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Resumen

Este articulo describe el proceso de externalipapidr parte de la Compaiiia IBM, con el objeto de
optimizar los costes de gestion, de principio adimla cadena de valor, aprovechando las capasdad

el "know how" de su Divisién de Fabricacion que,ditho proceso, pasa a ser propiedad del "Contract
Manufacturer".

Palabras clave:Externalizacién, Contratacion, Fulfillment, Intagion.

1. Introduccién

El fenémeno de la globalizacion economica ha indidsin duda y en gran medida, en la forma de actua
de las empresas, las cuales buscan maximizar fedibies aprovechando las ventajas generadas por lo
nuevos adelantos tecnoldgicos y las nuevas comdisiale flexibilidad en las que se lleva a cabo la
produccion (Scott, 1988 y 1994; Méndez, 1997; Sbf91). Dicha flexibilidad ha hecho posible la
descentralizacién de ciertos procesos productivoartes de éstos hacia territorios con mayoresajant
comparativas (Fornengo, 1992; Beneria, 1991; DicH®92; Hoffman, 1985); asimismo, el sistema
global de intercambio (en las nuevas relacionespdmluccion) conlleva a una nueva divisién
internacional del trabajo (Frébel, 1980; Piore h68a1984; Faegin y Smith, 1991).

La globalizacién ha hecho que la competencia sezhonmas feroz, que la tecnologia se desarrolle mas
velozmente y, por supuesto, que las empresas gueintoente operaban en los mercados locales
llegaran a internacionalizarse entrando a mordecigues de mercado de las grandes corporaciones
establecidas. Este hecho golpe6 a grandes firamsubles, en sus intentos por conservar su supi@ma
han desarrollado herramientas que realmente nodssnubrimientos recientes, una de ellas es el
Outsourcing, que practicamente nacié en IBM conmastrategia ante los nuevos competidores.

La recesién econdmica mundial de finales de lossB8fMada a la globalizacién econdémica, obligé a las
firmas a establecer la reduccién de costes conitigaotle competitividad y eficiencia. Esta coyuatur
permiti6 que la subcontratacion tomara aun maszfijeya que, ademas de incrementar la
especializacién, permitia reducir costes. En estgido, los actuales mecanismos de intercambio han
conducido a las grandes empresas a estableceasciestrategias como lkaxternalizacién de la
fabricacion y, por tanto, la segmentacion de ldmres, asi como la reduccion en los costes de
produccién, incremento en las ganancias y una desicion de los riesgos que se desprenden de esta
actividad.

Con el desarrollo de nuevas férmulas contractualeta vez son menos las empresas industrialeseque v
la fabricacion como la parte fundamental de su cegdPrefieren centrarse en investigar, disefiar y
vender el producto, dejando la fabricacién en matgeuevos especialistas: los Contract Manufacturer
(Arrufiada y Vazquez, 2004).

Hoy en dia vivimos en un mundo sin fronteras, ddodehechos que suceden en un determinado lugar
tienen la capacidad de influir en todas las orgemdmes, y por qué no en los procesos de Toma de
Decisiones. En un mundo cada dia mas competitimda ovez mas complicado, orientado hacia la
Globalizacion, las pequefias, medianas y grandgm@miones saben que para sobrevivir, habra que
reconocer con frecuencia las oportunidades exestes1t su entorno. Es asi que las actuales Innomscio
Gerenciales, hacen que se desarrolle y constitngagastion méas eficiente de los recursos existemtes



una empresa, €sta consiste en contratar los sErvibe un Asesor experto en el area necesitada
quitandose la Empresa el "dolor de cabeza" de umedesarrollar internamente estructuras divarsas
relacionadas con el objetivo primordial de la ersprpero necesarias para su funcionamiento. Esiasi q
surge una mega tendencia mundial que es el Ouisgurc

El Outsourcing es un tema de actualidad, en elktjobjetivo principal de la empresa es la reduccién
gastos directos, basados en la subcontratacioerdiEies que no afectan la actividad principal de |
empresa. El Outsourcing se ha hecho cada vez ma@siat para los empresarios debido a que éstos se
enfrentaban a un esquema laboral que mermabailidades de sus empresas. El Outsourcing es parte
de un movimiento mas amplio de la sociedad pareotdormacion de un mundo més productivo y
menos derrochador, plantedndole a la Gerenciaadel&cretos de relaciones humanas, ya que puede
afectar a cualquier empleado y a cualquier gergn¢éeno esta dentro de las llamadas “core actiVities
(actividades que aportan mayor valor agregadceanjaresa).

El Outsourcing es cada vez mas la respuesta condrpeegunta que se hacen los empresarios para
proporcionar un mejor servicio a los clientes: gjt@tvr o comprar? La subcontratacion esta creando un
ambiente sofisticado, totalmente nuevo, en la i@hacliente-proveedor. A través de esta relacion se
busca que exista una cooperacion intensa entréeatecy el proveedor, en la que los proveedores
adoptan los mismos sistemas que los clientes,popcmnan asi una mejor relacion de trabajo.

2. Externalizacion y Fulfillment

A mediados de los noventa, IBM realizd importargpsstes de su capacidad de fabricacion instalada en
Europa, para adecuarla a las necesidades de saduoet@ externalizacién de muchos de sus procesos d
fabricacion y "fulfillment" (proceso de envi6é delgducto final contra pedido del cliente) fue lanfiar
elegida para gestionar el proceso de desinversiGsuecapacidad de fabricacién, capacidad que, tanto
para IBM como para otras Comparfiias del sector, diejéonsiderarse parte de su "core business" y por
tanto susceptible de ser externalizada, buscangorange costes y liberando recursos financieroa par
invertir en el desarrollo de productos y en losateside comercializacion de los mismos.

Fue por tanto habitual el externalizar estos s@mwicon la venta de sus Divisiones de Fabricacion y
"fulfillment" a empresas multinacionales especadias en el “Contract Manufacturing” (Servicios de
Fabricacion Contratados), empresas que habian qjacidichas de ellas, de la segregacion y
especializacion de las unidades de fabricacioregtes formaban parte de las multinacionales délas
(Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones).

Dentro del plan de desinversion en Fabricaciértiado en 1993, la fabrica de IBM fue vendida a la
multinacional MSL en 1995. En 2004 dicha multinacibfue absorbida por Celestica, multinacional que
también opera en el area de “Contract ManufactUgirgue tenia un tamafio diez veces mayor que MSL.

MSL en Valencia fue, para IBM, una de las mas cejaplexternalizaciones de la fabricacion, del envié
y de la facturacién a clientes, al gestionar laeewlizacion de productos/soluciones totalmente
configurados (disefiados/fabricados/ensambladosretida del cliente) y de alto nivel de complejidad
en la gestion de su integracion (entre IBM y la @t Manufacturer). El proces®TO" (“built to
order”), en el que se fabrica contra pedido, existiendesnle configuraciones posibles derivadas de las
distintas familias de productos, modelos de cadalifay dispositivos que pueden integrarse con cada
uno de ellos, pas6 a gestionarse, de principio,déjo el esquema de "outsourcing".

Dicho proceso de fabricacion y de envié de prodoottra pedido de cliente (“fulfillment”), requienea
conversion de pedidos que se reciben a maquinalmgdeddigos de los dispositivos a integrar; esta
conversion se realiza con una aplicacion llamd@M (Bill of Materials) que contiene las tablas
actualizadas y la logica que asocia a los tiposmdguina, modelos y dispositivos, las referencias
correspondientes de piezas de producciart(Numbery que gestiona el MRP de MSL. Ademas se
requiere actualizar el sistema de pedidos de eledé IBM, con los datos de fecha prevista de effevio
fecha real de envio y los datos del mismo, corbgdto de alinear el resto de recursos que inteeviem

la cadena de valor, para la entrega, de la manasar@pida y eficiente, de estos productos confapsa
directamente al cliente final, sin pasar por almasede IBM y manteniendo absoluta trazabilidad del
envio.



Para lograr sus objetivos, IBM tuvo que integras sistemas de Gestion de Pedidos y de la Distdbuci
de Productos, con los Sistemas Logisticos y deueoi@h de MSL, asegurando la comunicacion y
actualizacion de la informacion en tiempo real yfigicionamiento totalmente sincronizado de los
mismos.

3. Modelo de Subcontratacién en Fabricacion con CELESICA
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Figura 1. Operacion de IBM Valencia

En la figura 1 se ilustra su mercado de IBM Valanemn el medio este de Europa, Asia Pacifico y Sur
Ameérica. La venta de partes, pedido de partes ycauale partes son hechas por CELESTICA.

La subcontratacién introduce cambios de primer oré® la organizacion de las empresas, Yy
concretamente en aquellas actividades que aqullaea Tradicionalmente, las empresas han fabricado
hasta sus propios tornillos, algo que hoy en dfalt® impensable debido a que los procesos de
fabricacion son muchos mas complejos y, por ta@djace mucho mas dificil planificar y gestionalato

la produccion sin ayuda de terceros. Por otro Edmntinuo recorte de los margenes comercialdgmse
traducido en una reduccion de los presupuestoshgquiéevado a externalizar funciones que antes se
realizaban en la propia empresa, consiguiendo t#efesma transferir costes fijos a variables y una
mayor competitividad. Partiendo de esta base, s@2améas empresas del sector electrénico y de
telecomunicaciones estan apostando por dejar giactavidades, y en particular la fabricacion, eanas

de otras compaiiias, con el fin de centrar su atencrecursos en las actividades que son fundatesnta
para su negocio, es decir, en aquellas que reanenbmpeten y en las que afiade valor.

En Espafa, la subcontratacién en el sector destdréhica ha empezado a cobrar protagonismo desde
hace poco tiempo y, méas concretamente, a raiz idarirsus actividades en Espafia Manufacturers
Services (MSL), tras adquirir la antigua fabrica I8V en Valencia y crear una compaiiia filial
denominada Global Manufactureres Services Valelitsta compaiiia inicid sus actividades en Espafia
haciéndose cargo de la fabricacion de ciertos mtodude Ericsson tales como placas de circuitos
impresos, piezas metdlicas y cables. MSL fue codapraas tarde por CELESTICA una Multinacional
Canadiense, la cual sigue los mismos pasos de MHEHLESTICA es uno de tres participantes
mundiales que conducen en la industria de servépaamente cada vez mayor de la fabricacién de la
electrénica. CELESTICA proporciona una gama deisie completa incluyendo disefio, fabricacién,
ensamble, test, aseguramiento del producto, disiih mundial y servicio de postventa para sus
clientes. Son fabricantes de equipos originalesMD& PC’s y en sectores de comunicacion. También
proporcionan servicios a través de tres unidadesedecio, los cuales son: fabricacién a contrato de
placas de circuitos impresos y ensambles electiénparciales; productos de memoria y fuentes de
energia.



CELESTICA multinacional Canadiense con sede pradam Toronto aporta una serie de ventajas a las
empresas electronicas que subcontratan la fabdicat® sus productos, en el caso de IBM Valencia,
CELESTICA es la que fabrica la mayoria de equipgs,que le permite aprovechar mejor su
infraestructura humana y material, asi como logra producciéon unitaria mas barata y una mayor
flexibilidad para adaptarse rapidamente a las ndgess de la demanda. Todo ello asumiendo unos
riesgos, al responsabilizar a un tercero de laadlde los productos y de que estos estén fabaato

el plazo de tiempo pactado. Para ello las empreshsontratistas deben disponer de tecnologia
avanzada y de sistemas de calidad certificadosn&slele estar obligados a mantener unos estandares
de excelencia que dificilmente otras compafiiasrioran en su gestion. Estas exigencias, hacen que
este sector no solo sea el lider en tecnologia,adiligatoriamente también en excelencia emprdsaria
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Figura 2. Distribucion de actividades entre IBMELESTICA

En la figura 2, se ve la distribucién actividades diene IBM Valencia por medio de CELESTIClA
cual suministra equipos a IBM Irlanda. Irlanda lol@san la economia de la oferta, al reducir el irsfue
a las empresas de 38% a 12,5%, cred una décadadimiento econdmico y el "pobre" de Europa se
convirtié en el "tigre celta", con el segundo nidel vida mas alto de Europa. Asi podemos conclwer g
IBM ubic6 su proceso de distribucion en Irlanger tener un impuesto muy reducjdoara sacarle
rentabilidad.

La planificacion de IBM mostrada en la figura 3ng como punto de partida las previsiones de
facturacion para el afio, desglosadas trimestrengedtre (Plan Financiero)A partir de dicho plan
trimestral, y basado en el histérico de ventaslefime el volumen de negocio a realizar con cadalita

de productos, orientada, cada una de ellas, agmes#o de clientes diferenciados en el mercado.eCon
coste medio de cada familia de productos, se defimos volimenes por familia, en los que el reto es
realizar una adecuada planificacién a nivel de fopdea que dentro de cada familia existen distintos
modelos, diferentes entre si, y sélo ocasionalmemteertibles unos en otros incurriendo en impdesn
costes extraordinarios. El reparto de volimenesnpes se basa en los datos estadisticos del hastoric
que en general muestran un importante corrimieatia demanda hacia el Gltimo mes de cada trimgstre
hacia el final del afio.



Outsourcing de IBM con Celestica
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Figura 3. Outsourcing de IBM y CELESTICA

Con los ratios asi calculados (plan financieroadechntidades de cada modelo), se introducendRE|

para a partir de la demanda, generar y/o modifsipedidos de materiales a los suministradores de
segundo nivel. Existe capacidad de correr el MRPbase semanal, para asi entregar los datos a
CELESTICA la cual se encarga de distribuir todos los pedipmsse le hacen a IBM.

Este importante cambio que se aprecia clarameri@Mren la parte de electronica e informética. Beue

de ello es que en estos momentos, la mitad déteé@ion mundial de tarjetas electronicas se haea

de la empresa de la marca, un porcentaje que dlega el 100% en el caso del ensamblaje final sle lo
PC's. Por otra parte, esta situacion esta teni¢achbién un efecto importante sobre los fabricadtes
componentes electrénicos, y es que los principeliestes de estas compafias eran, hasta hace poco
tiempo, grandes fabricantes de equipos electrénica$e telecomunicaciones, mientras que ahora
empiezan a no serlo y si lo son, en cambio, lagesag de subcontratacién.

4. Primera opcidn de Integracion: la Externalizacion ‘end to end”
La estrategia inicial fue la de externalizantl to entl de principio a fin, todo el proceso, minimizando
los recursos necesarios en IBM para su ejecuci@prgvechando algunas de las capacidades de la
Fabrica y su "know how " que se transmitia a lavaummpafiia.
“Know how” que IBM transmite al subcontratista pa@der alcanzar Integracion:

« Acceso del subcontratista al sistema de pedidatieiges de IBM.

e Conversidon de maquina tipo/modelo y dispositivospes (part numbers) de produccion (a

fabricar por el subcontratista) utilizando la agtin Albufera que pasé a ser un activo del

subcontratista.

« El subcontratista fija la fecha en la que se commgte a enviar el pedido del cliente, basandose
en su "lead time " de produccion y en su dispoidiéd de capacidad y de suministro.

« El subcontratista transfiere la mercancia "ex woykdespués la factura al cliente, en nombre de
IBM, transforméandola en " free on board".

e Que informacién es requerida en los sistemas de yBMal es introducida en los mismos por el
subcontratista (precio, datos de envio, peso3, etc.



5.

Que se requiere para el proceso de validaciéne@qsry para la verificacion de envios que se
han recibido, lo cual era relativamente sencilfequeria de pocos recursos en IBM.

Los problemas de seguridad se resolvieron instaldiv@walls (controles de acceso) y
sustituyendo accesori liné' a los sistemas de IBM por comunicaciones timtch (en
paquetes), con alta frecuencia y que permitianrteeplicas casi en tiempo real, de las
informaciones necesarias para la ejecucion dekgmc

El replanteamiento de la Externalizacion: “Order scheduling & release to production” como
actividades “core”

IBM se dio cuenta que habia perdido control sohreCadena de Suministro y se replanted las
distribucion de funciones con el Contract ManufeetulBM reasumio el “Order scheduling & release to
production” (Programacion de Ordenes y Lanzamiemt®roduccion). En los siguientes puntos se
muestran los factores que se consideraron paeplainteamiento de la Externalizacion:

6.

El que el subcontratista sea el Unico que tiereafmcidad de convertir pedidos de clientes en
bms (conversién de maquinas a piezas) de produccidiote de unas capacidades Unicas en el
mercado que dificultan el discontinuar la relac&riBM no se esta satisfecho de su calidad,
precios, etc.

El modelo de comercializacion ha evolucionado endkimos afios de tal manera que se da
acceso a los " business partners" y a los clieniaformacion relevante sobre sus pedidos; esto
lo maneja de manera exclusiva el subcontratista €mmplo fechas planificadas de envio de
cada pedido) sin que IBM tenga control de si dictiarmacion esta disponible on line con los
compromisos contractualmente adquiridos con nuestientes.

En el mercado del "Contract manufacturing " se iguen mucho mejores precios si al
subcontratista se le define, para cada pedidoidetelque tiene que producir y enviar, las bms
de produccion, y esto permite el establecimientbsdécontratista en paises emergentes de
menor coste, paises en los que dichas operaciendssarrollan para muy diversos sectores de
la industria (automaovil, avidnica, electrénica @msumo, TIC, etc.).

Las empresas de logistica y transportes han peest mercado una oferta muy competitiva
para hacerse cargo de la facturacion a los cligui®® con sus servicios de transporte de
mercancias directo a los mismos, de manera queganteresante explorar la posibilidad de que
la conversion de la mercancia de "ex-works" a "kneéoard " la realicen ellos en vez de el
"Contract manufacturer".

La creacion de Centros de Servicios para ejecutderminados procesos para distintas

Divisiones de Producto ofrece la oportunidad deigresr dentro de la Compafiia y a unos costes
competitivos, la ejecucion de los mismos, y sobd®taquellos cuyo "output" es visible para los

clientes (por ejemplo: el proceso a&er scheduling

Hipétesis del nuevo modelo de la externalizacidte la fabricacion y del “fulfillment”

En los siguientes puntos se muestra el nuevo malgetelacién entre IBM y el Contract Manufacturer:

IBM

La estrategia de ventas de los productos comoisakg configurables segun lo pida el cliente y
la estructura del producto (Maquina/modelo/dispasjtse mantendra como “core activity”.

La solucion del nuevo modelo deberd soportar losumenes globales, incluyendo
modificaciones de pedidos asi como su deslizamieent@ final de trimestre/afio.



e La conversién de las maquinas/modelos/dispositarobms de produccion se realizara en IBM
con la aplicacién COATS, y al proveedor se le pasaa cada pedido, una fecha objetivo de
entrega del mismo (es deciragtler schedulingjueda en IBM).

e La comunicacidn con el subcontratista se realizaréformatos "EDI industry standard" a través
de la red.

Contract manufacturer:

« IBM seguira operando en el modo de "fabricaciénlfiliment externalizado", con lo que los
interfaces de comunicacion usaran "industry-stahdarmats" que permitan usar distintos
proveedores de este servicio.

e Los proveedores podran utilizar sus propios pracesofabricacion y aplicaciones/ soluciones
de TI con requerimientos minimos especificos pBM, Ipara reducir los costes de integracion
entre las compainiias y los costes de operacion.

» Deberan evitar/minimizar la duplicacion de esfusraoprocesos entre IBM y el subcontratista
para reducir costes.

» Los proveedores deberan tener EDI y personas qwtinientos que lo soporten.

« Elacceso a las aplicaciones de IBM por parte sigptoveedores debera limitarse a aquellas a las
que actualmente se accede a través del portalmimistro, con muy pocas excepciones como
los sistemas de exportacion/facturacion DDB/IDDBs que también acceden los operadores
logisticos que dan el servicio de transporte deamias desde fabricas a clientes.

7. Conclusiones

La puesta en marcha de un servicio externalizadtful@lment" exige una capacidad organizativa y
técnica muy importante, para entender y asuminéagsidades del cliente final y establecer la apdap
relacion proveedor-cliente, mediante una aliantegjica entre la Compafiia contratante que mamntien
la responsabilidad total sobre los resultados dedgso, en lo que a cumplimiento de objetivos Seree

y el Subcontratista, que provee este servicio.dexaada integracién de los Sistemas de Informatgon
la Compafiia contratante y el Subcontratista es icidmd necesaria para gestionar el proceso
externalizado de una manera eficiente y para adecdog objetivos de calidad y entregas que exigen |
clientes.

La subcontratacién constituye en la actualidad deolos negocios con mayores expectativas de
crecimiento, debido a la tendencia a reducir cosijes en la cadena de valor a través de la
externalizacion de los mismos, sustituyendo dichostes internos por los costes asociados a la
contratacion de servicios externos, que se pagafureion de la demanda real (los volimenes de
producto enviados a cliente).
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