazo ya que modificarlas a corto plazo es
muy COSt0SO.

» La compafia decide cédmo estructurar la cadena de suministro.

» Se toman decisiones para organizar como se distribuiran los recursos y los
procesos.

* Se debe tomar en cuenta la incertidumbre de las decisiones.

2. Planificacion de la cadena de suministro

Para las decisiones que se toman en esta fase, el periodo que se considera es
de un trimestre a un afio. Por lo tanto, la configuracion determinada para la cadena de
suministro en esta fase estratégica es fija. Esta configuracidbn establece las
restricciones dentro de las cuales debe hacerse la planeacion. La meta es maximizar
el superavit de la cadena de suministro que se puede generar durante el horizonte de
planeacion, dadas las restricciones que se establecieron durante la fase estratégica o
de disefio.

Las comparfias comienzan la fase de planeacién con un pronéstico para el
siguiente afio (o un periodo comparable) de la demanda en diferentes mercados. La
planeacion incluye tomar decisiones respecto a cuales mercados seran abastecidos y
desde qué ubicaciones, la subcontratacién de fabricacién, las politicas de inventario
que se seguiran y la oportunidad y magnitud de las promociones de marketing y
precio. En la fase de planeacién, las compafias deben incluir en sus decisiones la
incertidumbre en la demanda, las tasas de cambio de divisas y la competencia durante
este horizonte de tiempo.

Dados un periodo mas corto y mejores prondsticos que en la fase de disefio,
las compafiias en la fase de planeacién tratan de incorporar la flexibilidad integrada a
la cadena de suministro en la fase de disefio y explotarla para optimizar el desempernio.
Como resultado de la fase de planeacion, las compafiias definen un grupo de politicas
de operacién que gobiernan las operaciones a corto plazo.

Los puntos clave de la planificacién de la cadena de suministro son:

* Las decisiones se consideran de un trimestre.

e La configuracién de la cadena de suministros es fija.

e Se configuran las restricciones dentro de las cuales debe hacerse la
planificacion.
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« La meta es maximizar el superavit manteniendo las restricciones.

Incluye tomar decisiones sobre cuales mercados serdn abastecidos y desde
qué ubicaciones, la subcontratacion de fabricacién, las politicas de inventario que se
seqguiran y la oportunidad y magnitud de las promociones de marketing y precio.

3. Operacion de la cadena de suministro

El horizonte de tiempo es semanal o diario, y durante esta fase las compafiias
toman decisiones respecto a los pedidos de cada cliente. Al nivel de la operacion, la
configuracién de la cadena de suministro se considera fija y las politicas de planeacion
ya se han definido. La meta de las operaciones de la cadena de suministro es manejar
los pedidos entrantes de los clientes de la mejor manera posible.

Durante esta fase, las compafiias distribuyen el inventario o la produccion entre
cada uno de los pedidos, establecen una fecha en que debe completarse el pedido,
generan listas de surtido en el almacén, asignan un pedido a un modo particular de
transporte y envio, establecen los itinerarios de entrega de los camiones y colocan
ordenes de reabastecimiento. Debido a que las decisiones de operacion se toman a
corto plazo (minutos, horas, dias) hay menos incertidumbre acerca de la informacién
de la demanda. Dadas las restricciones establecidas por la configuracién y las politicas
de planeacion, la meta durante esta fase es explotar la reduccion de la incertidumbre y
optimizar el desempeiio.

En resumen la operacion de la cadena de suministro tiene las siguientes
caracteristicas:

» Las decisiones se consideran de forma semanal o diaria.

» La configuracion de la cadena de suministro se considera fija y las politicas de
planificacion ya se han fijado.

« Las compafiias toman decisiones acerca de los pedidos de cada cliente.

« La meta de las operaciones de la cadena de suministro es manejar los pedidos
entrantes de los clientes de la mejor manera posible.

2.2.5 ENFOQUES DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Como ya se ha comentado en los apartados anteriores del presente Trabajo
Fin de Master, una cadena de suministro es una secuencia de procesos Y flujos que
tienen lugar dentro y entre diferentes etapas y se combinan para satisfacer la
necesidad que tiene el cliente de un producto.
La cadena de suministro admite dos formas de ver los procesos realizados en la
misma:

Enfoque de empuje/tirén: Los procesos se dividen en dos categorias
dependiendo de si son ejecutados en respuesta a un pedido del cliente o en
anticipacion a éste. Los procesos de tirén se inician con el pedido del cliente,
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mientras que los de empuje comienzan y se realizan en anticipacion a los
pedidos del cliente.

Enfoque de ciclo: Los procesos se dividen en series de ciclos, cada uno
realizado en la interfase entre dos etapas sucesivas de una cadena de
suministro.

A continuacién se realiza una explicacion detallada de cada uno de los tipos de
vision de la cadena de suministro:

2.2.5.1 Vision de empuje-tiron. CADENAS PULL- CADEN AS PUSH

Todos los procesos de una cadena de suministro se clasifican dentro de una de
dos categorias, dependiendo del momento de su ejecucion en relacion con la
demanda del consumidor final.

El enfoque empuje/tirdn de la cadena de suministro clasifica los procesos con
base en si se inician en respuesta al pedido del cliente (tiron) o si se anticipan a ella
(empuje). Este enfoque es muy util cuando se consideran las decisiones estratégicas
relacionadas con el disefio de la cadena de suministro.

Los procesos de tiron; conocidos como cadena PULL, se llevan a cabo cuando
es visible la demanda real del cliente; es decir, la ejecucion se inicia en respuesta a un
pedido del cliente conociendo con certidumbre la demanda del cliente.

Estos procesos de tiron también se les puede llamar procesos reactivos porque
responden a la demanda real en lugar de a la demanda especulada o pronosticada.

Los procesos de empuje; son conocidos como cadenas PUSH; se llevan a
cabo de manera anticipada a la demanda del cliente; es decir, la ejecucion se inicia en
anticipacion a los pedidos de los clientes.

En el momento de ejecucidén de un proceso de empuje la demanda no se conoce y se
debe pronosticar.

A los procesos de empuje también se les denomina procesos especulativos ya que
surgen como respuesta a una demanda especulada o pronosticada.

Las estrategias pull y push requieren de buenas practicas diferentes. La
primera necesita una gestion eficiente de las operaciones trabajando sin stock vy, la
segunda, todo lo contrario. Ademas, ésta tendra que identificar canales alternativos
para vender el material sobrante, en caso necesario.

El limite empuje/tiron en una cadena de suministro separa los procesos de
empuje de los de tiron, como se muestra en la figura 4. Los procesos de empuje
operan en un ambiente de incertidumbre ya que la demanda del cliente no se conoce
todavia. Los procesos de tirén operan en un ambiente en el cual la demanda del
cliente se conoce. Sin embargo, con frecuencia estan restringidos por las decisiones
sobre el inventario y la capacidad que se tomaron en la fase de empuje.
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Figura 4: Enfoque de empuje/tiron de la cadena de suministro.
Fuente: Peter Meindl

El enfoque empuje/tirbn de la cadena de suministro es muy util cuando se
consideran las decisiones estratégicas relacionadas con el disefio de la cadena de
suministro. La meta es identificar un limite empuje/tiron apropiado de modo que pueda
igualar la oferta y la demanda de manera eficaz.

Por ejemplo, en la venta por Internet de productos de compra impulsiva, la
estrategia que sigue el sector es, basicamente, una estrategia pull. En primer lugar, las
empresas lanzan la promocion en Internet, recogen todos los pedidos y, después,
encargan la fabricacion a sus proveedores. Se trata de una estrategia pull que viene
marcada por la demanda que hay en ese momento en el mercado, el nimero de
pedidos que se ha conseguido de una promocion online determinada. En
consecuencia, el stock sera cero, ya que solo se sirve lo que se ha pedido, y las
operaciones estardn disefladas de una manera determinada, de acuerdo con esos
condicionantes.

En cambio, otras empresas pueden actuar de manera completamente distinta
al observar cémo funciona el sector. Saben que, en una compra compulsiva, lo que el
cliente quiere es recibir el producto lo antes posible en su casa, si puede ser al dia
siguiente, mejor, teniendo en cuenta esto, pueden decidir cambiar a
una estrategia push, es decir, lanzar las promociones una vez dispongan de los
productos a vender en su almacén; asi consiguen servir a sus clientes mucho antes
que el resto del sector, hecho que contribuye a su fidelizacion: el cliente hace un
pedido por Internet y al dia siguiente lo recibe en su casa. El peligro de una estrategia
push reside en que no se conoce la demanda. Por eso, se hacen necesarios sistemas
de prevision y control muy potentes para evitar sobrantes de stock.

La industria de la pintura ofrece otro ejemplo de las ganancias que se obtienen
cuando se ajusta en forma adecuada el limite empuje/tiron. La fabricacion de pintura
requiere la produccién de la base, la mezcla de los colores y el empaque. Hasta la
década de 1980, todos estos procesos se realizaban en grandes fabricas y las latas de
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pintura se enviaban a las tiendas. Estos calificaban como procesos de empuije, ya que
se llevaban a cabo a partir de un prondstico en anticipacion a la demanda del cliente.

Debido a la incertidumbre en la demanda, la cadena de suministro de pintura
tenia mucha dificultad para igualar la oferta y la demanda. En la década de 1990, las
cadenas de suministro de pintura se reestructuraron de manera que la mezcla de los
colores se hacia en la tienda del minorista después de que los clientes hacian su
pedido. En otras palabras, la mezcla de color pasé de la fase de empuje a la de tirdn
en la cadena de suministro aun cuando la preparacion de la base y el empaque de las
latas seguian realizandose en la fase de empuje. El resultado es que los clientes
siempre pueden conseguir el color de su eleccién, mientras que los inventarios de
pintura descendieron en toda la cadena de suministro.

2.2.5.2 Vision de ciclo

Los procesos se dividen en series de ciclos, cada uno realizado en la interfase
de dos etapas sucesivas. Cada ciclo ocurre entre dos etapas sucesivas de una cadena
de suministro. No todas las cadenas de suministro cuentan con los mismos ciclos.

El enfoque de ciclo de una cadena de suministro define con claridad los
procesos que comprende y los propietarios de cada proceso. Este enfoque es muy util
cuando se consideran las decisiones operacionales, ya que especifica las funciones y
responsabilidades de cada miembro de la cadena de suministro, asi como el resultado
deseado de cada proceso.

Con base en las cinco etapas de una cadena de suministro y de los que ya se
ha hablado anteriormente; Proveedor-Fabricante-Distribuidor-Minorista-Cliente, todos
los procesos de ésta se pueden dividir en los cuatro ciclos de proceso siguientes,
como se aprecia en la figura 5.

e Ciclo del pedido del cliente
¢ Ciclo de reabastecimiento
* Ciclo de fabricacion

* Ciclo de abasto

Cliente

Ciclo del pedido del cliente

Minorista

Ciclo de reabastecimiento

Distribuidor

Ciclo de fabricacicn

Fabricante

Ciclo de abasto

Proveedor

Figura 5: Ciclos de los procesos de una cadena de suministro
Fuente: Peter Meind|

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID — Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizabal
Master de Logistica.

18/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

Cada ciclo ocurre en la interfase entre dos etapas sucesivas de la cadena de
suministro. Las cinco etapas dan por resultado cuatro ciclos de proceso en la cadena
de suministro. No todas las cadenas de suministro tendrén claramente separados los
cuatro ciclos. Por ejemplo, la de un supermercado en la cual el detallista almacena
inventarios de producto terminado y coloca Ordenes de reabastecimiento con un
distribuidor es probable que tenga separados los cuatro ciclos. Otras empresas, por el
contrario, venden directamente a los clientes, por ende se saltaran al minorista y al
distribuidor. Cada ciclo consta de seis subprocesos como se muestra en la figura 6.

Etapa en que el Flujos en reversa
proveedor vende del comprador al
su producto proveedor o a un tercero
L
v
Etapa en que el Etapa en gue el
comprador coloca comprador recibe
la orden el suministro
L
i
Etapa en que el Etapa en que el
proveedor recibe »  proveedor abasiece
la orden la orden

Figura 6: Subprocesos de cada uno de los ciclos de una cadena de suministros.
Fuente: Fuente: Peter Meindl|

Cada ciclo se inicia con la comercializacion del producto entre los
consumidores. Entonces un comprador coloca un pedido que recibe el proveedor. Este
surte el pedido, el cual recibe el comprador. Quiza el comprador regrese algo del
producto u otro material de reciclado al proveedor o a una tercera persona. El ciclo de
actividades empieza de nuevo.

Dependiendo de la transaccién en cuestion, los subprocesos de la figura 6
pueden aplicarse al ciclo apropiado.

Por ejemplo; cuando los clientes compran en linea en Amazon, son parte del
ciclo del pedido del cliente, con el cliente como comprador y Amazon como proveedor.
En contraste, cuando Amazon pide libros a sus distribuidores para reabastecer su
inventario, es parte del ciclo de reabastecimiento, con Amazon como el comprador y el
distribuidor como el proveedor. Dentro de cada ciclo, la meta del comprador es
asegurar la disponibilidad del producto y lograr economias de escala con el pedido. El
proveedor trata de pronosticar los pedidos del cliente y reducir el costo de recibirlos.
Luego el proveedor trabaja para surtir el pedido a tiempo y mejorar la eficiencia y la
precision del proceso de surtido de pedidos. El comprador trabaja entonces para
reducir el costo del proceso de recepcion. Los flujos inversos se manejan para reducir
el costo y cumplir con los objetivos ambientales.

Aun cuando cada uno de los ciclos tiene los mismos subprocesos basicos,
existen algunas diferencias importantes ente ellos.
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En el ciclo del pedido del cliente, la demanda es externa a la cadena de
suministro y, por lo tanto, incierta. En todos los otros ciclos, la colocacién del pedido es
incierta pero puede proyectarse con base en las politicas que se siguen en una etapa
particular de la cadena de suministro.

Por ejemplo, en el ciclo de abasto, un proveedor de llantas de un fabricante automotriz
puede predecir la demanda con precisiébn una vez que se conoce el programa de
produccién del fabricante.

La segunda diferencia entre los ciclos se relaciona con la escala de un pedido.
Mientras que un cliente compra sélo un coche, el concesionario pide al fabricante
muchos automaviles a la vez, y éste, a su vez, pide una cantidad aun mayor de llantas
al proveedor. Conforme nos movemos del cliente al proveedor, el nUmero de pedidos
individuales desciende y el tamafio de cada pedido se incrementa. Por tanto, el
compartir la informacion y las politicas de operacién a lo largo de las etapas de la
cadena de suministro se vuelve mas importante conforme nos alejamos del cliente
final.

El enfoque de ciclo de la cadena de suministro es muy util cuando se
consideran las decisiones de operacion, ya que especifica con claridad la funcién de
cada miembro de la cadena de suministro. La descripcién detallada del proceso de
una cadena de suministro en el enfoque de ciclo obliga al disefiador de la cadena de
suministro a considerar la infraestructura requerida para apoyar estos procesos. Es
atil, por ejemplo, cuando se establecen los sistemas de informacion para apoyar las
operaciones de la cadena de suministro.

A continuacion mediante una comparacion de dos empresas, se puede analizar
un ambiente de fabricacidon para inventario (make-to-stock), como el de L.L. Bean, con
un ambiente de fabricacién sobre pedido o por encargo (build-to-order), como el de
Dell, para hacer una comparacion entre el enfoque empuje/tiron y el enfoque de ciclo.

L.L. Bean; empresa norteamericana dedicada a la venta online de productos
textiles, ejecuta todos los procesos en el ciclo del pedido del cliente después de que
éste llega. Todos los procesos que son parte de este ciclo son, por tanto, procesos de
tirébn. Los pedidos se surten con productos tomados del inventario que se cre6 en
prevision de los pedidos de los clientes. La meta del ciclo de reabastecimiento es
asegurar la disponibilidad del producto para cuando llegue el pedido del cliente. Todos
los procesos en el ciclo de reabastecimiento se desarrollan con anticipacion a la
demanda y por tanto son procesos de empuje. Lo mismo se aplica a los procesos en
los ciclos de fabricacion y de abasto. De hecho, la materia prima, como la tela, se
compra con frecuencia seis 0 nueve meses antes de la llegada de la demanda del
cliente. La fabricacion en si misma inicia seis meses antes del punto de venta. Los
procesos de la cadena de suministro de L.L. Bean se dividen en procesos de tiron y
empuje, como se muestra en la figura 7.
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Cliente

4 1
Ciclo del PRC )CEL‘-}{ 15

pedido del DE TIRON Ciclo del pedido del cliente
cliente

Llega

-———e¢l pedido L.L. Bean
del cliente
Ciclos de renbastecimiento
y fabricacion

Ciclos PROCESOS
de abasto, DE EMPUJE Fahricante

fabricacidn.
reabastecimiento

Ciclo de abasto

Proveedor

Figura 7: Procesos de empuje/tirén y ciclo en la cadena de suministro de la empresa LL Bean.
Fuente: Fuente: Peter Meindl|

La situacion es diferente para un fabricante de computadoras que fabrica sobre
pedido, como Dell; empresa estadounidense dedicada a la fabricacién y venta de
material informatico.; puesto que no vende a través de un minorista o distribuidor sino
directamente al cliente. La demanda no se satisface a partir de un inventario de
producto terminado, sino de la produccion. La llegada del pedido del cliente activa la
fabricacion del producto. El ciclo de manufactura es, por tanto, parte del proceso de
surtido del pedido del cliente en el ciclo de la misma. Efectivamente, existen s6lo dos
ciclos en la cadena de suministro de Dell: (1) ciclo del pedido del cliente y fabricacion y
(2) ciclo de abasto, como se muestra en la figura 8. Todos los procesos del ciclo del
pedido del cliente y fabricacién de Dell se clasifican como procesos de tirdén, ya que se
inician con la llegada del cliente. Sin embargo, Dell no coloca Ordenes de
componentes en respuesta al pedido del cliente. El inventario se reabastece en
anticipacion a la demanda de aquél. Todos los procesos en el ciclo de abasto de Dell
se clasifican como procesos de empuje, ya que responden a un pronoéstico. Los
procesos de la cadena de suministro de Dell se dividen en procesos de tiron y de
empuje como se muestra en la figura 8

A
Pedido del PROCESOS
cliente y DE TIRON
ciclo de
fabricacion
Pedido del cliente y
ciclo de fabricacion
Llega
--=1{- el pedido
del cliente
Ciclo de PROCESOS c:iL'I]L" de
e DE EMPUJE R

Figura 8: Procesos de empuje-tirén de la cadena de suministro de Dell
Fuente: Peter Meind|
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2.3 GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La gestion de la cadena de suministro (Suply Chain Management) es el
proceso de planificar, organizar y controlar de forma eficiente y efectiva todas las
actividades de la cadena de suministro desde el punto de origen hasta el punto de
consumo con el objetivo final de cumplir las expectativas del cliente.

Se puede definir de una forma sencilla como el proceso que engloba aquellas
actividades asociadas con el movimiento de bienes desde el suministro de materias
primas hasta el consumidor final, teniendo en cuenta que ese proceso incluye la
seleccion, compra, programacion de productos, procesamiento de érdenes, control de
inventarios, trasporte, almacenamiento y servicio al cliente.

En estas actividades estd implicada la gestion de flujos monetarios, de
productos o servicios de informacion, a través de toda la cadena de suministro, con el
fin de maximizar el valor del producto entregado al consumidor final a la vez que se
disminuyen los costes de la empresa.

Por lo que se puede afirmar que la gestién de la cadena de suministro debe
tratar los siguientes problemas:

Configuraciéon de una red de distribucion: namero y localizacion de
proveedores, instalaciones de produccion, centros de distribucion, almacenes y
clientes.

Estrategia de la distribucion : centralizado contra descentralizado, envio
directo, muelle cruzado, tire 0 empuje de las estrategias, logistica de terceros.

Informacion: integra los sistemas y los procesos a través de la cadena de
suministros para compartir la informacién valiosa, incluyendo sefiales de
demanda, prondsticos, inventario y transporte.

Gerencia de inventario: cantidad y localizacién del inventario incluyendo las
materias primas, productos en proceso y mercancias acabadas.

La gestion de la cadena de suministro esta surgiendo como la combinacion de
la tecnologia y las mejores précticas de negocios en todo el mundo. Las compafiias
que han mejorado sus operaciones internas estan actualmente trabajando para lograr
mayores ahorros y beneficios al mejorar los procesos y los intercambios de
informacion que ocurren entre los asociados de negocios. La cadena de suministro
agrupa todos los procesos de negocios de mdultiples compafias, asi como a las
diferentes divisiones y departamentos de nuestra empresa.

Los mejores programas de Suply Chain Management tienen caracteristicas
comunes, la primera es que tienen una obsesiva fijacion en la demanda de los
clientes; en vez de forzar los productos al mercado que pueden 0 no venderse
rapidamente, satisfacer las demandas de los clientes o ser completos fracasos
financieros, este tipo de iniciativas se traza objetivos de desarrollo y produccién de
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productos que son demandados por los clientes, minimizando asi, el flujo de materias
primas, productos terminados, dinero e informacion en cada punto del ciclo del
producto.

Estos objetivos han sido buscados por las empresas industriales desde hace
varias décadas, y se han experimentado e implementado con éxito técnicas modernas
como Justo a tiempo (JIT), Respuestas Rapida (QR), Respuesta Eficiente al Cliente
(ECR), Inventarios Manejados por el Proveedor (VMI), Clasificacibn de almacenes
ABC, Rutas criticas y muchas mas; todas enfocadas al proceso de mejora continua y
que ayudan a construir una estructura de cadena de suministros robusta.

Desde el punto de vista de costos, es donde se realizan los mejores beneficios,
un estudio reciente demostro que los costos totales de la cadena de suministros llegan
a ser el 75% de presupuesto operativo de gastos. Otro estudio de una compafiia
consultora encontré que estas companiias tipicamente logran excelentes resultados en
reducir costos operativos, mejorar la productividad de los activos, y ser mas eficiente
en responder a los cambios demandas del mercado.

El valor que una cadena de suministro genera es la diferencia entre lo que vale
el producto final para el cliente y los costos en que la cadena incurre para cumplir la
peticion de éste. Para la mayoria de las cadenas de suministro, el valor estara
estrechamente correlacionado con la rentabilidad de la cadena de suministro (también
conocida como superdvit de la cadena de suministro), que es la diferencia entre los
ingresos generados por el cliente y el costo total de la cadena de suministro. Por
ejemplo, el cliente que compra un router inaldmbrico paga por ejemplo 60 euros, lo
cual representa el ingreso que la cadena de suministro recibe. La compafiia que lo
fabrica y vende y otras etapas de la cadena de suministro incurren en costos para
transmitir la informacion, producir componentes, almacenarlos, transportarlos,
transferir fondos y asi sucesivamente. La diferencia entre los 60 euros que pagoé el
cliente y la suma de todos los costos incurridos por la cadena para producir y distribuir
el router representa la rentabilidad o el superavit de la cadena de suministro, esto es,
la utilidad total que se repartird entre todas las etapas e intermediarios de la cadena.

Dicho éxito debe medirse en términos de la rentabilidad y no en funcién de la
ganancia de cada etapa. Habiendo definido el éxito de una cadena de suministro en
términos de su rentabilidad, el siguiente paso logico es buscar las fuentes de ingresos
y costos. Para cualquier cadena de suministro, existe una sola fuente de ingresos: el
cliente. Todos los demas flujos de efectivo son simplemente intercambios de fondos
que ocurren dentro de la cadena, dado que las diferentes etapas tienen diferentes
duefios. Cuando una empresa paga a su proveedor, toma una porcion de los fondos
que el cliente proporciona y ese dinero pasa al proveedor. Todos los flujos de
informacion, productos o fondos generan costos dentro de la misma cadena. Por lo
tanto, la administracion adecuada de estos flujos es una de las claves del éxito de la
cadena de suministro. Una eficaz administracion de la cadena de suministro
comprende la administracion de los activos y de los flujos de productos, informacién y
fondos de la cadena para maximizar la rentabilidad total de la misma.
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En la dltima década las compafias han introducido en sus sistemas de gestion
toda una gama de programas orientados a reducir el costo de operar, de hacer
negocios, conceptos como Downsizing, Reingenieria, Outsourcing, etc. y han ayudado
a restablecer la competitividad de industrias completas. Durante este periodo el
objetivo principal que se perseguia fue aumentar la rentabilidad; reduciendo coste,
mas que en incrementar las ventas. Esto puede ser llevado solamente hasta ciertos
limites, hoy en dia las empresas, con operaciones mas delgadas y saludables estan
buscando crecer, y estan reposicionando el concepto de la cadena de suministros
como la palanca para el crecimiento.

Las empresas con mas éxito son aquellas en las que primero piensan en la
cadena de suministros como un todo, todos los enlaces que se involucran en la
administracion del flujo de productos, servicios, informacion y fondos desde el
proveedor de su hasta el cliente de su cliente y segundo; buscan continuamente
resultados tangibles, con foco en crecimiento en ventas, utilizacion de activos y
reduccion de costos.

Como conclusion final es necesario tener en cuenta que una exitosa cadena de
suministros entrega al cliente final el producto apropiado, en el lugar correcto vy en el
tiempo exacto , al precio requerido y con el menor costo posible.

2.3.1 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CADENA DE SU MINISTROS

A continuacion se exponen los 7 principios para la gestion de la cadena de
suministros propuestos por la consultoria Andersen Consulting (2002).

Estos principios estan basados en la experiencia de las iniciativas de mejora de
la cadena de suministro en varias empresas industriales, distribuidoras y minoristas.
La implementacion de estos principios permite balancear las necesidades de un
excelente servicio a clientes con los requerimientos de rentabilidad y crecimiento. Al
determinar qué es lo que los clientes demandan y como se coordinan los esfuerzos en
toda la cadena de suministros para satisfacer las demandas de la forma mas rapida,
barata y mejor.

Principio 1: Segmentar a los clientes basado en las necesidades de servicio de los
diferentes grupos y adaptar la cadena de suministros para servir a estos mercados
rentablemente.

Tradicionalmente se han segmentado a los clientes por industria, producto o canal de
ventas y se ha otorgado el mismo nivel de servicio a cada uno de los clientes en un
segmento.

Una cadena de suministros eficiente agrupa a los clientes por sus necesidades de
servicio, independiente de a qué industria pertenece y entonces adecua los servicios a
cada uno de esos segmentos.

Principio 2: Adecuar la red de logistica a los requerimientos de servicio y la
rentabilidad de los segmentos de clientes.
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Al disefiar la red logistica se debe enfocar intensamente en los requerimientos de
servicio y la rentabilidad de los segmentos identificados. El enfoque convencional de
crear redes monoliticas es contrario a éxito en la gestién de la cadena de suministro.
Aln el pensamiento menos convencional acerca de la logistica emerge en ciertas
industrias que comparten clientes y cobertura geogréfica que resulta en redes
redundantes. Al cambiar la logistica para industrias complementarias y competitivas
bajo la propiedad de terceras empresas, se pueden lograr ahorros para todas las
industrias.

Principio 3: Prestar atencion a las sefiales del mercado y alinear la planificacion de la
demanda en consecuencia con toda la cadena de suministro, asegurando prondsticos
consistentes y la asignacion optima de los recursos.

La planificacién de ventas y operaciones debe cubrir toda la cadena, buscando el
diagnostico oportuno de los cambios en la demanda, detectando los patrones de
cambio en el procesamiento de 6rdenes las promociones a clientes, etc. Este enfoque
intensivo en la demanda lleva a prondsticos mas consistentes y la asignacion optima
de los recursos.

Principio 4: Buscar diferenciar el producto lo més cerca posible del cliente.

No es recomendable acumular inventario para compensar por los errores en el
prondstico de ventas; lo que se debe hacer es posponer la diferenciacion entre los
productos en el proceso de manufactura lo mas cerca posible del cliente final.

Principio 5: Manejar estratégicamente las fuentes de suministro.

Al trabajar mas de cerca con los proveedores principales para reducir el costo de
materiales y servicios, asi se pueden mejorar los margenes tanto para la empresa
como para los proveedores que suministran a la misma.

Principio 6: Desarrollar una estrategia tecnolégica para toda la cadena de
suministros.

Para conseguir una gestion exitosa de la cadena de suministros es importante
disponer de una tecnologia de la informacion que soporte multiples niveles de toma de
decisiones, asi como proporcionar una clara visibilidad del flujo de productos, servicios
e informacion.

Principio 7: Adoptar mediciones del desemperio para todos los canales.

Los sistemas de medicién en las cadenas de suministro hacen mas que monitorear las
funciones internas, deben adoptarse mediciones que se apliquen a cada uno de los
eslabones de la cadena. Lo mas importante es que estas mediciones no solamente
contengan indicadores financieros, sino que también nos ayuden a medir los niveles
de servicio, tales como la rentabilidad de cada cliente, de cada tipo de operacion,
unidad de negocio, y en ultima instancia, por cada pedido.

Adicionalmente, es importante que los profesionales sean conocedores de la
tecnologia de informacion. La informética no es una funcion de soporte adicional a la
cadena de suministros, mas bien es el habilitador, el medio por el cual varios
eslabones se integran en una sola cadena.
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Figura 9: Configuracion de la cadena de suministro.
Fuente: http://ri.ufg.edu.sv/jspui/bitstream. Laboratorio de logistica y gestién de la produccion (2001)

2.3.2 PROCESOS MACRO DE UNA CADENA DE SUMINISTRO EN UNA
COMPANIA

Todos los procesos de la cadena de suministro que se han definido en los dos
enfoques de procesos: enfoque empuje/tiron y visidbn de ciclo, se clasifican en los
siguientes tres procesos macro tal y como se muestra en la figura 10. La integracién
entre los tres procesos macro es crucial para el éxito de la administracion de la cadena
de suministro

1. Administracion de la relacion con el cliente (ARC): Todos los procesos
que se centran en la interaccion de la compafiia con sus clientes.

2. Administracion de la cadena de suministro interna ( ACSI): Todos los
procesos internos de la empresa.

3. Administracion de la relacién con el proveedor (ARP ): Todos los
procesos que se centran en la interaccion de la empresa con sus proveedores.

Comey . oo D Croweones)

ACSI
Mercado Planeacién estratégica Fuente
Precio Planeacién de la demanda Negociacion
Venta Planeacion del suministro Compra
Centro de llamadas Cumplimiento Colaboracién para el disefio

Colaboracion para el
suministro
Figura 10: Procesos macro de la cadena de suministro.
Fuente: Elaboracién propi

Administracion de pedidos Servicio de campo
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Los tres procesos macro administran el flujo de informacion, productos y
fondos requeridos para generar, recibir y cumplir la peticion del cliente.

El proceso macro ARC apunta a generar demanda por parte del cliente y a
facilitar la colocacion y el seguimiento de los pedidos. Incluye procesos como los de
marketing, fijacion de precios, ventas, administracion de pedidos y administracion del
centro de atencion telefonica.

El proceso macro ACSI apunta a satisfacer la demanda generada por el
proceso ARC de manera oportuna y al menor costo posible. El proceso macro ACSI
incluye la planeacién de la capacidad interna de produccién y almacenamiento, la
preparacion de los planes de demanda y oferta y el surtido de los pedidos reales.

El proceso macro ARP apunta a conseguir y administrar las fuentes de
suministro de varios bienes y servicios. Incluye la evaluacién y la seleccion de
proveedores, negociacion de los términos del suministro y la comunicacion respecto a
nuevos productos y 6rdenes para los proveedores.

Los tres procesos macro de la cadena de suministro y sus procesos componentes se
muestran en la figura 10. Es necesario observar que todos los procesos macro
apuntan a servir al mismo cliente. Para que una cadena de suministro sea exitosa, es
crucial que los tres procesos macro estén bien integrados. La estructura
organizacional de la compafiia tiene una fuerte influencia en el éxito o fracaso del
esfuerzo de integraciéon.En muchas compainiias,el departamento de marketing esta a
cargo de los procesos ARC;el de fabricacion maneja los procesos macro ACSI y el de
compras supervisa los procesos macro ARP,con muy poca comunicacion entre ellos.
No es raro que marketing y fabricacién tengan dos prondsticos diferentes al hacer sus
planes. Esta carencia de integracion perjudica la habilidad de la cadena de suministro
de igualar la oferta y la demanda de manera eficaz,lo que provoca clientes
insatisfechos y costos elevados.Por tanto,las compafias deben estructurar una
organizacion de la cadena de suministro que refleje los procesos macro y asegurar
una buena comunicacion y coordinacién entre los propietarios de los procesos que
interactdan entre si.

2.4. MARCO ESTRATEGICO DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La estrategia competitiva de una compafiia define, en relacibn con sus
competidores, el grupo de necesidades del cliente que ésta busca satisfacer con sus
productos y servicios. En cada caso, la estrategia competitiva se define con base en
cémo el cliente da prioridad al costo del producto, tiempo de entrega, variedad y
calidad.; es decir, la estrategia competitiva se definira con base en las prioridades de
los clientes.Asimismo, se dirigira a uno o mas segmentos de clientes y a proporcionar
productos y servicios que satisfacen estas necesidades del consumidor.

Para ver la relacion entre las estrategias competitivas y las de la cadena de
suministro, es necesario conocer en primer lugar la cadena de valor de una
organizacion tipica,como se muestra en la figura 11.
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Finanzas, conlabilidad, tecnologia de la informacion, recursos humanos

Desarrollo Marketing
de nuevos ¥ venlas Operaciones Distribucidn Servicio
productos

Figura 11: Cadena de valor de una empresa
Fuente: Administracion de la cadena de suministro. S. Chopra (2008)

La cadena de valor se desarrola de la suiguente forma :

« Desarrollo de un nuevo producto crea especificaciones para el producto.

« Marketing y ventas generan la demanda al promocionar las prioridades del
cliente que los productos y servicios satisfaran.
Marketing también recaba informacion para el desarrollo del nuevo producto.

e Operaciones transforma los insumos en produccion para la creacion del mismo,
empleando las especificaciones de Marketing.

» Distribucién lleva el producto al cliente o viceversa.

» Servicio responde a las peticiones del cliente durante o después de la venta.

Todo lo descrito anteriormente son los procesos o funciones principales que
deben llevarse a cabo para una venta exitosa. Ademds, finanzas, contabilidad y
tecnologia de la informacion y recursos humanos apoyan y facilitan el funcionamiento
de la cadena de valor.

Para ejecutar la estrategia competitiva de la compafiia,todas estas funciones
desempefian un papel y cada una debe desarrollar su propia estrategia; refiriendose
esta estrategia a lo que cada proceso o funcion tratara de hacer particularmente bien:

La estrategia de desarrollo de productos especifica el portafolio de nuevos
productos que la empresa tratara de desarrollar.También, determina si el esfuerzo de
desarrollo se llevara a cabo internamente o se subcontratara.

Una estrategia de marketing y ventas especifica como se segmentara el
mercado y cdmo se posicionara,se le fijara precio y se promocionara el producto.

Una estrategia de cadena de suministro determina la naturaleza de la
obtencion de las materias primas,el transporte de los materiales desde y hacia la
compaiiia,la fabricacion del producto u operacién para proporcionar el servicio y la
distribucion del producto al cliente,junto con cualquier servicio de seguimiento y una
especificacion que indique si estos procesos se llevardn a cabo de manera interna o
se subcontrataran.
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Dado que las companias rara vez estan completamente integradas de manera
vertical, es importante reconocer que la estrategia de cadena de suministro define
tanto los procesos que se realizaran bien dentro de la empresa,como la funcién que
desempefara cada entidad de la cadena de suministro.

La cadena de valor enfatiza la estrecha relacion entre las estrategias
funcionales dentro de la empresa.Cada funcion es crucial para que la empresa
satisfaga las necesidades del cliente de manera rentable. Por tanto, las diversas
estrategias funcionales no pueden formularse en forma aislada, ya que estan
estrechamente entrelazadas y deben ajustarse y apoyarse la una a la otra para que la
empresa tenga éxito.

Una estrategia competitiva debera especificar,ya sea de manera explicita o
implicita,uno 0 mas segmentos de clientes que la empresa desea satisfacer.Para
lograr el ajuste estratégico,la empresa debe asegurarse que las capacidades de su
cadena de suministro apoyen esta habilidad a fin de satisfacer los segmentos de
clientes que desea captar.

Existen tres pasos basicos para lograr este ajuste estratégico:

1. Entender al cliente y la incertidumbre de la ca dena de suministro:
Primero,una compafiia debe entender las necesidades del cliente de cada segmento
que trata de captar y la incertidumbre que enfrenta la cadena de suministro al
satisfacerlas.Estas necesidades ayudan a la empresa a definir el costo deseado y los
requerimientos de servicio.La incertidumbre de la cadena de suministro también le es
de utilidad para identificar el grado de imprevisibilidad de la demanda,asi como los
trastornos y retrasos para los cuales debe estar preparada.

2. Entender las capacidades de la cadena de sumini  stro: Existen muchos
tipos de cadenas de suministro, cada una de las cuales se disefi6 para realizar bien
diferentes tareas. La compafiia debe entender lo que su cadena de suministro se
disefié para hacer bien.

3. Lograr un ajuste estratégico:  Si hay un desajuste entre lo que la cadena
de suministro hace particularmente bien y las necesidades deseadas del cliente,la
compaiiia tendrd que reestructurar la cadena de suministro para apoyar la estrategia
competitiva o modificar esta ultima.

Como conclusion; para lograr el ajuste estratégico, la firma debe adaptar su
cadena de suministro a fin de satisfacer mejor las necesidades de los diferentes
segmentos de clientes. Para mantener su ajuste estratégico, la estrategia de la cadena
debe ajustarse durante el ciclo de vida de un producto y conforme cambia el panorama
competitivo.

El ajuste estratégico requiere que la cadena de suministro de la compafia
alcance el equilibrio entre la capacidad de respuesta y la eficiencia que mejor satisfaga
las necesidades de la estrategia competitiva de la compafiia
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2.5 DIRECTRICES DE LA CADENA DE SUMNISTRO

Para entender como una compafiia puede mejorar el desempefio de la cadena
en términos de capacidad de respuesta y eficiencia, es necesario examinar las
directrices légicas e interfuncionales del comportamiento de la misma: instalaciones,
inventario, transportacion, informacion, aprovisionamiento y fijacion de precios.

Estas directrices interactian para determinar el desempefio en términos de
capacidad de respuesta y eficiencia.

Como resultado, la estructura de estos conductores determina como se logra el
ajuste estratégico en toda la cadena de suministro.

A continuacién se definen cada una de las directrices de la cadena de
suministro:

1. Las instalaciones son las ubicaciones fisicas reales en la red de la cadena
de suministro donde el producto se almacena, ensambla o fabrica.

Los dos grandes tipos de instalaciones son los sitios de produccion y los de
almacenamiento.

Las decisiones respecto al papel, ubicacién, capacidad y flexibilidad de las
instalaciones tienen un impacto significativo en el desempefio de la cadena.

Por ejemplo, un distribuidor de piezas que se esfuerza por la capacidad de
respuesta podria tener muchas instalaciones de almacenamiento ubicadas
cerca de los clientes aun cuando esta practica redujera la eficiencia. De
manera similar, un distribuidor muy eficiente podria tener pocos almacenes
para incrementar la eficiencia a pesar del hecho de que esta préactica reduciria
la capacidad de respuesta.

2. El inventario abarca toda la materia prima, el trabajo en proceso y los
bienes terminados dentro de la cadena de suministro.

Cambiar las politicas de inventario puede alterar drasticamente la eficiencia y
capacidad de respuesta.

Por ejemplo, un minorista de ropa puede conseguir tener mayor capacidad de
respuesta mediante la acumulacion de grandes cantidades de inventario y
satisfacer la demanda del cliente a partir del inventario; sin embargo, un
inventario grande incrementa su costo y, por tanto, merma su eficiencia.
Reducir el inventario lo hace mas eficiente pero afecta su capacidad de
respuesta.

3. El transporte supone mover el inventario de un punto a otro en la cadena de
suministro.

Puede tomar la forma de muchas combinaciones de modos y rutas, cada una
con sus propias caracteristicas de desempefio.

Las opciones de transporte tienen un gran impacto en la capacidad de
respuesta y eficiencia de la cadena.

Por ejemplo, una compafia de ventas por catdlogo puede utilizar un método
rapido de transporte como FedEx para enviar sus productos, haciendo que su

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID — Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizabal
Master de Logistica.

30/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

cadena tenga mayor capacidad de respuesta y, a su vez, sea menos eficiente
dados los altos costos asociados. O la compafiia podria emplear un método de
transporte por tierra mas barato pero lento, aunque esto la haria eficiente,
limitaria su capacidad de respuesta.

4. La informacion consiste en datos y analisis concernientes a las
instalaciones, inventario, transporte, costos, precios y clientes a lo largo de la
cadena de suministro.

Es potencialmente la mayor directriz del desempefio en la cadena ya que
afecta de manera directa a cada una de las demas directrices.

La informacion da a la administracion la oportunidad de hacer que las cadenas
tengan mayor capacidad de respuesta y sean mas eficientes.

Por ejemplo, con informacion sobre los patrones de demanda del consumidor,
una compafiia farmacéutica produce y almacena medicamentos con
anticipacion a la demanda del cliente, lo cual hace que la cadena tenga una
alta capacidad de respuesta, pues los consumidores encontraran los
medicamentos cuando los necesiten.

Esta informacion acerca de la demanda también puede hacerla mas eficiente
ya que la compafiia farmacéutica estd mejor preparada para pronosticar la
demanda y producir sélo la cantidad requerida. También la hace mas eficiente
al proporcionar a los gerentes opciones de envio, por ejemplo, les permite
escoger la alternativa de menor costo mientras cumplen los requerimientos
necesarios del servicio.

5. El aprovisionamiento es la decision que desempefiard una actividad
especifica de la cadena de suministro como produccion, almacenamiento,
transporte o administracion de la informacion.

A nivel estratégico, estas decisiones determinan qué funciones llevara a cabo
la compafiia y cuéles otras subcontratard.

Las decisiones de aprovisionamiento afectan tanto la capacidad de respuesta
como la eficiencia de la cadena.

Por ejemplo; después de que Motorola subcontratd gran parte de su produccion
con fabricantes chinos, vio que su eficiencia mejoraba; sin embargo, su
capacidad de respuesta se veia afectada debido a las largas distancias. Para
compensar esto, Motorola comenzé a enviar por avion algunos de sus
teléfonos desde China aun cuando esta decision incrementaba el costo de
transportacion.

6. La fijacibn de precios determina cuanto cobrard una compafiia por los
bienes y servicios que pone a disposicion en la cadena de suministro.

Afecta el comportamiento del comprador, por lo que influye en el desempefio
de la cadena.

Por ejemplo, si una compafiia de transporte varia sus cargos con base en el
tiempo de entrega proporcionado por los clientes, es muy posible que los que
valoran la eficiencia haran su pedido con anticipacion, y los que valoran la
capacidad de respuesta estaran dispuestos a esperar y haran su pedido justo
antes de que necesiten que se transporte el producto. Es probable que los
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pedidos anticipados sean menos si los precios no varian con el tiempo de
entrega.

2.6 HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE LA CADENA DE SU MINSTRO

Como se acaba de comentar la gestién de la cadena de suministros, esta
surgiendo como la combinacion de la tecnologia y las mejores practicas de negocio.
Se dice que es una mejor practica porque mediante la aplicacion de esta las empresas
toman conciencia de los costos que se pueden eliminar gracias a una buena
planeacion seguimiento y control de las actividades, esto integrado con las
herramientas tecnoldgicas nos da un giro de 360 grados para poder convertir a
nuestras organizacion en empresas competitivas en este mundo globalizado.

A continuacion se describen algunas de estas técnicas surgidas con el fin de
mejorar la gestién de la cadena de suministro.

2.6.10UTSOURCING

Se considera que el Outsourcing es una tendencia que se esta imponiendo en
la comunidad empresarial de todo el mundo y consiste basicamente en la contratacion
externa de recursos anexos, mientras la organizacion se dedica exclusivamente a la
razén de su negocio.

El Outsourcing hasta hace tiempo era considerado simplemente como un
medio para reducir significativamente los costos; sin embargo en los Ultimos afios ha
demostrado ser una herramienta Util para el crecimiento de las empresas.

El Outsourcing consiste en contratar y delegar a largo plazo uno o mas
procesos no criticos para nuestro negocio, a un proveedor mas especializado que
nosotros para conseguir una mayor efectividad que nos permita orientar nuestros
mejores esfuerzos a las necesidades neuralgicas para el cumplimiento de una mision.
Un servicio de estos busca resolver problemas funcionales y/o financieros a través de
un enfoque que combina infraestructura, tecnoldgica y fisica, recursos humanos y
estructura financiera en un contrato definido a largo plazo

El Outsourcing tiene como objetivo principal de la empresa es la reducciéon de
gastos directos, basados en la subcontratacién de servicios que no afectan la actividad
principal de la empresa.

La subcontratacion tiende a usarse para proyectos o0 componentes de
proyectos especificos, normalmente para ser ejecutados en corto plazo los convenios
de Outsourcing tiene mayor alcance puestos que son las delegacion de la
administracion de actividades que tienden a firmarse por periodos entre 3 y 10 afios;
no se orientan solo a labores de bajo nivel, eventualmente entregan actividades no
esenciales y repetitivas, pero también pueden llegar a ser una asociacion donde se
comparte el riego y utilidades.

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID — Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizabal
Master de Logistica.

32/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

La compafia contratante lograr4 en términos generales, una "Funcionalidad
mayor" a la que tenia internamente con "Costos Inferiores" en la mayoria de los casos,
en virtud de la economia de escala que obtienen las compafiias con su contratista.

Las principales razones para adoptar outsourcing son:

« Reducir o controlar el gasto de operacion. En un estudio realizado por el

Outsourcing Institute se encontr6 que las companias redujeron costos en un 90

%.

« Disponer de los fondos de capital. EI Outsourcing reduce la necesidad de tener
que incluir fondos de capital de funciones que no tienen que ver con la razén
de ser de la compafia.

e Tener acceso al dinero efectivo. Se puede incluir la transferencia de los activos
del cliente al proveedor.

« Manejar mas facilmente las funciones dificiles o que estan fuera de control. El
Outsourcing es definitivamente una excelente herramienta para tratar esta
clase de problema.

« Enfocar mejor la empresa. Permite a la compafiia enfocarse en asuntos
empresariales mas ampliamente.

Y entre las razones estratégicas mas importantes podemos destacar:
* Tener acceso a las capacidades de clase mundial. La misma naturaleza de sus
especializaciones, los proveedores ofrecen una amplia gama de recursos de la

clase mundial para satisfacer las necesidades de sus clientes.

» Acelerar los beneficios de reingenieria.
e Compartir riesgos.

e Destinar recursos para otros propositos.

» El Outsourcing es aplicable a diferentes areas de la organizacion, como por
ejemplo, personal, compras, mercadeo etc.

» Sistemas Outsourcing de Suministros.
Las ventajas del outsourcing son:
* Rebaja en los costos totales de los bienes y servicios adquiridos.

« Una mejora en la calidad del servicio obtenido, comparado con el que existia
antes.
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e Los trabajadores de la compafia pueden dedicar su tiempo al verdadero objeto
de su negocio.

« Atencion especializada, permitiendo un trabajo en equipo con el departamento
de organizacién y métodos para mejoramiento o eliminacion de procesos.

» Suministrar al sitio que el cliente le indique.

« Un solo estado de cuenta total indicando los consumos por cada centro de
costo o puesto de trabajo esto solo se hace posible mediante la implantacién
del EDI, intercambio electrénico gracias a la conexion en red que posee.

» Alianzas estratégicas.

¢ Reduccion de espacio.

* Beneficios adquiridos

e Seguridad y confianza: Seguridad de contar con un proveedor integral que
mantendra un inventario, para realizar suministros de mas de 6000 referencias
para aseo, cafeteria equipos y muebles de oficina de las marcas mas
preferidas en el mercado.

* Reduccion de costes: Disminuyendo de una manera significativa el coste de
comprar entre estos se tienen los siguientes: coste de Almacenamiento, coste
de distribucién, de contabilizacién y pagos, asi como el coste financiero.

Y entre los riesgos del outsourcing podemos destacar:

* No negociar el contrato adecuado.

» Eleccion del contratista.
¢ Puede quedar la empresa en mitad de camino si falla el contratista.

« Incrementa el nivel de dependencia de entes externos.
* Incrementa en el costo de la negociacién y monitoreo del contrato.
« Inexistente control sobre el personal del contratista.

Existen dos tipos de outsourcing que son los siguientes:

Outsourcing total:  Implica la transferencia de equipos, personal, redes,
operaciones y responsabilidades administrativas al contratista.

Outsourcing parcial:  Solo se transfiere algunos de los elementos anteriores.

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID — Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizabal
Master de Logistica.

34/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

2.6.2 DOWNSIZING

Es una forma de reorganizacion o reestructuracion de las empresas mediante
la cual se lleva a cabo una mejoria de los sistemas de trabajo, el redisefio
organizacional y el establecimiento adecuado de la planta de personal para mantener
la competitividad.

En sentido estricto significa una reduccién de la planta de personal, pero en general
expresa una serie de estrategias orientadas al Rightsizing (obtencién del tamafio
organizacional 6ptimo) y al Rethinking (repensar la organizacion)

La aplicacion del downsizing conlleva principalmente las dos siguientes ventajas:

» Disminucién de costos al reducir algunos departamentos que integran la
empresay ya no son necesarios.

« Organizaciones mas flexibles y ligeras.

Existen distintos tipos de downsizing, a continuacion se detalla cada uno de
estos tipos:

Downsizing reactivo: Se responde al cambio, a veces, sin un estudio
acucioso de la situacion.
Los problemas que se derivan de esta posicion suelen ser predecibles:

» reduccion de la planta de personal sélo por respuesta, sin un diagnostico
adecuado

e ambiente y clima laboral inadecuado,

« dafos costosos y alto impacto negativo en la eficiencia de la empresa.

Downsizing proactivo: Es un proceso de anticipacién y preparacion para
eventuales cambios en el entorno, este tipo de opcion posibilita resultados y efectos
mas rapidamente y requiere de criterios estratégicos basados en la idea de repensar la
empresa.

Condiciones para un downsizing estratégico:

« Utilizacién de un marco sistematico de trabajo y una metodologia adecuada.
Determinacién acerca de si el downsizing va a dirigirse hacia los procesos o
hacia una verificacién de los objetivos de la empresa. Definicion del marco y
condiciones en las que se va a llevar a cabo el downsizing. Establecimiento de
las herramientas que se emplearan.

e Desarrollo de un plan de administracién del cambio.

» Definicibn de un plan para mantener y mejorar el desempefio durante y
después del downsizing.

e Considerar a quienes afectara el proceso de downsizing.

« Determinar la profundidad del ajuste y el tiempo disponible para ello.

* Determinar la profundidad del ajuste y el tiempo disponible para ello.

» Determinacion de los puestos y tareas a eliminar, fusionar o redefinir.
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Como ya se ha comentado al inicio 2.4.2 Downsizing; existen varios conceptos
relacionados con este término; algunos de estos conceptos son Resizing, Rightsizing;
por eso a continuaciébn se hara una breve descripcibn de estos conceptos para
comprenderlos mejor y ver su influencia en el Downsizing:

Resizing significa volver a dimensionar o medir. Se podria decir que surge a
consecuencia de una politica de downsizing que ha producido un déficit de
productividad o un incremento de resultados negativos.

Aparece como un gran avance pero mejora sélo parcialmente el funcionamiento, la
productividad y la eficiencia de las organizaciones.

Rightsizing significa "Medicidon correcta”, es un enfoque que privilegia la
calidad estratégica total, la eficiencia y el consiguiente logro de beneficios, a partir de
una organizacién flexible. Implica la creacion e innovacidon en nuevos productos,
nuevos servicios y nuevos mercado a partir de las necesidades del cliente
(deleitandolos y seduciéndolos).
Se plantea como basico un proceso comunicacional desde y hacia el cliente. Los
principios basicos del Rightsizing son analizar y eliminar toda actividad, proceso o area
que no agregue valor Reducir los procesos, haciéndolos mas cortos, simples y
productivos Promueve la descentralizacion de las decisiones, cambiando la actitud del
personal desde una perspectiva de mero ejecutor a un decisor participativo.
Obviamente esto requiere de un compromiso por parte de las persona y de una
administracion estratégica al respecto. Los resultados seran el reflejo de una
administracion estratégica de los cambios, aprovechamiento de oportunidades y
nuevas formas o herramientas de la administracion.

2.7 TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION EN LA CADENA DE
SUMINISTRO

El flujo de la informacién en la cadena de suministros es muy importante para
un buen funcionamiento de la misma; como ya se ha comentado a lo largo de este
Trabajo Fin de Master y como se podra descubrir tras la realizacion del juego de la
cerveza, fallos en la trasmisién de la informacién o flujos no claros pueden ocasionar
problemas de gestién en la cadena de suministro como el mas conocido efecto latigo
del que se desarrollara mas detenidamente en el siguiente punto del presente trabajo.

La tecnologia de informacion debe ayudar en varias categorias diferentes:

» Soportar las actividades operativas, la toma de decision de corto plazo, el
manejo de las transacciones diarias, el procesamiento de o6rdenes, los
embarques, los movimientos de almacén, etc.

» Soportar la planeacion y la toma de decisiones de mediano plazo, tal como
soportar la planeacion de la demanda, la programacion maestra de la
produccién, y en general la asignacion optima de los recursos.
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e Soportar el andlisis estratégico al proveer herramientas de modulacion y otras
herramientas que sintetizan los datos para la planeacion de escenarios, ayudar
a la gerencia a evaluar los centros de distribucion, los proveedores...

La tecnologia de la informacion son conocidas como TIC's (Tecnologias de
Informacion y Comunicaciones), y varian segun las etapas de la cadena de
suministro.

Las TIC’s se han convertido en un medio de desarrollo empresarial y fuente de
ventaja competitiva.

La Asociacion Americana de la Informacion (Information Technology
Association of America, ITAA), define que las TIC's son: “el estudio, el disefio, el
desarrollo, el fomento, el mantenimiento y la administracion de la informacion por
medio de informéticos, esto incluye no solamente el ordenador, el medio méas versatil
y empleado, sino también los teléfonos, la television, la radio, los periddicos digitales,
etc.

En la actualidad las empresas de diferentes sectores y tamafios se estan
basando en estas tecnologias para transformar la manera de realizar negocios,
integrar procesos, mejorar la productividad y las relaciones con las empresas
colaboradoras, es demostrable por varios estudios que las empresas rentables
registran y procesan toda clase de datos relativos a sus actividades, aunque en
ocasiones la obtencion y procesamiento de los mismos no sea facil.

La Cadena de Suministro como se ha comentado no ha sido ajena al impacto
de las TICs, las cuales han influido positivamente en su funcionamiento, debido a que
esta se desarrolla en un ambiente globalizado y altamente cambiante, donde la
informacion oportuna y de calidad se convierte en el mejor aliado.

La utilizacion de las TIC's se ha intensificado gracias a su rapido desarrollo y
aplicabilidad en los procesos logisticos.

Ademas, si se considera la cantidad y complejidad de los procesos y
actividades que implica la cadena de suministro, se hace casi obligatorio la utilizacion
de TIC s para el tratamiento y posterior analisis de la informacion.

Es importante sefialar una conclusion del estudio de Cachon y Fisher (2000),
indica que utilizar TIC s en la logistica conlleva a la reduccién de costos y a la mejora
del flujo de bienes a través de la cadena de suministro, de la misma forma Levary
(2000) afirma que el uso de estas tecnologias en la gestion de la cadena de suministro
pueden proporcionar ventajas potenciales como la reduccién de tiempos de ciclo,
reduccién de inventarios, minimizar el efecto latigo y mejorar la efectividad de los
canales de distribucion.

Pero la aplicaciébn de las tecnologias de la informacion en la cadena de
suministro también conlleva inconvenientes en su eleccion e implementacion como la
falta de integracion entre las TIC's y el modelo de negocios, poca planificacién
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estratégica, aplicaciones de TIC's insuficientes para el manejo de la empresa virtual,
e inadecuada aplicacion del conocimiento de la gestion de la cadena de suministro.

A pesar de los inconvenientes las tecnologias de la informacion en la cadena de
suministro, como ya se ha comentado antes son esenciales, y segun un estudio
realizado por Simchi-Levi (2003), los objetivos de las Tecnologias de la informacion en
la cadena de suministro son los siguientes:

a) Proporcionar informacion disponible y visible

b) Tener en un solo punto el acceso a los datos

c¢) Facilitar la toma de decisiones basadas en el hecho que se tiene informacion
de toda la cadena de suministro

d) Permitir la colaboracion entre los actores de la cadena de suministro.

Actualmente existe gran variedad de TIC’s para los procesos logisticos de la
cadena de suministro. Entre las TIC's mas comunes aplicadas a la logistica de entrada
se encuentra el EDI (Electronic Document Interchange), VMI (Vendor Managed
Inventory), CRP (Continuos Replenishment Program), el e-procurement y e-sourcing.
Mientras para la logistica interna se considera el ERP (Enterprise Resource Planning),
MRP | (Material Requeriment Planning), MRP Il, WMS (Warehouse Management
System). Por ultimo para la logistica de salida se considera el TMS (Transportation
Management System), EDI, EPC (Electronic Product Code), entre otros.

A continuacion se expone la importancia de las TIC's en la cadena de
suministro dividiendo la cadena de suministro en logistica de entrada o
aprovisionamiento, interna o produccién y salida o distribucion.

2.7.1 TIC'S EN LA LOGISTICA DE ENTRADA O APROVISION AMIENTO

La logistica de aprovisionamiento o de entrada, es considerada dentro de la
logistica externa debido que se enfoca en planificar y gestionar las actividades
relacionadas con los agentes de la cadena de suministro, que proveen la materia
prima e informacién necesaria para la produccion del bien o prestacién del servicio.

Después de realizar una revisién bibliografica se identific6 que las principales
(TIC’s) aplicadas a esta son: El EDI, e-procurement, el VMI, CRP, el e-sourcing, e-
mails, Sistema de Administracion de la Demanda (Forecast). A continuacion se realiza
una descripcion de las primeras cuatro TIC's mencionadas.

EDI (Electronic Data Interchange)

EDI e la transmision electronica de documentos comerciales normalizados
entre ordenadores, de modo que la informacion pueda ser procesada sin necesidad de
intervencion manual.

Aunque también se puede definir como la transferencia de Informacién entre
empresas utilizando mensajes electrénicos con contenidos estandarizados, los cuales
fueron previamente establecidos entre las partes.

Si las transacciones e intercambio de informacién entre empresas son
automatizadas y normalizadas por medio del EDI, se puede mejorar el

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID — Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizabal
Master de Logistica.

38/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

aprovisionamiento y la SCM en general, debido que posiblemente se reduce el tiempo
de envio, recepcion de documentos, disminucion de costos, y se mejoraran las
relaciones comerciales entre las partes que intervienen.

El EDI presenta desventajas, tales como los altos costos de implementacién y
complejidad de la infraestructura fisica, o que no ha permitido que muchas empresas
pequefias lo utilicen.

E-PROCUREMENT

El e-procurement es definido como una herramienta que permite automatizar
los procesos tacticos y el flujo de informacion asociados con el aprovisionamiento.

El e-procurement automatiza el proceso de compras, a través del software y de
la tecnologia de Internet, y mejora la relacion entre comprador y vendedor
compartiendo informacion agil y continua.

Las soluciones e-procurement basan la optimizacion del proceso de
aprovisionamiento (productos estandarizados y altos volimenes), a través de la
utilizacion de catdlogos para la realizacion de pedidos, la automatizacién de la
aprobaciones de o6rdenes de compra, y establecimiento de controles para hacer
cumplir las politicas de aprovisionamiento establecidas para compradores vy
proveedores.

Las ventajas del e-procurement radican que esta soportada en Internet e
Intranet y se basa en las mejores practicas de aprovisionamiento, lo que permite
optimizar las operaciones de compra y venta entre las empresas, maximizando los
intercambios de bienes e informacion a través de toda la cadena de suministro de una
forma agil y oportuna, y se crea una sola interfaz de comunicacién con los
proveedores.

Por otro lado una de las principales desventajas que presenta es que requiere
la utilizacion de catalogos electrénicos para la realizacion de pedidos, por lo que en
ocasiones se presentan errores de precios y productos.

VMI (Vendor Managed Inventory) /CRP (Continuos Repl  enishment Program)

El VMI y CRP son un sistema de aprovisionamiento que se basa en el
intercambio de informacion, de tal forma que es el propio proveedor quien gestiona los
niveles de stock de su empresa cliente y el que genera los pedidos; es decir estos
sistemas se presentan cuando el proveedor controla los inventarios del cliente y
reabastece las cantidades necesarias; de esta manera la empresa cliente mejora la
estimacion de prondsticos y la administracion y control de la produccién e inventarios.

El CRP es considerado una parte del VMI, y maneja la informacion para que el
reaprovisionamiento sea continuo

Se ha incrementado el uso del VMI debido que nos encontramos en una era en
la que la informacion acerca del consumo y las necesidades de la empresa pueden ser
facilmente transmitidas a los proveedores.

Algunas de las ventajas de la utilizacién del VMI son:

e manejar mas eficientemente el reaprovisionamiento
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« reduccion de costos de transporte,
» disminucion de cantidad de inventarios
* mejoras en el sistema de demanda

Mientras las desventajas pueden ser:

e poca confianza por parte de las empresas para delegar tal responsabilidad a
sus proveedores

- falta de infraestructura tecnoldgica de muchas empresas para garantizar el flujo
de informacion de consumos e inventarios para realizar las operaciones.

2.7.2 TIC'S EN LA LOGISTICA INTERNA O DE FABRICACIO N

La logistica interna o de fabricacion, se enfoca en planificar y gestionar las
actividades relacionadas con la transformacion de la materia prima en producto
terminado, e incluye los procesos de almacenamiento, produccién y picking.

Las principales TIC's aplicadas a esta, son: El ERP, WMS, MRP I-1I, Cédigo de
barras, el RFID (Radio Frequency ldentification), Pick to Light-Voice y LMS (Labor
Management System).

A continuacion se realiza una descripcion de cada una de ellas.

ERP (ENTERPRISE Resource Planning)

El ERP que se traduce como planificacion de recursos de la empresa, es un
programa de software concebido para gestionar de forma integrada las funciones de la
empresa.

SAP, principal proveedor en el mundo de ERP, lo define como una arquitectura
de software empresarial que facilita e integra informacién entre las funciones de
manufactura, logistica, finanzas y recursos humanos.

Las ventajas de los ERP residen principalmente en la utilizacion de una Unica
base de datos, lo que facilita la comunicacién e intercambio de informacion entre los
departamentos de la empresa y evita la redundancia y duplicidad de la informacion.
Adicionalmente, la composicién de mddulos integrados e independientes entre si,
facilita la modificacién y ajuste.

Las principales desventajas que presentan en su uso son las grandes
inversiones de dinero y altos porcentajes de fracasos en proyectos de implementacion,
debido a la no reestructuracion de los procesos de negocio, y a la mala gestion del
cambio de la cultura organizacional.

WMS (Wharehaouse Management System)

El WMS es un subsistema de informacion que ayuda en la administracion del
flujo del producto y el manejo de las instalaciones en la red logistica.
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Ademads, se considera que controla las operaciones que alimentan de materia prima y
componentes al proceso de produccion, y atiende las 6rdenes de pedidos de los
clientes.

El WMS permite una adecuada gestion de la cadena de suministro, debido que
facilita la optimizacion de los recursos, lo que produce una reduccion de costos y una
mejora en la prestacion del servicio debido a que se reduce la actividad de picking.

Adicionalmente, Ballou (2008), clasifica los elementos de un WMS como:

a) recepciéon

b) almacenamiento

¢) administracion de inventarios

d) procesamiento de érdenes y cobros
e) preparacion de pedidos.

Las ventajas potenciales con la utilizacién de un WMS son:

» conocimiento en tiempo real de la utilizacion de los recursos del almacén

* reduccién en costos debido a la optimizacién de operaciones (disefio de
rutas optimas de picking y la programacion de maquinaria)

* mejora en la calidad del servicio, el cual implica el manejo adecuado de la
trazabilidad, exactitud en el cumplimiento de las especificaciones de la
mercancia despachada y fiabilidad en los tiempos de entrega

Las desventajas que presenta el WMS, son los altos costos de implementacion
debido a la capacidad de procesamiento de este software y la necesidad de
reestructuracion del proceso de almacenamiento.

CODIGO DE BARRAS

El cédigo de barras es una herramienta que sirve para capturar informacion
relacionada con los numeros de identificacion de articulos comerciales, unidades
logisticas y localizaciones de manera automatica e inequivoca en cualquier punto de la
Red de Valor.

La verdadera eficiencia se alcanza cuando todos los actores de la cadena de
suministro unifican el cddigo del producto, debido que se mejora la gestién de
informacién, lo que presenta los siguientes beneficios:

» control de inventario mas rpido y fiable
« mejor planificacién del transporte, produccién y ventas

 mejora en la identificaciébn de los productos y la gestiébn de los procesos de
almacenamiento y picking.

Por otro lado, los inconvenientes mas comunes al utilizar codigo de barras, son
los siguientes:
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* invariabilidad de la informacion
« distancia de lectura limitada a pocos metros
* necesidad de un operador y un lector

Actualmente es el mayor medio de identificacion de productos, pero su
existencia se encuentra amenazada por la identificacion con radiofrecuencia, debido
que este supera las limitaciones, y ofrece mayor flexibilidad y agilidad en la
administracion de la cadena de suministro.

RFID (Radio Frequency Identification)

Es un término genérico para denotar todas las tecnologias que usan como
principio ondas de radio para identificar productos de forma automética, esta involucra
el uso de etiquetas especiales o TAGS que emiten sefiales de radio a unos
dispositivos llamados lectores, encargados de recoger las sefiales.

El RFID tiene gran potencial de uso, debido que facilita y minimiza el tiempo de
la identificacion de productos, lo que facilita operaciones de ubicacion y extraccion de
productos en el almacén. Adicionalmente, se convierte en la base de la
implementacién del EPC que es un estandar internacional de codificacién, qué sera
analizado posteriormente dentro del presente documento.

Las principales ventajas de utilizacion en logistica interna son:

* mayor capacidad de memoria de almacenamiento de datos respecto al
cbdigos de barras

* la informacién contenida en los Tags es variable, por lo que las etiquetas
son reutilizables, mientras los cédigos de barras no

* los tags pueden ser leidos de forma simultdnea, mientras el cédigo de
barras debe ser leido uno por uno

* No es necesario el contacto visual entre el lector y la etiqueta

* las actualizaciones del stock y las ubicaciones se realizan en tiempo real

» el nimero de errores es practicamente nulo

Actualmente las desventajas de este sistema se basan en los altos costos del

sistema, y la falta de implementacion en la industria que todavia lo ve un poco ajeno.

PICK TO LIGTH Y PICK TO VOICE

Son sistemas de recogida de pedido (picking) que no utilizan papeles, sino que
se basan en redes luminosas y sistemas de voz, respectivamente.

Pick to Light tiene como componente basico una serie de indicadores
luminosos que guian al operario tanto en términos de ubicaciones de picking, como
cantidades a recoger, y una vez realizada la operacién pulsa un botén de confirmacién
y el stock se actualiza en tiempo real.

Mientras en el Picking to voice, el operario del almacén lleva un receptor y un
auricular donde puede recibir, transmitir y enviar mensajes cortos acerca de la
operacion de picking que esta realizando.
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Este tipo de tecnologia cuando es usada de forma conjunta potencia los
beneficios individuales y optimiza las operaciones de picking, las cudles suelen
representar el 75% del costo del almacén y es una variable que afecta la satisfaccion
del cliente y el funcionamiento de la cadena de suministro en general, debido que
incluye la preparacion de pedidos.

Su principal desventaja son los costos de implementacion y cambios
organizacionales y fisicos en el almacén.

MRP 1Y MRP I

El MRP | es una técnica para calcular la demanda interna y se considera como
un software para la planificacion y control de la produccién y las compras.
Este suele mejorar la eficiencia y eficacia de la logistica interna debido que permite:
analizar los requisitos de componentes de cada producto; considerar el nivel de
inventario de cada uno ellos; tener en cuenta los leadtimes; emitir informes sobre
elementos a comprar o fabricar, en qué cantidad, cuadndo se deben efectuar las
ordenes de produccion o pedido y qué érdenes reprogramar o anular.
Adicionalmente, tiene la ventaja de contener médulos de planificacion de la capacidad,
CRP (Capacity Resource Planning), y aplicativos de finanzas.

Mientras el MRP Il tiene objetivo planificar y controlar todos los recursos
internos de la empresa desde fabricacion-produccién, marketing, finanzas e ingenieria.
Los software MRP Il, crean bucles cerrados (Planes estratégicos, MPS (Master
Produccion Schedule), MRP (Material Requeriment Planning), CRP, todo con el fin de
optimizar las operaciones de produccion.

El MRP (I-1) mejora de forma general la gestién de inventarios y produccion, lo
cual aumenta el aprovechamiento de los recursos econdémicos y la rotacion de activos.

Su principal desventaja es que se requiere la documentaciéon de la estructura
de los productos y la coordinacion de funciones entre los departamentos de la
empresa.

LMS (Labor Management System)

Esta herramienta tecnoldgica ésta disefiada para optimizar la mano de obra a
través del manejo de la informacion inherente a las operaciones.
Originalmente fue desarrollado para gestionar operaciones en el sector de
supermercados en los EEUU, sin embargo en los Ultimos afios se ha convertido en
una herramienta muy valiosa para otros sectores de la industria, tanto en el campo
logistico como en el campo productivo; principalmente porque permite:

e Posee Alto Nivel de ROI(Retorno Sobre la Inversién)
« Provee una nueva manera de generar reduccidn de costos operativos
» Es la herramienta de menor riesgo actualmente en el campo logistico

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID — Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizabal
Master de Logistica.

43/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 2: LA CADENA DE SUMINISTROS

EL sistema LMS permite monitorear, medir, reportar y planificar las actividades
laborales en un centro de produccion o distribuciébn para aumentar la eficiencia y
productividad de sus operaciones mientras ayuda a reducir sus costos operativos.

Muchas compafiias tienden a implementar un LMS en conjunto con un sistema
de gestion de almacenamiento (WMS) para incrementar los niveles de beneficios y
retornos de la inversion, ya que la integracion de los sistemas permite compartir datos
e informacion relevantes.

2.7.3 TIC'S EN LA LOGISTICA DE SALIDA O DISTRIBUCIO N

La logistica de salida se considera dentro de la logistica externa debido a que
se encarga de planificar y controlar los procesos de distribucion y relacién con clientes
finales.

Ademas, se encarga de gestionar las relaciones con los procesos logisticos
internos, tales como el almacenamiento y el picking. Las principales TIC's aplicadas a
la logistica de salida son: CRM , TMS, ECR, EPC, GPS. C-commerce.

A continuacion se detallan brevemente cada una de estas tecnologias de la
informacién aplicadas a la logistica de salida o distribucion.

TMS (Transportation Management System)

El TMS optimiza los recursos de transporte conciliando su menor coste con los
estandares necesarios de servicios al cliente, y los requisitos de los otros agentes de
la cadena de suministro, debido a que presenta una serie de alternativas de modos de
transporte, costos de fletes, tiempos esperados de cargue, etc.

El TMS trae las siguientes ventajas:

» facilita el abastecimiento de servicios de transporte;

* mejora la planeacién y optimizacion de actividades de transporte

* permite rastrear y dar seguimiento al cargamento

e permite la consolidacion de cargas, cuando se tienen pedidos de
pequefio tamafio, lo cual permite la reduccion de costos de transporte, y
mejora en la eficiencia del proceso

» facilita la atencién de reclamos y solicitudes de los clientes, debido a
gue por medio de este sistema es posible realizar trazabilidad a los
cargamentos, por lo que si en caso de que se presente un reclamo el
sistema lo resuelve de forma casi automéatica.

Por otro lado las desventajas que presentan el TMS son:
e altos costos de implementacion, debido que se adquiere una

herramienta poderosa de analisis y simulaciéon
» reestructuracion del proceso de transporte.
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CMR (Consumer Relationship Management)

El CRM o Administracion de Relaciones con el Consumidor, es una estrategia
que permite a las empresas identificar, atraer y retener a sus clientes; cubre los
procesos de mercadeo, ventas y servicio al cliente.

El CRM mejora la gestion de la SCM debido que permite conocer informacion
acerca de las necesidades y satisfaccidon de los clientes, lo que, puede mejorar la
estimacion de la demanda.

Se considera que sus ventajas son las siguientes:
» facilidad para administracion de la informacion relacionada con los
clientes
* aumento de su satisfaccion,
* reduccion de costos y
* mejora en la productividad debido a la automatizacion de actividades.

Entre las desventajas del CRM:
» dificultad del cambio de la cultura organizacional para enfocarla al
cliente,
» altos costos de implementacion.

ECR (Efficient Consumer Response)

ECR o Respuesta Eficiente al Consumidor es un modelo estratégico en el cual
clientes y proveedores trabajan en forma conjunta para entregar el mayor valor
agregado al consumidor final.

La Union Europea, en el afio 1995, lo defini6 como el trabajo conjunto de las
empresas para satisfacer los deseos de los consumidores de manera correcta, rapida
y con bajo costo.

El funcionamiento del ECR esté basado en la utilizacion de codigo de barras y
el EDI, lo que permite la identificacion y seguimiento a los productos, mejorar la
trazabilidad y agilizar el intercambio de informacion entre el cliente-proveedor.

Finalmente, una de las principales quejas de las empresas que han
implementado ECR, son el aumento en los costos debido a la resistencia al cambio y
mal servicio debido a cambios estructurales.

EPC (Electronic Product Code)

El EPC es un sistema que usa radiofrecuencia para la identificacion automatica
de productos de consumo, a través de la cadena de suministro.

El EPC mejora el flujo de la informacion en la cadena de suministro en tiempo
real, lo que permite un despacho rapido de productos y asegura disponibilidad de
productos en el momento y cantidad que el cliente lo desee, permite mejorar la
trazabilidad y permite generar valor.

El EPC contiene la informacién que hoy esta en el GTIN - Global Trade Item
Number del codigo de barras, mas otros datos.
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Como principal inconveniente presenta que, los costos de los TAGS, las
antenas lectoras y el software se convierten en un obstaculo para su implementacion.

GPS (Global Position System)

El sistema de posicionamiento global (GPS) es un sistema de satélites
utilizando navegacion que permite determinar la posicion de un objeto con exactitud.

La aplicacién del GPS en la cadena de suministro, se enfoca al monitoreo de
cargas y camiones, sus ventajas son la reduccién de costos debido al mejor control a
realizar sobre la flota de transporte y aumento en la seguridad debido a la trazabilidad
a los productos.
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3. EL JUEGO DE LA CERVEZA

El juego de la cerveza; es un juego de simulacion creado en los afios 60 en la
Escuela de Administracion Sloan del Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT) en
Estados Unidos.

El juego de la cerveza es el juego mas ampliamente conocido en el campo de
la dinAmica de sistemas, y permite introducir a nuevos operadores del sector de la
logistica en un ambiente divertido y atractivo para el aprendizaje, realizando una
simplificacién de la realidad con el fin de poder aislar los problemas que se
representan en la realidad de la cadena de suministro.

Segun Senge (1990), la simulacién que representa el juego pretende demostrar que
los problemas se originan en las bases del pensamiento y en la interaccion mas que
en las estructuras internas y politicas de las organizaciones; y como los retrasos en el
sistema dan lugar a la inestabilidad de la empresa; Senge en su libro la Quinta
Disciplina, narra el juego de la cerveza como una historia, como se describira en el
apartado 3.4 del presente Trabajo fin de master.

El juego de la Cerveza se sumerge en un tipo de organizacion basado en un
sistema de produccion y distribucion de una marca de cerveza.

El presente juego recrea una cadena de suministro, donde el producto a
distribuir es la cerveza; distinguiéndose cuatro posiciones: minorista, mayorista,
distribuidor y fabrica; posteriormente a lo largo de este capitulo se desarrollard mas
detalladamente

Pero antes de profundizar en todos los detalles del juego de la cerveza, se
realizara un pequefio analisis de los juegos didacticos profundizando algo méas en los
juegos de simulacién presentes en la enseflanza, y otros juegos de simulacion
existentes en el ambito de la logistica.

3.1 LOS JUEGOS EN LA ENSENANZA(GBL: GAME-BASED LEAR NING)

En la actualidad el aprendizaje basado en juegos, o juegos didacticos es una
corriente muy empleada en la ensefianza. Su término en inglés es Game-Based
Learning.

Estos juegos didacticos se entienden como el fendbmeno que conjuga el
aprendizaje con diferentes recursos conocidos como los juegos, aunque en particular
se refiere a los juegos digitales o los de naturaleza computacional y surgen con el fin
de apoyar y mejorar la ensefianza y el aprendizaje.
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Charlier, Ott, Remmele & Whitton, (2012) definen los GBL como una manera
eficaz para motivar al alumno y para que el estudiante participe en experiencias de
aprendizaje activo.

Este aprendizaje esta clasificado como una rama de los juegos que se ocupa
de asumir los objetivos de aprendizaje desde otros entornos. Estos estan disefiados
con el fin de equilibrar las aulas, dando estrategias innovadoras que potencien la
capacidad de la persona para aprender-jugar y al mismo tiempo le permita resolver
problemas de la vida diaria.

El GBL se expone como un enfoque de ensefianza donde los estudiantes
desarrollan los aspectos relevantes de los juegos, desde la incorporacion de un
contexto de aprendizaje disefiado por las educadoras y los educadores. Profesorado y
alumnado trabajan en equipo con el fin de afadir profundidad y perspectiva a la
experiencia de interaccién con el juego.

Estos avances han formado una nueva concepcion de lo que son las
experiencias educativas, permitiendo la construccion del aprendizaje mediado por los
juegos y aportando asi cierto grado de interactividad que pueda repercutir en un mejor
aprendizaje. Es mas que un juego con el Unico fin de divertir, se trata de una
herramienta para apoyar el aprendizaje; partiendo de eso, se puede establecer como
una préactica situada donde los jugadores, a medida que van avanzado en las
dinAmicas del juego, deben evidenciar unas habilidades, conocimientos vy
competencias que muestran el alcance de los objetivos de aprendizaje.

Con los juegos didacticos se busca que el estudiante se involucre razonando,
pensando, construyendo relaciones conceptuales y esforzandose por integrar o
discriminar conocimientos previos.

Durante las Ultimas décadas, se han encontrado grandes avances en lo que se
refiere al juego como estrategia de aprendizaje. Son evidentes los beneficios
descubiertos, desde el desarrollo cognitivo del educando hasta el fomento de sus
habilidades sociales, tales como: la comunicacion, el trabajo colaborativo, la resolucién
de problemas y el desarrollo del pensamiento critico.

De acuerdo con Hogle (1996), los juegos tienen unas caracteristicas basicas
que habitualmente incluyen un conjunto de fortalezas fisicas 0 mentales, requiriendo
de los participantes el seguimiento de un grupo de reglas en orden a la consecucion
de un obijetivo. Los juegos pueden incluir un elemento de azar o fantasia. Un juego
implica la competicién con otros, con un ordenador o con uno mismo. También sefiala
gue los buenos juegos son intrinsecamente motivadores y ofrecen la cantidad justa de
dificultad. La cuantificacion de dicha dificultad parte de la elaboracion de un perfil de
usuario en el que se almacenan los conocimientos del jugador/aprendiz y por tanto el
software ajusta los niveles de dificultad en funcién de los logros que vaya alcanzando
el alumno, evoluciona considerando tanto sus actuaciones como sus decisiones.
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3.1.1 FUNDAMENTOS PSICOLOGICOS

A lo largo de la historia han sido numerosos fildsofos los que han estudiado
sobre los juegos en el ambito de la educacion, para Piaget (1947); el juego constituye
una de las manifestaciones mas importantes del pensamiento infantil ya que, a través
de él, el nifio desarrolla nuevas estructuras mentales a lo largo de sus distintas etapas
evolutivas. En este sentido distingue entre juegos motores o de ejercicio, juegos
simbolicos y juegos de reglas.

Vygotsky (1925), por su parte, con su teoria sociocultural pone el acento en la
participacion proactiva de los menores con el ambiente que les rodea, siendo
el desarrollo cognoscitivo fruto de un proceso colaborativo. Sostenia que los nifios
desarrollan su aprendizaje mediante la interaccion social: van adquiriendo nuevas
y mejores habilidades cognoscitivas como proceso logico de su inmersién a un
modo de vida. Aquellas actividades que se realizan de forma compartida permiten
a los niflos interiorizar las estructuras de pensamiento y comportamentales de la
sociedad que les rodea, apropidndose de ellas.

La contribucion de estos dos autores es de vital importancia, ya que
el constructivismo es generalmente el marco conceptual que guia el disefio de
entornos de aprendizaje efectivos.

Sin embargo, muchos investigadores conceptualizan el aprendizaje como un
constructo multidimensional de habilidades de aprendizaje, resultados de aprendizaje
cognitivo, asi como conocimiento procedimental, declarativo y estratégico y actitudes.

Algunos autores han destacado el valor del conductismo como marco
conceptual adecuado para el desarrollo de este tipo de aprendizaje, mediante la
creacion de practicas basadas en el ensayo-error y al amparo de la hipétesis general
de que el éxito global de la experiencia resultard& mucho mas efectivo y motivador.
Al hilo de esta reflexion, investigadores como Prensky (2001), aceptan la premisa de
que el error abre la puerta del aprendizaje, pero consideran que su efectividad
depende de que el usuario reciba un feedback apropiado (realimentacién positiva) o
algun tipo de ayuda contextual cuando cometa un error.

3.1.2 INVESTIGACIONES REALIZADAS EN LOS JUEGOS EN LA
ENSENANZA

La gamificacion es una experiencia de aprendizaje destacable donde todos los

elementos del juego; como puntos, tablas de clasificacion, logros, competencia, se ven
aplicadas a un entorno. Brinda la posibilidad convertir las tareas cotidianas y
repetitivas en refrescante, motivantes y dinamicas de aprendizaje.
Desde algunos sectores, por ejemplo la FUNDEU también se sefiala la importancia de
no solo utilizar términos anglosajones, y poder utilizar un término en castellano del
mismo: ludificacion o jueguizacion o juguetizacion. Sin embargo, es importante resaltar
gue la Real Academia Espafiola (RAE), no recoge ninguno de estos tres términos ni el
propio gamificacion.
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El proyecto GAMBALOA (Game-Based Learning for Older Adults), presentado
en la Conferencia Europea sobre Aprendizaje Basado en Juegos realizada en 2012,
indaga acerca de cémo usar los juegos de manera efectiva con los alumnos mayores.
Tiene como objetivo crear una red tematica y compartir buenas practicas en el campo.
Se discuten temas de motivacion relacionadas con los adultos y los juegos, las
suposiciones que se hacen comunmente, y las diferencias entre las motivaciones de
los adultos y los nifios. Se analiza también el uso potencial de los juegos para la salud,
el bienestar y la rehabilitacion y la investigacion sobre la eficacia de los juegos en este
campo se presenta. Se considera ademas el uso de juegos de negocios, y se estudia
el potencial de los juegos de entrenamiento cerebral para involucrar y estimular a los
adultos mayores.

Actualmente se sigue investigando sobre la importancia de los juegos en la
educacién pero cada vez es mas comun el uso de juegos, sobretodo en formato
digital.

3.1.3 VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LOS JUEGOS EN LA
ENSENANZA

La integracion de actividades ludicas en el contexto escolar proporciona gran
cantidad de ventajas, entre las que destacan, segun Bernabeu y Goldstein (2009), las
siguientes:

e Facilita la adquisicion de conocimientos y el desarrollo de capacidades
cognitivas superiores

« Dinamiza las sesiones de ensefianza-aprendizaje, mantiene y acrecienta el
interés del alumnado ante ellas y aumenta su motivacion para el estudio

« Fomenta la cohesién del grupo y la solidaridad entre iguales

« Favorece el desarrollo de la creatividad, la percepcién y la inteligencia
emocional, y aumenta la autoestima

* Permite abordar la educacion en valores, al exigir actitudes tolerantes y
respetuosas

« Aumenta los niveles de responsabilidad de los alumnos, ampliando también los
limites de libertad

Ademéas de aumentar la motivacion del alumno y potenciar su creatividad e
imaginacién entre otras muchas ventajas. El aprendizaje basado en juegos contribuye
a la adquisicion de las siete competencias basicas establecidas por la LOMCE (Ley
Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa) mediante
se establece el curriculo de Educacion Primaria. Y lo hace de la siguiente manera:

La Competencia linglistica se desarrolla mediante juegos que estan
enfocados al aprendizaje de otro idioma o incluso del mismo. Hay juegos cuyo objetivo
es que los alumnos aprendan vocabulario y adquieran las reglas gramaticales del
idioma. Al mismo tiempo ofrecen oportunidades para escuchar y escribir. Ayudan a
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reforzar los conocimientos de los alumnos sobre esa lengua y como lo hacen de forma
divertida los alumnos se involucran mucho mas en el proceso de aprendizaje.

La Competencia matematica y competencias basicas en ci encia y
tecnologia también pueden ser adquiridas mediante la participacion en juegos.
Existen juegos donde los alumnos deben utilizar sus conocimientos matematicos para
poder superar el nivel y otros se encuentran unicamente enfocados a la practica de los
conocimientos matematicos del alumno. El uso de los juegos les proporciona de forma
automatica mayor habilidad en la competencia de ciencia y tecnologia

La Competencia digital se ve directamente adquirida mediante el uso de los
juegos como método de aprendizaje ya que es cada alumno, de forma individual, el
encargado de manejar los materiales tecnologicos necesarios para participar en los
juegos. Al mismo tiempo los alumnos adquieren conocimientos sobre mundos
virtuales, plataformas, niveles de superacion etc.

Aprender a aprender , esta competencia se desarrolla debido a que el alumno
es el principal protagonista de su aprendizaje y es €l quien tiene la responsabilidad de
ir descubriendo por si solo lo que debe hacer en cada juego y ver lo que es correcto y
adecuado o lo que no debe hacer.

Competencias sociales y civicas . Muchos juegos son de caracter
colaborativo por lo que deben relacionarse con otros compafieros y trabajar juntos por
lo que de esta manera se establecen relaciones personales desarrollando habilidades
sociales al mismo tiempo. Los alumnos deben ser conscientes de que el aprendizaje
debe ser llevado a cabo sin dejar de lado una serie de valores como son el respeto y la
tolerancia y trabajando con los comparfieros esto se desarrolla de forma automética
mediante la participacion conjunta

Sentido de la iniciativa y espiritu emprendedor . Esta competencia es
desarrollada directamente mediante las situaciones de juegos. Ya que muchas veces
los alumnos deben ir explorando distintos entornos por si solos. Por lo que la iniciativa
y las ganas de aprender aparecen de forma natural una vez que el alumno se
encuentra involucrado en el aprendizaje basado en los juegos.

Conciencia y expresiones culturales . A través de los juegos podemos viajar
a cualquier lugar, tanto real como irreal. De esta manera los alumnos viajan y van
aprendiendo las caracteristicas de la gente de otros paises, sus tradiciones y
costumbres. Al mismo tiempo existen juegos que incluyen textos que recopilan
informacion sobre sitios lejanos del planeta donde los alumnos adquieren nuevos
conocimientos culturales.

Por otro lado, son muchos los sectores que han mostrado reservas o sefialado
inconvenientes a la hora de considerar los videojuegos como herramientas educativas.
Generalmente se refieren a la violencia, la adiccion, el aislamiento o el sexismo. Sin
embargo, no se han hallado evidencias cientificas de que el uso de este tipo de juegos
desencadene conductas agresivas o patoldgicas; segun han argumentado Padilla,
Collazos y Medina (2012).
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La amenaza de adiccion responde al numero de horas empleadas en un juego,
pero dicha cantidad es muy importante en los juegos educativos que constituyen
tiempo de ensefianza. Ademas, la dedicacion disminuye progresivamente a medida
que el jugador aprende los rudimentos basicos del juego.

En cuanto al aislamiento, si bien se puede jugar en solitario, los juegos preferidos por
buena parte de los usuarios son aquellos en los que participan varios jugadores.

3.2 LOS JUEGOS DE SIMULACION

Como ya se ha comentado antes un tipo de GBL es el juego de simulacion que
es el tipo de juego en el que nos centraremos para el presente Trabajo Fin de Master
por lo que en primer se han definir los juegos de simulacién y su avance en el entorno
de la educaciéon para el posterior desarrollo completo del juego de la cerveza, que
como ya se ha comentado anteriormente es un juego de simulacion dedicado al
aprendizaje del funcionamiento de la cadena de suministro.

Para explicar en detalle el juego de la cerveza, primero se realizara una
introduccion a los juegos de simulacion.

JUEGOS DE SIMULACION

Los juegos de simulacion son juegos que intentan recrear situaciones que
suceden en la realidad.
Los juegos de simulacion reproducen sensaciones que en realidad no estan
sucediendo. Pretenden reproducir tanto las sensaciones fisicas (velocidad,
aceleracion, percepcion del entorno) y una de sus funciones es dar una experiencia
real de algo que no esta sucediendo para de esta forma no poner en riesgo la vida de
alguien.
La funcién de los simuladores es aproximarse lo mas posible a la realidad; para
profundizar en las situaciones que se producirian y sacar conclusiones.
El bajo coste de esta herramienta de aprendizaje ha simplificado su expansion.
Desde los afios 1960 los juegos de simulacién son muy empleados en los videojuegos,
empezaron siendo una herramienta para preparar mejor a los pilotos de aviacion, pero
en la actualidad recrean cualquier tipo de situacién y son muy empleados; no solo para
el aprendizaje sino también como medio de ocio.

SIMULACION EN LA EDUCACION

La simulacién en la educacion es un tipo de ensefianza que pretende educar
mediante la recreacion de situaciones reales, basandose en entrenamiento o
preparacion y se enfoca a tareas especificas

En el pasado los videos eran usados por maestros y para educar alumnos a
observar, solucionar problemas y jugar un rol; sin embargo se ha visto desplazada por
la simulacién, puesto que esta incluye vifietas narrativas animadas, son videos de
caricaturas hipotéticas e historias basadas en la realidad, envolviendo a la clase en la
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ensefianza y aprendizaje. También se usa para evaluar el aprendizaje, resolver
problemas de habilidades y disposicion de los nifios, y el servicio de los profesores.
La Simulacién en el ambito educativo, permite el desarrollo de los siguientes aspectos:

Aprendizaje por descubrimiento

El propio alumno es el encargado de desarrollar su aprendizaje.

A través de hipétesis y la busqueda de sus causas y efectos, es capaz de hallar
una solucién al problema propuesto. El contexto debe permitir la interaccion
alumno-simulador.

Fomento de la creatividad

El entorno de simulacion proporciona al alumno la disponibilidad de
desenvolverse en contextos ajenos a su realidad. Por tanto, debe desarrollar
habilidades a través de las herramientas proporcionadas para crear su propio
modelo.

Ensefianza individualizada

Parte del nivel inicial del alumno, y siguiendo su propio ritmo de aprendizaje, el
alumno se enfrenta al problema y plantea sus propias conclusiones. El docente
actia de guia durante este proceso. La simulacion, permite al alumno
replantearse y repetir la simulacion hasta asegurarse que ha asimilado los
contenidos.

Aprender a aprender
La simulacién contribuye al desarrollo de esta competencia, ya que busca sus
propios recursos y crea su propio método de aprendizaje.

Autoevaluacion

La simulacion permite al alumno realizar propia autoevaluacion a través de
cuestionarios. Ademas, puede evaluar tanto su propio proceso, como el
desarrollo de la actividad.

3.2.1 EJEMPLOS DE JUEGOS DE SIMULACION EN LOGISTICA

El primer juego de simulacién aplicado a la logistica fue el juego de la cerveza,
posteriormente se han desarrollado numerosas adaptaciones al mismo asi como
juegos distintos aplicados a distintos aspectos de la logistica.

Como ya se ha comentado antes el juego de la cerveza es un juego de mesa,
gue ha sido utilizado con éxito durante décadas en diversas escuelas de negocio de
diferentes Universidades de todo el mundo. El aprendizaje del alumno se basa en el
juego (game-based learning - GBL); descritos en el apartado anterior.

Se pretende que los conocimientos sean adquiridos durante esta experiencia, y
gque sean retenidos para posteriormente poder ser aplicados en problemas afines en
empresas reales (Hwang et al., 2012). Esto se logra gracias a que en la experiencia
llevada a cabo durante el juego (Prensky, 2005), se simula el comportamiento de la
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cadena de suministros ayudando a adquirir y ejercitar diferentes habilidades
necesarias en el contexto de un sistema complejo. En el juego se ensefia a los
usuarios los principios de la dinamica de las organizaciones (Lau, 2014) a diferentes
niveles (tanto particular de la empresa, como de la cadena global). Y se analizan los
resultados segun la eficiencia y eficacia de diferentes pensamientos estratégicos.

Sin embargo para jugar se requiere de muchos materiales (fichas, papel,
tablero, etc.) y de un registro en papel muy detallado de todas las decisiones y
acciones tomadas durante el juego para que posteriormente se pueda analizar y
comprender el comportamiento de la cadena logistica de suministros

Como se realizara un estudio en profundidad del Juego de la cerveza; a
continuacion se analizan brevemente otros juegos de simulacibn que han ido
surgiendo en los Ultimos afios donde se recrean distintos aspectos de la logistica.

IMPLEXA:

Creado por A. Rodriguez Villalobo profesor de la Universidad Politécnica de
Valencia; Implexa es un juego de mesa basado en el Juego de la Cerveza.

El juego Implexa es un juego que pretende reinterpretar el clasico juego de la

cerveza; se pretende alcanzar los mismos objetivos didacticos, al tiempo que mejora
algunos de sus aspectos.
Implexa es un software o juego educativo de simulacion de la cadena logistica de
suministro, que ha sido pensado para ser utilizado como complemento a sus clases
por profesores de asignaturas o materias de Masteres, Posgrados o Segundos ciclos
Universtarios, se puede acceder a ¢él a través de su péagina web:
http://www.implexa.net; para conseguir acceder a sus servicios es necesario contactar
con su creador para facilitarte los costes y autorizaciones necesarias para su uso.

Implexa es una aplicacion web (WebApp) que funciona en el navegador web
con conexion a internet hacia el servidor de Implexa; es decir, no se trata de un juego
de tablero, sino que est4 programado como una aplicacion web de disefio adaptativo
con AJAX, HTML5, CSS3, PHP y MYSQL; lo que permite que se puede jugar en
equipos o individualmente a través de internet o red local (LAN/wifi) con diferentes
dispositivos (ordenadores fijos o portatiles, tabletas y moviles). Esto permite organizar
el espacio en el aula de mdltiples formas, o incluso jugar desde casa o contra equipos
de otras universidades.

Para usar Implexa se requiere un navegador web compatible y una buena y
estable conexion a internet. Como Implexa esta programado usando
AJAX, HTML5 y CSS3 es necesario emplear un navegador que sea 100% compatible
con estos estandares, por ejemplo la ultima version de Google Chrome, Safari o
Firefox. No es recomendable el uso de Microsoft Internet Explorer, no es 100%
compatible.

El juego Implexa funciona en multiples dispositivos y sistemas operativos (PC,
Mac, Linux, Android, iOS
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Una vez se ha contactado con el autor la apariencia del juego es la que se muestra en
la figura 12.
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Figura 12: Muestra de pantalla de juego de Implexa.
Fuente: Blog Rodriguez Villalobo ( 2015)

Implexa es un juego en tiempo real. No es un juego por turnos, donde las
acciones y decisiones de los jugadores se desarrollan de forma mas ordenada uno
detras de otro. Segun lo decida el profesor puede existir una escala temporal, es decir,
que un minuto de tiempo real de juego puede ser equivalente a un dia de jornada
laboral, a una semana, etc. Aunque el juego se desarrolla en tiempo real, el resultado
de tus decisiones y acciones no sera instantaneo. Se requieren una serie de plazos
para que el pedido llegue al proveedor, para poner en marcha y fabricar una serie de
productos, para transportar el producto acabado al cliente, etc.

Es necesario tener presente que estos tiempos de puesta a disposicién (lead-
time) se propagan a través de la cadena (el proveedor también necesitard un tiempo
para fabricar y servir los pedidos) y ocasionaran un retardo en el comportamiento de
las acciones del jugador.

Existen dos tipos de demanda: la demanda independiente es la que proviene
del cliente final en el mercado (consumidor), estara sujeta a su propia naturaleza:
ciclicidad, tendencia, estacionalidad e incertidumbre. En principio es desconocida,
aunque el profesor tal vez de algo de informacion en diferentes rondas del juego para
que el alumno pueda hacer una prevision de la demanda.

La demanda dependiente es la demanda de componentes o materias primas
que proviene de los requerimientos del plan de produccion. Se necesita una unidad de
cada componente de materia prima para poder fabricar una unidad de producto
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acabado. Asi pues, la demanda independiente se traduce en una demanda
dependiente hacia los proveedores, esto es, mientras que la empresa que sirve al
cliente final debe atender la demanda independiente, el proveedor de ella debera
atender su demanda dependiente.

A diferencia del juego de Ila cerveza, Implexa registra y analiza
automaticamente tanto el desempefio de cada jugador como el comportamiento de
toda la red (En el juego se consideran diferentes tipos de costes. Por un lado hay
costes variables dependientes de la cantidad de materias gestionadas (de compra de
materia prima, de produccion, de envio y de posesién). Por otro lado hay costes fijos
independientes de la cantidad (de lanzamiento de pedido de compra, de lanzamiento
de orden de produccién, de expedicion). Por ultimo, también hay que tener en cuenta
los costes de posesion (de almacén) tanto para las materias primas como para los
productos acabados. Los costes se imputan en tiempo real.

En el juego existe un limite de capacidad de produccion por unidad de tiempo.
Esto quiere decir que aunque se pueden lanzar a fabricar un lote muy grande, cuanto
mas grande sea, mas tiempo tardara en fabricarse y en estar a disposicion
completamente en el almacén de producto acabado.

Por otro lado, no existe un limite en la capacidad del almacén, asi que se
puede almacenar la cantidad que se quiere. Tampoco existe ninguna limitacion
financiera, pudiendo comprar y poseer cuantos productos se quiera. No hay limite en
los costes en los que se puede incurrir.

En Implexa es el profesor el que har reflexionar al alumno sobre los resultados
de las acciones y su posible rentabilidad

Implexa ademas permite hacer un analisis y monitorizar el efecto latigo
producido durante una sesién de juego, como se puede observar en el ejemplo que
muestra la figura 13.

resultados | cadena de suministro

lead-time invent tario pedidos produccién

total: 3 1716.14 €

promedio: 572.05 €

efecto latigo | cadena de suministro

tamanos de lotes de pedido

Al A

efecto latigo | cadena de suministro

QR # |

F
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3
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Figura 13: Muestra de andlisis del efecto latigo en una sesién del juego Implexa.
Fuente: Blog de Rodriguez Villalobo 2015
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JUEGO DE SIMULACION LLOG:

En el Master Universitario de Ingenieria de Organizacion y Logistica (MUIOL)
que se imparte en la Universidad de Valencia; el profesor A. Rodriguez Villalobo;
mismo creador del juego anteriormente descrito Implexa, ha disefiado un juego de
simulacion denominado LLOG; que consiste en la recreacion de un almacén para
aplicar la logistica de una empresa de la forma mas real posible; teniendo en cuenta
todos los aspectos que tienen relacion con la logistica desde la preparacion del pedido
hasta la recepcién del mismo por el cliente.

El objetivo de LLOG es el de intentar trasladar al laboratorio y al aula una
experiencia logistica lo méas real y profesional posible. En concreto, se trata de
experimentar en primera persona todas las acciones y decisiones que tienen lugar en
el proceso de preparacion de pedidos y de expediciones desde un almacén (gestion
de inventarios, decisiones de ubicacion, estiba y desestiba, rutas de picking, reposicion
de productos, gestion de la informacién, consolidacion de pedidos, célculo de rutas de
reparto, eficiencia, trabajo en equipo, liderazgo, etc.)

Para el juego se cre6 el siguiente logo que se puede observar en la figura 14.

LJOGJ

un juego para grandes profesionales
Figura 14: Logo juego de simulacién LLOG.
Fuente: Blog de A. Rodriguez Villalobo (2015)

Como ya se ha comentado LLOG es un juego de rol y de simulacién logistica
basado en un almacén en miniatura. Esta disefiado de forma modular, lo que posibilita
la creacion de diferentes escenarios de simulacion (de mayor o menor complejidad,
con mas o menos participantes).

Todos sus elementos formados por estanterias, operarios, productos, palets y
vehiculos estdn construidos a escala; o que permite que los alumnos o jugadores
puedan realizar calculos de aprovechamiento de superficie y volumen, distancias
recorridas, paletizacion y optimizacion de contenedores. Es un juego en el que no solo
hay que pensar si no que también es necesario actuar moviendo de forma fisica los
elementos que lo componen.
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Figura 15: Juego LLOG, muestra de piezas de juego: palets, estanterias, vehiculos...
Fuente: Blog de A. Rodriguez Villalobo (2015)

Se juega formando un gran equipo, como si de una mini empresa se tratara.
Cada participante asume un rol: director/a de operaciones, jefe de almacén,
preparador de pedidos (picker), reponedor, consolidacion y expediciones.
Cada uno tendra asignado un papel, unas funciones y responsabilidades, pero todos
tendrdn que colaborar e interactuar eficientemente. La informacién y los productos
pasaran de unos a otros y tendran que procesarla y tomar decisiones de la manera
mas eficiente posible para el funcionamiento de la empresa.

LLOG ademés cuenta con un programa informético de sistema de gestion de
almacén (SGA, o en inglés WMS); mediante este programa los participantes conocen
la importancia de la gestién de la informacion ligada a los clientes, los pedidos, las
ubicaciones, los inventarios, etc. Este SGA permite a los alumnos o participantes en el
juego gestionar los inventarios con un verdadero lector de cédigos de barras
(aprendiendo de paso, su utilidad, los flujos de informacion y la estructura de la base
de datos), y enfrentandose al reto de la trazabilidad, y de la coherencia entre el
sistema logico (el sistema de informacion) y el sistema fisico (la realidad).
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Figural6: sistema de SGA y lector de barras en LLOG
Fuente: Blog de A. Rodriguez Villalobo (2015)

Desde la Universidad Politécnica de Valencia y tras la realizacion de una
sesion de juego, estds son las conclusiones a las que llegaron los alumnos
participantes relativos a los concentos aprendidos con el juego:

» Fijar objetivos, funciones y responsabilidades

e Trabajar de forma colaborativa y hacia unos objetivos bien definidos

< Definir un buen plan de accion (tactica de operaciones)

* Necesidad de una buena comunicacion, del lenguaje y de evitar el ruido

» Importancia de la calidad de la informacion y del registro de los sucesos

» Calidad de un buen inventario, fiable y que refleje la realidad fisica

« Complejidad e importancia de la planificacion y optimizacion de las rutas de
transporte; y su relacién hacia atras con las operaciones de preparacion de
pedidos, reposicion, consolidacion y expedicion

» Coordinacién entre reponedores y preparadores de pedidos, la accesibilidad a
la carga, evitar la congestion y ser eficiente en el nUmero de movimientos y
recorridos dentro del almaceén

* una buena consolidacion de pedidos, sin errores y con informacion fiable; de
forma coordinada con el servicio al cliente (secuencia de entrega y
documentacién)

» Paletizacion eficiente y el aprovechamiento del contenedor

» Indicadores logisticos para el andlisis y mejora de las decisiones y acciones
tomadas

« No existe una solucion Unica, ni tampoco recetas o férmulas magicas para
encontrar la mejor solucion posible

» Hacer presentaciones en publico, compartir la experiencia, saber escuchar con
interés, y aprender de los aciertos y errores, tanto propios como de otros

e La importancia de la motivacion, cuando nos divertimos y encima aprendemos
somos capaces de hacer un excelente trabajo
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LOGISTIC COMPANY

En el afio 2014 la empresa Crenetic lanza oficialmente el juego para ordenador,
de simulacion logistica llamado Logistics Company.
El juego para ordenador fue desarrollado por la empresa Crenetic, producido por
Rondomedia; pero de la distribucion se encarga la empresa Steam; vendiendo en todo
el mundo a partir de un precio de aproximadamente 19.99 euros.
En la figura 17 se muestra la portada del formato de presentacién del juego:

Para su uso en cualquier ordenador, desde la pagina oficial del juego
recomiendan los siguientes requisitos basicos; especificando solo para un sistema
operativo Windows:

e Sistema Operativo: Windows Vista/7/8

e Procesador: Procesador Athlon /Pentium IV a 2 GHz o equivalente

*  Memoria: 2 GB RAM

e Tarjeta grafica: tarjeta grafica 3D con 512 MB, DirectX 9.0 y Shader 3.0 o
superior

» DirectX: Version 9.0

« Disco duro: 1 GB espacio disponible

« Tarjeta de sonido: Tarjeta de sonido

* Notas adicionales: teclado, raton con rueda de desplazamiento

. R _— {
Figural?7: Portada de juego para ordenador Logistics Company
Fuente: www.vandal.net/caratulas/pc/logistics-company/28369

Con este juego de simulacion se propone construir una empresa de logistica de
carga y envio de mercancia, permitiendo gestionar la empresa para obtener los
maximos beneficios, para ello se tiene el control de todos los vehiculos para poder
mover la mercancia y que esta llegue a tiempo al cliente.
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En Logistics Company existe un Unico jugador que es un trabajador del muelle
donde se desarrolla la accion; al comienzo del juego el jugador dispone de un pequefio
almacén, el objetivo del juego es ampliarlo hasta construir un importante centro
logistico.

El jugador podra manejar desde la carretilla elevadora por su almacén hasta el
apilador de contenedores y las gruas de altura para cargar la mercancia en trenes
camiones y barcos. Pero es necesario que juegue de una manera estratégica,
gestionando correctamente su empresa para obtener los maximos beneficios y ampliar
sus instalaciones y maquinaria; es decir se deben completar los pedidos manipulando
la carga y consiguiendo que esos pedidos lleguen de manera correcta 'y en el tiempo
establecido al cliente; para conseguir ampliar la empresa, maximizando los beneficios
de esta.

El juego cuenta con una guia de animaciones 3D y voces en inglés y aleman, el
pequefio almacén con el que se cuenta al principio se ird ampliando a medida que el
jugador adquiera beneficios y gestione bien los pedidos.

Figura 18: Gréficos del juego Logistic Company
Fuente: www.game .com

3.3 EFECTO LATIGO EN LA GESTION DE LA CADENA DE SUM NISTRO

El Efecto latigo también conocido como Bullwhip Effect es el fenébmeno en el
cual pequefias variaciones de la demanda inducen progresivamente hacia mayores
variaciones cuando se avanza hacia atras en la cadena de suministro

Dichas variaciones se amplifican cuando nos vamos alejando del consumidor
final. El Efecto Latigo ha sido bien documentado desde la década del 50, donde Jay
Forrester, padre de la dindmica de sistemas, ilustro el efecto en una serie de casos
mediante simulacion, en los que concluyo que las politicas y practicas que adopta una
empresa pueden tener efectos indeseables que se propagan a través del tiempo.
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En la actualidad el Efecto Latigo es elemento de analisis en cursos de pregrado
y postgrado en carreras de Ingenieria Industrial, Ingenieria Comercial, MBA y otros
programas afines.

Para explicar estos conceptos de desde una perspectiva practica se suele
emplear el Juego de la Cerveza; objetivo principal de construccion en el presente
trabajo fin de master.

En este contexto para poder explicar estos conceptos desde una perspectiva
practica se suele realizar una actividad denominada el “Juego de la Cerveza” €n €l cual se
simula una cadena de suministro con un fabricante, UN mayorista, UN distribuidor Y UN minorista,
donde cada uno vende cerveza. Cada eslabon o participante de la cadena de
suministro toma decisiones de qué y cuanto comprar sin consultar a los demas
participantes, confiando exclusivamente de la informacién que recibe de sus
respectivos clientes. Lo anterior constituye un supuesto razonable dado que
frecuentemente la Unica forma de comunicacion de un cliente con su proveedor es a
través de la emisién de un pedido o nota de pedido.

CAUSAS DEL EFECTO LATIGO

Existen varias opiniones al respecto. Algunos autores como Sterman explican
el fendbmeno como un comportamiento irracional por parte de los actores de la cadena,
lo cual estaria gatillado por erréneas percepciones del feedback. En contraste Hau Lee
postula que cada actor intenta optimizar su parte, pero en perspectiva de la cadena lo
Unico que logra es un optimo local.

POSIBLES SOLUCIONES PARA DISMINUIR EL EFECTO LATIGO

Existen distintos enfoques que se pueden utilizar de forma complementaria
para intentar disminuir el efecto latigo:

» Reducir la variacion; tratando de eliminar factores ajenos a la demanda del
cliente.

« Diferenciar entre los stocks de reposicion, de seguridad y de pedidos
especiales.

« Limitar la cantidad de actores que pueden realizar pedidos.

e Construir capacidad de respuesta.

» Mejorar la informacion entre los componentes de la cadena de suministro.

Para facilitar la comprension del efecto latigo, concepto relevante en la realizacion
del juego de la cerveza; a continuacion se narra un sencillo ejemplo del efecto latigo
aplicado a un equipo de futbol:

El equipo de futbol de una pequefia ciudad ha ganado el campeonato regional
gque se juega mensualmente frente a equipos de otras ciudades cercanas y para
celebrar esta importante victoria realizaran una fiesta para la cual requieren comprar
cervezas; para ello se dirigen a la tienda del minorista de la ciudad y compran todas
las cervezas que éste tenia, el minorista contaba con 10 unidades de cerveza. Como
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esta cantidad no fue suficiente el equipo se dirige a otros minoristas y compran todas
las cervezas que cada minorista disponia; al final de realizar las compras a los
minoristas hacen un recuento y estiman que la cantidad de cerveza que se compraron
en total para la fiesta eran 100 unidades, luego cada uno de ellos pensé que seria una
buena estrategia pedir 100 unidades al mayorista para el proximo mes dado que de
esta forma si el equipo de futbol requiere cervezas nuevamente no deberian tener
problemas en poder abastecerlos de forma exclusiva.

Como consecuencia el mayorista recibié pedidos abultados de cervezas: antes
pedian 10 unidades al mes, ahora 100. Si 10 minoristas pedian 10 unidades al mes,
entonces el requerimiento es de 100 unidades, por el contrario si ahora piden 100
unidades al mes se necesitan 1.000 unidades. Ante esta nueva situacion el mayorista
se ve tentado a realizar un pedido de 1.500 cervezas al distribuidor.

El distribuidor se sorprende de este pedido por parte del mayorista, asi que
piensa que seria una buena estrategia aumentar su pedido al fabricante para evitar
tener quiebres de stock y satisfacer de esta forma integramente la demanda del
mayorista, para ello pide 3.000 cervezas a la fabrica.

Finalmente en la fabrica reciben el pedido de 3.000 cervezas. La cerveza es
uno de los productos que tiene el mayor margen de comercializacion para la fabrica. El
Gerente de Operaciones determina que sera necesario producir 5.000 cervezas para
enfrentar el pedido del distribuidor con el objetivo de tener capacidad de respuesta si
los requerimientos por parte de éste se incrementan.

Las varianzas en los pedidos se amplifican a medida que se retrocede en la
cadena de suministro. Es decir, pequefas variaciones al comienzo de la cadena
(minorista) se transforman en grandes variaciones al final (fabricante); como se puede
observar en la siguiente figura que describe las variaciones de inventario a través de
una grafica.
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—=— Minorista
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—=— Distribuidor
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-60

-80

-100

-140
Figura 11: Efecto latigo en los inventarios de los distintos componentes de la cadena de suministro.
Fuente: Gréfica realizada por IESE Bussines School. Universidad de Navarra; como conclusion al juego de la cerveza
realizado en sus clases.
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3.4 ORIGEN JUEGO DE LA CERVEZA

El juego de la cerveza; es un juego de simulacion creado en los afios 60 por
en la Escuela de Administracion Sloam del Instituto Tecnolégico de Massachusetts
(MIT) en Estados Unidos.

A través de este juego se pretende hacer una simplificacién de la realidad con
el fin de poder aislar los problemas que se representan en la realidad y poder aclarar
los principios fundamentales de la gestion de la cadena de suministro (supply chain
management).

El juego de la Cerveza se sumerge en un tipo de organizacion basado en un
sistema de produccion y distribucion de una marca de cerveza.
Recrea una cadena simple de suministro, donde el producto a distribuir es la cerveza;
distinguiéndose cuatro posiciones: minorista, mayorista, distribuidor y fabrica.
Cada una de las posiciones tiene un inventario de cerveza, hace pedidos y despacha
embarques de cerveza al sector superior e inferior de la cadena, respectivamente, tal
como se observa en la figura 19.

_/\

g g
. - Distribuidor

-~ Flujo de informacion ‘ J Flujo de productos

Figura 19: Flujo de informacion y productos en la cadena de suministros.
Fuente: Elaboracién propia.

Cada eslabon o participante de la cadena de suministro toma decisiones de
gqué y cuanto comprar sin consultar a los demas participantes, confiando
exclusivamente de la informacion que recibe de sus respectivos clientes; durante el
juego sbélo una persona conoce la demanda de cliente exacta, lo que dara lugar al
efecto latigo.

Lo anterior constituye un supuesto razonable dado que frecuentemente la
Unica forma de comunicacion de un cliente con su proveedor es a través de la emision
de un pedido o nota de pedido; lo que puede crear fuertes fluctuaciones dentro de la
cadena de suministro de un canal de distribucion

La version clasica del juego de distribucién de cerveza fue disefiada para una
simulacion simple con al menos cuatro jugadores, sin embargo, este juego de
distribucion de cerveza es mas complejo y ofrece diferentes escenarios para jugar, ya
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gque la cadena de suministro es una cadena completa de valor agregada integral que
comienza con una fabrica y continda con un almacén regional, una tienda hasta llegar
al cliente.

La simulacién que representa el juego pretende demostrar que los problemas
se originan en las bases del pensamiento y en la interaccibn mas que en las
estructuras internas y politicas de las organizaciones.

A partir de la creacion clasica del juego se han desarrollado numerosas
version, algunas ya comentadas como por ejemplo el juego Implexa en el capitulo
3.2.1 EJEMPLOS DE JUEGOS DE SIMULACION EN LOGISTICA, del presente
Trabajo Fin de Master.

3.5 EL JUEGO DE LA CERVEZA'Y LA QUINTA DISCIPLINA

En el libro de la Quinta disciplina de Peter M. Senge (1990) en el Capitulo 3.
¢ Prisioneros del sistema, o prisioneros de nuestro propio pensamiento?; realiza un
analisis detallado del juego de la cerveza, narrando el juego en forma de historia.

Senge (1990), narra la historia contada desde el punto de vista de cada uno de
los jugadores, omitiendo al distribuidor; a continuacion se expone un breve resumen
de los andlisis realizados en el libro para cada uno de los protagonistas, considerando
ocho semanas de pedidos:

EL MINORISTA

El minorista es el responsable de una tienda, de cualquier aspecto, que se
encarga de la venta al cliente de cerveza como producto base o principal.
La tienda del minorista también vende otros productos de los que también obtiene
beneficio; aunque durante el juego sélo se tendra en cuenta el inventario y los
beneficios de la cerveza de los enamorados que es una marca local, que ademas es la
cerveza mas vendida y sobre la que se desarrollara todo el juego.

El minorista dispone de un almacén donde organiza el stock de sus productos.

Una vez a la semana un camionero surte la cerveza, utilizando solo un
formulario con el nimero de cajas que se necesitan. La cerveza tarda en surtirse
cuatro semanas y no existe comunicacion directa con el mayorista, sélo existe
comunicacion a través de las hojas de pedidos semanales.

Como ya se ha comentado la marca de cerveza mas vendida es la cerveza de
los enamorados y solo es fabricada por una fabrica de cerveza ubicada a pocos
kilbmetros de la tienda.

Para disponer siempre la cerveza de los enamorados el minorista mantiene
doce cajas en el almacén, y con solo pedir cuatro a la semana se asegura de contar
siempre con cerveza en el almacén.
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De repente y fortuitamente, la venta de las cervezas se duplica, vendiéndose
ocho cajas, pero gracias a las cajas del almacén el pedido se puede servir
correctamente; para volver su almacén a la normalidad el minorista aumenta su pedido
semanal a ocho cajas en lugar de cuatro

Pero la siguiente semana vuelve a vender ocho cajas, al recibir el pedido recibe
cuatro cajas del pedido ya que las cajas tardan en llegar cuatro semanas; lo que
significa que si se sigue vendiendo la cerveza de los enamorados a este ritmo se
agotaran las existencias del almacén, por lo que el minorista decide hacer un pedido
de doce cajas para reestablecer el inventario del almacén.

El ritmo de ventas sigue aumentando gracias a un video musical que
promociona la cerveza de los enamorados de un canal de televisiéon por cable, lo que
produce que el pedido que se hacia habitualmente sea insuficiente y esto le obliga a
pedir cada vez mas cajas de cerveza para afrontar la demanda. Sin embargo el
mayorista no se da abasto para poder surtirle la cerveza. Y esto podria afectar su
reputacion y sus ventas.

EL MAYORISTA

El mayorista es una empresa que se encarga de la venta de cerveza a un
minorista.

El mayorista por su parte dispone de numerosas marcas de cerveza, pero el
libro resalta que cuenta con una cerveza local que es la cerveza de los enamorados, y
de la cual el mayorista del juego es el Unico distribuidor de la zona.

Para hacer los pedidos a la fabrica el mayorista emplea el mismo método que
los minoristas para hacer el pedido a él; a través de un formulario con nimeros.

Los pedidos se los surten cuatro semanas después y en lugar de cajas pide por
gruesas. Cada gruesa llena la camioneta. Cuando el minorista pide cuatro cajas, cada
semana, el mayorista pide cuatro gruesas cada semana. Eso permite que tenga 12
gruesas en el inventario en todo momento.

De repente, el mayorista se empieza a frustrar ya que la cerveza de los
enamorados era una marca regular y confiable deja de llevar ese ritmo y los pedidos
de la misma suben rapidamente. Los pedidos de los minoristas se incrementan y piden
el triple o cuadruple mas de lo habitual.

El mayorista siempre habia cumplido con los pedidos adicionales con la
mercancia del depdsito y habia previsto estas eventualidades previendo la tendencia
del aumento de las ventas de la cerveza de los enamorados, gracias al video
promocional, y esto le hizo incrementar su pedido normal. Ya que la popularidad de la
cerveza se esta cuadruplicando.

De repente despacha todo lo que podia y lo obliga a esperar. Y cuando llama a
la fabrica para preguntar si es posible apresurar las entregas, le informan que la
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produccién se acelerd solo dos semanas antes, mientras el mayorista recibe pedidos
por veinte gruesas de cerveza de los enamorados por semana y aun no las tiene.

Todo esto obliga a la fabrica a poner una contestadora automética para
informar acerca de los pedidos, con todo esto solo le llegan seis gruesas al mayorista.
Todo parece indicar que la fabrica esta atrasada, lo que lo obliga a llamar a las tiendas
grandes y asegurar que la cerveza pronto sera surtida.

Una semana después, la cerveza adicional no llega porque la fabrica no pudo
acelerar la produccién y como consecuencia el mayorista solo surte parcialmente los
pedidos.

Sin embargo cuando al fin empiezan a surtir los pedidos, resulta que los
minoristas no piden que se les surta la cerveza que en su momento solicitaban en
grandes cantidades, lo que produce que el almacén del mayorista esté tan lleno de
cerveza de los enamorados que cada nuevo pedido a la fabrica es de cero cervezas.

Sin embargo los pedidos ya realizados hacen que la fabrica no pare de
surtirlos, saturando el inventario de cerveza del mayorista.

LA FABRICA DE CERVEZA

La fabrica de cerveza tiene como producto primario la cerveza de los
enamorados.

Es una fabrica pequefa y en su segundo mes de trabajo los pedidos se elevan
drasticamente, hasta que al tercer mes de trabajar en la fabrica recibe pedidos de
cuarenta gruesas de cerveza por semana en vez de las cuatro iniciales.

Debido al video que hizo que se elevara la demanda de la cerveza de los
enamorados, la fabrica no logra cumplir con los pedidos, pero a pesar de esto la
demanda era tanta que solo piensa en su bonificacion de ese afio y asi obtener un
porcentaje de ganancias al menos de los pedidos que pueda surtir, ya que el objetivo
era poder cumplir con estos pedidos.

Sin embargo cuando esto llega a suceder, los pedidos desaparecen y los
distribuidores empiezan a cancelar los ya realizados.

Y una semana después se tienen cien gruesas de cerveza en el inventario, lo
gue obliga a detener la produccion haciendo la aclaracion que solo sera temporal.

Pero después de cuatro semanas sin pedidos, la fabrica no cuenta con pedidos
y solo piensa que los mayoristas los han engafiado y ahora el almacén de la fabrica
esta lleno de cerveza de los enamorados.

Por lo que la fabrica empieza realizarse varias preguntas como que sucedio
con la demanda de la cerveza que fue incrementada por el video, que hizo que todos
enloquecieran por tenerla para su venta y de repente los compradores pasaron de
comprar cientos de cajas en un mes y ninguna el siguiente mes.
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Sin embargo todo esto hace que la fabrica pueda establecer contacto con el
mayorista y preguntarle qué ha sucedido; ambos opinan que la demanda se elevd
rapidamente y después desaparecié la demanda debido a la inconsistencia de los
clientes. Esta situacién también le permite poder dialogar con el minorista, quien le
expone su situacion, donde también él se ha quedado con sus inventarios repletos de
la cerveza de los enamorados, y le plantea alguna estrategia que le permita recuperar
algo de dinero que tiene invertido en la compra de la cerveza.

Al final del relato el autor P. Senge realiza un analisis de todo lo sucedido
durante las semanas consideradas de pedidos, estudiando porque han surgido los
problemas saturacién y ruptura de stock asi como que conclusiones se pueden
obtener para mejorar la gestion de la cadena de suministros; pero todos estos
aspectos se trataran mas adelante en el presente Trabajo Fin de Master en el capitulo
3.7 LECCIONES Y APRENDIZAJE EN EL JUEGO DE LA CERVEZA

3.6 DESCRIPCION DEL JUEGO DE LA CERVEZA

Como ya se ha descrito a lo largo de diferentes apartados del presente Trabajo
Fin de master, el juego de la cerveza fue creado en los afios 60 por profesores de
Sloan School of Management (MIT), para aclarar los principios de la gestion de la
cadena de suministro, realizando un juego de simulacién que recrea una cadena
simple de suministro de cerveza.

La version clasica del juego se creé como una simulacion simple de una
cadena de suministro de cerveza en la que es necesaria al menos cuatro jugadores,
en los papeles de fabrica, distribuidor, mayorista y minorista.

Los jugadores se sientan alrededor de la mesa y juegan con los elementos
para recrear una cadena de suministro. Los cuatro sectores estan organizados y
alineados a lo largo de la cadena de distribucién, jugando sobre un tablero que
representa dicha cadena de suministro de cerveza; tal y como se puede ver en la
figura 20; donde:

» La fabrica (Factory) tiene que producir la cerveza para cumplir con los pedidos
del distribuidor

e El distribuidor (Distribuidor) tiene que cumplir con los pedidos del mayorista

« El mayorista (Wholesaler) tiene que cumplir con los pedidos del minorista

« El minorista (Retailer) tiene que cumplir con los pedidos de los consumidores
finales

Order flow

O O O O
E Factor I%ﬁl Distribu Igﬂﬁl Wholesr |ﬁl Retail
=] [ ] (=] [ ] (=] [ ] =l [
O O @ @ O O O O

Product flow
Figura 20: Distribucién del juego de la cerveza
Fuente: beergame.org (2016)
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Cada tabla correspondiente a uno de los cuatro personajes 0 grupos
integrantes tiene el mismo disefio y a su vez, muestra cuatro areas diferentes como

se puede ver en la figura 21:

Outgoing Incoming }-\veciecaier
order

order

Delay Distributor Delay

Incoming Outgoing
delivery delivery

Figura 21: Detalle tablero de juego, pieza del Distribuidor.
Fuente: beergame.org (2016)

* Bandeja de entrada: El lugar de la entrada de pedidos (Outgoing order)
* Bandeja de salida: El lugar para las 6rdenes de salida (Incoming order)
* Recepcion: El lugar para las entregas entrantes (Incoming order)
« Despacho :El lugar de entregas salientes (Outgoing delivery)
También se puede observar que entre cada uno de los 4 personajes
integrantes del juego existe un espacio para los pedidos retrasados (Delay).

En un lugar aparte se encuentran las tarjetas que representan la demanda de los
clientes y que son entregadas a cada equipo por el facilitador del juego.

El juego simula el proceso de distribucion de cerveza a lo largo de 50 semanas;
aproximadamente las semanas que forman un afio. En cada semana simulada:

e Los clientes compran al minorista, quien vende la cerveza que se encuentra en
su almacén.

« El minorista le hace pedidos al mayorista quien entrega la cerveza tiene
almacenada en su propio depdésito.

« El mayorista realiza pedidos y recibe cerveza de su distribuidor.

e El distribuidor, hace encargos a y recibe cerveza de la fabrica.

« Lafabrica, es donde produce la cerveza y la servira al distribuidor.

En cada eslabdn de la cadena hay demoras vinculadas con los procesos de
venta, distribucién y produccion.

El juego se inicia en equilibrio y el almacén de cada sector contiene 12
unidades y el pedido inicial es de 4 unidades por semana.

El objetivo de los jugadores es minimizar los costos totales del equipo; pero es
necesario tener en cuenta que al principio del juego se establecen los siguientes
costos:

* El costo de mercancia en almacén es de 0,50 $ por unidad y por semana.
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» El costo por demoras en entregas es de 1$ por unidad y por semana.
* Los costos se calculan para cada sector de la cadena de distribucion.

En las tres primeras semanas del juego, los jugadores aprenden el mecanismo
de realizar la entrega de mercancia, trasladarla al almacén, completar las planillas de
seguimiento, etc.

Durante esas tres primeras semanas la demanda es constante: los clientes piden 4
unidades cada semana. A la vez, cada sector ordena directamente 4 unidades,
manteniendo el equilibrio.

A partir de la cuarta semana, los jugadores pueden solicitar la cantidad que
ellos deseen y deben tener en cuenta que quiza la demanda de los clientes varie en el
tiempo; de hecho uno de los trabajos de los jugadores es prever dicha demanda.

En cada semana o ronda, cada equipo tiene que registrar en sus planillas la
cantidad de mercancia que tienen en almacén, las demoras en las entregas, los
pedidos o encargos que realizan y, en el caso de la fabrica, la cantidad de cerveza a
producir esa semana.

Los sectores o equipos participantes no pueden comunicarse directamente
entre ellos: la informacion pasa a través de las tarjetas con pedidos y de la
mercaderia.

La demanda del cliente no es conocida por ningun sector, excepto el minorista
gue la conoce tal como lo estipula el procedimiento del juego. Los demas solo saben lo
que sus propios clientes le piden u ordenan.

Todo lo que hay que hacer es responder a la demanda del cliente y ordenar la
cantidad de cerveza suficiente a su respectivo proveedor, como para mantener el
depdsito con la mercaderia justa, a la vez que se evitan costos por demoras en las
entregas.

No hay maquinas que se rompen u otros eventos azarosos. Tampoco hay
problemas laborales, falta de capacidad o problemas financieros.

3.7 LECCIONES Y APRENDIZAJE EN EL JUEGO DE LA CERVE ZA

El juego de la cerveza ha sido muy empleado en numerosas escuelas y en
diferentes paises y al final del juego siempre surgen los mismos problemas y se
extraen las mismas conclusiones.

El juego de la cerveza ilustra el pensamiento sistemético que se produce en
una cadena de produccion-distribucion.

El principal problema que surge durante la realizacion de una sesiéon de juego
de la cerveza es que cada participante en su papel de minorista, mayorista o fabrica
realiza pedidos o fabrica segun es la demanda del eslabén anterior en la cadena de
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suministro, sin tener ninguna comunicacién con él; lo que al tener tiempos de
realizacion o de entrega o cambios en la demanda del cliente al final produce rupturas
de stock.

Senge (1990), en el libro La quinta disciplina analiza las siguientes lecciones
que aporta el juego de la cerveza:

1. La estructura influye sobre la conducta
Las personas que pertenecen a una misma estructura suelen producir resultados
similares, cuando se producen errores se suele buscar rapidamente un culpable,
pero el propio sistema en el que trabajan puede causar problemas independientes de
fuerzas externas o errores individuales.

2. La estructura de los sistemas humanos es sultil
La estructura en la que se desarrolla una actividad influye en el modo de tomar
decisiones.

3. El punto de apalancamiento a menudo se descubre mediante nuevos
métodos de pensar.
A menudo los errores se producen por falta de comunicacion entre los distintos
integrantes de un mismo sistema, muchos errores se producen por tomar decisiones
individualistas.

Del mismo modo, el autor obtener las siguientes conclusiones que se pueden
obtener del juego de la cerveza:

« Los actos de “convienen a nuestra posicion”, las personas no consideran como
ellas afectan las posiciones de los demas.

» Cuando se es mas “proactivo”, se empeoran las cosas.

» Como los pedidos excesivos, no reparan la situacion hasta que es tarde.

« En general, no se aprende de la experiencia porque las consecuencias se los
actos se dan en otra parte del sistema.

La conclusion del juego de la cerveza surge de ver como los problemas de
aprendizaje estan vinculados con el modo de pensar en situaciones complejas. La
experiencia del juego es insatisfactoria, porque es reactiva.

Las ensefianzas bésicas que se plantean tras la realizacion del juego son las
siguientes:

» COmo piezas sueltas en un sistema se influyen entre si

» Como pensamiento individual difiere de pensamiento sistémico (pensamiento
en red)

» Potenciales para la optimizacion de los sistemas y el uso de sistemas de
informacion
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4. MANUAL DE INTRUCCIONES DE EL JUEGO DE LA CERVEZA

En este manual se pretende realizar una descripcion de todos los materiales e
instrucciones necesarias para el desarrollo del juego de la cerveza.

Es una guia para la rapida comprension de las instrucciones de juego y para la
correcta realizacion del mismo.

Esta definido en los siguientes capitulos:
1. PRESENTACION DEL JUEGO

Breve resumen repasando el origen y las caracteristicas principales del juego
de la cerveza, realizando una introduccion a las caracteristicas de la versiéon realizada
del mismo durante el presente Trabajo Fin de Master.

2. OBJETIVO DEL JUEGO

Descripcion del objetivo del juego, que se pretende ensefiar al terminar el
juego.

3. MATERIALES QUE COMPONEN EL JUEGO

Descripcion de los todos los componentes del juego; analizando su forma,
funcién, cantidad...
Se explicara como se ha realizado cada una de las tablas y piezas de juego que se
han construido para la realizacion de la presente version del Juego de la cerveza.

4. DEFINICION DE LOS INTEGRANTES

Descripcion de los integrantes necesarios para realizar el juego; es decir,
definicion de cada uno de los roles que tomaran los jugadores o0 equipos.
Se realizara una definicion exhaustiva de cada componente, analizando su papel
dentro del juego y todos los elementos necesarios con los que contara para la correcta
realizacion de su rol dentro del juego de simulacion.

5. REGLAS DE JUEGO
Enumeracion de las reglas a seguir antes y durante la realizacion del juego.

Se mostraran las instrucciones que cada componente debera seguir y aquellas normas
gue se deberan respetar durante la realizacion del juego.
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4.1. PRESENTACION DEL JUEGO

El Juego de la Cerveza fue creado a principio de la década de los 60 en la
Escuela de Administracion Sloan del Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT) en
Estados Unidos.

Consiste en la simulacion de una cadena de suministro sencilla que
comercializa cajas de cerveza; existen cuatro personajes principales: minorista,
mayorista, distribuidor y fabrica.

Estos personajes pueden estar representados por un Unico jugador o se
pueden formar equipos de varias personas.

Ademas de los personajes principales existen otros participantes para facilitar
el desarrollo del juego, sin formar parte de él como jugador, estos serian los clientes,
el moderador y el trasportista.

El juego finaliza cuando uno de los cuatro jugadores o equipos quiebra o se
han pasado las rondas marcadas al comienzo de juego.

4.2. OBJETIVO DEL JUEGO

Con este juego se pretende hacer una version del Juego de la cerveza creado
en los afios 60 en el Instituto tecnologico de Massachusetts, para su posterior uso en
diferentes ambientes formativos, con el fin de mostrar de forma practica a los
jugadores que participen en él, porqué las demoras ocasionan oscilaciones en la
cadena de distribucion.

4.3. MATERIALES QUE COMPONEN EL JUEGO

La presente version del Juego de la Cerveza es un juego de mesa formado por
los siguientes componentes:

e Manual de juego

* Fichas

e Tableros de juego

* Cajas pedidos pendientes

e Tarjeta identificativa de grupo

e Tabla de costes de pedidos y productos
* Hojas de pedidos

* Hoja registro de juego

* Tabla de tiempos

e Caja de ordenacion
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A continuacion se detallan todos los materiales nombrados en la lista anterior.
MANUAL DE JUEGO

El manual de juego consiste en una guia para la rapida comprension y analisis
de las normas de juego.

Consta de 25 paginas y en él se explican las nhormas de juego, el rol de cada
jugador durante la sesion de juego, asi como los materiales que componen
fisicamente la presente version del Juego de la Cerveza.

FICHAS

Las fichas de juego empleadas en esta adaptacion del juego de la cerveza,
estan formadas por 200 piezas de plastico de color amarillo, con forma redonda de
150mm de diametro; tal y como se aprecia en la figura 22.

Figura 22: Ficha de juego, equivalente a una unidad de cerveza.

Estas piezas simulan las latas de cerveza; es decir, el producto que se
suministra a lo largo de la cadena de suministro, y que es el componente del juego que
los jugadores se intercambiardn entre ellos; tal y como se haria con las latas de
cerveza.

Se pueden emplear mdltiples elementos como fichas de juego, cada
adaptacion sugiere un tipo de ficha; pero en la presente version se ha considerado que
la forma mas acertada eran unas pequefias piezas circulares y planas de plastico, ya
empleadas en otros juegos de mesa populares como el parchis o la oca y que
permiten, debido a su material que sean reutilizados en numerosas sesiones del juego
y proporcionando una fécil distribucion durante el desarrollo el mismo.

Normalmente cada ficha del juego representa una unidad de producto, pero
algunas versiones del juego disponen de varios tipos de fichas y mediante un codigo
de color cifran varios tipos de fichas que representan distintos tipos de unidades; por
ejemplo: 1 ficha roja=1 unidad de cerveza, 1 ficha azul= 5 unidades de cerveza, 1 ficha
verde=10 unidades de cerveza.

En la actual version se ha decidido elegir un Unico modelo de ficha de juego y
gue represente una unidad de producto a distribuir; es decir una Unica lata de cerveza,
considerando que facilitara la compresion de juego al ver en el almacén el stock
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disponible de forma gréfica, ya que cada ficha representa una Unica unidad la cantidad
de fichas es indicativa del stock de almacén de forma rapida; mayor niumero de fichas
mayor cantidad de cervezas.

TABLEROS DE JUEGO

El tablero de juego es el lugar de la accion; es decir la simulacion del
escenario real; representa en miniatura y de manera sencilla una cadena de suministro
de un Unico producto.

El tablero de juego suele realizarse de forma continua, representando el orden
que sigue el producto a lo largo de la cadena de suministro; ver figura 23.

En la presente version de El juego de la Cerveza se ha decido realizar 4
tableros correspondientes a cada personaje 0 equipo: minorista, mayorista, distribuidor
y fébrica; pero del mismo modo que si se tratara de un Unico tablero, los cuatro
tableros del juego se deben colocar siempre en el siguiente orden: Minorista,
Mayorista, Distribuidor y en ultimo lugar Fabrica para representar el orden que siguen
los productos aguas arriba y las 6rdenes de pedidos aguas abajo.

|

Minorista | =~ | Mayorista | —~ | Distribuidor| —,- | Fabrica
- o

== #” Flujo de informacion
‘== Flujo de productos

Figura 23: Flujo de informacion y productos en la cadena de suministros.
Fuente: Elaboracién propia.

Cada equipo o jugador tiene un lugar definido en el tablero de juego; donde se
distingue su almacén y los canales de distribucion; como puede verse en las
siguientes figuras 24, 25, 26 y 27.

1]
L,

MINORISTA

SALIDA PEDIDOS
ENTRADA PEDIDOS

T

SALIDA PRODUCTOS ENTRADA PRODUCTOS

Figura 24: Tablero de juego del minorista
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MAYORISTA

ENTRADA PEDIDOS SALIDA FEDIDOS

T

ALMACEN

SALIDA FRODUCTOS ENTRADA PRODUCTOS

Figura 25: Tablero de juego del mayorista

DISTRIBUIDOR

ENTRADA PEDIDOS SALIDA PEDIDOS

SALIDA PRODUGTOS ENTRADA PRODUCTOS.

Figura 26: Tablero de juego del distribuidor.

M.....
= e

I FABRICA —_—

ENTRADA PRODUCTOS
SALIDA PRODUCTOS [materias primas)

Figura 26: Tablero de juego de la fabrica.

Los 4 tableros de juego se facilitan en anexos, y estan formados por una lamina
normalizada DIN A2; cuyas medidas son 420X594mm.

Para su posterior conservacion en la caja de ordenacion del juego cada uno de
los tableros debe doblase en cuatro partes equivalente a un formato dinA4.
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CAJAS PEDIDOS PENDIENTES

Con el tablero se proporcionara cuatro cajas de plastico para poder colocar en
ellas los pedidos abiertos 0 pendientes de cada equipo.

Estos pedidos pendientes son pedidos realizados por el eslabon de la cadena
de suministro inmediatamente inferior y que no se han cumplido por falta de mercancia
en el momento del pedido, suponiendo un aumento de los costes del equipo.

Estas cajas se proporcionan para facilitar el juego, ya que los equipos pueden
ver rapidamente cual es su cantidad de pedidos pendientes, calcular su coste y
hacerles frente; teniendo todos las tarjetas de los pedidos de los pedidos que no han
sido cerrados en la caja de pedidos pendientes.

Figura 27: Caja de pedidos pendientes o abiertos,

TARJETA IDENTIFICATIVA DE EQUIPO

Cada personaje principal; minorista, mayorista distribuidor y fabrica, dispondra
de una tarjeta identificativa donde se muestre el personaje o sector que representa, en
el caso de que el juego se realice en grupos se elegira a un componente para que la
lleve y de este modo sera el portavoz del grupo y el encargado de rellenar las hojas de
pedidos y las hojas de puntuacion asi como de facilitar las 6rdenes de pedido al
trasportista.

De este modo el Juego de la cerveza dispone de 4 tarjetas indicativas con un
formato de rectangular de 60X100mm; en el que se indica el nombre del grupo tal y
como se puede observar en las figuras siguientes:

Minorista

El juego de la cerveza

Figura 28: Tarjeta identificativa minorista
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Mayorista

El juego dela cerveza

Figura 29: Tarjeta identificativa mayorista

Distribuidor

E jue@o dela cervern

Figura 30: Tarjeta identificativa distribuidor

. T

Fabrica

El g di 15 carviia

Figura 31: Tarjeta identificativa fabrica

TABLA DE COSTES

La tabla de costes describe los negocios y la estructura de costes de cada
jugador o equipo.

Esta tarjeta permite mostrar los valores individuales para el célculo de la renta
semanal, en la tabla de costes de cada equipo se muestran los siguientes datos:

« Precio de compra de cada producto (€/unidad)

* Precio de venta de cada producto(€/unidad)

» Coste de cada producto almacenado (€/unidad/semana)
* Coste de pedido abierto o pendiente (€/unidad semana)
« Presupuesto del equipo(€)

Cada equipo tiene su propia lista de precios, para hacer la simulacion lo méas
real posible, se tendra en cuenta el aumento de valor del producto a lo largo de la
cadena de suministro, por tanto; los precios de compra y venta de productos de cada
equipo participante seran distintos en funcion de su papel en la cadena de suministro,
asi como su presupuesto.
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De esta manera, el precio de compra de las materias primas para la fabrica
serd de 0.5 euros y el precio de venta de su producto terminado de 2 euros, asi
sucesivamente el producto ir4 adquiriendo valor de 1,5 euros por cada eslabén de la
cadena de suministro hasta que el precio de la lata de cerveza para el cliente final sea
de 6,5 euros.

En la tabla de costes también se muestra el coste del producto almacenado, es
decir de la mercancia presente en el almacén de cada equipo; el coste sera de 0,5
euros por cada producto almacenado cada semana; siendo el mismo valor para todos
los equipos del juego.

Cuando un equipo tenga pedidos pendientes o abiertos, es decir no haya
cumplido con la cantidad de producto demandado por su cliente, por no disponer de
suficiente mercancia, este pedido tendra un coste de 1 euro a la semana hasta que el
pedido quede cerrado.

Cada equipo tendrd un presupuesto inicial para realizar compras y pagar
costes.

El presupuesto inicial es diferente para cada eslabén de la cadena y aparece
claramente especificado en su tabla de costes.

A continuacion las figuras 32, 33, 34 y 35, muestran las tablas de costes de
cada uno de los cuatro personajes principales del juego.

Todas las tablas de costes de facilitan en anexos, para realizar futuras
impresiones de las mismas.

Valor entrada Valor salida Coste producto Coste pedido
P s ) Presupuesto
mercancia mercancia almacenado pendiente
5 6,5 0,5 1 80
Figura 32: Tabla de costes del Minorista
MAYORISTA
Valor entrada Valor salida Coste producto Coste pedido
P ; ) Presupuesto
mercancia mercancia almacenado pendiente
3,5 5 0,5 1 60

Figura 33: Tabla de costes del Mayorista
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Valor entre}da Valor sallgia Coste producto Coste pedldo Presupuesto
mercancia mercancia almacenado pendiente
2 3,5 0,5 1 40

Figura 34: Tabla de costes del Distribuidor

Valor entrada Valor salida Coste producto Coste pedido
, . ; Presupuesto
mercancia mercancia almacenado pendiente
0,5 2 0,5 1 20

Figura 35: Tabla de costes de la Fabrica.

HOJA DE PEDIDOS

La hoja de pedidos permite a cada jugador o equipo realizar el pedido al
siguiente eslabon de la cadena de suministros; siendo el Unico método de
comunicacion entre ellos durante la realizacion del juego.

En una tarjeta de tamafio 67X75mm se presenta el formato que se muestra en

la figura 36:

PEDIDO

Semana

(cantidad)

Figura 36: Hoja de pedido semanal

Cada equipo dispondra de 25 plantillas de hojas de pedido que se le
entregaran en blanco y donde deberan apuntar el pedido que desean realizar al
eslabon siguiente; por lo que una vez esta hoja llegue al siguiente eslabén de la
cadena sera la hoja de 6rdenes de pedidos.

Alumna: Aroa Martin de la Puente
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID - Escuela de ingenierias industriales. Sede Francisco Mendizébal

Master de Logistica.

81/129



EL JUEGO DE LA CERVEZA
CAPITULO n° 4: MANUAL DE INSTRUCCIONES DEL JUEGO DE LA CERVEZA

En el caso de los minoristas recibiran las érdenes de pedido del cliente externo,
esta informacién sera proporcionada por el arbitro de juego; por lo que se
suministraran 25 tarjetas con toda la informacion cubierta, correspondientes a la
demanda del cliente final, y que ayudaran a introducir el efecto latigo.

HOJA DE PUNTUACION

La carta de puntuacion permite administrar los pedidos y la liquidez financiera a
cada jugador o equipo.

Cada equipo tendra su propia hoja de puntuacion, facilitada en anexos vy el
formato sera el mostrado en la figura 37.

MINORISTA

Coste
Envio | Entrega | Fedid0 | inuentario | pedido PRESUPUESTO

pendiente Pago de , P——
mercancia | AIMacen pendiente Venta | total

Entrada de ] . Nuevo
SEMANA productos Disponible pedido

Figura 37: Detalle Hoja de puntuacion del juego, para el minorista.

TABLA DE TIEMPOS

El juego de la cerveza se realiza en 5 pasos, que se repiten a lo largo de cada
ronda, el &rbitro del juego debe vigilar que se cumplan estos pasos de forma
simultanea para todos los equipos para asegurar la dinAmica del juego, por lo que se
presenta una tabla de tiempos para facilitar la gestion del juego.

Esta tabla se presenta en una hoja plastificada de formato normalizado DIN A4;
cuyas medidas son 210X297mm.

Existira una Unica tabla de tiempos y sera el arbitro quién la utilice durante el
juego.
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En la tabla aparecen detallados la actividad a realizar por cada uno de los
personajes del juego en cada uno de los pasos del mismo, teniendo en cuenta también
la labor de los transportistas.

En la figura 38 se puede observar la tabla de tiempos.

PASDS Transportista MAY. Transportista Transportista Transportista
14, Fluiod fichas de fichas de
1. U0 08 | Entroda de Entradade
Mercantia | proietos al productos al
1. Recibir Almacén Almacén
mercancia
. Realzar pago F i
1.2. Flujo de A pago
o4 entrantz MEtCanci
erfrante
4 Recoger
2 Recibir | Resibir | ooooe 1ok heja de
productos | productos | cpcio pedida del i del
mingrista Y histribuidor
rﬁm Trasladar las Trasladar las Trasladar las Trasladar I35
31 Flujo de | gonr o fichas del fichas del fichas del fichas dz 12
3.Preparar | productos padido del minarists =l mayorista 3l distribuidor 3l fabrics al
pedidos chorte clenta minoristz mayorisia distribuider
ttle Calkwlars Calcularos Cakulrks Cakularlos
EMTERE | 33Flujo | costesdels costes dels costes dels costes dels
monetario | ventade veniade venta de venta de
mercancia mersancia mercancia mercancia
Cakularz Cakukrlz Cakulrla Cakulrla
41 MECanci mEerEneiE mercancia Merancia
4 Mercancia | presenizen presente &n pregentesn prezente &n
Actualizar zimacén almacsn 3imazn zlmacén
inventario 42 [SETRRETE [HESTETE JE SRETE TERLETE
Brsuptied ﬁu:fmw presupuEsts grfuyﬁm presupuesto
DECIDIR DECIDIR DECIDIR DECIDIR
5 Envio Envio pedide y pedida y o pedido y
drdenes | drdenes de | irasiadarla trasladar g:fladgrhojaa trasladar 2
depedido | pedido | haiaal fioja o farica haiz 3508
mayorista distribuider proveedores

Figura 38: Tabla de tiempos de cada uno de los personajes de juego.

CAJA DE PRESENTACION

La caja de presentacion, es una caja de carton, donde se guardaran todos los
componentes del juego
Esta caja es una caja de cartdn de las siguientes medidas: 350X265X140 mm.

Se ha escogido esta caja porque resulta méas sencillo disponer de un lugar para
colocar todos los materiales de juego y facilitar su transporte y conservacion.

En la figura 39 se muestra el aspecto de la caja en la que se entrega la
presente version de El juego de la cerveza.
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Figura 39: Caja de El juego de la Cerveza.

4.4. DEFINICION DE LOS INTEGRANTES

El juego de la Cerveza se sumerge en un tipo de organizacion basado en un
sistema de produccion y distribucion de una marca de cerveza.

Recrea una cadena simple de suministro, donde el producto a distribuir es la
cerveza; distinguiéndose cuatro posiciones: minorista, mayorista, distribuidor y fabrica.

Cada una de las posiciones tiene un inventario de cerveza, hace pedidos y
despacha embarques de cerveza al sector superior e inferior de la cadena,
respectivamente, tal como se observa en la figura 23.

Se deben formar 4 grupos de varias personas; aunque también se puede
realizar el juego siendo un Unico componente por cada personaje.

Cada uno de esos grupos tendra un papel definido a continuacidén se describen
los personajes representados en el juego:

CLIENTE

Es el consumidor final del producto, en este caso el producto final es la
cerveza. No existe ningun jugador que simule la figura del cliente durante la realizacion
del juego; la demanda del cliente viene especificada en las reglas del juego y sera el
coordinador del mismo el que la comunique al equipo o jugador minorista a través de
las hojas de pedido suministradas en el juego.

MINORISTA

Es el encargado de solicitar al mayorista la cantidad de cervezas que el cliente
demanda.
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El minorista se define como aquella empresa comercial o persona en régimen
de autbnomo que vende uno varios productos al consumidor final o cliente.

El minorista es el dltimo eslabon del canal de distribucion y se encuentra en
contacto con el mercado.

Al minorista también se le denomina detallista o distribuidor minorista.

El minorista compra productos en grandes cantidades a fabricantes o
importadores, bien directamente o a través de un mayorista; aunque en este juego
s6lo se dara la opcidn de compra a través del mayorista.

A pesar de comprar grandes cantidades el minorista, sin embargo, vende
unidades individuales o pequefias cantidades al publico en general, normalmente, en
un espacio fisico llamado tienda.

La técnica de fijacién de precios empleada por la mayoria de los mayoristas es
la que toma como base el coste del producto y le carga un porcentaje. Otra técnica
habitual es una lista de precios aconsejada por el fabricante, se trata de poner el
precio que recomienda el fabricante y que incluso en ocasiones va impreso en el
propio producto.

A menudo, los precios son fijados y expuestos en etiquetas o carteles.

En otras ocasiones, puede realizarse discriminacion de precios por parte del
minorista por una gran variedad de razones.; en este caso, se aplican mayores precios
a unos clientes que a otros.

El detallista puede llegar a esta conclusion observando el mayor deseo de
compra del cliente o de su desconocimiento del valor del producto; este tipo de venta
es habitual de establecimientos tipo mercados o anticuarios.

En esta version del juego el precio de venta y de compra de cada producto
para el minorista vendra especificado en la tabla de costes; comprando la unidad de
producto a un valor de 5 euros y vendiéndolo al cliente final a 6,5 euros la unidad.

MAYORISTA

Recibe 6rdenes de pedido del minorista y los solicita al distribuidor; a la vez
también recibe productos del distribuidor para el posterior envio al minorista.

El mayorista se define como la parte de la cadena de suministros que se
encarga de la venta al por mayor, recibiendo los productos en grandes cantidades
para después transportarlos hasta el minorista para llegar al consumidor. EI mayorista
no tiene contacto directo con el cliente final, algunos mayoristas si pueden comprar
pedidos directamente al productor o fabrica, pero durante la simulacion del juego de la
cerveza el mayorista siempre comprara al distribuidor.
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El mayorista surge para facilitar la distribucién del producto, repartiendo el
producto a varios minoristas y afiadiendo valor al producto.

El precio de la venta y compra de productos durante el juego viene detallado
en la hoja de costes, comprando los productos a 3,5 euros al distribuidor y
vendiéndolos a 5 euros al minorista.

DISTRIBUIDOR

Recibe 6rdenes de pedido del mayorista y suministra los productos al mismo;
por su parte, el distribuidor realiza 6rdenes de pedido a la fabrica.

En la realidad surgen los centros de distribucién tratdndose de una estructura
logistica en la que se almacenan los productos y se distribuyen hacia el minorista o el
mayorista, estos centros estan formados por uno o varios almacenes.

Las fabricas suelen definir la localizacion de sus centros de distribucién en
funcién del area o la region en la que este tendra cobertura, incluyendo los recursos
naturales, las caracteristicas de la poblacién, disponibilidad de fuerza de
trabajo, impuestos, servicios de transporte, consumidores, fuentes de energia, entre
otras.

La implementacion de centros de distribucion dentro de la cadena de suministro
surge de la necesidad de lograr una distribucién mas eficiente, flexible y dinamica, es
decir, asegurar una capacidad de respuesta rapida al cliente, de cara a
una demanda cada vez mas especializada.

La implementacién también ofrece una reduccion de costos en las empresas y
evita cuellos de botella.

Otra ventaja es el hecho de generar mecanismos de vinculo «fabrica — cliente»,
lo cual permite una atencién adecuada a pequefios puntos de venta, como cafeterias o
kioskos; establecimientos con una tasa muy alta de salida y entrada de productos.; por
lo que necesitan realizar sus pedidos en corto periodo de tiempo y de la misma
manera disponen de un periodo muy corto para su comercializacion debido a que
suelen ser productos perecederos.

La mision del almacén de los distribuidores es corregir los desajustes entre
produccién y consumo (producto almacenado) o minimizar los costes de transporte;
por ejemplo los centros de Cross-Docking.

En todos, la razon de ser es adaptarse de manera inmediata al comportamiento
del suministro y la demanda.

Durante el juego sélo se contemplarda la situacion en la que el distribuidor es un
almaceén sencillo en el que se encargan de comprar un Unico producto; la cerveza,
directamente a la fabrica a un precio de 2 euros la unidad para posteriormente
venderla a 3,5 euros por unidad al mayorista.
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FABRICA
Recibe hojas de pedido del distribuidor y le entrega los productos solicitados.

La fabrica es la encargada de fabricacion del producto cerveza que se va a
suministrar y como tal tendra unos plazos de fabricacion.

Fabrica se define como el establecimiento que dispone de las instalaciones y la
maquinaria necesaria para elaborar un producto.

En este juego la fabrica es una fabrica de un Unico producto: cerveza.

Para ello la mercancia que entra en la fbrica serd la materia prima necesaria
para realizar cerveza; estas materias primas son las siguientes:

* Malta: semillas de cebada o de cualquier cereal que pueda ser malteado.

e Agua

e Lupulo

* Levadura
* Grifts

* Azlcar

Los procesos que tiene que realizar la fabrica para la obtencién del producto
cerveza son los siguientes:

1. Malteado del cereal: Conversion del almidon de un cereal en azlcares
fermentables por accién de las enzimas que se encuentran en la malta.

2. Obtencion del mosto de la cerveza: la obtencion del mosto de la cerveza
incluye tres procesos:

* Maceracion de la malta: se aflade agua y grifts a los cereales malteados
formando una pasta consistente y se la hace hervir, paralelamente se hace
hervir una mezcla acuosa de malta para activar las enzimas; mezclando
posteriormente ambas mezclas durante diferentes etapas a temperaturas
Optimas para distintas enzimas hasta obtener después de varias horas el mosto
inicial.

< Filtracion previa: eliminacion de las particulas en suspension del mosto.

» Coccion del mosto: fermentacion del mosto filtrado afiadiendo el lGpulo.

3. Fermentacion de la cerveza: fermentacion del mosto de la cerveza por
accion de la levadura.

4. Envase y embotellado: Guardar el liquido obtenido en los procesos
anteriores en su envase de comercializacion.

Durante la realizacion del juego no se distinguiran los procesos de realizacién
de la cerveza, considerando su fabricacibn como un Unico paso con una duracioén de
una semana para la obtencion del producto final.
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La fabrica determina cuél es su produccion semanal a partir de la tercera
semana, durante las primeras tres semanas la fabrica tiene una produccién de 4
unidades semanales.

La fabrica dispondra de recursos ilimitados en cuanto a material primas, es
decir, nunca tendrd problemas en el suministro de materias primas y siempre
dispondré ilimitadamente de las mismas para realizar su produccion.

Tampoco se tendrdn en cuenta ningun problema que pueda surgir de la
fabricacion: demoras en la entrega de materias primas, huelgas trabajadores, fallo de
maquinas...

De esta forma la fabrica comprard las materias primas a 0,5 euros la unidad;
considerando un Unico tipo de materia prima y venderan al distribuidor el producto
terminado a 2 euros la unidad.

TRANSPORTISTA

Son las personas encargadas de llevar productos entre los cuatro sectores
principales del juego; es decir entre el minorista y mayorista, entre el mayorista y
distribuidor y entre el distribuidor y la fabrica.

No influye en el juego, sélo transporta los productos; este papel estard
representado por cuatro personas ajenas al juego, o también puede realizar este papel
uno de los componentes de cada equipo principal, existiendo de esta forma 4
trasportistas cuya Unica funcion como transportista, sera el traslado de sus productos
al equipo siguiente del eslabén de la cadena de suministro y podria participar dentro
del juego como componente de su equipo.

En la realidad el transportista puede influir en la distribucion de los productos
pero durante la realizacion de este juego no se tendrdn en cuenta los factores
influyentes, ya que son debidos a causas no controlables e impredecibles.

CONTROLADOR O ARBITRO DE JUEGO

Es la persona encargada de supervisar el juego, actia como mero coordinador
o controlador de la partida, en ningln momento interactla en lo sucesos.

El controlador o &rbitro de juego realizara las siguientes funciones:

1. Preparar el tablero de juego y el resto de materiales necesarios para el inicio

del juego.

Controlar el juego y resolver los problemas que puedan suceder.

Asegurar que se cumplen los pasos establecidos en cada ronda para cada

jugador; puede ayudarse del resumen presentado en la Tabla de tiempos.

4. Suministrar cada semana al minorista la hoja de pedidos con la demanda del
cliente(determinada ya en las tarjetas antes del inicio del juego)

wn
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5. Recoger, corregir y presentar las estadisticas del juego.
6. Limpiar el &rea después del juego en colaboracién con todos los participantes.

Normalmente debido al uso del juego de la cerveza en sesiones didacticas, el
papel de controlador o arbitro de juego suele ser llevado a cabo por el profesor o el
responsable de la sesion.

Para facilitar la realizacién del juego, el arbitro dispone de una tabla de
tiempos, en la que se detallan los tiempos de juego de cada ronda para cada uno de
los equipos.

4.5 REGLAS DEL JUEGO

OBJETIVO

El objetivo del Juego de la Cerveza es la distribucién del producto cerveza,
simulado por las fichas; consiguiendo que esta distribucion se realice de la forma mas
eficiente; entregando los pedidos en el menor tiempo posible sin retrasos al siguiente
eslabon de la cadena de suministros y con el menos coste posible.

La fabrica produce y las otras tres etapas (minorista, mayorista y distribuidor)
entregan las unidades de cerveza producidas por la fabrica hasta que llega al cliente
externo en el extremo aguas abajo de la cadena de suministro.

El objetivo de los jugadores es que cada grupo tiene que cumplir con los
pedidos de cerveza a tiempo, manteniendo el menor coste posible durante la
realizacion.

DESARROLLO DEL JUEGO

El juego se desarrolla en 25 rondas que simulan semanas; los pedidos de
cerveza fluyen aguas arriba mientras que las entregas de productos fluyen aguas
abajo a lo largo de la cadena de suministro.

El juego se inicia en equilibrio y para ello cada equipo tiene en el almacén 12
unidades de cerveza y el pedido inicial es de 4 unidades por semana.
Durante las tres primeras semanas la demanda se mantiene constante en 4 unidades
para que los equipos aprendan el funcionamiento del juego: solicitar pedidos, entregar
productos, rellenar hojas de puntacion, controlar inventarios...

A partir de la cuarta semana cada equipo decidir4 cuanto producto pediran y la
fabrica cual sera su produccion.
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En cada ronda los equipos deberan realizar las siguientes tareas:

1. Recibir mercancia

Recibir productos del eslabén inmediatamente anterior en la cadena de
suministro; por ejemplo el minorista recibe mercancia del mayorista.
En el caso de la fabrica no recibe mercancia, ya que es la encargada de la produccion
de la mercancia; pero recibe materias primas.

2. Recibir pedidos. Recibir 6rdenes de pedidos del eslabon siguiente en la cadena de
suministros. Por ejemplo el minorista recibe entradas de pedidos del cliente externo;
que corresponde con la demanda del cliente.

3. Preparar pedidos a entregar

Preparar los productos para su envio al eslabon inmediatamente inferior en la
cadena de suministro; la cantidad de producto enviado se corresponde con la cantidad
de producto pedido por el cliente de cada grupo.
El responsable del equipo entregard la mercancia para que el trasportista lo lleve al
grupo correspondiente.

4. Actualizar situacion inventario

Durante este paso el responsable de cada equipo debe hacer un recuento de la
cantidad de productos presentes en su almacén, asi como el célculo de los costes del
equipo.

5. Envio de érdenes de pedido.

Mediante las hojas de pedido los componentes de cada equipo deciden cual
sera la cantidad de producto que van a demandar a su proveedor, teniendo en cuenta
su inventario actual, sus pendidos pendientes y su presupuesto.

Esta serd la decision mas importante que deben tomar para poder disponer de la
suficiente mercancia para satisfacer los pedidos con éxito y al menor coste.

A continuacion se realiza un andlisis mas detallado de los cinco pasos que
cada equipo debe realizar.

1. Entrada de mercancia
1.1 Flujo de mercancias:

Cada equipo tiene que trasladar las fichas en el tablero: Entrada de productos
hasta su Almaceén.
Ademas tiene que anotar esta cantidad de productos en su Hoja de registros , en la
primera columna: Entrada de productos (mercancia procedente de su proveedor, o0 en
el caso de la fabrica de su produccion)

1.2 Flujo de caja
Cada equipo tiene que pagar por su mercancia entrante, por lo que debe

multiplicar el nUmero de productos entrantes por el valor de compra de cada producto,
dato suministrado en la Tabla de costes de cada equipo.
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El responsable de cada equipo anotara este dato en la columna
correspondiente de su Hoja®le registros : costes pago de mercancia.
Por ejemplo en la primera semana el minorista recibe 4 unidades de cerveza de su
proveedor; el minorista compra al mayorista 5 euros la unidad de producto; por lo que
debera anotar 20 euros para restar a su presupuesto general.

2. Recibir pedidos

Un jugador de cada equipo recoge la Hoja de pedido que el eslabdn siguiente
ha dejado en su tablero en el cuadro Entrada de pedido.
El responsable de cada equipo anota el numero de unidades pedidas en la Hoja de
registro , en la columna: Nuevo pedido
En el caso del minorista la hoja de pedidos corresponde con la demanda del cliente
externo y sera el arbitro o moderador de juego el responsable de colocar sobre el
tablero del minorista la Hoja de pedido del cliente.

3. Preparar pedidos a entregar
3.1 Flujo de productos

Cada equipo prepara las fichas necesarias para cumplir con los pedidos
solicitados, para ello tendra en cuenta su inventario; es decir la mercancia presente en
su almacén y la mercancia recibida, este valor estara anotado en Hoja de registros
en la columna correspondiente: Disponible.

Cada equipo tiene que resumir los valores de entrada de pedidos y los valores
de los pedidos pendientes; para ello el responsable de cada equipo actualizara la Hoja
de registros, la columna: Enviar; formada por los valores de pedidos pendientes +
nuevos pedidos.

Pueden ocurrir dos situaciones:

» El equipo tiene al menos tantas fichas en su propio almacén como el valor de
los 6rdenes entrantes, teniendo en cuenta el caso de que existan pedidos
pendientes.

e El equipo tiene menos fichas en su almacén que el valor de las érdenes
entrantes mas los pedidos pendientes.

Para saber en qué situacibn se encuentra el equipo, deberan realizar la
siguiente operacion: valor de la columna enviar- valor de la columna disponible.
Obteniendo de esta forma el valor real de la entrega que van a poder realizar.

El responsable de cada equipo anota el valor anterior en la Hoja de registro ,
en la columna Entrega.

En el caso de que el equipo no disponga de la mercancia suficiente para
cumplir con el valor del pedido, entonces se generarda un Pedido pendiente (Enviar-
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Entrega) y el responsable de cada equipo lo anotara en Hoja de registro , en la
columna Pedido pendiente.

4. Actualizar situacion inventario

4.1 Mercancia

Cada equipo calcula su nuevo stock; es decir la cantidad de producto que tiene
en su almacén. Para ello tendran que realizar la siguiente operacién: Disponible-
Entrega.

El responsable de cada equipo anotara el resultado en la Hoja de registros , en
la columna Inventario.

Es obvio que el valor obtenido tiene que ser el mismo que el nimero de fichas
presentes en el tablero en el cuadro de Almacén.

4.2 Presupuesto

Para calcular el coste del stock, es necesario multiplicar el nimero de
productos presentes en el almacén por su coste de almacenaje semanal (0,5€/unidad)
el mismo para todos los equipos.

El responsable de cada equipo anotara este valor en su Hoja de registros
costes ¥ coste inventario.

Posteriormente el equipo debe calcular su presupuesto actual;, que obtendran
con esta operacion:

* Presupuesto actual: Presupuesto anterior—Pago mercancia-Coste
inventario-Coste pedido pendiente+ Venta de mercancia.

El valor obtenido serd anotado por el responsable del equipo en su Hoja de
registros , en la columna Presupuesto.

5. Envio de érdenes de pedido

Los componentes de cada equipo deciden cual sera la cantidad de producto
que van a demandar a su proveedor, teniendo en cuenta su inventario actual, sus
pendidos pendientes y su presupuesto.

Esta sera la decision mas importante que deben tomar para poder disponer de
la suficiente mercancia para satisfacer los pedidos con éxito y al menor coste.

Después de tomar la decision de la cantidad de productos que van a
demandar, anotaran esta cantidad en una Hoja de pedido vy la colocaran en su tablero
de juego en el cuadro Salida pedidos.

Desde este cuadro un jugador del equipo situado en el eslabén inmediatamente
anterior recogera la orden de pedido.
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Por ejemplo un jugador del equipo Fabrica recogerd la Hoja de pedido del
equipo Distribuidor.

Cabe destacar que en el caso de la Fabrica, su decision sera relativa a su
produccion, es decir, en este paso decidird la cantidad de producto que va a producir
esa semana.

De nuevo el responsable de cada equipo sera el que anote el valor decidido en
la Hoja de registros , en la columna Pedido.

NORMAS DE JUEGO

Los pasos anteriormente descritos en el desarrollo del juego, se repetiran en
cada ronda.

Cada orden tiene que cumplirse, ya sea directamente; obteniendo productos
del inventario disponible en el almacén, o cumplirse posteriormente en las siguientes
rondas.

Inicio de juego para todos los equipos: 12 unidades de cerveza almacén.
Pedido constante durante las 3 primeras semanas: 4 unidades de cerveza.

La estrategia Optima para los equipos es administrar sus negocios con el menor
material posible sin dejar de enviar los productos a tiempo; ya que si sus costes se
veran incrementados:

« Precio de los productos en stock: 0,50 €/ semana
« Precio de los productos entregados con atraso: 1 €/ unidad

Los equipos no se pueden comunicar de manera directa entre ellos, el Unico
medio de intercambio de informacion es a través de las tarjetas de pedido; es decir la
Unica informacién de la que dispone cada equipo es de su propia situacién y de los
pedidos demandados del eslabdn siguiente en la cadena de suministro; de esta forma
la demanda solicitada por el cliente externo s6lo es conocida por el minorista, ya que
es el grupo encargado de satisfacer las necesidades del mismo.

El trasportista no influird en los resultados del juego, sera solamente el
encargado de repartir las fichas de un tablero a otro.

El juego seré vigilado por el &rbitro o moderador.

FIN DE JUEGO
La sesion de juego termina cuando sucede una de las dos situaciones
siguientes:

* Se han jugado 25 rondas; que simulan 25 semanas de tiempo distribuyendo
cerveza.
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« Uno de los equipos minorista, mayorista, distribuidor o fabrica esta en quiebra;
es decir no puede hacer frente a los pagos que tiene que realizar porque no
dispone de suficientes recursos econémicos.

Cuando se finalice la sesion de juego se procedera a hacer un andlisis de lo
ocurrido; para ello se facilitan las hojas de puntuacién final con las que se podra
hacer un analisis para conocer el efecto latigo, los retrasos en los pedidos o las roturas
de stock... que han sucedido durante la realizacion del juego.

4.6 INSTRUCCIONES PARA CADA PARTICIPANTE

A continuacién se describen de manera sencilla las instrucciones de juego para
cada participante.

4.6.1 INSTRUCCIONES PARA EL COORDINADOR O COORDINAD ORA DE
EQUIPO

Como coordinador, tiene cuatro tareas:

1. Preparar el tablero de juego.

2. Controlar el desarrollo del juego y resolver los problemas que puedan suceder.
3. Recoger, comprobar y presentar las estadisticas del juego.

4. Limpiar el area después del juego en colaboracién con todos los participantes.

1. Preparar el tablero de juego

» Colocar los tableros de juego en el siguiente orden: MINORISTA, MAYORISTA,
DISTRIBUIDOR y FABRICA.

» Colocar 12 fichas en el almacén de cada tablero.

e Suministrar 4 fichas a cada equipo para las mercancias entrantes de la primera
ronda.

* Proporcionar 25 hojas de pedido a cada equipo para que cada grupo escriba
las érdenes y pedidos que se realizaran durante el juego.

« Repartir una caja de pedidos pendientes a cada equipo.

* Suministrar la tarjeta identificativa a cada equipo.

* Repartir las Hojas de registro.

2. Controlar el juego y resolver problemas que pued  an suceder.
Cada equipo puede estar integrado por un minimo de 1 y un maximo de 8

jugadores; en caso de que el nimero de jugadores no sea par, la mejor opcién es que
el equipo fabrica sea el que tenga mas jugadores.
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En cada ronda debe suministrar la Hoja de pedido correspondiente a la
demanda del cliente, colocdndola boca abajo en el cuadro de Entrada de pedidos del
tablero del Minorista.

Marcar los tiempos para que cada paso explicado en el desarrollo del juego sea
realizado al mismo tiempo por los 4 equipos, facilitando asi el desarrollo del juego.
Para ello debe seguir la tabla de tiempos facilitada con el juego.

Durante el juego, debe controlar que los jugadores de los distintos equipos no
se intercambien informacion entre ellos.

Del mismo modo verificar que se completan las Hojas de registro en cada
ronda y que cada equipo sigue las instrucciones marcadas.

Su tarea principal es resolver los problemas que ocurran en el juego, aclarando
la confusién en el sector que aparezca y manteniendo el juego funcionando.

Al final de cada semana, tiene que haber una tarjeta en cada uno de los
cuadrados del tablero Entrada de pedido y en Salida de pedidos.

Si alguna se ha perdido, entonces el moderador indicard esto a los jugadores
correspondientes para que coloquen rapidamente la tarjeta que falta, Sien caso de que
no encuentren la tarjeta que falta: se hard una nueva tarjeta con el valor de la tarjeta
ubicada en el cuadrado vecino de la derecha y se la coloca en el cuadrado que esta
vacio.

También al final de cada semana, cada Hoja de registro debe estar
correctamente completa.

Puede suceder que algun jugador olvide completar una semana o que haya
llenado dos semanas seguidas. Si el jugador no puede solucionarlo, entonces todos
los demas deberdn borrar una semana o duplicar el nUmero de la mercaderia de
entrada para cubrir las entradas de la semana perdida.

Es preciso tener en cuenta que no necesariamente habré fichas en todos los
almacenes, ni en los cuadrados Salida de mercancia al finalizar cada semana.

3. Recoger, revisar y presentar las estadisticas de | juego.

» Facilitar el célculo de los costos totales de cada posicion, respondiendo a las
preguntas que surjan

« Recoger y revisar las hojas de registro, que todos los equipo las completen
adecuadamente.

¢ Revisar que los resultados sean razonables.
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4. Limpiar el &rea después del juego

« Una vez que el juego haya terminado, juntar todos los materiales que puedan
ser reutilizados.

e Colocar las fichas en su caja correspondiente.

* Recoger todas las hojas empleadas durante el desarrollo del juego.

» Doblar los tableros de juego en dos partes para guardalos en la caja de
ordenacién del juego.

4.6.2 INSTRUCCIONES PARA EL MINORISTA

Material disponible:
* Fichas de juego
e Tablero de juego del minorista
* 1 caja para pedidos pendientes
e 25 hojas de pedido
» ltabla de costes del minorista
e 1 hoja de registro de juego

Situacion inicial:
= 12 fichas en el almacén del tablero
4 fichas en cuadro: Entrada producto
0 pedidos pendientes
Orden de pedido de 4 unidades al mayorista
Presupuesto: 80 euros

Pasos a sequir:
1. Recibir mercancia del mayorista
2. Recibir pedido, correspondiente a la demanda del cliente
3. Preparar pedidos para entregar mercancia al cliente
4. Actualizar situacion inventario del minorista
5. Envio de érdenes de pedido al mayorista

4.6.3 INSTRUCCIONES PARA EL MAYORISTA

Material disponible:
* Fichas de juego
* Tablero de juego del mayorista
e 1 caja para pedidos pendientes
e 25 hojas de pedido
e 1ltabla de costes del mayorista
* 1 hoja de registro de juego

Situacion inicial:
= 12 fichas en el almacén del tablero
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4 fichas en cuadro: Entrada de producto

0 pedidos pendientes

Orden de pedido de 4 unidades al distribuidor
Presupuesto: 60 euros

Pasos a sequir:
1. Recibir mercancia del distribuidor
2. Recibir orden de pedido del minorista
3. Preparar pedidos para entregar mercancia al minorista
4. Actualizar situacion inventario del mayorista
5. Envio de érdenes de pedido al distribuidor

4.6.4 INSTRUCCIONES PARA EL DISTRIBUIDOR

Material disponible:
* Fichas de juego
* Tablero de juego del distribuidor
e 1 caja para pedidos pendientes
e 25 hojas de pedido
» 1ltabla de costes del distribuidor
* 1 hoja de registro de juego

Situacion inicial:
= 12 fichas en el almacén del tablero
4 fichas en cuadro: Entrada producto
0 pedidos pendientes
Orden de pedido de 4 unidades a la fabrica
Presupuesto: 40 euros

Pasos a seguir:
1. Recibir mercancia de la fabrica
2. Recibir orden de pedido del mayorista
3. Preparar pedidos para entregar mercancia al mayorista
4. Actualizar situacion inventario del distribuidor
5. Envio de érdenes de pedido a la fabrica

4.6.5 INSTRUCCIONES PARA LA FABRICA

Material disponible:
* Fichas de juego
e Tablero de juego de la fabrica
e 1 caja para pedidos pendientes
e 25 hojas de pedido
» ltabla de costes de la fabrica
* 1 hoja de registro de juego
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Situacion inicial:
= 12 fichas en el almacén del tablero
4 fichas en cuadro: Entrada de producto (materias primas)
0 pedidos pendientes
Orden de pedido de 4 unidades al proveedor de materias primas
Presupuesto: 20 euros

Pasos a seguir:
1. Recibir mercancia de los proveedores
2. Recibir orden de pedido del distribuidor
3. Preparar pedidos para entregar mercancia distribuidor
4. Actualizar situacion inventario de la fbrica
5. Envio de érdenes de pedido al proveedor

4.6.6 INSTRUCCIONES PARA EL TRASPORTISTA

El papel de trasportista seré realizado por 4 personas ajenas al juego, cada uno
de los transportistas tiene como Unica funcién trasladar las fichas de un equipo a otro,
no se tendran en cuenta los retrasos en la ejecucion del transporte ni tampoco ningdn
contratiempo que pudiera ocurrir en la situacion real de trasporte de mercancias.

Este papel también puede ser realizado por un integrante de cada uno de los
equipos definidos; ya que su funcion es llevar pedidos de minorista a mayorista, de
mayorista a distribuidor y de distribuidor a fabrica.

El transportista recogerd las piezas del cuadro de Salida de productos y las
colocara en el cuadro Entrada de productos del eslabon siguiente de la cadena de
suministro.
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5. ESTUDIO ECONOMICO

El presente Trabajo Fin de Master, tiene por objeto el estudio de El Juego de la
Cerveza, surgido en los afios 60, para posteriormente crear una version del mismo con
el fin de que sea usada en diferentes ambientes didacticos y asi comprender los
problemas que surgen en la cadena de distribucion.

Durante el estudio y posterior redaccion del presente Trabajo Fin de Master, se
generan unos costes que durante este capitulo se van a cuantificar; teniendo en
cuenta todos los recursos empleados; enumerados a continuacion:

* Personal

* Equipos empleados
* Material consumible
» Costes indirectos

5.1 PERSONAL

Aunque realmente este Trabajo Fin de Master ha sido de elaboracién propia,
con la supervision de mi tutor, Angel Manuel Gento Municio, se va a realizar una
clasificacién de las distintas tareas realizadas durante el desarrollo del mismo en
funcién del tiempo empleado en realizar cada una de ellas y el distinto tipo de labor
realizada para cuantificar de esta manera el valor real del mismo si se hubiese
gestionado y ejecutado por una entidad.

Para este fin lo primero que se va a realizar es una clasificacion de los
intervinientes que se consideran necesarios para el correcto desarrollo de este
proyecto:

» Director

« Jefe de Proyecto

» Responsables Investigacion
* Responsable departamento
e Auxiliar administrativo

Cada interviniente tiene unas funciones diferentes y por lo tanto un trabajo
distinto que se define a continuacion:

El Director es el responsable de dirigir el proyecto. Se encargaréa de fijar plazo
de inicio y finalizacion y presupuesto del que se dispone y transmitir toda esta
informacion al Jefe de Proyecto para su cumplimiento. También sera la persona que
dara el visto bueno al trabajo realizado.

El Jefe de Proyecto, sera la persona designada por el Director para gestionar
el trabajo a realizar. Se encargara de designar al personal necesario para la
elaboracion del trabajo, planificar los trabajos a realizar, también tendra que hacer un
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seguimiento de los plazos planificados para garantizar su cumplimiento, control de
costes y finalmente se encargaréa de la verificacion y seguimiento del trabajo ejecutado
incluyendo la presentacion del Trabajo final.

El Responsable Investigacién : Persona responsable de la oficina donde se
encargara de la busqueda de informacion y documentacion referente al trabajo a
ejecutar. También serd el encargado de localizar todos los materiales necesarios para
la ejecucion de la version del juego que se pretende realizar.

Siempre estard en continua comunicacion con el Jefe de Proyecto, para poder asi
manejar ambos la misma informacion.

El Responsable de Departamento se encargara de dar forma y redactar la
informacion obtenida por el responsable de investigacién, estara en continua
comunicacion con el jefe de proyecto y se ayudara del auxiliar administrativo para la
redaccion de algunas partes. También serd el encargado de fabricar el juego, con
ayuda del auxiliar administrativo.

El Auxiliar Administrativo  se encargard de ayudar tanto al Responsable de
Departamento como al Responsable de Investigacién, se encargara de pasar el
trabajo de campo y algunos documentos del trabajo, como los anexos Yy la bibliografia.
También se encargara de gestionar su impresion y de preparar todos los materiales
necesarios para la fabricacion del juego.

En la figura 40 se muestra la jerarquia entre los intervinientes en los cuales se
ha clasificado el personal necesario para realizar el presente proyecto; especificando
en el margen derecho las funciones de cada uno de los intervinientes.

Direccion Director
- Jefe de
Gestiony proyecto

Coordinacion

-
Responsable Responsable
investigacion departamento

Ejecucion [ J

Auxiliar
administrativo

Figura 40: Jerarquia y funciones del personal interviniente.
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5.2 FASES DEL TRABAJO FIN DE MASTER

Este Trabajo Fin de Master ha sido desarrollado en diferentes fases,
concretamente en 5, que han sido agrupadas segun los trabajos a realizar y que se
describen a continuacion:

* Investigacion

e Desarrollo del juego
* Redaccion

* Presentacion

» Consultas y tutorias

Investigacion: En esta fase se ha realizado fundamentalmente la blusqueda de
informacion y documentacion relativa a El juego de la cerveza, asi como de todos los
conceptos logisticos g necesarios para la compresion y andlisis del mismo. De este
modo se ha investigado las bases de conceptos tedricos estrechamente relacionados
con el juego, como la cadena de suministros. También se ha realizado una
investigacion sobre las distintas versiones del juego ya existentes. Esta fase ha sido
realizada durante 4 semanas, con una duracién de 178 horas de trabajo.

Desarrollo del juego: Se ha realizado el trabajo disefio y de construccion
tangible de una version del juego de la cerveza que permitiera su posterior uso en
distintas sesiones didacticas. Para realizar esta fase se ha procesado informacién
recopilada durante la fase de investigacion y ademas se han tomado decisiones sobre
el tipo de materiales empleados para realizar la nueva version del juego, para su
posterior construccion. La duracion de la realizacion de esta fase ha sido de 5
semanas, empleando 156 horas en total.

Redaccién: En esta etapa se lleva a cabo la redaccion de cada uno de los
capitulos que componen el Trabajo Fin de Master. La duracion de esta fase se ha
desarrollado a lo largo de 4 semanas, empleando un total de 146 horas.

Presentacion: Elaboracion de la presentacion que se utilizara para exponer el
Trabajo Fin de Master ante el tribunal, para realizacion de la presentacién ante el
tribunal previamente se realizard una seleccion de los contenidos que se mostrardn
ante el mismo asi como determinar el programa y formato a utilizar para la
presentacion. La fase de presentacion se ha realizado a lo largo de 2 semanas,
empleando un total de 30 horas.

Consultas y tutorias: Engloba tanto la definicion previa del Trabajo Fin de
Master y la planificacion de los trabajos a realizar como las diferentes consultas y
tutorias que he tenido con mi tutor para revisar el trabajo realizado, asi como para
resolver las dudas que han ido surgiendo durante la elaboracién y ejecucion del
presente Trabajo Fin de Master. Esta fase ha sido realizada durante las 13 semanas
que han ocupado el proyecto completo, ya que el tutor ha ido realizando un
seguimiento de todas las fases que comprenden el Trabajo Fin de Master; empleando
un total de 10 horas para esta funcion.
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En la figura 41, se muestra un diagrama de Gantt que describe el proceso
desglosando el tiempo necesario para realizar cada una de las fases que conforman el
Trabajo Fin de Master, de la misma manera la figura 42 muestra un diagrama de Gantt
para el tiempo empleado por el personal para realizar sus trabajos.

El tiempo se muestra en semanas y se especifica el tiempo efectivo de cada
semana en horas; teniendo en cuenta que cada semana lectiva son 5 dias con una
jornada de trabajo de 8 horas al dia.

Figura 41: Diagrama de Gantt tiempo empleado en cada fase.

SEMANAS
Duracion 1(2 415|16|7|8|9(10(11 |12 (13
FASES HORAS
1.Investigacion 178 | <€ >
Busqueda doc. 138
Analisis resultados 40
2.Disefio nueva version 156
Analisis doc. 38
Ejecucién juego 118
3.Redaccion 146
Redaccion TFM 146
4. Presentacion 30
Elaboracion 20
Impresién TFM 10
5.Tutorias 10 [€
Consultas y tutorias 1OF - .
TOTAL 520

SEMANAS

Duracion | 1| 2 415(6|7|8|9]10(11 12|13
PERSONAL HORAS
Director 10 . . . -
Jefe de proyecto 520
R. de investigacion 138
R. de departamento 362
Auxiliar administrativo 274

Figura 42: Diagrama de Gantt tiempo personal participante.
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5.3 ESTUDIO ECONOMICO

A continuacién se realiza el desglose de los costes de cada elemento que
compone los trabajos realizados.

Este desglose ha sido realizado en los siguientes cinco grupos:

Personal; donde se especifican las horas efectivas semanales y el coste
horario y de los diferentes intervinientes, en funcion de su participacién en las
diferentes fases del proyecto.

Coste material; compuesto por el material que forma la creacién de una nueva
version del juego; todos los materiales han sido comprados a una empresa externa.

Equipos utilizados ; se especifica el coste de los equipos y medios utilizados
para el desarrollo del trabajo; por ejemplo, el ordenador, programas informaticos...

Material consumible; tales como papel, CD’s y otros materiales necesarios
para la elaboracién del Trabajo Fin de Master.

Costes indirectos : en este grupo se incluyen los gastos de los consumos de
electricidad, conexion a internet y teléfono que se han utilizado.

5.3.1 COSTE PERSONAL

Como ya se ha definido antes, para la elaboracion del presente Trabajo Fin de
Master se han diferenciado distintos profesionales encargados de las distintas fases:

* Director

« Jefe de proyecto

* Responsable de investigacion
* Responsable de departamento
e Auxiliar administrativo

En la figura 43 se detalla el tiempo, expresado en horas, que han empleado
cada uno de los distintos profesionales en las 5 fases realizadas para el desarrollo del
proyecto.

Cada uno de estos profesionales tiene unos costes salariales distintos,
determinado por su categoria profesional.

En la figura 44, se muestra el personal necesario para la elaboracién del
trabajo, y su coste total en Euros, también hemos afiadido el coste de la Seguridad
Social a cargo de la empresa, que estimamos en un 35%. Este coste se ha
determinado en base al Convenio de Oficinas y despachos del afio 2016 exceptuando
el coste de Director, que se ha tomado en base a un estudio de mercado realizado por
Michael Page (2016).
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FASES
1 Investigacion 2. Desarrollo 3.Redaccio 4. Presentacion 5.Tutori
) 9 del juego n ) a

Personal Horas Bﬂz%l:fda reirlljlétgﬂzs Ar&é:)lizis Ej?ﬁ:;?n Redaccion Elab?]racic’) Impresién C‘iﬂ:;’ rlit:Ssy
Director 10 10
Jefe 520 138 40 38 118 146 20 10 10
proyecto
R.
investiga 138 138
cion
R.
departam 362 40 38 118 146 20
ento
Auxiliar
adm. 274 118 146 10

Figura 43: Detalle horario de personal en cada fase del proyecto
Concepto Director Jefe de _Resp(_)nsa_tfle Responsable Auxu_lar
proyecto investigacion Departamento Admtivo.

Salario 45.000 25.704 20.608 22.918 14.392
(anual)
S. Social a
cargo de 15.750 8.996,40 7.212,80 8.021,30 5.037,20
empresa
(35%)
Total 60.750 34.700,40 27.820,80 30.939,30 19.429,20
EOS‘G. 36,16 20,66 16,56 18,42 11,57

orario
Coste 1.380,68 788,65 632,29 703,17 441,57
semanal

Figura 44: Desglose salarios del personal

En la figura 45, se detallan los costes salariales para la consecucion del
proyecto.

CONCEPTO COSTE/HORA HORAS COSTE TOTAL
Director 36,16 10 361,60
Jefe de proyecto 20,66 520 10.743,20
Responsable de investigacion 16,56 138 2.285,28
Responsable de departamento 18,42 362 6.668,04
Auxiliar administrativo 11,57 274 3.170,18
TOTAL 23.228,30

Figura 45: Costes salariales
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5.3.2 COSTE MATERIAL

En el coste material se refleja la inversion realizada para la compra de
materiales para la creacion de una version del cldsico Juego de la cerveza, con el fin
de que este juego pueda ser empleado en diferentes sesiones didacticas.

En la figura 46 se detalla el coste unitario de material empleado y el coste total.

En este apartado se incluye como coste material el alquiler de un plotter para la
realizacion de los tableros de juego.

COSTE

CONCEPTO COSTE ubs TOTAL
Fichas juego 0,015 200 3
Tablero de juego 5 4 20
Tarjeta identificativa de grupo 0,90 4 3,60
Cajas pedidos pendientes 1 4 4
Tabla costes como regla de juego 0,05 4 0,20
Hojas de registro 0,05 8 0,40
Hojas de pedidos 0,10 125 12,50
Hojas de registro 0,05 8 0,40
Caja de ordenacion 3 1 3
Alquiler plotter 60 1 60
TOTAL 107,10

Figura 46: Costes material

5.3.3 COSTE EQUIPOS UTILIZADOS

Se han empleado diferentes medios y equipos para la realizacién del presente
proyecto, estos medios se enumeran a continuacion:

e Equipo informatico

« Programas informaticos

e Impresora

e Céamara digital para documentacion grafica

En la figura 47 se detalla el coste y cantidad de cada uno de estos medios que
han sido empleados.

El coste total del equipo es de 2400 €, cantidad econémica que se amortizara a
lo largo de la duracion del proyecto.

La amortizacién aplicada en cada caso viene determinada por la ultima tabla de
amortizaciones publicada por la Agencia Tributaria para el 2016 y que se resume en la
tabla 48; especificando los equipos empleados y su amortizacion; teniendo en cuenta
gue la amortizacién se establece de dos formas, por el coeficiente lineal maximo de
aplicacion y por el periodo afios maximo.
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COSTE
CONCEPTO COSTE ubS TOTAL
Portatil Sony VAIO 1425 1 1425
Home Premium 25| 1) 15
Microsoft Word 2010 90 1 90
Software Microsoft Excel 2010 90 1 90
utilizados Microsoft Power Point
2010 90 1 90
Adobe acrobat XI Pro 150 1 150
Adobe reader XI 125 1 125
Impresora HP Laser color 125 1 125
Céamara digital Sony 180 1 180
TOTAL 2.400
Figura 47: Costes equipos utilizados
EQUIPO EMPLEADO COEFICIENTE | PERIODO
LINEAL DE ANOS
GRUPO EQUIPO MAXIMO MAXIMO
Ordenador fijo
Pantalla
Equipos para proceso de informacion | Portatil 25% 8
Impresora
Céamara fotogréfica digital
Microsoft Windows
Sistemas y programas informaticos | Microsoft Office 33% 6
Adobe

Figura 48. Tabla de amortizaciones para los equipos empleados.

A continuacién las figuras 49, 50, 51 y 52, muestran los costes y
amortizaciones de cada equipo, siendo calculadas segun el periodo de afios maximo.

COSTE L
CONCEPTO COSTE ubDS TOTAL TIPO | Amortizacion
Ordenador portétil Sony VAIO 1.425 1 1.425 Anual 178,13
Total a amortizar 1.425 Diario 0,49
Seman 3.43
al
Horario 0,06
Figura 49: Coste ordenador portatil y amortizacion.
COSTE L
CONCEPTO COSTE ubDS TOTAL TIPO Amortizacion
Impresora HP Laser color 125 1 125 Anual 15,63
Total a amortizar 125 Diario 0,04
Seman 0.30
al
Horario 0,01

Figura 50: Coste impresora y amortizacion.
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COSTE L
CONCEPTO COSTE ubDS TOTAL TIPO Amortizacion
Camara fotografica digital Sony 180 1 180 Anual 22,50
Total a amortizar 180 Diario 0,06
Seman 0.43
al
Horario 0,01
Figura 51: Coste camara fotografica y amortizacién
COSTE .,
CONCEPTO COSTE | UDS TOTAL TIPO | Amortizacion
M'CrOSOﬂSW'”dOWS 150 1 150 | | Anual 115,83
Microsoft Word -
2010 90 1 90 Diario 0,32
Software Microsoft Excel 90 1 90 Seman 2.23
. 2010 al
utilizados Microsoft Power
Point 2010 90 1 90 Horario 0,04
Adobe acrobat XI 150 1 150
Pro
Adobe reader XI| 125 1 125
Tota] a 695
amortizar

Figura 52. Coste programas informéaticos y amortizacion
5.3.4 COSTE MATERIAL CONSUMIBLE

Se entiende por material consumible, el papel utilizado, material de oficina,
boligrafos, lapiceros, suministros para la impresora, CD’s, memorias USB y otros.

CONCEPTO COSTE
Papel de impresora 60
Suministros para impresora 270
CD’s, memorias USB 15
Otros 50
TOTAL 395 €

Figura 53: Costes material consumible

5.3.5 COSTES INDIRECTOS

En este apartado se han valorado todos los gastos que hacen referencia a los
consumos de electricidad, teléfono, conexidn a internet y otros.
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CONCEPTO COSTE
Teléfono 40
Conexion internet 90
Electricidad 50
Otros 30
TOTAL 210

Figura 54. Costes indirectos.

3.5.6 COSTES DE CADA FASE DEL PROYECTO

A continuacion se especifica el coste de cada una de las fases que forman el
proyecto.

FASE 1: Investigacion

La primera fase es la fase de investigacion, donde se recoge toda la
documentacion necesaria para la correcta realizacion del proyecto; tiene una duracion
total de 178 horas y los costes generados se expresan en la figura 55.

RECURSOS FASE 1 HORAS €/HORA COSTE TOTAL (£)
Director 0 36,16 0
Jefe de proyecto 178 20,66 3.677,48
Personal Responsable investigacion 138 16,56 2.285,28
Responsable departamento 40 18,42 736,80
Auxiliar Administrativo 0 11,57 0
Ordenador portatil Sony VAIO 178 0,06 10,68
Software utilizados 178 0,04 2

Amortizacion
Impresora HP laser color 100 0,01 1
Camara fotografica digital Sony 0 0,01 0
Costes de material juego 0 0,91 0
Coste de consumibles 178 0,76 13,73
Costes indirectos 178 0,41 72,98
COSTE TOTAL 6.926,62

Figura 55: Costes de la Fase 1
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FASE 2: Disefo nueva version

La segunda fase del proyecto esta formada por la creacion de una version
nueva de El juego de la cerveza, durante esta fase se analizara la documentacion
relativa al juego, obtenida durante la anterior y se procedera a la creacion tangible de
un juego para su posterior uso en sesiones didacticas.

Esta fase tiene una duracion total de 146 horas y los costes generados por la

misma quedan detallados en la figura 56.

RECURSOS FASE 2 HORAS €/HORA COSTE TOTAL (£)
Director 0 36,16 0
Jefe de proyecto 156 20,66 3.222,96
Personal Responsable investigacion 0 16,56 0
Responsable departamento 156 18,42 2.873,52
Auxiliar Administrativo 118 11,57 1.365,26
Ordenador portatil Sony VAIO 156 0,06 9,36
Software utilizados 156 0,04 6,24

Amortizacion
Impresora HP laser color 150 0,01 1,50
Camara fotografica digital Sony 150 0,01 1,50
Costes de material juego 118 0,91 107,10
Coste de consumibles 156 0,76 118,56
Costes indirectos 156 0,41 63,96
COSTE TOTAL 7.770,24

Figura 56: Costes de la Fase 2.
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FASE 3: Redaccion

El Responsable de departamento, con ayuda del Auxiliar administrativo, se
encarga de redactar la informacion recibida del Responsable de investigacion, bajo la
supervision del Jefe de proyecto.

Esta fase tiene una duracion de 146 horas y los costes generados se detallan
en la figura 57.

RECURSOS FASE 3 HORAS €/HORA COSTE TOTAL (£)
Director 0 36,16 0
Jefe de proyecto 146 20,66 3016,36
Personal Responsable investigacion 0 16,56 0
Responsable departamento 146 18,42 2689,32
Auxiliar Administrativo 146 11,57 1689,22
Ordenador portatil Sony VAIO 146 0,06 8,76
Software utilizados 146 0,04 5,84

Amortizacion
Impresora HP laser color 146 0,01 1,46
Céamara fotografica digital Sony 146 0,01 1,46
Costes de material juego 0 0,91 0
Coste de consumibles 146 0,76 110,96
Costes indirectos 146 0,41 59,86
COSTE TOTAL 7.583,24

Figura 57: Costes de la Fase 3
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Fase 4: Presentacion

El Jefe de proyecto, una vez verificada y comprobada la documentacion
elaborada por el Responsable de departamento, se encarga de la realizacion de la
presentacion para exponer el trabajo realizado al tribunal, con ayuda del Responsable
de departamento, pero sera el Auxiliar administrativo quién se encarga de la impresion
del Trabajo Fin de Master.

La fase 4 tiene una duracion de 30 horas y los costes generados para realizarla
se detallan en la figura 58.

RECURSOS FASE 4 HORAS €/HORA COSTE TOTAL (£€)
Director 0 36,16 0
Jefe de proyecto 30 20,66 619,80
Personal Responsable investigacion 0 16,56 0
Responsable departamento 20 18,42 368,40
Auxiliar Administrativo 10 11,57 115,70
Ordenador portatil Sony VAIO 30 0,06 1,80
Software utilizados 30 0,04 1,20

Amortizacion
Impresora HP laser color 10 0,01 0,10
Céamara fotogréfica digital Sony 10 0,01 0.10
Costes de material juego 0 0,91 0
Coste de consumibles 30 0,76 22,80
Costes indirectos 30 0,41 12,30
COSTE TOTAL 1.142,20

Figura 58: Costes de la fase 4.
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Fase 5: Tutorias y consultas

En la fase 5 de consultas y tutorias que ha tenido lugar a lo largo de la
elaboracion del Trabajo Fin de Master, han intervenido el Director y el Jefe de

proyecto.

En esta fase, a parte la definicion previa del Trabajo Fin de Master por el
Director y la planificacién de los trabajos a ejecutar por el Jefe de Proyecto, también el
Director ha resuelto las dudas expuestas por el Jefe de proyecto en cada momento.

Esta fase ha tenido una duracion total de 10 horas y los costes generados se

detallan en la figura 59.

RECURSOS FASE 5 HORAS €/HORA COSTE TOTAL (€)
Director 10 36,16 361,60
Jefe de proyecto 10 20,66 206,60
Personal Responsable investigacion 0 16,56 0
Responsable departamento 0 18,42 0
Auxiliar Administrativo 0 11,57 0
Ordenador portatil Sony VAIO 10 0,06 0,60
Software utilizados 10 0,04 0,40
Amortizacion
Impresora HP laser color 10 0,01 0,10
Céamara fotogréfica digital Sony 0 0,01 0
Costes de material juego 0 0,91 0
Coste de consumibles 10 0,76 7,60
Costes indirectos 10 0,41 4,10
COSTE TOTAL 581

Figura 59: Costes de la fase 5.
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3.5.7 COSTE TOTAL

Por ultimo en la figura 60 se muestra el coste economico total del proyecto,
siendo la suma de los costes totales de cada una de las cinco fases.

El coste total del proyecto serian 24.003,30 euros, suponiendo que hubiese
sido desarrollado por un equipo de cinco personas y con una duracion total de 520
horas distribuidas a lo largo de 13 semanas.

CONCEPTO COSTE (€)
FASE 1 Investigacién 6926,62
FASE 2 Desarrollo juego 7.770,24
FASE 3 Redaccion 7.583,24
FASE 4 Presentacion 1.142,20
FASE 5 Consultas y tutorias 581
TOTAL 24.003,30

Figura 60: Coste total del proyecto.

Para completar el calculo toral del coste, se incluyen las figuras 61,62, 63 y 64
gque detallan los costes totales por cada concepto: personal, amortizaciones, material
de juego, material consumible y costes indirectos respectivamente.

COSTE TOTAL PERSONAL COSTE (€)
FASE 1 Investigacion 6699,56
FASE 2 Desarrollo juego 7461,74
FASE 3 Redaccion 7394,9
FASE 4 Presentacion 1103,9
FASE 5 Consultas y tutorias 568,2
TOTAL 23228,30

Figura 61: Coste total personal

COSTE TOTAL AMORTIZACION COSTE (€)
FASE 1 Investigacion 18,80
FASE 2 Desarrollo juego 18,60
FASE 3 Redaccion 17,52
FASE 4 Presentacion 3,20
FASE 5 Consultas y tutorias 1,10
TOTAL 59,22

Figura 62: Coste total amortizacién
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COSTE TOTAL MATERIAL JUEGO COSTE (€)
FASE 1 Investigacion 0,0
FASE 2 Desarrollo juego 107,32
FASE 3 Redaccion 0,0
FASE 4 Presentacion 0,0
FASE 5 Consultas y tutorias 0,0
TOTAL 59,22

Figura 63: Coste total material juego

COSTE TOTAL CONSUMIBLES COSTE (€)
FASE 1 Investigacion 135,28
FASE 2 Desarrollo juego 118,56
FASE 3 Redaccion 110,96
FASE 4 Presentacion 22,80
FASE 5 Consultas y tutorias 7,60
TOTAL 395,20

Figura 64: Coste total material consumible

COSTE TOTAL INDIRECTOS COSTE (€)
FASE 1 Investigacion 72,98
FASE 2 Desarrollo juego 63,96
FASE 3 Redaccion 59,86
FASE 4 Presentacion 12,30
FASE 5 Consultas y tutorias 4,10
TOTAL 213,20

Figura 65: Coste indirecto total
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6. CONCLUSIONES Y FUTUROS DESARROLLOS

En este Ultimo apartado y como cierre del presente Trabajo Fin de Master, se
presentan una serie de conclusiones obtenidas durante su realizacion y se plantean
futuros caminos para la continuacion del desarrollo de este proyecto.

En primer lugar se debe analizar en qué grado, este trabajo satisface los
objetivos planteados en el inicio del desarrollo, y si el alcance del presente documento
es el planteado.

En el caso del disefio de la version de El juego de la Cerveza, no es un tema
cerrado, ya que la variedad de versiones alternativas es casi infinita.

A pesar de existir la posibilidad de ampliar la version del juego, la actual version
realizada en el presente documento define un formato de juego con la suficiente
complejidad como para ser simulado en distintas sesiones didéacticas; ofreciendo
siempre resultados similares que permitan conocer los problemas que surgen en la
cadena de suministros, principalmente el efecto latigo.

La versidn del juego que se ha creado con el presente Trabajo Fin de Master
€s un juego entretenido, que permite la iteracién entre personas y favorece el trabajo
en equipo, caracteristica importantisima en la sociedad actual donde las empresas
cada vez mas demandan personas con esta capacidad. Ademas debido a ser un juego
de mesa los participantes se relacionan entre ellos, lo que crea un entorno agradable,
imposible de conseguir con los juegos en linea, en una sociedad en la que el empleo
de tecnologias y el individualismo es una realidad, me parece interesante incluir un
juego de mesa favoreciendo las relaciones personales y la toma de decisiones en
equipo.

El juego creado es un juego robusto, a partir de materiales sencillos; se ha
elaborado una versiéon duradera en el tiempo, con materiales reutilizables y faciles de
conseguir por lo que la presente version del juego puede ser facilmente replicable,
caracteristica que favorece su utilizacién en otras universidades, ya que el actual
documento muestra toda la informacion necesaria para desarrollar una copia del
mismo; y como ya se ha comentado los materiales empleados son tan sencillos que se
pueden encontrar facilmente.

Con El juego de la cerveza se puede conocer de manera practica la cadena de
suministro para un producto genérico, mediante la simulacion los jugadores pueden
participar en la distribucion de un producto desde que se fabrica hasta que llega al
cliente externo, permitiendo conocer los flujos de informacion y material que se
producen en una cadena de suministros genérica.
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Después de una sesion con el presente juego, los participantes en el mismo
pueden ver rapidamente la importancia de la informacion, ya que la falta de ella
produce retrasos, roturas de stock, aumento de los costes...

Durante el estudio de El juego de la cerveza, se han utilizado distintas
versiones del mismo, observando que muchas de estas versiones tenian un problema
en comun; ese problema era que los pasos no estaban lo suficientemente explicados,
generando durante la realizacion del juego problemas de tiempos, dificultades en el
seguimiento de los pasos de juego y errores al completar las hojas de registro; por lo
gque en la presente version se ha intentado solucionar estos problemas mediante la
creacion de varias herramientas que faciliten el desarrollo del juego; con este fin se ha
creado una tabla de tiempos, donde se expone de manera simple y directa los pasos a
seguir por cada uno de los participantes en el juego en cada paso de juego que se
debe repetir a lo largo de cada ronda, esta tabla facilita al arbitro de juego su papel ya
que puede dirigir el juego marcando los tiempos que aparecen en la tabla, guiando a
los participantes y disminuyendo asi los errores de otras versiones.

Siguiendo con la finalidad de mejorar otras versiones se ha creado un manual
donde se detalla minuciosamente los pasos a seguir por cada uno de los integrantes
de juego, mediante la creacidon de instrucciones detalladas para cada uno de los
participantes; como se puede leer en el manual del juego, las instrucciones del
minorista, mayorista, distribuidor, fabrica y moderador del juego toman un apartado
diferente para cada uno, donde se especifica su material disponible y los pasos que
deben seguir.

En el caso de las hojas de registro, como ya se ha comentado, es donde mas
errores se cometen en otras versiones, por lo que en la presente version se ha
realizado un resumen detallado indicando en que momento de los pasos del juego se
debe rellenar cada casilla de la hoja de registros, para minimizar estos errores y que el
juego fluya de la manera mas sencilla, facilitando con los datos recogidos en estas
hojas el andlisis de los resultados tras la finalizacién del juego.

Como anexo al juego se facilita una hoja Excel, en la que se ha trabajado para
facilitar el andlisis final de juego, en este archivo los participantes del juego tendran
todo los medios necesarios para realizar un andlisis detallado de los resultados
obtenidos, favoreciendo asi el principal fin de este juego que es el fin didactico. En la
hoja Excel los participantes en el juego deberan completar las casillas disponibles con
la informacion recopilada durante la sesién de juego en su hoja de registro y podran
acceder a graficas donde se muestran los cambios de inventario de los cuatro sectores
principales y el efecto latigo; lo que les permitird realizar un andlisis de lo ocurrido
durante el juego y llegar a conclusiones.

En la actualidad y con el gran avance que estan experimentando los juegos
digitales, la creacion de una aplicacion para movil, tablet o internet es ya una realidad,
pero después de analizar algunas de estas aplicaciones se llega a la conclusion de
que este tipo de juegos on line aplicados necesitan un largo proceso de
perfeccionamiento, ya que la mayor parte de las aplicaciones no permiten conocer de
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forma tan tangible, como un juego de mesa, los problemas que surgen en la cadena
de suministros; por ejemplo, el hecho de la falta de informacion entre los participantes,
presente también en los juegos en linea es mucho mas evidente en los juegos de
mesa, ya que a pesar de la existencia real y de cercania entre los distintos sectores;
minorista, mayorista, distribuidor y fabrica, es mucho mas evidente en un juego de
mesa; los cuatro personajes estan presentes en la misma sala, pero la ausencia de un
flujo directo de informacion supone grandes problemas en el sistema, llegando a
producir el efecto latigo.

Una primera modificacién, posiblemente la mas sencilla, podria ser la distribuir
un producto diferente; es decir en lugar de simular una cadena de suministro de
cerveza, como producto principal, fuera una cadena de suministro de cualquier otro
producto principal, pero esta modificacion no supondria ninguna aportacién a la actual,
ya que todo seguiria el mismo procedimiento y el Unico cambio seria que las fichas de
juego simularan ese producto elegido en lugar de simular latas de cerveza.

Uno de las modificaciones que se pueden proponer a corto plazo y afladiendo a
la version creada durante la realizacion de este Trabajo Fin de Master, puede ser la de
afiadir nuevas cadenas de distribucién, bien que la distribucion comience desde la
creacion de un producto en dos fabricas distintas, o que una misma fabrica suministre
producto terminado a dos cadenas de suministro independientes, para comprender
mejor esta posible modificacion ver la figura 65.

l Fabrica
- . :l
|[ Distribuideor | Distribuidor
” Mayorista ‘| Mayorista | Mayorista | Mayorista
" - -
! 1 [ |

-

f .| .. e b i AL [[—— [

MMinuris‘ca Minorista Minorista Minarista u Minaorista Minorista { Minarista UMinuris‘ca
e <

Figura 65: Cadena de suministro multiple

Otra posible modificacion del juego, puede ser introducir unas tarjetas de
accion; es decir que el arbitro de juego después de varias rondas de juego, cuando los
participantes ya han asimilado la dinAmica de juego, afiada aleatoriamente en algunas
semanas unas tarjetas que afiadan condiciones que pueden realizarse en la realidad;
por ejemplo, devolucién de impuestos; proporcionando un aumento de 20 euros en el
presupuesto de cada equipo, o por el contrario, una tarjeta indicando el pago de
impuestos, suponiendo una resta en el presupuesto de cada equipo. O simular un robo
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en los almacenes, que supondria la pérdida de 2 productos en el almacén de cada uno
de los equipos.

Creo que algo que resultaria muy importante desde el punto de vista didactico,
y una vez realizada una partida del juego de mesa propuesto en este trabajo; realizar
una nueva partida con el mismo pero permitiendo flujos de informacion entre los
diferentes equipos. Esto podria desarrollarse en un nuevo Trabajo Fin de Master, ya
gue existen numeros estudios que indican que el flujo de informacion de una manera
correcta disminuye el efecto latigo; uno de los principales problemas que afectan a la
cadena de suministro.
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ANEXO 1: TABLAS DE COSTES

1. Tabla de costes del Minorista

ex; !’f(;a Valor salida Coste producto Coste pedido Presupuesto
. mercancia almacenado pendiente P
mercancia
5 6,5 0,5 1 80

2. Tabla de costes Mayorista

Valor Valor salida Coste producto Coste pedido
entrada : ) Presupuesto
. mercancia almacenado pendiente
mercancia
3,5 5 0,5 1 60

3. Tabla de costes Distribuidor

eXtarl :aodra Valor salida Coste producto Coste pedido Presupuesto
. mercancia almacenado pendiente P
mercancia
2 3,5 0,5 1 40

4. Tabla de costes Fabrica

eXtarl L?Ja Valor salida Coste producto Coste pedido Presupuesto
. mercancia almacenado pendiente P
mercancia
0,5 2 0,5 1 20
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ANEXO 2: HOJAS DE PEDIDOS
PEDIDO SEMANA N° PEDIDO SEMANA N®°
H Juego de la cerveza H Juego de la cerveza
PEDIDO SEMANA N° PEDIDO SEMANA N®°

H Juego de la cerveza

H Juego de la cerveza
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ANEXO 3: HOJAS DE REGISTRO DE JUEGO

1. Hoja de registro Minorista

PRESUPUESTO

Total

Venta

Coste
, | Pedido
pendiene

Blmacen

:

Mercancia

MINORISTA

Enrega | Pedido pendiente | Inventario| Pedido | Pago de

Ensio

Nuevo
pedido

Dispanible

Entrada
de
producto

1
]

SEMANA
1
2
3
|
§
b
1
§
3
0
I
2
]
i
f
16
f
]

4

"

B
H

i)

TOTAL
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2. Hoja de registro Mayorista

PRESUPUESTO

Total

Yenta

Coste
Pedido
pendient

Almacen

Pagode
mercancia

MAYORISTA

Entrega | Pedida pendiente | Inventario | Pedido

Envio

Nuevo
pedido

Disponible

de

Entrada
producto

SEMANA
1
2
3
!
§
b
1
8
3
10
il
i
1
"
15
1
i
i
1
a
A

2
P4

u
4]
TOTAL
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3. Hoja de registro Distribuidor

PRESUPUESTO

Total

Yenta

Coste
Pedido
pendient

Mmacen

Pago de
mercancia

OISTRIBUIDOR

Entrega | Pedido pendiente | Inventario| Pedido

Envio

Huevo
pedido

Disponible

Entrada
producto

SEMANA
1
2
3
I
5
b
1
§
3
1
1l
1
1
"
5
i
i
i
1

20
2

22
23
a4
25
TOTAL
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4. Hoja de registro Fabrica

PRESUFLESTO

Toud

Yenta

Coste
Pedida
peadient

mercancial

FABRCA

Neero , .
Jieponibls pedido Enwio | Entega |Pedido pendsente | lwertario | Pedido | Pago de mocs

HANA
1
[
3
i
5
b
T
L]
3
L]
1l
12
]
W
]
L]
fi
L]
1
(L]
El
&2
2]
u
3]

Tia
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TABLA DE TIEMPOS

ANEXO 4
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