UC

NVERSIDAD DIRECCION DE OPERACIONES course

PEC IR Ana M2 Serrano Bedia, Gema G2 Piqueres, Alberto G2 Cerro, Marta Pérez y Lidia Sanchez Ruiz

TEMA 6
«LA DECISION DE LA LOCALIZACION»

iNDICE

1. Lalocalizacidn de las instalaciones y los objetivos del subsistema de produccion.
2. La seleccion de un emplazamiento.
3. Tendencias en localizacidn.

4. Métodos para la evaluacion de alternativas de localizacion.

OBJETIVO DEL CAPITULO

En este capitulo se estudia otra de las decisiones de produccién de caracter estructural: la locali-
zacion de las instalaciones productivas. En primer lugar, se plantean las nociones introductorias
sobre el concepto y la relevancia empresarial de la localizacién, asi como las razones que moti-
van decisiones en este ambito, y el tipo de plantas a establecer. En segundo lugar, se describe el
proceso de seleccién de un emplazamiento. Y por ultimo, se analizan una seria de técnicas para
llevar a cabo los procesos de decision de localizacion.
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1. LA LOCALIZACION DE LAS INSTALACIONES Y LOS OBJETIVOS
DEL SUBSISTEMA DE PRODUCCION

LECTURA 1

Los pasajeros que salen presurosos de las estaciones del tren subterraneo y del ferrocarril, en Boston, no
pueden sustraerse de pasar frente a algtin café Au Bon Pain. Esta cadena en rapido crecimiento es reconoci-
da por sus sabrosos emparedados para gourmets, su pan francés recién horneado y esos panecillos de me-
dia luna llamados croissants. La cadena adoptd la poco convencional estrategia de localizar establecimien-
tos minoristas muy préximos unos de otros. Au Bon Pain agrup6 16 cafés tan sélo en el area céntrica, sepa-
rados unos de otros por no mas de 90 metros. Aunque es cierto que, en algunos casos, ubicar demasiados
establecimientos en estrecha proximidad es perjudicial para las ventas individuales de cada uno de ellos,
también es verdad que las ventas obtenidas pueden ser mayores que los inconvenientes. Cuando los esta-
blecimientos estan agrupados, los gastos de publicidad se reducen, la supervisién se simplifica y es posible
atraer a algunos clientes de la competencia. Este enfoque de saturacidon no funciona en areas suburbanas o
residenciales, puesto que los Au Bon Pain no son “restaurantes de destino”, es decir, los clientes no suelen
hacer un viaje especial para visitar alguno de ellos.

Au Bon Pain ha crecido mas alla de Boston y actualmente cuenta con mas de 300 establecimientos en todo
el mundo. En realidad, la empresa ha cometido algunos errores. Por ejemplo, nueve de sus cafés tuvieron
que cerrar en 1996 porque los ingresos que obtenian no eran suficientes para mantener una operacion ren-
table. Su expansion internacional empezé en 1993, cuando instalé nuevas cafeterias en Sudamérica. Tan s6-
lo en 1997, se comprometidé con nuevos cafés en Argentina, Brasil, Malasia, Singapur y el Reino Unido. Para
el futuro de esta empresa, es vital la toma de decisiones acertadas en materia de localizacidn, tanto en su
pais como en el plano internacional.

FUENTE: «Administracion de operaciones. Estrategia y andlisis», Lee ]. Krajewski y Larry P. Ritzman, 2000.

LECTURA 2
PLANTAS ORIENTADAS AL PRODUCTO (VOLKSWAGEN)

La empresa alemana Volkswagen, una de los mayores fabricantes de automoéviles mundiales sigue una es-
trategia de localizacién de plantas orientadas al producto. La fabrica de Lanbaden (Navarra) constituye un
claro ejemplo de esta estrategia. Se trata de una planta dedicada exclusivamente a la fabricacién del modelo
Polo de la marca Volkswagen. Volkswagen Navarra es una de las 61 plantas de produccién del Grupo Volks-
wagen y la fabrica lider del nuevo Polo, conocido también como Polo «A05», Polo de 52 generacion.

Ademas, se trata de una de las plantas mas productivas del grupo. Detras del buen ratio de productividad
esta el hecho de que la planta navarra se especializa en un solo modelo, el Polo, del que fabrica todas sus
versiones y es la fabrica de referencia del resto de plantas que lo producen (Bruselas, Sudafrica, Brasil y
China) a las que da su apoyo técnico en cuestiones de calidad y montaje.

FUENTE: http://www.vw-navarra.es/portada
http://www.diariodenavarra.es.
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LECTURA 3
PLANTAS ORIENTADAS AL MERCADO (CHUPA-CHUPS)

Anos 50-60: Enrique Bernat introduce en el mercado espafol el primer caramelo redondo con palo de la
marca Chupa-Chups, fabricado por Granja Asturias, S.A. (1958). En 1964 la empresa cambia su denomina-
cién a S.A. Chupa-Chups y establece la flota de distribucién, que alcanza directamente 300.000 puntos de
venta. En 1967 construye las fabricas de Sant Esteve Sesrovires (Barcelona) y de Bayonne (Francia).

Aiios 70-80: Chupa Chups inicia el proceso de internacionalizacion via exportacién (Alemania, Italia, Esta-
dos Unidos, Japon, Australia, etc.), y estableciendo nuevas filiales comerciales en el exterior. Chupa Chups
USA Corp. (1980), Chupa Chups GmbH, Germany (1982) y Chupa Chups UK Ltd., U.K. (1983).

Anos 90: Entrada en los grandes mercados emergentes, estableciendo filiales industriales y comerciales
propias: Rusia (1990), China (1994), México (1997) y Brasil (1998). Apertura de delegaciones comerciales
en Japon, Corea del Sur, Canada y Sudafrica (1999).

Actualmente: La empresa posee mas de once centros de produccidn, en los cuales se fabrica la practica to-
talidad de los productos de la empresa. Cada uno de ellos atiende un mercado local particular mas o menos
amplio. Los centros estan localizados en: Villamayor (Asturias), Sant Esteve Sesrovires, (Barcelona), Zara-
goza (Espafa), Bayonne y Cambrai (Francia), Kolomiagui y San Petersburgo (Rudia), Shanghai (China), To-
luca (México) y Sao Paulo y Natal (Brasil).

FUENTE: «Estrategia de Produccion», E. Fernandez, L. Avella y M. Fernandez, 2003.
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2. LA SELECCION DE UN EMPLAZAMIENTO

LECTURA 4
TOYS “R” US EN JAPON

El 20 de diciembre de 1991, Toys “R” Us -el principal vendedor minorista de juguetes en el mundo- abrié
en Japon su primer almacén de ventas. Lo que podria verse como una exitosa historia estadounidense en
Japén tuvo que recorrer un tortuoso camino durante dos afios. El minorista habia abierto sedes en Canada,
el Reino Unido, Alemania, Francia, Singapur, Hong Kong, Malasia y Taiwan mucho antes de tratar de
ingresar al mercado japonés.

En enero de 1990, Toys “R” Us solicité formalmente la apertura de su primer gran almacén de juguetes en
Niigata, Japon. Esto hizo que los minoristas locales de juguetes expresaron su oposiciéon en base a las
disposiciones de la Ley sobre Almacenes Minoristas en Gran Escala. Luego organizaron un grupo de
presién para lograr el apoyo en contra de la firma estadounidense. Esta solicité ayuda directamente a
través del representante comercial de los Estados Unidos, ademds recurrir a otros canales. La firme presidon
politica estadounidense y la amplia publicidad terminaron obligando al Ministerio de Industria y Comercio
Exterior de Japon a hacerle frente a la presion local y a limitar a 19 meses el proceso de solicitud en virtud
de la ley restrictiva del comercio minorista. Era abril de 1990 y Toys “R” Us habia superado su primer gran
obstaculo.

Pero ain quedaba otro por vencer. En gran parte, Toys “R” Us debe su éxito al hecho de que vende por
debajo del precio de mercado. Esto lo logra principalmente explotando las economias de escala derivadas
de sus grandes voliimenes de venta. Previendo la amenaza que entrafiaba esa estrategia para sus propios
margenes de utilidad, los fabricantes japoneses de juguetes aunaron fuerzas y prometieron no venderle sus
productos a Toys “R” Us. Pero Nintendo depende mucho de Toys “R” Us para la distribucion de sus productos
en Estados Unidos y en otros mercados importantes. El retiro de Nintendo le puso fin a este boicot.

Las contraenmiendas tomadas por el sector privado y adoptadas por el sector privado y adoptadas a
conciencia por muchas empresas importantes en Japén han disminuido las dificultades de acceso que cada
vez son menores gracias a las normas establecidas por el sector publico.

FUENTE: «Administracion de produccién y operaciones. Manufacturas y servicios», Chase et al., 2000.
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3. TENDENCIAS EN LOCALIZACION

4. METODOS PARA LA EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE
LOCALIZACION

PUNTO MUERTO
EJEMPLO:

Un fabricante de carburadores para automocion esta considerando tres posibles localizaciones
para su nueva fabrica: Granada, Lugo o Castellon. Los estudios de costes indican que los costes
fijos anuales para cada una de ellas son de 30.000, 60.000 y 110.000 u.m., mientras que los cos-
tes de materiales, mano de obra y operacion serian de 25, 30 y 20 um/u.f. en el primer caso, 5,
10y 10 um./u.f. en el segundoy 10, 15y 20 .m./u.f. en el tercero. Si el precio esperado de venta
de los carburadores es de 210 u.m., la empresa desearia saber:

a. La mejor decision a adoptar en funcion de los posibles valores de la demanda.

b. Lalocalizacién mas econémica para un volumen de produccién de 2.000 unidades.

Para poder conocer la evolucion del beneficio de cada una de las tres alternativas en cuanto a
localizacion, se procede a representar graficamente las funciones de beneficio de las tres opcio-
nes, teniendo en cuenta que, a diferencia de lo que sucedia con la decision de capacidad, en este
caso no hay restricciones asociadas a esta variable. Si tenemos en cuenta que los costes de ma-
teriales, mano de obra y operacion configuran el coste variable, en este ejemplo las tres funcio-
nes de beneficio son:

BG = (210 - 75) Q - 30.000
BL = (210 - 25) Q - 60.000
BC = (210 - 45) Q - 110.000

Con estos datos, y utilizando una hoja de calculo, los valores del beneficio para las tres alternati-
vas en funcion de diferentes valores de la demanda son:

PR/VTA GRANADA BENEFICIO PR/VTALUGO BENEFICI0O PR/VTA CASTELLON BENEFICIO

0 -30.000 0 -60.000 0 -110.000
222,22222 -0,0003 222,22222 -18.888,8893 222,222222 -73.333,3334
300 10.500 300 -4.500 300 -60.500
324,324 13.783,74 324,324 -0,06 324,324 -56.486,54
500 37.500 500 32.500 500 -27.500
600 51.000 600 51.000 600 -11.000
666,6666 59.999,991 666,6666 63.333,321 666,6666 -0,011
700 64.500 700 69.500 700 5.500
800 78.000 800 88.000 800 22.000
2.000 240.000 2.000 310.000 2.000 220.000
2.300 280.500 2.300 365.500 2.300 269.500
2.666,666667 330.000 2.666,6667 433.333,34 2.666,666667 330.000
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Y la representacion grafica de estas funciones quedaria:

Analizis de localizacion
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El grafico pone de manifiesto que iinicamente hay dos puntos relevantes para el analisis:

- El punto muerto de la planta de Granada, que se alcanza para 222,2 u.f,, puesto que con valo-
res de la demanda inferiores a dicha cantidad no interesa ninguna de las alternativas.

- La interseccion entre las funciones de beneficio de Granada y Lugo, lo que significa que:
(210-75)Q-30.000=(210-25)Q-60.000

Dicha interseccion se produce en las 600 u.f. Por tanto, para valores de la demanda compren-
didos entre 222,2 y 600 u.f. la mejor alternativa es Granada, mientras que por encima de
esas 600 u.f. es Lugo la mejor opcion de localizacion. El grafico revela igualmente que la loca-
lizacion de Castellon no interesaria en ningdn caso.

Respecto a la segunda de las cuestiones planteadas, si calculamos los valores de beneficio de las
tres funciones para 2.000 u.f. se observa que el mayor beneficio -de acuerdo con el planteamien-
to que acabamos de hacer- se alcanza para la planta de Lugo, con un valor de 310.000 u.m.
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TECNICAS MULTICRITERIO
EJEMPLO:

El equipo de estudio creado para la localizaciéon de una nueva planta de fabricacién ha identifi-
cado un conjunto de criterios importantes para el éxito de la decisién. Al mismo tiempo, ha dis-
tinguido el grado de importancia de cada uno en términos porcentuales. Con estos criterios se
procedié a evaluar cada una de las alternativas en una escala de 0 a 10, recogiéndose esta infor-
macion en la tabla que figura a continuacién:

FACTOR PONDERACION OPCIONA OPCIONB OPCION C
Proximidad a 30% v v 10
proveedores
Costes laborales 30% 5 9 7
Transportes 20% 9 6 6
Impuestos 15% 6 6 7
Costes de 5% 7 8 2
instalacion

Se desea conocer cudl sera la localizacion mas conveniente para la empresa, interpretando la solu-
cién obtenida.
Va=0,3*7 + 0,3*5 + 0,2*9 + 0,15*%6 + 0,05*7 = 6,65

Vb=0,3*7 + 0,3*9 + 0,2*6 + 0,15*6 + 0,05*8 = 7,3
Vc=0,3*10 + 0,3*7 + 0,2*6 + 0,15*7 + 0,05*2 = 7,45

De acuerdo con los datos obtenidos, las alternativas B y C parecen mejores que A, por lo que en
principio se podria rechazar esta ultima. Entre las dos restantes hay una pequefa diferencia en
favor de C, aunque quizas no es definitiva. C tiene la ventaja de estar muy préxima a la fuente de
abastecimiento de materias primas, mientras tiene como punto débil el coste de la instalacion,
que es muy elevado. Por su parte, las ventajas de B se encuentran en los costes laborales y de
instalacion, mientras esta muy igualada en los restantes criterios. A la vista de estos resultados,
puede ofrecerse a la Direccion las alternativas B y C como factibles para que decida. No obstan-
te, hay que sefialar que la alternativa B no presenta ningin punto débil tan marcado como C, lo
que podria decantar la decision en su favor. Si en lugar de utilizar el modelo aditivo para la loca-
lizacion utilizdsemos el exponencial (mas adecuado si lo importante es que todos los factores
considerados tengan valores relativamente altos para la alternativa seleccionada), el resultado
de su aplicacion seria:
Va =703 % 5 03%Q 02%G 0.15%7 005 = § 5

Vb = 7 03% 9 03% 6 02 6 0.15 %8 0.05 = 7 2
Ve = 1003 %7 03 %6 0.2 % 7015 % 005 =7 1

Lo que reforzaria la de decision de elegir como mejor alternativa la B, tal como hemos ex-
plicado anteriormente.



