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La personalizacion masiva: el caso de IKEA

1. INTRODUCCION

En la actualidad, nos encontramos en un momento donde los mercados y las
industrias son cada vez mas competitivas y se encuentran saturadas, siendo las empresas
la que deben tomar las decisiones oportunas, para poder diferenciarse respecto a sus
rivales ofreciendo productos Unicos y que satisfagan las necesidades de sus clientes,
para poder asi, aumentar su cifra de ventas y obtener un mayor nivel de rentabilidad a
través de la estandarizacion y optimizacion de sus procesos. Para ello, a lo largo de la
historia econdmica diferentes autores introdujeron tres enfoques claves, denominados
estrategias tradicionales de produccion (proceso, producto y repetitivo), que permite a
las empresas poder diferenciarse del resto, actuando de forma eficiente, fabricando

productos de calidad, a un coste bajo y cubriendo las necesidades de sus clientes.

Hace relativamente pocos afios, surgié un nuevo concepto, que podriamos
considerarlo como un enfoque moderno, que permite a las empresas poder fabricar
grandes cantidades de bienes y servicios, a bajo coste, con calidad y ofreciendo un
servicio personalizado para cada uno de sus clientes, ya sea involucrando al cliente en el
proceso productivo y de compra o dandole la capacidad de generar cambios en los
propios productos o incluso servicios exclusivos de distribucion y postventa personales
para cada uno de ellos, facilitando a la empresa adaptarse a las nuevas demandas que
surgen en el mercado. Este nuevo concepto es lo que se conoce como personalizacion

masiva.

Por ello, he considerado de interés elaborar un proyecto recabando las claves del
éxito para poder implantar dentro de una empresa este nuevo enfoque y poder explicar
algunos de los factores de éxito que se deben de dar en una empresa para poder llevarlo
a cabo, ya que actualmente estd cambiando la forma de actuar en la industria. En primer
lugar, se analizaran los enfoques tradicionales que se daban y se dan hoy en dia, para
poder entender y comprender la personalizacién masiva. En segundo lugar, se analizara
el proceso de implantacion de la personalizaciébn masiva segin Da Silveira (2000)
teniendo en cuenta los facilitadores necesarios y por consiguiente, los factores de éxito

que permiten poder implantar la personalizacion masiva.

Por altimo, se analizard la evidencia empirica de la personalizacion masiva en

IKEA, una empresa de muebles que empezd en un pequefio cobertizo pero que
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actualmente es una de las empresas lideres en el sector de muebles y accesorios para
hogar. Para entender como consigue la personalizacion masiva IKEA, se analizaran los
facilitadores que se dan dentro de ella, y los factores de éxito que hace posible que este
enfoque les permita seguir en el mercado, estando constantemente desarrollandose,
creciendo econémicamente y obteniendo un beneficio mayor a medida que se adaptan

mejor a las necesidades de sus clientes.

Finalmente, este analisis aportara la informacion necesaria poder comprender mejor
como este nuevo enfoque actla en la industria, y los beneficios que produce poder
implantarlo dentro de una empresa dependiendo siempre, del modelo de negocio y de

los recursos y capacidades que disponga la empresa.

2. ENFOQUES PRODUCTIVOS Y ESTRATEGIAS GENERICAS

2.1 Enfoques productivos tradicionales:

Una estrategia del proceso es el enfoque adoptado por una organizacion para
transformar los recursos en bienes y servicios. El objetivo de una estrategia del proceso
es encontrar el sistema de produccion mas adecuado para una empresa. En las empresas,
ya sean de servicio o de manufactura, estos sistemas representan las configuraciones
productivas adoptadas en torno al proceso de conversién y/o transformacion de unos
inputs (materiales, humanos, financieros, informativos, energéticos, etc.) en unos
outputs (bienes y servicios) para satisfacer unas necesidades, requerimientos y
expectativas de los clientes, de la forma mas racional y a la vez, mas competitiva
posible (Miron, 2011).

De esta forma, los sistemas de produccion se definen como aquellos sistemas que
estan estructurados a través de un conjunto de actividades y procesos relacionados,
necesarios para obtener bienes y servicios de alto valor afiadido para el cliente, con el
empleo de los medios adecuados y la utilizacion de los métodos més eficientes (Miron,
2011).

Establecer el tipo de sistema productivo que una empresa debe implementar es una
de las principales decisiones que deben tomar los directivos de una empresa, ya que de
ello depende en gran parte el buen funcionamiento de la empresa y su capacidad para
obtener la ventaja competitiva deseada. El sistema seleccionado tendra un efecto a largo
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plazo sobre la eficiencia y la flexibilidad de la produccion, asi como sobre el coste y la

calidad de los bienes producidos (Mirén, 2011).

Existe una gran diversidad de procesos, puesto que cada empresa trata de adaptar su
estrategia productiva a sus propias caracteristicas y necesidades, asi como a la estrategia
competitiva que desee mantener. Siguiendo a una amplia mayoria de autores, como
Buffa (1984), Hayes (1984), Miltenburg (1995), Hill (1993), Hill T. (1997), Cribillers
(1997), Dominguez Machuca, Garcia Gonzalez, Dominguez Machuca, y Ruiz Jiménez,
(1998), Hax (1999) y Arbo6s (1999), han preferido utilizar, de forma general, la
clasificacion de sistemas de produccion fundamentada en la tipologia de procesos
productivos. El proceso es considerado el factor de mayor relevancia al identificar o
caracterizar cualquier sistema de fabricacién. Esta relevancia se fundamenta en el hecho
de que cada proceso se caracteriza por tener un patron de flujo material y layout que lo
hacen diferente. Asimismo, existe una indisoluble interrelacion entre producto y proceso
(Mirén, 2011).

Cada sistema de produccidn, caracterizado esencialmente por su proceso productivo,
conlleva un conjunto de implicaciones para la empresa, en cuanto al comportamiento
apropiado de las diferentes dimensiones de fabricacion y empresariales (Hill, C y Jones,
G, 1996). Los sistemas de produccién, se diferencian entre si por el comportamiento
descrito en las diversas dimensiones técnicas y empresariales, propias del disefio del
sistema asi como de su funcionamiento, tales como, y por citar algunos ejemplos: la
repetitividad de las operaciones y trabajos, el nivel de continuidad o intermitencia en el
flujo material, el tipo de produccion predominante, el mix de producto con que se opera
(volumen-variedad), la estructura espacial utilizada, la estructura temporal de la
produccion, la propia naturaleza del producto que se fabrica y comercializa (estandar,
especial o adaptado), el nivel de especializacion de las capacidades, nivel de
estandarizacion de productos, el grado de automatizacion incorporado, asi como las
dimensiones de competencia /mercado que se proveen al cliente final, entre otras
(Miron, 2011).

Desde esta perspectiva, algunas de las clasificaciones mas importantes son las
realizadas por Hopeman (1991), Companys (1986), Diaz (1993) y Schroeder (1992),
entre otros, que optan por diferenciar los sistemas de produccion en dos grandes grupos
béasicos: sistemas continuos e intermitentes. Destacan también las propuestas por, Chase

(2000), Ochoa Laburu y Arana Pérez (1996) y Heizer (1997), que prefieren clasificarlos
5
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en: repetitivos y no-repetitivos. Los primeros, se refieren a la continuidad en si del
proceso de produccion, y los segundos, a la repetitividad o recurrencia del producto y su

proceso (Miron, 2011).

En este trabajo se va a hacer una breve presentacion de los enfoques productivos
tradicionales segun la clasificacion propuesta por Render (2009), en la que los procesos
productivos se clasifican en cuatro enfoques diferentes considerando como
caracteristicas principales a la hora de definir los enfoques la variedad y el volumen de
produccion. Segun estas caracteristicas, podemos encontrar cuatro tipos de enfoques,
tres de ellos tradicionales, que son el enfoque en el proceso, el enfoque repetitivo y el
enfoque en el producto y un enfoque mas reciente, que forma parte de los denominados

enfoques modernos, como es la personalizacion masiva.

En términos generales, tal y como se puede apreciar en la figura 2.1.1, el enfoque en
proceso se caracteriza por un volumen bajo y una variedad de productos alta; el enfogque
repetitivo por una volumen y una variedad de produccion medios; el enfoque en el
producto por un volumen de produccion alto y una variedad de productos baja y el

enfoque de personalizacion masiva por un volumen y una variedad de productos alta.

Figura 2.1.1. Tipos de enfoques productivos

Poca cantidad Proceso repetitivo Alto volumen

Alta variedad Enfoque del proceso

Una o algunas unidades Proyectos y talleres Pers%r;‘aggacgnign a
por serie de fabricacién (maquinaria, imprenta g(dificil de
(pemmite la comercial restaurante alcanzar, pero

francés, carpinteria) ” g;and(nss
eneficios
Dell Computer
Corp.

personalizacion)

Cambios en los moédulos
Series pequenas, modulos
estandarizados

Repetitivo
(automoviles, motos)
Harley Davidson

Cambios en los atributos Mala estrategia Enfoque de producto
(tales como grado, (los costes (pasteleria industrial,
calidad, tamario, variables son acero, vidrio, etc.)
espesor, etc.) Solo altos)

grandes series

Fuente, “Principios de la administracion”, Heizer y Render (2009) pp 256
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2.1.1 Enfoque en el Proceso:

Este tipo de enfoque se caracteriza por la produccién de muchos productos
diferentes, en volimenes que varian entre la unidad y pocas unidades de cada producto.
Consiste en una fabricacion no en serie, sino de lotes pequefios, para pedidos Unicos o
de pequefias cantidades. Por lo general, implica productos adaptados, disefiados a la
medida del cliente y de naturaleza muy poco repetitiva. Se requieren operaciones poco
especializadas, realizadas por un mismo obrero o por un grupo pequefio de ellos, los

cuales tienen la responsabilidad de terminar todo o casi todo el producto (Miron, 2011).

Como se fabrican productos muy diferentes, los recursos son flexibles y versatiles.
Las instalaciones se organizan alrededor de actividades o procesos especificos, y se
consideran enfocadas en el proceso en términos de equipo, distribucion y supervision.
Proporcionan un alto grado de flexibilidad del producto puesto que los productos de
cada proceso esta disefiado para desempefiar una alta variedad de actividades y manejar
cambios frecuentes. En consecuencia, también se denominan procesos intermitentes.
(Render, 2009).

Se requiere que el fabricante interprete el disefio y las especificaciones del trabajo,

asi como, que aplique capacidades del alto nivel en el proceso de conversion.

Las empresas enfocadas en el proceso basan su estrategia en tratar de obtener un
“producto a medida” para el cliente, por lo que se suele asociar con empresas que

persiguen una estrategia competitiva de concentracion.

Esta estrategia se centra en un grupo de compradores, en un segmento de la linea de
productos o en un mercado geografico en concreto; igual que la estrategia de
diferenciacion, adopta diferentes modalidades. En contraste con el liderazgo en costes y
con la diferenciacion, esta estrategia se centra en alcanzar ciertos objetivos en la
industria, procurando dar un servicio excelente a un mercado en particular; disefia
estrategias funcionales teniendo presente lo anterior. Su pilar basico consiste en que la
compafiia podra prestar un mejor servicio o atencion a un determinado segmento, que
las empresas que compiten en diferentes mercados. De este modo, se diferencia al
satisfacer mejor las necesidades de su mercado, al hacerlo a un precio menor o al lograr
ambos objetivos. Aunque esta estrategia no consiga diferenciacién o liderazgo en costes
desde la perspectiva de sus consumidores si logra una o ambas metas frente a su

pequefio nicho. La estrategia de concentracion siempre entrafia algunas limitaciones en
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la participacion alcanzable en el mercado. Generalmente, hay que anteponer la

rentabilidad al volumen de ventas (Render, 2009) y (Fuentes, 2013).

2.1.2 Enfoque en el producto:

La configuracion de un enfoque en el producto se basa en el equipo y los procesos
que estan organizados en una linea o dos lineas especializadas para producir un pequefio
numero de productos diferentes o familias de productos. Estos sistemas se usan solo
cuando el disefio del producto es estable y el volumen es lo suficientemente elevado
para hacer un uso eficiente de una linea especializada con capacidades dedicadas. Los
operarios realizan tareas relativamente simples a un ritmo determinado por la velocidad
de la linea. El control del ciclo productivo esta automatizado, existe alta estandarizacién

y una elevada eficiencia en todo el proceso (Mir6n, 2011).

En el momento que la produccion esta configurada en linea acompasada por
operarios, utilizan un namero elevado de productos diferentes y los volumenes de
produccidn son variables. De forma, que la linea es mas flexible y puede funcionar con
una variedad de velocidades. La tasa de produccidn depende del producto particular que
se fabrique, del nimero de operarios asignados a la linea y de la eficiencia del trabajo en
equipo de los operarios. Aunque los productos sean algo diferentes, son técnicamente
homogéneos, usando la misma instalacion, personal y la misma secuencia de estaciones
de trabajo, aunque alguno de ellos pueda no pasar por alguna linea que no le es
necesaria. El ciclo productivo esta controlado por los operarios, esto hace que sea mas
flexible y versatil (Mirdn, 2011).

Cuando se quiere fabricar un producto o una familia limitada de productos el
proceso productivo es mas automatizado, mas intensivo en capital y menos flexible. El
disefio del producto es muy estable, a menudo es un producto genérico. El flujo de
material es continuo y sincronizado, integrado a través de toda la instalacion. Este rigido
sistema, se basa en un proceso muy automatizado, costoso y especializado en la
obtencion de un producto estandar, donde la homogeneidad es total y absoluta,
funcionando continuamente con la minima intervencién del personal de linea (Fuentes,
2013).

El enfoque de producto esta directamente relacionado con la estrategia de liderazgo

en costes, ya que buscan principalmente la obtencién de elevados volumenes de
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produccién basandose en productos homogeneos, que permitira a su vez una reduccion

de los costes de produccion y la obtencion de economias de escala.

2.1.3 Enfoque repetitivo:

Un proceso repetitivo se clasifica entre los procesos que se enfocan al producto y el
proceso. Los procesos repetitivos usan modulos, los cuales son partes 0 componentes
que se preparan previamente, a menudo en procesos continuos (Render, 2009). Esté
enfoque es ideal para sistemas productivos que manejan una flexibilidad media y un
nivel medio de volumenes de fabricacién, pero que a su vez se basa en el ensamble de

maodulos, los cuales fluyen en el sistema, basados en un proceso continuo.

La decision de una empresa de seguir este enfoque, estd relacionada con la
estrategia que desean seguir, en este caso de diferenciacién. Ya que el uso de médulos y
de programacion en su cadena de suministros les ofrece una mayor posibilidad de
producir diferentes productos segun sea el tipo de cliente al que se dirigen.

La produccién se realiza a media o alta escala, que al realizarlo en un proceso
continuo de programacién y fabricacién de médulos su probabilidad de rotacion hacia el

ensamblado final es mayor.

El proceso de programacion ofrece unas ventajas significativas a este enfoque, dado
que existe la posibilidad de realizarse sobre los médulos, que presentan una cantidad
I6gicamente inferior a la cantidad de referencias. Es habitual, que en la practica se
efectué una produccién orientada al pedido en la cual se compensan los vacios de
programacion con 6rdenes de procesos continuos orientados a los modulos con mayor
rotacion, aumentando la utilizacion de la capacidad instalada, disminuyendo los costes
totales unitarios y alimentando un stock de subensambles que reducird el ciclo logistico

de las 6rdenes futuras (L6pez, 2016).

3. UN NUEVO ENFOQUE PRODUCTIVO: LA
PERSONALIZACION MASIVA

El mercado mundial, cada vez mas rico y sofisticado, demanda bienes y servicios
individualizados. Desde finales de los afios 70, se ha dado una explosion de variedad de
productos que buscan este nuevo enfoque. A pesar de esta proliferacion de productos,

ha mejorado la calidad y han bajado los costes (Render, 2009). En consecuencia, esta
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riqueza de productos esta disponible para un niamero cada vez mayor de consumidores.
Los ingenieros de operaciones son los encargados de producir esta variedad de bienes y
servicios a través de los que se conoce como personalizacion masiva. Pero la
personalizacion no es solo variedad, sino también, fabricar de modo rentable y

proporcionando al cliente exactamente lo que quiera y cuando lo quiera.

Alvin Toffel en 1970, anticipd este nuevo concepto en su libro “Future Shock”,
pero fue realmente Stanley Davis, en 1987 quien definio este nuevo concepto en su libro
de “From Future Perfect Planning Review”. Davis definié la personalizacién masiva
como “la capacidad de proporcionar productos de disefio individual y servicios a todos
los clientes a través de una alta agilidad de los procesos y la integracion de los
mismos”’ (Davis S, 1989). Finalmente, en 1993 Joshep Pine ofrecié una definicion desde
la perspectiva de la produccion, definiéndola como: “la produccion de productos y
servicios a bajo coste, alta calidad y suministros de grandes volimenes de produccion

ajustados a cada tipo de cliente” (Pine, 1993).

La personalizacion masiva ha demostrado que puede reportar beneficios
sustanciales. Uno de los elementos esenciales en la personalizacion masiva es la
confianza en el disefio modular. Sin embargo, como muestra la figura 3.1, se requiere de
una planificacion muy efectiva y una rapida capacidad de ejecucion. Cuando la
personalizacion masiva esta bien planificada, las organizaciones pueden olvidarse de las
conjeturas que acompafian los pronosticos de ventas, y fabricar a medida. Esto hace
disminuir los inventarios, pero aumenta la presién en programacién y el rendimiento de
la cadena de suministros. La personalizacion a gran escala es exigente, pero las
empresas, tanto manufactureras como de servicios, estan liderando este proyecto
(Galdames, 2012).

Figura 3.1 Elementos esenciales para la configuracion de la personalizacion masiva

Enfoque repetitivo
Diseso modular
Equipo filexible

Tecnicas
modulares

Personalizacion masiva

Técnicas de Tecnicas
programacion para resultados
aefectivas rapidos

Enfoque en el proceso Enfoque en el producto
Mucha variedad. poco volumean Poca variedad, alto volumen
Baja utilizacion (de 5 a 25%) Alta utilizacion (de 70 a 909%:)
Equipo para fines generales Equipo especializado

Fuente, “Principios de la administracion”, Heizer y Render (2009) pp 261
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El sistema de produccion Just In Time (JIT) esta directamente relacionado con las
practicas de la personalizacién masiva, ya que es un sistema de flujo lineal (virtual o
fisico) que fabrica muchos productos en volimenes bajos a medios. Por su disefio, el
sistema JIT fuerza la eliminacion de todos los innecesarios, y a partir de aqui, impone la
mejora continua. Esto conduce a costes inferiores, mejoras en la calidad y entregas mas
répidas (Mirén, 2011).

Por lo general, cuando las empresas desean alcanzar la personalizacion masiva se
desarrolla un Sistema Flexible de Fabricacion (FMS), que consiste en un grupo de
maquinas controladas por ordenadores y sistemas automaticos de manejo, carga y
descarga de material y todo ello controlado por un ordenador supervisor. Este sistema
puede funcionar sin atencién de personal durante largos periodos. Las maquinas, el
sistema de manipulacion de materiales y los ordenadores son flexibles y versétiles, lo
que permite a un sistema FMS fabricar muchos productos diferentes en bajos
volumenes. Normalmente, se desarrolla en un entorno de Manufactura Integrada por
Computador (CIM) (Mir6n, 2011).

Las dos Gltimas modalidades, Just In Time (JIT) y Sistemas Flexibles de Fabricacién
(SMF), han surgido como fruto de un nuevo enfoque de gestion de la produccion
denominada “Lean Production” o produccion ajustada. Se basa en la produccion con el
minimo desperdicio posible, que busca ademas la eliminacion de aquellas actividades
que no afiaden valor al producto, asi como, los consumos innecesarios de los recursos,
orientados a la obtencidn de pequefios a medianos volimenes, con alta variedad de
productos, empleando para ello un lugar funcional, que resultard& mas efectivo y
eficiente (Miron, 2011).

Ambos sistemas, hibridos por naturaleza, estan dotados de eficiencia y flexibilidad,
y sus diferencias basicas radican en el grado de intensidad tecnoldgica en sus

operaciones y procesos (Fuentes, 2013).

3.1 Los niveles de la personalizacion masiva:

El presente trabajo ya desde el inicio, decanta su objeto de estudio hacia la
personalizacion masiva, es decir, la capacidad de las empresas de crear bienes y
servicios a medida de cada cliente, en los cuales los componentes basicos de los mismos

pueden ser modificados aunque siempre dentro del rango de posibilidad de la empresa.

11
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No obstante, debe aclararse que existen dos posibilidades de personalizacion masiva al

respecto (Belmar, 2012).

Por un lado, se encuentran los “puristas” que atribuyen el concepto de la
personalizacion masiva a los productos o servicios que cumplen con los requisitos
expuestos por cada cliente individual. Segin Belmar (2012) “la individualizacién
alcanza su conclusion logica cuando los deseos de los consumidores penetran
profundamente en el disefio mismo del proceso, donde el producto es realmente hecho a

la orden”.

Por otro lado, los “pragmaticos” o personalizacién a medida, se definen como la
capacidad de la empresa a proporcionar un prototipo a un posible comprador y de esta
manera se adecua a sus necesidades individuales, siempre que no se modifique el disefio
inicial (Vivanco, 2014).

Otros autores como Hart (1995), Kay (1993) o Joneja (1998), propusieron un
concepto similar pero dirigido a conceptos mas practicos. Ellos consideraban la
personalizacion masiva como un sistema que utiliza la tecnologia para entregar una
amplia gama de productos y servicios que satisfagan las necesidades individuales y

especificas (Giovani Da Silveira, 2000).

En cualquier caso, lograr la personalizacion masiva es un reto para todas las
empresas que desean satisfacer los deseos de sus clientes, de una manera
individualizada, pero siempre con unos costes equivalentes a los que tendrian si
utilizasen una produccién en masa. Este enfoque exige que las empresas se estén
adaptando constantemente a la demanda, modificando su produccion de bienes y
servicios. Por ello, las empresas que adopten este enfoque deben tener gran flexibilidad
interna y dinamismo en la organizacion, para asi, poder ofertar al cliente el producto que

mas se adapte a sus necesidades.

El debate implica que incluso puedan encontrarse autores, como Hart (1995) que
propone que la personalizacion masiva se reconozca en funcion del nivel al que un
producto o servicio puede ser ciertamente personalizado y de como los individuos hacen

realmente uso de diferente opciones.

Lampel, J y Mintzberg, H, (1996) y Pine y Gilmore (1997), proponen un marco de
actuacion en el que la personalizacion masiva podria desarrollarse siguiendo un

continuo. Asi, la personalizacién masiva podria ocurrir en diversos puntos a lo largo de
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la cadena de valor, yendo desde la simple “adaptacion” por parte de los propios clientes
de los productos entregados, hasta una completa individualizacion del disefio de fabrica,

montaje, venta y entrega del producto.

Han surgido asi en la literatura diferentes perspectivas sobre la personalizacion
masiva Yy los niveles en los que una empresa puede adoptar este enfoque, lo que dificulta
enormemente el andlisis. Por ello, en este trabajo se ha optado por seguir la vision
integradora de Giovani Da Silveira (2000), que establece que las empresas pueden
adoptar un enfoque de personalizacién masiva en ocho grados o niveles diferentes,
relacionados con las categorizaciones presentadas anteriormente de Pine y Gilmore
(1997), Mintzberg y Lampel (1996), Pine (1993) y Spira (1996) (Giovani Da Silveira,
2000).

3.2.1 Las cuatro aproximaciones a la personalizacion masiva de Gilmore y Pine
(1997):

Gilmore y Pine (1997) identifican cuatro niveles basados en la observacion
empirica, considerando la variacion o no del producto y su presentacion. En funcion de
estas dos variables identifican cuatro aproximaciones: colaborativa, adaptiva, cosmética
y transparente. El criterio complementario de presentacion del producto se refiere a
como se vende y despliega el producto; estas formas son funcion de ciertos atributos
como: embalaje (formato, tamano...), materiales de marketing (folletos referencia,
testimoniales...), entrega (manera, canal, frecuencia de entregas...), condiciones y
términos, nombre del producto y uso recomendado. Estos atributos se incorporan o
producen en las fases finales de la cadena de valor y por tanto general un nivel de

personalizacion bajo (Gutierrez, 2012).

e Colaborativa: la empresa establece un dialogo con los consumidores
individuales para ayudarlos a clarificar sus necesidades, identifican la oferta
especifica que satisfaga esas necesidades y elaboran productos personalizados
para cada uno. Este tipo de personalizacion es la que mas se acerca al concepto
de personalizacion masiva, y es apropiada en negocios cuyos clientes no son
capaces de identificar facilmente lo que quieren y les cuesta escoger entre una
gran cantidad de opciones. Para desarrollar esta personalizacion se requiere

implementar tres acciones:
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o Establecer un dialogo con el cliente y ayudarle a establecer sus
necesidades.
o ldentificar la mejor eleccion, es decir, la que se ajusta a sus necesidades.

o Fabricar el producto personalizado para el cliente.

1. Adaptiva: las empresas ofrecen un producto estandar, pero facilmente adaptable,
disefiado para que los consumidores puedan alterarlo por ellos mismos. Esta
estrategia es apropiada para negocios que desean que el producto funcione de
maneras diferentes segun la ocasion, y la tecnologia disponible hace posible que
los mismos consumidores puedan adaptarlo facilmente segln su necesidad en un
momento dado. En este caso, es el producto, no el proveedor, el que interactda
con el consumidor.

2. Cosmética: los personalizadores cosméticos ofrecen un producto estandar, y lo
presentan de maneras diferentes para diferentes clientes. Este tipo de
personalizacion es apropiado cuando los consumidores usan un producto de la
misma manera y difieren solamente en la forma en que desean que se les
presente. El producto es empaquetado de manera especial para cada cliente: es
exhibido de manera diferente, sus atributos y beneficios se publicitan de
maneras diferentes, el nombre del cliente se coloca en cada item, o la promocion
es disefiada y comunicada de manera diferente.

3. Transparente: la empresa provee a sus consumidores individuales productos o
servicios Unicos, sin hacerles saber explicitamente que esos productos o
servicios han sido personalizados para ellos. Es apropiado cuando las
necesidades especificas de los clientes son predecibles o pueden ser deducidas
facilmente, y especialmente cuando los consumidores no quieren establecer sus
necesidades repentinamente. Los personalizadores de este tipo observan el
comportamiento de sus clientes sin interactuar de manera directa con ellos y
personalizan sus ofertas bajo la forma de un modelo estandar. Este tipo es el

opuesto a la personalizacion cosmética (Pierri, 2006).
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Figura 3.2.1.1. Niveles de la personalizacion masiva por Gilmore y Pine (1997)

Cambia | Transparente Colaborativa
PRODUCTO
No Cambia Adaptativa Cosmética
Mo Cambia Cambia
REPRESENTACION

Fuente: Gilmore, J.H. y Pine Il, B.J, 1997, pp 91-101

3.2.2 Las cinco estrategias de Lampel y Mintzberg (1996) que definen la

personalizacién masiva:

Lampel y Mintzberg (1996) definen la personalizacion masiva como un conjunto
continuo, donde las empresas manufactureras dividen en cuatro etapas su cadena de
valor: disefio, fabricacién, montaje y distribucion. Para Lampel y Mintzberg (1996) la
estandarizacion debe empezar en la cadena de valor, es decir, en la etapa de disefio y
progresar a lo largo de todo el proceso productivo, mientras que la personalizacién debe
iniciar en la etapa de distribucion y progresar en la direccion opuesta. La empresa
concibe el producto analizando las necesidades de sus clientes individuales,
construyendo y luego ensamblando el producto segin las necesidades, para
posteriormente distribuirlo de forma individual para cada cliente. El enfoque de estos
autores minimiza el papel del cliente en el proceso de personalizacion (Lampel, J y
Mintzberg, H, 1996).

Las cinco estrategias que proponen Lampel y Mintzberg (1996) a lo largo de la

cadena de valor son definidas como:

o Normalizacidn pura: esta estrategia se basa en un “diseflo dominante” dirigido al

grupo mas amplio de compradores. No hay distincion entre los diferentes
clientes, el cliente no puede cambiar o especificar nada del producto.

e Normalizacion segmentada: Se incrementa el numero de variantes para

satisfacer las necesidades particulares de los segmentos identificados en el
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mercado. Es lo que se denomina, por otros autores, como proliferacion de
variantes.

e Normalizacion personalizada: El cliente puede escoger dentro de un rango de

opciones y configurar el producto. En esta estrategia es donde empieza la
personalizacion.

e Personalizacién a medida: La empresa ofrece un prototipo que se adapta o

ajusta de acuerdo con las diferentes necesidades o preferencias

e Personalizacién pura: la individualizacion llega a su conclusién mas logica

cuando los deseos de los clientes penetran profundamente en el propio proceso

de disefio, donde el cliente se involucra en el disefio del producto.

Figura 3.2.2.1 Continuum estrategias Lampel y Mintzberg (1996)

Estandarizacidn Estandarizacion Personalizacidén Personalizacién
segmentada Personalizada Ajustada Pura

| >
=] =] [ <=

Fuente: Lampel y Mintzberg, ”Customizing customization” pp 24 (1996)

3.2.3 Las etapas del proceso modular que definen la personalizacion masiva segun
Pine (1993):

Pine en 1993, analiza la personalizacion masiva en cinco variaciones, desde la
secuencia mas rapida y sencilla hasta la mas compleja. Pocas empresas pueden
conseguir adoptar las cinco estrategias propuestas, pero el uso del al menos una de ellas
les facilitara el aprendizaje y la adaptacion en el desarrollo y la produccion (Pine, 1993).
Considera al método de modularidad como el mejor para la personalizacion en masa, ya
que permite alcanzar la mayor personalizacion minimizando los costes. El autor

considera estos métodos como no excluyentes, y afirma que en muchas ocasiones son
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combinados y utilizados al mismo tiempo, por lo que se puede hablar propiamente de

que sea una clasificacion. Los cinco métodos propuestos por Pine (1993) fueron:

e Servicios personalizados: Forma mas sencilla de personalizar, aun siendo el

producto (bien o servicio) estandar podemos agregar servicios que personalicen
el producto.

e Productos y servicios personalizados: El peso de la personalizacion recae en el

disefio del producto y lo que se busca es que el producto se adapte al cliente
durante su uso.

e Personalizacién en el punto de entrega: El producto se personaliza en la fase

anterior a la entrega al cliente.

e Proporcionar respuesta rapida: toda la cadena de valor debe reducir su tiempo.

Estas reducciones permiten una rapida comercializacion del producto para poder
satisfacer las necesidades de sus clientes.

e Produccion modular: facilitara la personalizacion de los productos y servicios

finales. Configurar los productos en componentes modulares que se ensamblaran
en funcion de las preferencias y necesidades del cliente, para conformar el

producto personalizado.

3.2.4 Marco general sobre las aproximaciones de la personalizacion masiva segun
Spira (1996):

Spira en 1996, desarrolla un marco con cuatro tipos de personalizacion:
empaquetado personalizado, servicios personalizados, trabajos a medida adicional y

montaje modular (Giovani Da Silveira, 2000) .

Para poder conseguir la personalizacion masiva, Spira (1996) implementa un
sistema de formacion para todos sus empleados, permitiéndoles posteriormente, que
estos puedan adaptarse a cualquier medio de produccion. El sistema comenzara con los
ingenieros, continuando con los trabajadores de produccién y por Gltimo con los
proveedores. Este desarrollo personal de los empleados, facilitarda a la empresa el
desarrollo de nuevos productos para el mercado, teniendo en cuenta la ingenieria de

fabricacion, de aplicaciones, y por supuesto, la calidad del propio producto.

Para comprender las necesidades del cliente, Spira (1996) considera de vital
importancia, las funciones relacionadas con el marketing, como la comercializacién y la

promocion, para poder posteriormente hacer un analisis, lo mas exacto posible, de las
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necesidades de los clientes y deseos, la segmentacion del mercado y el posicionamiento

del producto.

Todo comenzara siempre con el disefio del producto o servicio por parte de los
ingenieros, pero siempre de manera estandar y con pocas opciones de cambio.
Posteriormente, y mediante el trabajo con los clientes individuales se extendera la linea
de productos incrementando sus posibilidades de cambio en las configuraciones del

producto.

Ofrecer un servicio especial para los clientes proporcionara un valor afiadido al
producto o servicio ofertado en el mercado, incrementando asi la calidad de dichos

productos.

Integrar estos marcos dentro de una empresa, facilitard la implantacion de la
personalizacion masiva dentro de ella, permitiendo a la compafiia obtener una ventaja

competitiva en el mercado respecto a sus rivales (Spira, 1996).

4. LA VISION INTEGRADORA DE GIOVANI DA SILVEIRA (2000)

En este apartado se van analizar los ocho niveles de la personalizacion masiva que
propone Giovani Da Silveira (2000) relativos a las estrategias de gestion de procesos y

operaciones en escenarios de la personalizacién masiva.

Las estrategias de gestion de los procesos y operaciones en escenarios de
personalizacion masiva son de vital importancia para la produccion de productos y
servicios a bajo coste, alta calidad, y suministro de grandes volimenes de produccion
personalizados a cada cliente para responder de esta forma a la necesidad del mercado

caracterizado por cambios constantes en la variedad y especificaciones de los productos.

Algunos enfoques descritos por Giovani Da Silveira (2000) son tedricos y sélo
describen taxonomias. Sin embargo, el presente enfoque proporciona una vision general
de las lineas de investigacion que se han desarrollado hasta el momento y de las

soluciones que mejor se adaptan a las necesidades especificas de los clientes.

Basandonos en los estudios realizados por Pine y Gilmore (1997), Lampel, J y
Mintzberg (1996), Pine (1993), Spira (1996) y por ultimo Giovani Da Silveira (2000)
se definen ocho niveles de personalizacion masiva que se dirigen a clasificar el disefio

del producto y de la participacion de los clientes en el proceso de la personalizacion
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masiva: Dichos niveles los clasifica Giovani Da Silveira (2000) en: (Poler, Raquel
Sanchis y Raul, 2010)

e Nivel 8: Disefio, es un proyecto colaborativo de fabricacion y entrega de los

productos o servicios de acuerdo a las preferencias individuales de los clientes.

e Nivel 7: Fabricacion, fabricacion de productos adaptados a cada tipo de cliente
siguiendo ciertos disefios predefinidos.

e Nivel 6: Ensamblaje, consiste en crear diferentes componentes modulares, en

varias configuraciones de acuerdo a las necesidades de los clientes.

e Nivel 5y 4: personalizacién adicional de productos, la personalizacién masiva
se alcanza mediante la adicion de trabajo de personalizacién a productos
estandares, a menudo en el punto de entrega.

e Nivel 3: empaquetado y distribucién, la personalizacién masiva se consigue

mediante el empaquetado o distribucion de productos similares pero utilizando
diversos modos segun las condiciones especificas de mercado, por ejemplo la
utilizacion de diferentes tamafios de cajas.

e Nivel 2: Uso, la personalizacion masiva se establece después de la entrega, a
través de productos que pueden ser adaptados a diferentes funciones o
situaciones.

e Nivel 1: estandarizacion, se refiere a la pura estandarizacion, estrategia que

puede resultar de gran utilidad en numerosos segmentos industriales (Giovani
Da Silveira, 2000).

Todos los niveles estdn interrelacionados con las diferentes perspectivas de la
cadena de valor.

En la tabla que se muestra a continuacion, se relacionan los ocho niveles genéricos
propuestos por Giovani Da Silveira (2000) con los diferentes enfoques o estrategias de
los autores anteriormente mencionados. La combinacion de estos marcos, relacionara la
personalizacion mas pura (que son productos disefiados individualmente) hasta la

normalizacion pura.
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Figura 4.1. Niveles genéricos de la personalizacion masiva

Autores Gilmore and Pine Lampel v Mintzberg Pine Spira
Niveles genéricos de 1a Enfoques Estrategias Etapas de la personalizacién Tipos de personalizacion
personalizacion masiva
Disefio Colaborativa v transparente Pura
Fabricacion Personalizacion adaptada
Ensamblado Estandarizacion personalizada Produccion modular Montaje de componentes
estandar en configuracion Gnicas
Trabajos personalizados Punto de entrega personalizado Realizacion de trabajos
adicionales personalizados
Servicios adicionales Servicios personalizados; Oferta de servicios adicionales
respuesta rapida
Paquete v distribucion Cosmeética Estandarizacion segmentada Paquetes personalizados
Uso Adaptiva Personalizacion integrada
Estandarizacion estandarizacion

Fuente: Da Silveira, “Mass customization: Literature review and research directions” (2000)
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Este analisis realizado muestra diferentes enfoques, taxonomias, clasificaciones y
marcos relativos en las diferentes areas de gestion de procesos y operaciones, en
escenarios de la personalizacion masiva. Desde el punto de vista del disefio del producto
y la participacion de los clientes, la definicion de los diferentes niveles de la
personalizacion masiva y de la estrategia de modularizacion, ofrece una vision teorica

de como afrontar la implementacion de este sistema.

En los dos siguientes apartados se va a detallar cuéles son los factores de éxito
necesarios para poder conseguir implantar la personalizacion masiva y los facilitadores

que apoyan a estos factores de éxito para conseguirlo.

4.1 Factores de éxito relacionados con la personalizacion masiva:

Para conocer si una empresa es capaz de implantar la personalizacién masiva y
siguiendo a Giovani Da Silveira (2000), se deben cumplir seis recomendaciones basicas,
que representan los factores determinantes relacionados directamente con la
probabilidad de éxito de la empresa a la hora de implantar la personalizacién masiva. En
la literatura sobre la personalizacion masiva se entiende como factores de éxito,
aquellos factores, que siendo tanto internos como externos a la empresa, tengan una

influencia relevante y critica en el éxito del modelo (Gutiérrez, 2012).

1. Evaluar todos los productos desde el punto de vista del cliente:

Para conseguir el éxito en la personalizacion masiva, dependera de la utilidad que
tiene el producto que se oferta al mercado en satisfacer las necesidades de los clientes.
Por eso, la empresa debe tener el maximo conocimiento posible sobre los deseos de sus
clientes o de la determinacién de confirmar que los consumidores estan dispuestos a
comprar productos de personalizacion masiva, ya sea porque lo necesitan o porque
realmente ha despertado una necesidad nueva (Giovani Da Silveira, 2000).

2. Ofrecer al cliente el nUmero apropiado de posibilidades de seleccion:

Las empresas deben ser capaces de analizar la informacion que les proporciona los
clientes sobre sus necesidades de manera inteligente para saber cuantas personas

estarian dispuestas en comprar o elegir dicho producto (Giovani Da Silveira, 2000).
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3. Crear un sistema modular de produccion:

Para conseguir el éxito en la personalizacion masiva, las empresas deben establecer
sistemas de modulacién, donde el producto se completa incorporando los modulos que

concuerdan con los deseos especificos de los clientes.

Los disefios modulares deben ser agiles y flexibles para facilitar la disposicion del
sistema de produccién. Segun Render (2009) pone en manifiesto que, “los disefios
modulares ofrecen flexibilidad a los departamentos de produccion y marketing. El
departamento de produccion casi siempre encuentra Util el disefio modular porque

facilita el desarrollo del producto, la produccion y los cambios subsecuentes”.

Este punto serd la base principal para conseguir la personalizacion masiva dentro de
una empresa. Como dice Render (2009) “personalizacion masiva que proporciona el
disefio modular permite que los clientes combinen y retnan partes de acuerdo con su

propio gusto”.

4. Crear un sistema de acceso a la informacioén:

Toda la empresa debe estar implicada en este enfoque, no solo los directivos, y por
lo tanto deben disponer de toda la informacién en el momento que la necesiten, lo que
permitira que la empresa disponga de una gran flexibilidad en sus trabajadores y una

mayor agilidad en las actuaciones.

“En la relacion continuada con el cliente se genera conocimiento sobre sus
necesidades, que debe ser transmitido al resto de la organizacion con el objeto de

poder mejorar el disefio del producto y las operaciones” (Giovani Da Silveira, 2000).

5. Establecer un enlace directo con los clientes:

La implantacion de este enfoque en la empresa implica un contacto continuo y
directo entre los consumidores y la empresa de modo que les facilite la obtencion de

informacidn sobre sus gustos y deseos.

Personalizar es una forma de crear esta lealtad, construyendo una relaciéon de “uno-
a-uno”, que permite conocer las necesidades del cliente individual y satisfacerlas en
cada contexto (Riecken, 2000). Los clientes de productos personalizados se enfrentan a
riesgos que se derivan directamente del proceso de personalizacion, la relacion
continuada con la empresa, hace que posteriores compras reduzcan radicalmente los

riesgos percibidos por el cliente (Piller, 2005).
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Segun la empresa en la que se implante la personalizacién deberan seleccionar la
herramienta que mejor se adapte a sus necesidades para la obtencion de datos,
preferencias, gustos o necesidades de sus clientes. Esto incrementa de forma
significativa la definicion de las tendencias de los diferentes segmentos, en comparacion

con las tradicionales técnicas de investigacion.

6. Dificultar al cliente el cambio a la competencia:

Las empresas deben crear vinculos e interacciones con sus clientes, no so6lo
centrandose en darles la mayor satisfaccion posible, sino que, el cambio de informacién
también le haga observar que seria engorroso tener que iniciar una nueva relacion con

otra compafiia, ya que eso le supondria al cliente empezar de nuevo el proceso.

La determinacion del grado de individualizacién que caracteriza a los productos de
la personalizacion masiva, frecuentemente, comienza a ser un punto importante de

discusion en el debate de la personalizacion (Giovani Da Silveira, 2000).

4.2 Facilitadores de la personalizacién masiva:

Los facilitadores son las metodologias y tecnologias que apoyan el desarrollo de los
factores de éxito descritos anteriormente. Estos facilitadores se dividen en tres

subgrupos.

1. Procesos y metodologias:

Los procesos y metodologias de la personalizacion masiva son aspectos
organizacionales y culturales que se deben implantar para conseguir un sistema de
personalizacion masiva. El analisis de la literatura sefiala tres practicas esenciales de
negocio en relacion con el concepto de la personalizacion masiva: (Giovani Da Silveira,
2000)

e Gestidén de la cadena de suministros: Se refiere a la coordinacion de los recursos

y la optimizacion de las actividades llevadas a cabo a lo largo de toda la cadena
de valor, para obtener una ventaja competitiva (A. Boyton, 1993)(A. Botén, B.
Victor, J. Pine, 1993).

e Disefio y fabricacion destinada al cliente: Jagdew (1997) define esta préactica de

negocios como la capacidad de las empresas de estar constantemente en el
camino, adaptandose a las tendencias del mercado en general y de los clientes de
manera individual durante el disefio, fabricacion y la entrega de los productos.
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Esta técnica algunos autores la llamas como “One of a kind production”
(Wortman, 1992).

e Lean manufactiring: Es una forma eficiente que sirve para satisfacer las

necesidades de los clientes. Para una implantacion exitosa de un sistema de
produccién de personalizacion masiva es esencial cuatro elementos: (R. Storch,
1999) y (H. Warnecke, 1995)

o El valor basado en los clientes.

o Concentrarse en las actividades que crean mayor valor para la empresa y
eliminar todas aquellas etapas del proceso productivo que no lo hacen.

o Reorganizar la creacion de valor de las actividades que son eficientes en
el proceso productivo, para que no se produzcan interrupciones y con la
incorporacion de una produccién por niveles.

o [Fabricacion agil.

Se puede definir como la capacidad de crecer y prosperar en un entorno
competitivo, de cambio continuo e imprevisto, que permite responder a las
empresas rapidamente ante los cambios de los clientes o de los mercados
(Institure, 1991).

2. Las tecnologias de apoyo a la personalizacion masiva

Segun la literatura las principales tecnologias de apoyo a la personalizacién
masiva son: AMTs (Advanced Manufacturing Technologies). Segin Boyton
(1993) y Khota (1996) las AMTs se definen como un conjunto de herramientas
destinadas a automatizar e integrar las diferentes fases del disefio, la fabricacion,
la planificacién y el control del producto. En esta familias se incluyen también:
el disefio asistido por ordenador (CAD), la ingenieria de sistemas, la
planificacion de necesidades de materiales (MRP), los sistemas automatizados
para el movimiento de piezas y materiales, la roboética, las maquina de control
numérico (MCN) o los sistemas integrados de gestién (ERP) y de fabricacion
flexible (CFF).

Las principales tecnologias avanzadas de fabricacion se pueden agrupar de la
siguiente forma: (Matta, 2005)

e Tecnologias que facilitan el disefio: como el CAD, que se orienta a la

definicion del producto.
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e Las tecnologias de proceso: incluyendo la fabricacion integrada (CIM) o

el sistema de control numérico (CN), que se centran en el proceso de
produccion y generan un volumen de informacion muy notable sobre lo
que sucede en la planta.

e Tecnologias que facilitan la logistica y la planificacion: que ayudan a

gestionar y supervisar el flujo de los materiales (MRP).

e Tecnologias de almacenamiento y gestién: bases de datos, control de

inventarios, etcétera.

Algunas de las ventajas que proporciona el uso de AMTs es la capacidad de
alterar las economias de fabricacion y eliminacion de las barreras a la variedad
de productos y flexibilidad. Estas tecnologias permiten el desarrollo de fabricas,
facilitandoles explotar sus beneficios de tal manera, que la personalizacion
masiva es fundamental para atributos como la agilidad y la flexibilidad (Matta,
2005).

La principal motivacion detras de la amplia utilizacion de comunicaciones y
redes basadas en la informacion es proporcionar enlaces directos entre grupos de
trabajo y mejora del tiempo de respuesta a las necesidades de los clientes. La
comunicacion y las tecnologias de red son herramientas para integrar

componentes aislados de una cadena productiva (Matta, 2005).

3. Transparencia de la informacion:

La eficiencia en la transparencia de informacion de los clientes a los fabricantes
determina, en gran medida, el éxito de un programa de personalizacion masiva
(K.Turowski, 1999). En los programas de la personalizacion masiva, las
demandas de los clientes con respecto a un producto son capturadas y
transmitidas a una unidad de produccion, donde se crea un producto disefiado
para satisfacer esas demandas. Los agentes de transferencia de informacién son:
por un lado los fabricantes y por otro los clientes. El fabricante identifica lo que
los clientes quieren o desean personalizar; mientras que los clientes
retroalimentan la informacion sobre la eleccion de los elementos del disefio.

El cliente define sus necesidades y deseos de acuerdo al programa de
personalizacion que la empresa ha desarrollado e implementado dentro de ella.
Los pasos que se siguen son los siguientes:

e Definir un catalogo de opciones que se debe ofertar a los clientes.
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e Recoger y almacenar la informacion obtenida de los clientes.
e Transferencia de datos desde la venta al por menor hasta el fabricante.
e Al cliente se le ofrece las posibles elecciones en cuanto a las
caracteristicas del disefio del producto y las instrucciones de fabricacion.
El grado en el que los productos son personalizados, se define como el volumen

de informacion que se transfiera en cada uno de los pasos citados anteriormente.

5. EVIDENCIA EMPIRICA DE LA IMPLANTACION DE LA
PERSONALIZACION MASIVA. EL CASO DE IKEA.

El objetivo principal de la elaboracion del presente trabajo es el estudio o analisis
sobre la empresa IKEA y su implantacion de la personalizacién masiva, segun la
gestion que utiliza y las necesidades especificas de sus clientes. Se analizara tanto a lo
largo de su cadena de valor como en la manera que ofrece el servicio personalizado a

sus clientes.

Por ello, y debido a la gran evolucion y valioso éxito de la compariia dentro del
mercado, y a las numerosas ocasiones, que a lo largo de estos cuatro afios, se nos ha
puesto la empresa como ejemplo en asignaturas como estratégica, politica de la empresa
0 produccion, he considerado de interés dar un paso mas adelante y realizar un estudio

sobre sus préacticas para implantar la personalizacién masiva dentro de ella.

Para comprender el proceso que lleva IKEA se utilizard la metodologia explicada
en la teoria segin Giovani Da Silveira (2000) para poder asi explicar el éxito de la
compafiia sueca en el mercado. Por ello, se dividira los apartados segun los facilitadores
que se den en IKEA o no, entendiendo por facilitadores las metodologias y tecnologias
de apoyo internas en la empresa, permitiendo relacionarlo directamente con los factores
de éxito que, tanto dentro como fuera de la empresa, se dan y que por consiguiente

tienen una influencia significativa y critica dentro de ella.

De esta manera, una vez definidos los factores de éxito sera posible determinar si
los procesos llevados por IKEA corresponden a los que deberian darse en un enfoque de

personalizacion masiva.
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Para ello se va a utilizar la informacion que publica la empresa en su propia pagina
web?, asi como: noticias de prensa, informes anuales y estudios sobre la empresa como
el libro publicado por A. Dahlvig en 2009 “Como hacemos las cosas en IKEA” entre

otros informes.

5.1 Los inicios de IKEA:

IKEA? es una empresa de origen sueco dedicada a la venta minorista de
mobiliario y objetos de decoracién a bajo precio y con disefio contemporaneo. La

empresa nacio en 1943 de la mano de Ingvar Kamprad en Smaland (Suecia).

IKEA sigue siendo lider en el sector en el que opera, con mas de 374 tiendas
repartidas en 47 paises, méas de 200.500 empleados y una facturacion de 28.700

millones de euros.

lHustracion 5.1.1 Cifra de ventas del Grupo IKEA 2014

EUROPE

Retail,
distribution
and production

SOUTH
AMERICA

1% Purchasing
value

Purchasing vatue is D total volume of home fumishing
artickes purchased from suppbers. It inciudes both our
v IKEA Incustry procuction units 20d extemal Supplbers.

Fuente: informe anual de IKEA

La compafiia continda avanzando dirigiéndose sobre todo a las necesidades de los
clientes, garantizandoles unos productos de bajo precio y buena calidad. Ademas, IKEA
ha tenido que hacer frente a ciertos percances pero siempre ha salido de ellos victoriosa
gracias a su vision de negocio. Un ejemplo de ello seria la entrada en el mercado

asiatico en el cudl, al principio tuvo poco éxito.

La historia de IKEA se remonta a 1943 cuando Ingvar Kamprad, a los diecisiete

afios, creo su propia empresa que denominé IKEA.

L www.ikea.com
IKEA son las siglas de las iniciales de su fundador (Ingvar Kamprad) mas las primeras letras de la granja
y la aldea donde creci6, respectivamente (Elmtaryd y Agunnaryd)
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Ya en 1945, su negocio comenzaba a captar gran cantidad de clientes por ello
decidio anunciarse en los periddicos locales. También comenz6 a utilizar el servicio de
venta de sus productos por correo, para llegar a una mayor poblacion. Este servicio

podriamos compararlo con la actual venta por Internet.

Fue en 1948, cuando por primera vez Ingvar anuncié un mueble. Su primer mueble
fue un sillon, al que bautizo con el nombre de “Rut”. Como la respuesta de los clientes
fue muy positiva y vendieron gran cantidad de aquellos muebles, decidié seguir en el

negocio.

El interés de Ingvar en un principio era simplemente comercial: vender el mayor
namero de unidades posibles al precio mas econémico.

llustracién 5.1.2 Ingvar Kamprad, fundador y asesor principal de IKEA

Uno de los puntos clave de IKEA,

surgid en la exposicion realizada en

Suecia. Era posible tocar y sentarse en los

muebles, pudiendo sentir la calidad de

sus productos. El auto montaje llegd en

1956, lo que dio el impulso final para . 2
Fuente: pagina web google
crear la primera tienda IKEA en Suecia. El primer establecimiento fuera de Suecia se

establecio en Noruega; y a partir de ahi se empezaron a abrir tiendas en todo el mundo.

En 1998, tras cincuenta y cinco afos, Ingvar Kamprad vio que su empresa de ventas
de inmobiliario por correo, se convertia en un imperio. Su éxito residia en los beneficios
exclusivos que ofrecia (y ofrece) a sus clientes, unido a la aplicacion coherente de su

estrategia a largo plazo.

IKEA ha desarrollado un nuevo concepto, nuevos muebles, y a dia de hoy, ha
logrado expandirse con un éxito extraordinario. Con su filosofia pretenden hacer
muebles cada vez mas econémicos, IKEA ha bajado sus precios un 35% desde que
abri6 su primera tienda. La victoria de este modelo de negocio es indiscutible, un éxito
centrado en la eficiencia, productividad y en estar presentes para todo tipo de

consumidores de todo el mundo.

A pesar de todo ello, el principal problema al que se enfrenta Ingvar Kamprad,
consiste en saber como seguir obteniendo el mismo éxito que en el pasado (Johnson,
2001).
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Los fundamentos que han elevado a esta gran multinacional a la categoria de lider
absoluto en su sector son cuatro:

1. Una vision con una gran ambicion social y una base de valor muy solida.
2. Diferenciacion a través del control de la cadena de valor.
3. Liderazgo y cartera de mercado equilibrada.

4. Control de la empresa por parte de un propietario comprometido

Figura 5.1.3 Cuentas de resultados anuales y total de ingresos obtenidos en el afio
fiscal 2014 en IKEA

CONSOLIDATED INCOME STATEMENT TOTAL REVENUE 2004-2015
1st September 2014-31st August 2015

Billions of Euros.
35

(in millions of Euros) FY15 FY14
Revenue 32,658 29,293 30
Cost of sales 18,221

25

Operating cost
Total financial income and expense
Tax 822 801 "

Minority interests 14 15

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: informe anual de IKEA

5.2 Facilitadores de la personalizacion masiva en IKEA: procesos y métodos

El motivo de estudio de la empresa de IKEA es conocer si la empresa con las
actividades que lleva a cabo realiza personalizacion masiva. Por ello, se van a analizar
las tres recomendaciones basicas propuestas por Giovani Da Silveira (2000), que nos
permitird conocer si dicha metodologia y tecnologias de apoyo que hay en IKEA
permite el desarrollo directo de los factores de éxito, y por consecuencia, el éxito de la
implantacion de la personalizacién masiva. Cada uno de los facilitares los dividiremos
en pequefios subapartados para realizar un analisis los méas detallado posible, y poder

finalmente sacar conclusiones sobre los resultados obtenidos.

5.2.1 Gestién de la cadena de suministros:

Dentro de los procesos y métodos utilizados en IKEA, nos encontramos con la
gestion de la cadena de suministros, siendo este uno de sus pilares basicos. La
coordinacion de sus recursos y la optimizacién de todas sus actividades a lo largo de la

cadena de valor, le permite tener una ventaja competitiva frente a sus rivales.
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Su estrategia se basa principalmente en controlar toda la cadena de valor, desde las
actividades de apoyo, como el desarrollo del producto y la produccion, hasta los
establecimientos de venta al por menor. Lo que le ha permitido ser muy eficiente en:

logistica, transporte, productividad y control de la calidad.

En la figura 5.2.1.1, se muestra la cadena de valor de IKEA, y las actividades
llevadas a cabo para conseguir ser lo més eficientes posible. “La cadena de suministro
es el punto en el que IKEA crea gran parte de su competitividad en precio y
rentabilidad. La clave para tener éxito en esta area es controlar toda la cadena, desde

la produccion hasta los establecimientos de venta al por menor ” (Dahlvig, 2009).
El andlisis interno de IKEA se basa principalmente en:

e Logistica interna: recepcion, almacenamiento, control de existencias,

distribucion interna de materias primas y materiales auxiliares. Crean valor al
traer todas las maderas preparadas para su posterior manipulacion.

e Operaciones: su principal diferencia es el trabajo con muebles modulares. La
manipulacion de modulos y embalaje de los modulos como tornillos y demas
materiales para el montaje posterior de los muebles.

e Logistica externa: disefio de rutas algoritmicas y disefios unicos. IKEA consigue

crear valor al ahorrar espacio en el transporte de muebles en embalajes planos y
uniformes, y creando una nueva manera de distribucion directa al cliente al
disponer en el momento de la mercancia.

e Servicios post-venta: el departamento de atencidn al cliente se encarga de todas

las actividades relacionadas con el mantenimiento de la condiciones de
utilizacion del producto o de la calidad del mismo. Uno de los puntos mas
débiles de IKEA es su servicio de post-venta debido a dos procesos claves: el
transporte y el montaje directamente por el cliente (Villalba, 2014).

e Marketing y ventas: crean valor al diferenciarse de sus competidores dando una

gran cantidad de informacion a través de catalogos, anuncios en radio y
television, lo que le permite ahorrar en costes al presentar pocos anuncios pero

cargados de informacidn para los clientes. (Romero, 2015)
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llustracion 5.2.1.1. Cadena de valor de IKEA

Desarrollo Tecnologico: Pagina web, control de inventario en tiempo
real.

Compras: Presupuestosy seleccion de proveedores compra materia

primas

Logistica de entrada: Compra de
madera, plastico, y tornillos,
recepcion mercancias,
almacenamiento, distribucion
Operaciones: Corte y
transformacion de la materia
prima, embalaje

Logistica de Salida: Distribucion a
las tiendas IKEA

Fuente pagina web Google

Las actividades de apoyo dadas en IKEA son las siguientes:

Aprovisionamiento: IKEA cuenta con 38 centros de distribucion para

suministrar mercancia a todas las tiendas, ademés de 11 oficinas de comercio, lo
que facilita las relaciones con los 1350 proveedores de 50 paises. Las
actividades de compras llevadas a cabo por la empresa se basan en la compra de
componentes a bajo coste, sin olvidar la calidad. Asimismo, cuentan con un
riguroso sistema de seleccién de proveedores, buscando aquellos que sean mas
econdémicos para asi poder evitar los intermediarios y poder aprovechar las
economias de escala (Romero, 2015).

Desarrollo tecnoldgico: conjunto de actividades encaminadas a la obtencion,

mejora y gestion tecnolégica de la empresa tanto del producto como del proceso.
Algunas de la actividades llevadas a cabo por IKEA para su desarrollo
tecnoldgico pueden ser: el control de inventarios a tiempo real, disponer en la
pagina web de una secretaria virtual que facilita a los clientes la informacion
necesaria acerca de las dudas que le surjan de algun producto IKEA y por
ultimo, la creacion de valor al incorporar esta nueva prestacion tecnoldgica para
el cliente, ademas de un ahorro en los costes de la empresa al vigilar el
inventario de esta manera. (Medellin, 2013)

Recursos humanos: las actividades encaminadas a la bldsqueda de personal

basandose principalmente en sus valores que son: humildad y voluntad, liderar
con el ejemplo, atreverse a ser diferentes, unidad y entusiasmo, conciencia de
costes, deseo permanente de renovacion y aceptar a delegar responsabilidad. Las
politicas de formacién para los empleados, la busqueda de personal joven y el
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compromiso de los mismos, hace que IKEA cuente con otra ventaja competitiva
siendo un instrumento de apoyo en toda la cadena de valor. Algunos de los
factores clave para crear condiciones de éxito y desarrollo de una tienda son:
controlar la fluctuacion del personal para que no supere el 20% anual; tener
como minimo el 40 o 50% de trabajadores a tiempo completo y retener la
gestion de la tienda durante cinco afios. (Villalba, 2014)

Infraestructura: el fundador de operaciones de IKEA, Ingvar Kamprad, quiso

crear una estructura de propiedad que abogara por la independencia y el enfoque
a largo plazo. Por eso desde 1982, el Grupo IKEA es propiedad de una
fundacion de Holanda llamada Fundacion Stichting INGKA. IKEA cuenta con
un total de 375 tiendas en 47 paises y 47 mas operadas en régimen de
franquicia. Ademas, cuenta con 38 centros de distribucion propios y 43 centros
de produccion en 11 paises diferentes (IKEA, 2016).

El Grupo IKEA, obtiene esta ventaja de personalizacion masiva debido a su gama de

productos Unica y a la capacidad de controlar y coordinar toda la cadena de valor de

manera vertical, empezando con el desarrollo del producto y produccién, hasta los

establecimientos de venta al por menor (Dahlvig, 2009).

Segun Dahlvig (2009) el éxito de la decision tomada para encaminarse en la

transformacion de la logistica desde una orientacidn funcional hacia una organizacién

encaminada a procesos, fue el cambio mé&s relevante, permitiéndoles combatir los

cambios que ocurrieran en el mercado de manera eficiente.

Esta ventaja en la gestion de la cadena de suministros no sélo nace del propio

facilitador, sino que esta directamente relacionada con algunos factores de éxito que

facilitan su éxito. Estos factores de éxito son:

© o k~ w e

Evaluar todos los productos desde el punto de vista del cliente.
Ofrecer al cliente el nimero apropiado de posibilidades de seleccion.
Crear un sistema modular de produccion.

Crear un sistema de acceso a la informacion.

Establecer un enlace directo con los clientes.

Dificultar al cliente el cambio a la competencia.
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Todos los factores de éxito descritos anteriormente, ayudan y facilitan a IKEA a
conseguir su posicionamiento deseado en el mercado, permitiéndoles ofrecer un

producto diferenciado, con calidad y a precios asequibles.

5.2.2 Disefo y fabricacion destinada al cliente:

Otro de los métodos utilizados para la implantacion de la personalizacion masiva es
el desarrollo del producto, ya sea nuevo o de mejora de alguno de sus productos ya
existentes, que le permitira a IKEA permanecer constantemente en el camino,
adaptandose a las nuevas tendencias del mercado y por consiguiente, a los cambios de

gustos o necesidades de sus clientes.

IKEA mantiene una filosofia que consiste en “estar constantemente en el camino” y

hacer “las cosas diferentes”.

Para mantenerse en el camino, IKEA ha desarrollado y combinado cuatro
estrategias de gestion de su cadena de suministros y operaciones internas que les facilita
deducir cuéles seran las tendencias del mercado en un futuro y los deseos de sus

clientes.

La primera de ella es que todas las tiendas de venta al por menor de sus muebles

deben mantener unas condiciones fijas. IKEA ha estandarizado las soluciones de ventas.

Su organizacion logistica minimiza y facilita la distribucion de sus productos mediante
el uso de paquetes planos que permite optimizar la carga y minimizar el transporte de
los productos y, en consecuencia, reducir las emisiones. Ademas, el disefio de paquetes
planos les permite ahorra en costes y ofrecer asi, un precio mas bajo a sus clientes
(Dahlvig, 2009).

La segunda estrategia es integrar a los clientes al maximo en el proceso de venta.

En la pagina web de IKEA el cliente puede buscar productos e ideas, descargando
sistemas de planificacion para disefiar sus propios espacios y llevar estos espacios

personalizados a la tienda para hacer los ajustes finales (Dahlvig, 2009).

La tercera estrategia es la gestion del personal en las tiendas. Estos son algunos de

los factores clave para crear condiciones de éxito y desarrollo de una tienda: controlar la
fluctuacion del personal para que no supere el 20% anual; tener como minimo el 40 o
50% de trabajadores a tiempo completo y retener la gestion de la tienda durante cinco
anos (Dahlvig, 2009).
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La cuarta estrategia es el Benchmarking para dirigir el rendimiento de la tienda,
estableciendo un sistema que mide y compara todas las tiendas y los paises donde IKEA
actla, segun distintos indices de rendimiento clave. Se compara todo, desde ventas o
productividad, a las cuotas de entregas directas o distintas mediciones de servicio
(Dahlvig, 2009).

Las principales politicas que emplea IKEA para poder compararse con cualquier
tienda de IKEA del mundo son: (Haque, 2015)

e Precios muy bajos.

e Clientes con més tiempo libre, lo que conlleva tener precios bajos.
e Controlar todo el proceso productivo.

e Disefio Unico.

e Productos funcionales.

e Pasar un dia fuera.

La importancia del Benchmarking dentro de IKEA es medir el impacto que
puede tener las comparaciones entre tiendas IKEA de todo el mundo sobre sus
comportamientos. El proceso es Util y necesario para llegar a realizar mejoras y
cambios. En conclusion, es la consecuencia de la administracion para la obtencion
calidad (Haque, 2015).

Los principales factores que realiza IKEA en su proceso de benchmarking son:

e Definir el proceso, producto o sistema a analizar: identificar cuales son las

necesidades a mejorar dentro de IKEA, debe ser un estudio preciso y detallado,
para aplicar el proceso de benchmarking de la manera mas eficaz posible.

e Identificar con que se va a comparar: se toma la primera decisién sobre el

benchmarking, IKEA aplica un proceso interno, es decir una comparacion con la
el resto de tiendas IKEA distribuidas en todo el mundo, ya sea de manera local o

internacional.

e Recopilar informacion: es uno de los puntos clave del proceso, se analiza la
parte en la que nos queremos fijar preguntando al personal o mediante un

analisis completo del objetivo que quiere conseguir.
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e Analizar la informacion: se analiza y se compara el proceso, producto o sistema,

para obtener los puntos fuertes y débiles, y descubrir cdmo mejorar los objetivos

marcados.

e Implementacion: consiste en la obtencidn de los resultados del analisis y seran

comunicados al personal (Haque, 2015).

Figura 5.2.2.1 Proceso de benchmarking de IKEA

Definir qué Identificar con Recopilar la
roducto, proceso o i i
p p que se vaa informacion

sistema analizar comparar
Analizar la Implementacién

informacion

Fuente: Jenifer Haque

El desarrollo de estas cuatro actividades por parte de IKEA permite que se pueda
comparar directamente con los factores de éxito, facilitandole el desarrollo de productos
nuevos 0 mejoras de los existentes, cumpliendo siempre con el plan accion que se

plantean para obtener estas mejoras. Los factores de éxito que hace posible esto son:

Evaluar todos los productos desde el punto de vista del cliente
Ofrecer al cliente el numero apropiado de posibilidades de seleccion
Crear un sistema de acceso a la informacion

Establecer un enlace directo con los clientes

o b w0 DN e

Dificultar al cliente el cambio a la competencia

5.2.3 Lean manufactiring:

El proceso de produccién ajustada o lean manufacturing, otro de los facilitadores
segun Giovani Da Silveira (2000), es parte de su modelo de negocio y su objetivo
principal es el de optimizar todas las operaciones comerciales de la empresa, desde la

adquisicion de las materias primas hasta la entrega de los muebles en paquetes planos.
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IKEA cuenta con mas de 12.000 productos, 1.300 proveedores y 10.000
subcontratas, por lo que su gestion de operaciones debe ser absolutamente exacta, ya

que si no seria imposible poder gestionar su volumen de ventas (LeanSis, 2013).

En términos generales, la idea es lograr el maximo valor para sus clientes
controlando la calidad, el coste y la entrega del producto. IKEA ha logrado conseguirlo
por medio de un disefio cuidadoso, trabajando con proveedores baratos en cuestion de
materias primas (pero sin olvidar la calidad) y creando un sistema de autoservicio donde
los clientes se convierten en la propia logistica de la tienda (LeanSis, 2013). Por ello,
cuando IKEA decide lanzar un nuevo producto al mercado, su primera labor es disefiar
el producto directamente para el cliente, ideando primero el contenedor y la forma o
método para transportarlo, antes que el propio producto (Pérez-Bouzada, 2007).

Sin embargo, hay algunos problemas a causa de la aglomeracién en sus ventas al
por menor y tiendas, con falta de disponibilidad del productos ademas de los tiempos de
espera de los clientes. Algunas de las medidas que fueron tomadas por IKEA para
solucionar estos problemas operativos incluyen: incrementar el nimero de cajas de
autoservicio para aquellos clientes con objetos pequefios y aumentar el nidmero de

empleados para proporcionar asistencia en los puntos clave.

Algunos de sus principios utilizados para gestionar su sistema de operaciones y poder

asi ofrecer los métodos de compra mas eficiente para sus clientes son:

e La correcta disposicion y el disefio de la tienda, con el fin de facilitar un buen
flujo de clientes.

e Un elegante disefio de productos con el fin de permitir que el embalaje plano.

e El disefio de trabajo eficaz, para que el personal pueda contribuir a la eficacia y
eficiencia de la tienda.

e La colocacién de las tiendas al por menor en los lugares adecuados con el fin de
desarrollar una cadena de suministro eficaz; garantizando, disponibilidad de
existencias, mediante el uso de sistemas de gestion de inventario.

e Y por ultimo, el seguimiento y la medicion de la calidad de sus productos
mediante el uso de sistemas de control de calidad, con el fin de asegurar un

servicio de alta calidad para sus clientes (Gibson, 2012).

Para lograr esto, IKEA hace uso del principio convencional de disefio para
fabricacion (DFM) y el disefio de la logistica (DFL) teniendo en cuenta las variables de
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fabricacion, la funcién del producto, y la comodidad de montaje del producto, el
transporte y el envasado. Esto es lo que constituye el lean manufacturing durante el
desarrollo de productos en IKEA (Gibson, 2012).

IKEA aplica Seis Sigma para la medicion de defectos, asi como la mejora de la
calidad. Meredith (2010) afirma que el Seis Sigma es una metodologia que se
implementa para disminuir los niveles de defectos. El objetivo principal del Seis Sigma,
segun Meredith (2010) es identificar y eliminar las causas potenciales de errores, asi
como de reducir las posibilidades de la variabilidad en los procesos comerciales y de
fabricacion. Para IKEA el uso del Seis Sigma es un método de control de calidad y

herramienta de mejora (Meredith, 2010).

IKEA utiliza el DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar) como
aplicacion para facilitar el proceso de mejora del producto. Ademas, IKEA ha
emprendido una serie de proyectos Seis Sigma como es el caso del “Grupo IKEA y SSD
Global, Inc Lean Six Sigma Project"”, el cuél fue implementado el 15 de septiembre de
2010, y se llevé a cabo con el objetivo principal de mejorar el proceso de la experiencia

del cliente en linea.

Otros atributos de Seis Sigma en IKEA incluyen: la mejora del producto y el
desarrollo que se acciona al consumidor, la optimizacion de los objetivos de fabricacion
y de disefio, el uso de la innovacion técnica para la innovacion precio, una serie de seis
proyectos de Lean Sigma, el énfasis en los tiempos de entrega mas cortos logrados
mediante el desarrollo de productos reducida ciclos y la gestion del ciclo de vida del
producto (Gibson, 2012).

IKEA pone mucho énfasis en la eficiencia y eficacia de las operaciones comerciales,
lo que le ha permitido integrar estos conceptos de gestién de operaciones en todos sus
procesos de negocio, para conseguir su objetivo principal, que es sostener el modelo de
bajo coste. Esta ventaja, tanto en sus operaciones comerciales como de proceso, es
posible a partir del establecimiento de una vision de negocio a largo plazo, ademas de

la implantacion de algunos factores de éxito como:

1. Evaluar todos los productos desde el punto de vista del cliente.

2. Ofrecer al cliente el nimero apropiado de posibilidades de seleccion.
3. Establecer un enlace directo con los clientes.
4

Dificultar al cliente el cambio a la competencia.
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5.3 Las tecnologias de apoyo en IKEA:

IKEA esta constantemente en desarrollo, por lo que dentro de ella cuenta con su
propio departamento denominado IKEA IT, que desarrolla tecnologias ofreciendo

soluciones para mantener un flujo de informacion eficiente.

El departamento de IT abarca toda la empresa y ofrece numerosas soluciones para
simplificar, actualizar y mejorar las operaciones de IKEA. Los colaboradores de IKEA
IT se centran en la busqueda de soluciones, trabajan en equipo, y tienen un claro interés
en el exito general de IKEA como empresa de productos de decoracion para el hogar.

Maés que tecnologia, ofrecen servicios rapidos y faciles de utilizar®.

Desde el 2008, la compafila sueca mantiene una filial en Suecia, llamada
GreenTech AB. El objetivo de esta firma es localizar innovaciones que puedan

incorporarse a IKEA e invertir en ella.

IKEA IT apoya este desarrollo ofreciendo soluciones para mantener un flujo de
informacion eficiente. EI desarrollo tecnoldgico es otra forma que la empresa utiliza
para mejorar sus productos. En este sentido, la firma se centra en calidad y precio,
funcionalidad y disefio, y la salud y el medio ambiente durante el disefio y desarrollo de
fase (Gibson, 2012).

Para ofrecer a sus clientes los productos que ellos desean, IKEA cuenta con un
sistema de disefio de fabricacién altamente cualificado. IKEA cuenta con enormes
almacenes, laboratorios de prototipos, fabricas y centros de distribucion. EI secreto de

su éxito comienza con:

1. Disefio de los muebles. Para conseguir el mejor precio a través del disefio

deben plantearse cuatro ideas esenciales: hacer productos robustos vy
atractivos para el cliente, que se pueda fabricar en serie, poderse embalar en
paquetes planos y deben ser faciles de montar. Una de las tecnologias
empleadas por IKEA es el Adavanced Manufacturing Techologies (AMTS)
que les proporciona las herramientas necesarias para automatizar e integrar
las cuatro ideas esenciales de su disefio.

2. Disefio sobre el ordenador: deben ser simples, de fabricacion rapida, faciles

de montar y transportar, para asi posteriormente, hacer el prototipo del

¥ pagina web : www.ikea.es
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mueble, que finalmente, lo llevaran al centro de pruebas para comprobar su
resistencia, dureza o roturas. Una vez que pasa por esta fase se llevara a
siguiente paso.

3. Fabricacién en serie: una vez que cuenta con todas las caracteristicas

esenciales y cumple con las condiciones necesarias, para que sea un
producto IKEA, se produce en serie, mediante la mas alta tecnologia que se
encuentra en el mercado. Esta tecnologia con la que cuenta IKEA para el
movimiento de sus piezas y materiales a través de manos roboticas que se
denomina MCN.

4. Embalaje en plano: utiliza robots inteligentes, con una capacidad de embalar

740 productos a la hora, durante 7 dias de la semana, los 365 dias del afio.
5. Centro de distribucién, una vez acabado el producto, se llevara a todas las
tiendas IKEA del mundo (Chanel, 2007).

Todos estos procesos llevados por IKEA tienen como objetivo el ahorro en costes
de almacenaje, eliminacién de los costes de transporte, creacioén de economias de escala

y por consiguiente, una reduccién considerable del precio final del mueble.

Los factores de éxito que hacen posible que IKEA desarrolle las tecnologias de apoyo

son:

1. Lacreacién de un sistema de acceso a la informacion.

2. Establecer un enlace directo con los clientes.

3. Evaluar todos los productos desde el punto de vista del cliente.
4

Dificultar al cliente el cambio a la competencia.

La obtencion de la personalizacién masiva, se consigue a través del conocimiento
méaximo sobre los deseos y las necesidades de sus clientes, y deben disponer de las
capacidades y los recursos necesarios, para poder cumplir su objetivo principal:
satisfacer a sus clientes y ofrecer una renovacion constante de todos sus productos. El
uso racional de todas sus tecnologias permitira a IKEA adaptarse a las demandas de sus
clientes dependiendo de la época del afio 0 a los cambios de gustos y deseos de sus

clientes.

5.4 Transparencia de la informacion en IKEA:

Conseguir la maxima eficiencia en la trasparencia de informacion hacia los
clientes de IKEA es necesario y de vital importancia para garantizar el éxito de la
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personalizacion masiva dentro de ella, lo que les facilitara identificar cuales son las
demandas de sus clientes y poder asi transmitirlas para poder crear ese nuevo producto
o servicio. Por ello, IKEA sigue una serie de estrategias que se van a mostrar a

continuacion.

Para fidelizar a los clientes IKEA, cuenta con su propio club de socios,
denominado IKEA FAMILY, donde ofrecen una amplia variedad de ventajas para sus
clientes, como un 25% de descuento en diversos productos de la tienda, conseguir
menus de cumpleafios gratis en restaurante o degustar su café gratuito todos los dias de

la semana.

Ademas, los socios del club reciben una Newletter electronica con novedades que
pueden encontrar en la tienda mas cercana, con la posibilidad de participar en talleres de
decoracion y de cocina, incluso de una ampliacion en el plazo de devolucion de tres a

seis meses (Ana Belén Casado Diaz y Ricardo Sellers Rubio, 2010).

Por Gltimo, hablar del arma més poderosa con la que cuenta IKEA para comunicar
a sus clientes sus ultimas novedades, que es su catalogo. La vision original de esta idea
fue el folleto creado por Indvar Kamprad, conocido como Noticias de IKEA. Con él
pretendia atraer a sus clientes para que compraran sus muebles haciendo el pedido por
correo. En realidad, la idea no se ha perdido, sino que la estrategia de marketing ha
evolucionado. La distribucion del catalogo se hace de forma masiva y ademas, se ha
conseguido adaptar éste a las nuevas tecnologias. Ahora no sélo podemos consultar éste
en papel, sino que lo podemos ver en su version on-line a través del ordenador y otros

dispositivos digitales como el Smartphone o Tablet.

Los factores de éxito que acompafian a este facilitador para poder hacer posible su
enfoque hacia la personalizacién masiva y asi conseguir satisfacer de manera general e

individual las demandas de sus clientes son:

Establecer un enlace directo con los clientes.
Evaluar todos los productos desde el punto de vista del cliente.
La creacion de un sistema de acceso a la informacion.

Ofrecer al cliente el nimero apropiado de posibilidades de seleccion.

o b~ w0 D

Dificultar al cliente el cambio a la competencia.
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6. CONCLUSIONES

A pesar de que nos encontramos en un mundo muy globalizado y con un nivel de
competencia muy alto, las empresas consiguen implantar la personalizacién masiva
dentro de ellas debido principalmente a la estrategia de negocio, que siguen a través de
la venta personalizada de productos modulares disefiados para sus clientes; pero poder
tener el éxito sobre el mercado y segun Giovanni Da Silveira (2000), solo sera posible si
una vez que cumplen con los facilitadores consiguen entrelazarlos directamente con
los factores de éxito; y por consiguiente, con las caracteristicas propias del negocio y la
estructura organizativa de la empresa. Lo que dara finalmente unos resultados positivos

para la organizacion.

Algunas de las ventajas que implica implantar la personalizacion masiva dentro de

una empresa pueden ser:

e Conseguir un enfoque de personalizacion masiva dentro de la empresa,
mejora cuatro pilares bésicos: el precio, la calidad de los productos, la
flexibilidad en los procesos y el tiempo de respuesta de los pedidos de los
clientes (Kumar, 2007).

e Ante el aumento de la demanda de productos y servicios personalizados y el
acortamiento del ciclo de vida de los productos, los consumidores tienden a
dirigirse hacia la personalizacion, donde ellos mismos se pueden involucrar
en el proceso productivo (Vilana, 2006).

e La buena gestion de los recursos de las empresas, junto con la variedad de
productos personalizados ofrecidos al mercado, aumentan los costes
operativos, pero para conseguir la reduccién de costes sera finalmente través
de economias de escala creadas (Duray, 2000).

e EIl nivel de implicacion del cliente dentro del proceso productivo de una
empresa, facilita ofrecer productos y servicios mas ajustados a sus
necesidades (Pine, 1993).

e La modularizacion de los productos permite estandarizar los procesos
productivos, reducir costes y dar mayor versatilidad a los productos (Vilana,
2006).

En cuanto a los inconvenientes que pueden darse dentro del enfoque de la

personalizacion masiva se destacan:
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e La personalizacién masiva requiere un cambio de estructura organizativa,
con redes dinamicas, sistemas integrados de gestion, trabajo en equipo,
procesos y procedimientos definidos, que permitan obtener un sistema
flexible, que en algunos casos conlleva a dificultades y conflictos internos
(Useche, 2012).

e Ante los continuos cambios de la demanda y la diversidad de productos
ofrecidos en el mercado, las empresas deben utilizar mayor volumen de
recursos, cargas laborares y gestion en el area de produccién (Vilana, 2006).

e La personalizacion masiva genera gran cantidad de informacion que debe
gestionarse correctamente; si esto falla, se pueden producir deficiencias en
el proceso de gestion de pedidos, afectando la comunicacion entre los
diferentes departamentos involucrados en el proceso (Giovani Da Silveira,
2000).

e Se requiere elevados volimenes de inversion en tecnologia, para poder asi,
automatizar todos los procesos a lo largo de la cadena de suministros
(Gomez, 2007).

Estas dificultades en el camino de las empresas para implantar la personalizacion
masiva en su organizacion en ocasiones les resulta complicado, debido a que es un
enfoque que requiere un gran numero de recursos por parte de la empresa, aparte de
tiempo y dedicacion, para que finalmente, la personalizaciébn masiva sea un proceso

efectivo a lo largo de toda su cadena de valor.

Muchas empresas ven la implantacion de este enfoque como un nuevo camino
dentro del mercado que les permitira tener una ventaja competitiva respecto a sus
rivales y facilitindoles la diferenciacion, ofreciendo a sus consumidores productos
unicos, moldeables y versatiles. Por eso, es recomendable que las empresas tengan la
capacidad de tener procesos productivos agiles, flexibles y estandarizados a lo largo de
todo su proceso, ya que esto les permitira satisfacer las necesidades de todos sus
clientes, ya que ellos mismos son los que estan involucrados en todo momento en el

proceso.

Las empresas deben tener la capacidad de afrontar los cambios que supondra la
implantacion de la personalizacién masiva tanto en su cultura como en la estructura

organizativa, con ayuda Yy dedicacién de todo el equipo de trabajo.
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La constate renovacion en las herramientas tecnolégicas facilitan la comunicacion
directa con el cliente, ademaés de obtener informacion a tiempo real. Las paginas web de
las empresas juegan un papel fundamental a la hora de implantar este enfoque ya que es
un medio mediante el cual los clientes realizan su pedido sin necesidad de moverse de

sus casas u oficinas.

La introduccion de esta estrategia reduce el inventario, elimina desperdicios de los
productos y optimiza toda la cadena de suministros, lo que facilitard a las empresas

adaptarse mejor a las demandas individuales de sus clientes.

La personalizacion masiva es un enfoque moderno, lo que limita en muchas
ocasiones a las empresas para poder adaptarlo a ellas, debido que la implantacion de
este enfoque Ileva consigo una gran inversion desde el principio y grandes cambios en
la estructura de la empresa. Ademas, algunos de los consumidores no estan dispuestos a
pagar precios mas elevados por algin producto o, por otro lado, la adaptacion de segun
qué tipos de productos resulta complicado y en ocasiones imposible, lo que impedira la

implantacion de la personalizacion masiva.

Los productos personalizados implican unos costes adicionales tanto de produccién
como de transporte y envid, ademas de no disponerlos en el momento que se demandan,
ya que son productos con especificaciones concretas para cada consumidor. La
elaboracion de un producto a la medida de cada cliente, lleva consigo un incremento del

coste operativo.

En muchas ocasiones, en imprescindible valorar todas las ventajas e inconvenientes
que se produciria a la hora de implantar la personalizacion masiva, para asi no fracasar

en el intento.

El caso de IKEA descrito en la parte practica de este trabajo, pone en manifiesto
muchas de las caracteristicas propias que deben darse en un enfoque de personalizacion
masiva. Por ello, a continuacion se muestra un cuadro resumen de las practicas

implantadas dentro de ella para poder conseguir su éxito en el mercado.
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Factores de éxito

Evaluar todos los productos o servicios

desde el punto de vista del cliente

Ofrecer al cliente el nimero apropiado de

posibilidades de seleccion

Crear un sistema modular de produccion

Crear un sistema de acceso a la

informacion

Establecer un enlace directo con los

clientes

IKEA

IKEA cuenta con un publico objetivo, que son las familias con hijos. A
partir de aqui, analiza todos los productos o servicios que ofrecen para

poder personalizar y cubrir sus necesidades de manera Unica.

IKEA esta en constante renovacion de catalogo buscando siempre
cubrir 'y descubrir las necesidades de sus clientes en cada momento del

ano.

Con sus productos de paquete en plano, y enormes almacenes dentro de
las tiendas, disponen de una gran capacidad logistica, efectividad,
flexibilidad y agilidad en sus muebles; para ofrecer a los clientes los
productos que desean en el momento que lo compran, sin tener que

esperar por ellos.

Cuenta con grandes fabricas de produccion distribuidas por diferentes
paises del mundo, y cuentan con la mas alta tecnologia y sistemas
modulares que les permite tener gran agilidad y flexibilidad en la
produccién. Ademas, cuenta con ICO-WORKER que permite tener a
los empleados informados sobre todas la novedades dentro de la tienda
y, por otro lado, todos los empleados disponen de correos electrénicos
que facilita la comunicacion inmediata entre los diferentes

departamentos y secciones de IKEA.

Durante el recorrido en las tiendas de IKEA, los clientes disponen de
ordenadores que les permite hacer diversas encuestas, quejas o
sugerencias que seran analizadas por el personal de HUTIS. Por otro
lado, también los clientes disponen de una tarjeta: IKEA FAMILY, que
permite hacer un seguimiento de las compras y mantener a los clientes
informados por correo electrénico de las novedades o descuentos que

pueden encontrar en la tienda.
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e . . Uno de los principales objetivos es fidelizar a sus clientes ofreciéndoles
Dificultar al cliente el cambio a la
. un servicio Unico, rapido y efectivo, que el resto de empresas del mismo
competencia .
sector les resulte muy dificil imitar.

Fuente: elaboracion propia

IKEA sigue siendo lider en el sector de muebles y accesorios en el hogar y el éxito
de ello, es debido a su evolucion a lo largo de los afios, tanto en su proceso productivo
como en su servicio de postventa, siendo capaz de adaptarse a los continuos cambios
que se han producido tanto en el mercado como en los gustos y necesidades de sus

clientes.

Esto ha sido posible principalmente, por el control integro de toda la cadena de
suministros, el desarrollo de sistemas modulares, flexibles y agiles en todos sus
procesos, introduccion de nuevas tecnologias y la implicacion de toda la plantilla de
IKEA en su cultura y estructura organizativa, que hace que todos los co-workers

conozcan la necesidad de seguir creciendo en el mercado.
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