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CAPITULO I: INTRODUCCION

En el capitulo I, la autora plantea las razones personales que la han incentivado a realizar el
estudio dentro de los cuales se destaca el interés por el area operacional, especialmente en el
tema de gestion de la cadena de suministro, y expone la importancia del estudio para la Escuela
de Ingenieria Comercial, ademas plantea el problema de investigacion, establece los objetivos,
y expone las limitaciones encontradas durante el desarrollo de esta tesis. Asi mismo describe el
disefio metodoldgico que ha de aplicar para plantear mejoras y soluciones a los problemas

descritos.




1.1 Razones personales para realizar el estudio

Durante sus afios de estudio en la Escuela de Ingenieria Comercial de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas de la Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso, la autora
desarroll6 un fuerte interés por el &rea operacional, especialmente en el tema de gestion de la
cadena de suministro, la cual es una practica que permite a las organizaciones mejorar sus
principales procesos internos, para asi mantener o aumentar su competitividad, satisfacer
apropiadamente los requerimientos del mercado y gerenciar adecuadamente procesos propios y

externos que afectan a la organizacion

No obstante lo anterior, éste es un tema relativamente nuevo en Chile ya que pocas empresas lo

aplican sistematicamente para lograr ventajas competitivas.

Motivada por el tema, durante el semestre de intercambio estudiantil que realizd en la
Universidad de Millersville, Estados Unidos, la autora tomd cursos de especializacion
relacionados con la cadena de suministro y el mejoramiento de procesos, donde reconocio la
importancia de estas materias, a través del andlisis de casos de empresas estadounidense que
han aplicado los conceptos de gestion de la cadena de suministro como parte de sus estrategias,
y como ello les ha beneficiado, pues esta practica es mucho mas comun en dicho pais, en

comparacion con Chile.

En Junio de 2013, la autora tuvo la oportunidad de interiorizarse en dicha area, durante su
segundo periodo de practica profesional, que realizd en la empresa Coca Cola Embonor S.A.,
en la planta de Concén, en el area de logistica y distribucion, donde tuvo la posibilidad de
observar y analizar algunos problemas de suministro de producto, provocado por la falta de

integracion entre las areas de la cadena operacional de la firma, que pueden ser solucionados o




minimizados con la aplicacion de técnicas de mejoramiento de procesos en su cadena de
suministro, desde la estimacion de las ventas hasta la adquisicion de insumos, incluyendo la

logistica de distribucion y el almacenaje en el area de patio.

Al implementar mejoras y cambios en los procesos de una empresa, no se trata sélo de cambiar
un especifico proceso para adoptar una mejor tecnologia, o simplemente para acelerar una
actividad, sino que se trata de analizar y evaluar cuéles son las mejores opciones de agregacion
de valor al EBITDA de una organizacion, a nivel de procesos, a nivel de una planta y a nivel
general de la empresa, ya que cada proceso debe aportar su contribucion a la estrategia
competitiva de la organizacion, y ese enfoque hace la diferencia entre el aportado por un
ingeniero comercial, que posee una mirada amplia de la organizacion y es capaz de salirse de lo
especifico para observar a todo desde afuera, y ver como un cambio afecta en toda la cadena, a
otro tipo de enfoque profesional, que solo se enfoca en mejorar aspectos especificos de un
proceso, sin medir sus impactos en toda la organizacion. Esto genera una motivacion adicional
para la autora, para mostrar en este estudio como llevar a cabo una mejora especifica, pero
considerando todo su impacto en la organizacion, utilizando para ello las metodologias

disponibles recomendadas por las mejores practicas de la industria.

Para finalizar, es de interés de la autora dar a conocer una utilizacion de algunas de las técnicas
empleadas en el mejoramiento de procesos, como la metodologia BPM®, y el mapa de flujo de
valor de procesos, con lo cual la autora expondra una perspectiva practica y que sirva de

consulta para quienes deseen en el futuro profundizar en el tema.

1.2 Planteamiento del problema de investigacion

Clasicamente, la organizacion de empresas se ha inspirado en el modelo taylorista, mediante el
cual, estructuras verticales como Divisiones, Departamentos, Servicios y Unidades,
esencialmente independientes, se encargaban de controlar y desarrollar las actividades del
procesos que les correspondia por especializacion de tareas. Estos sistemas organizacionales
comenzaron a implantarse a principios del siglo XX y cumplieron, sin duda, su objetivo
principal: el aumento de la productividad®>. ~ Sin embargo, a medida que avanzaba el tiempo,
surgian nuevos modelos de administracion cada vez mas flexibles, como una respuesta a un
medio cambiante y competitivo. A nivel genérico, la evolucion se puede resumir en tres
grandes eras: la primera se caracteriza por la organizacion funcional, la especializacion y las
actividades separadas; la segunda era se caracteriza por la organizacion en red, con surgimiento
de los conceptos de empresas integradas, de las cadenas de valor y de la importancia de los
procesos, que se materializa en el surgimiento de la administracion por procesos; y la tercera

era se caracteriza por la organizacion conectada y global, fortaleciendo la gestion por procesos

! Business Process Management (BPM) es una metodologia que propicia una visién integrada de la
administracion del ciclo de vida de los procesos, procurando maximizar la efectividad del negocio, usando la
tecnologia como medio para mejorar la visibilidad de los procesos y el control de gestion.

2 Blog de Ricardo Ruiz de Adana Pérez, médico cirujano y profesor de numerosos cursos de gestion por procesos.
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y con el surgimiento de los conceptos de la cadena de suministro y la gestion del conocimiento
y el uso de las redes sociales.

La gestion por procesos determind una nueva vision de la organizacion, mas orientada a las
necesidades y expectativas que tanto clientes como profesionales esperan y, por lo tanto, a la
resolucion de problemas de acuerdo con un enfoque mas l6gico y una vision horizontal de la
organizacion, mediante el anélisis de los flujos de trabajo que intervienen en el desarrollo de los
diferentes procesos, ya sea en la produccion de bienes o de servicio, intentando en todo
momento afiadir valor a esa cadena de acciones con el fin de provocar una mejora de los

resultados de la organizacion.

Con este nuevo enfoque, los administradores se fueron dando cuenta de la importancia de
gestionar los procesos, y la relevancia de seguir mejorandolos de manera continua, por lo que
adoptan herramientas y estrategias que facilitan y propenden a la planificacion y al control de
gestion, tales como la reingenieria de procesos, la gestion de calidad total (TQM), seis sigma,
lean manufacturing, y las normas 1SO 9000, entre otros. En todos estos modelos, la gestion por
procesos exige una coordinacion entre las areas internas de una organizacion, asi como con
proveedores y distribuidores, al tiempo que requiere de una cultura de mejora continua
claramente establecida y adoptada al interior de la firma, cuyos elementos clave para garantizar
la prosperidad, e incluso la supervivencia de la empresa, son la cooperacion interna y la
orientacion hacia el cliente. No obstante, muchos ejecutivos no han comprendido cabalmente la
potencia y cobertura de estos modelos, y creen que gestion por procesos es optimizar a aquellos
procesos principales de la organizacién, como el proceso productivo y el proceso comercial,
ignorando la importancia de plasmar al mismo tiempo, una cultura de desarrollo organizacional
orientada a la mejora continua y a la gestion del cambio, de esa manera tradicional, se tiende a
mantener las estructuras tradicionales, de &reas funcionales poco integradas, que mantienen
procesos quebrados e ineficientes, en lugar de innovar, creando una organizacion adecuada que

facilite la coordinacidn interna entre las diferentes areas funcionales de una empresa.

El presente estudio, se concentra en el mejoramiento de procesos en una empresa
embotelladora (en adelante “Embotelladora”) especificamente en el &rea de logistica que

presenta problemas en varios de sus procesos.

Embotelladora ha tenido un sostenido crecimiento en sus niveles de operacion y ventas en los
ultimos afios, lo cual le ha permitido lanzar nuevos productos y alcanzar nuevos mercados, lo
que ha significado un aumento en su complejidad operativa, generando mayores necesidades de
coordinacion en las diferentes areas que componen la cadena de suministro, Sin embargo, la

empresa presenta sintomas de procesos quebrados en el area de patio®, que se reflejan en sus

3 . . .
Patio: se refiere al lugar donde se almacenan los productos, se ordenan los pedidos y se hace el despacho
hacia las sucursales y los clientes finales.
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niveles de inventario, pues a menudo la empresa se queda en condicién de stockout* en ciertos
productos o con exceso de inventario en otros. El stockout significa déficit de inventario, e
implica ventas perdidas, lo cual impacta a la firma en dos aspectos: en primer lugar, en el
ambito financiero, pues el nivel de ventas pudo haber sido mayor si tuvieran los productos, y en
segundo lugar- impacta en el posicionamiento de la empresa, pues como hay competencia en el
mercado, si los clientes no encuentran el producto que buscan de la marca, comprarén el de la
competencia. Por otra parte, el exceso de inventario genera problemas, dado que las existencias
se transforman en capital inmovilizado, y si no se vende rapido se transforman en mermas a
causa de vencimiento de fecha (20% de las mermas es causado por vencimiento de fecha),
ademas de ocupar espacio en la bodega. Por otro lado, muchas veces el stockout es solo virtual
y no real, ya que el sistema de inventario muestra falta de stock para ciertos productos, cuando

ellos en realidad estan disponibles en el inventario fisico.

Otro sintoma de problema son las mermas de productos, Embotelladora presenta un elevado
monto de mermas en su patio de almacenaje, superando en alrededor del 100% los rangos
permitidos por la gerencia. Lo anterior, junto con un aparente desorden en el registro de los
datos de inventario, dificulta la identificacion de las causas exactas del problema.

Otro sintoma de problema, tal vez mas grave aln, que presenta en el patio de almacenaje, es la

» > pues se gasta mucho dinero en horas extra de

ineficiencia del proceso de “picking
empleados, producto de un pedido que queda mal armado o con errores, lo que obliga a realizar

un nuevo “picking”, de manera manual, lo que genera mayor probabilidad de cometer errores.

Junto con lo anterior, también existen problemas con respecto al flujo de informacion que hay
entre las diferentes areas de Embotelladora, pues el sistema de informacién ERP que se usa
actualmente no les brinda el apoyo necesario a los administrativos para planificar y controlar
las actividades diarias. Un ejemplo claro es el trabajo que debe realizar a diario el Jefe de Patio,
para revisar y controlar los procesos propios del almacenaje, pues debe bajar toda la
informacion desde el ERP a sus propias planillas Excel, para poder entenderla y analizarla,
puesto que el sistema no le ofrece una capa visual lo suficientemente flexible y amistosa para
satisfacer sus requerimientos, lo que dificulta el andlisis de la informacion y aumenta la
ineficiencia del control de operaciones, por el tiempo que se pierde por esta actividad, en lugar

de dedicarlo a la supervision y direccion de los procesos clave del area

Este estudio mostrard que la mayoria de los problemas que se reflejan en patio de almacenaje
no son ineficiencias propias, sino que surgen a causa de una mala coordinacion entre las
distintas areas que componen la cadena de suministro, en donde se incorpora el area comercial,
ademas del area operacional. Es por esto, que el objetivo principal de esta tesis es aplicar

mejoras sistematicas a los procesos involucrados en la cadena de suministro de Embotelladora,

4 . - .

Stockout es un concepto que hace referencia a quedarse sin inventario de productos en bodega.
5 : 1.: . . .

Picking, es el proceso de preparar y armar el pedido realizado por los clientes.
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detectando oportunidades de optimizacion mediante el modelo de mapeo de flujo de valor de
procesos, y utilizando la metodologia de BPM, que permiten mediante pasos simples identificar
el problema y llegar a una solucién, cuyo efecto serd aumentar la eficiencia no sélo en los
procesos mejorados, sino que en el proceso principal de la empresa, que empieza con la
estimacion de la demanda, sigue con la programacion de la produccion y la compra de insumos,

y finaliza con la entrega del producto final al cliente.

1.3 Justificacion del Estudio para la Escuela de Ingenieria Comercial

El presente estudio indaga y analiza los procesos internos primarios (de produccion y ventas)
de Embotelladora, objeto del estudio, bajo una perspectiva gerencial integrada, lo cual es un
aspecto esperado y deseable en la formacion de ingenieros comerciales, especialmente bajo la
perspectiva de la nueva malla curricular de la carrera, que fomenta no so6lo el “saber” (tener
conocimientos), sino también el “saber hacer”, lo que se traduce en la habilidad para aplicar
modelos, herramientas y métodos para disefiar e implementar soluciones a los problemas
organizacionales, evitando la mirada reduccionista de resolver problemas aislados y
especificos, sino analizandolos como parte de un proceso global que tiene efecto sobre la
cadena integrada de los procesos.

Ademas, y dado que el presente estudio analiza y plantea soluciones a problemas comunes que
muchas empresas enfrentan, la autora se ha propuesto generar un Caso de Estudio, basado en
esta tesis, que pueda ser utilizado para su analisis en el aula de clases, especialmente en

aquellos ramos donde se estudian algunos de los modelos aqui planteados.

1.4 Diseino de la metodologia

Esta investigacion corresponde al &ambito de administracion de operaciones aplicada, y sigue el
método cientifico, que propone usar modelos y metodologias para establecer los problemas de
manera empirica, para luego solucionarlos. Este tipo de investigacion se puede entender como
“la aplicacion del método cientifico -por equipos interdisciplinarios- a problemas que

comprenden el control y gestion de sistemas organizados (hombre- maquina), con el objetivo

11




de encontrar soluciones que sirvan mejor a los propdésitos del sistema (u organizacién) como un

.. 6
todo, enmarcados en procesos de toma de decisiones” " .

En cuanto a la metodologia de investigacion, el presente estudio corresponde a una
investigacion aplicada, de caracteristica descriptiva y propositiva, de disefio no experimental’,
ya que la autora ha tenido que observar, describir y medir las actividades que componen los
procesos reales de Embotelladora, y -con base en ello- ha disefiado una propuesta de mejora
integrada de esos procesos, para solucionar los problemas detectados y contribuir a la
competitividad de la empresa. El estudio es considerado no experimental ya que se basa en la
descripcion de una situacion ya existente, y no intenta provocar intencionalmente una forma de

experimento controlado.

Si bien la metodologia utilizada en la presente tesis se formara a partir de la aplicaciéon de
varios modelos a un caso especifico creado por la autora, la bibliografia estudiada indica que
los problemas presentados en este estudio se suelen presentar -de manera similar- en la mayoria
de las empresas industriales, situacion que la autora comprobd durante su experiencia en sus
dos periodos de préactica profesionales, por lo que en esta tesis se pretende plantear una forma
de solucionar problemas de procesos especificos, que sirva también a otras organizaciones,

considerando aspectos de integracion entre todas las areas de la empresa.

1.5 Limitaciones del estudio

1. Escasa literatura sobre la aplicacién préactica de modelos de mejoramiento de
procesos como el flujo de valor de procesos y la administracion de cadena de

suministro, por lo que generan un limitado marco de referencia.

2. Los hallazgos y propuestas de este estudio son validos para la empresa que fue

objeto de este estudio, y no necesariamente lo son para otras organizaciones.

1.6 Objetivos

Obijetivo General

Redisefar los procesos necesarios para la gestion integrada de la cadena de suministro de una

empresa embotelladora, mediante metodologia BPM y Flujo de Valor de Procesos, orientado

6 http://www.fing.edu.uy/inco/cursos/io/archivos/teorico/todo.pdf
’ Roberto Hernandez et. al., Metodologia de la investigacién, Ciudad de México, México, McGraw, 3° Edicidn,
2003
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hacia el enfoque de mejoramiento continuo, que contribuya a incrementar el valor de la

empresa.

Objetivos especificos

Describir las metodologias BPM de mejoramiento de procesos y del Flujo de Valor de
Procesos, para el diagnostico y relevamiento de procesos, e incorporar elementos de la
metodologia Kaizen, asi como del modelo DDTI, para plantear mejoras a los procesos

de la firma objeto del estudio.

Identificar los procesos de la Cadena de Suministro de la Embotelladora que presentan
problemas criticos de integridad y eficiencia, y modelarlos mediante el mapeo de flujo
de valor, para luego proceder a plantear posibles mejoras integrales de los mismos.

Proponer a la Embotelladora el redisefio de los procesos de la Cadena de Suministro, y
una nueva forma de gestionarlos, para que la firma evalle la factibilidad politica y
técnica de su implementacion. La fase de implementacion del redisefio no forma parte

de los objetivos de este trabajo.

Generar un Caso de Estudio para alumnos de pregrado de carreras relacionados con la
administracion de empresas y cadena de suministro, con base en los elementos

relevados en este estudio, y en el disefio final obtenido.
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CAPITULO 1I: MARCO TEORICO

En este capitulo, la autora presenta el desarrollo de los conceptos y modelos que sustentan el
andlisis y metodologia aplicada a la empresa en estudio. Empezando por romper el paradigma
de que el concepto de procesos es solo aplicable al area de produccion, siguiendo con la
evolucion de la administracion y la importancia de la perspectiva de entender a la empresa
como un conjunto de procesos, dando el paso a la gestion de cadena de suministro. Luego, se
profundiza en la importancia de la mejora continua como ventaja competitiva y los modelos
mas utilizados para la implementacion de un sistema de mejora continua como lo es el modelo
BPM, originado de la metodologia clasica PDCA, con la diferencia de considerar la relevancia
de las mejoras en cuanto a tecnologia de informacion, pues hoy en dia se puede lograr ventaja

competitiva gracias a un buen uso de IT.

Finalmente, se presenta el modelo de mapeo de flujos de procesos, que permite el
levantamiento de problemas en los procesos de una empresa, ademas de la deteccion de
posibles puntos de mejoras. Es una herramienta potente que hoy en dia es utilizada en las

primeras etapas de los ciclos de mejoras continuas.
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2.1 Competitividad v resena de la Gestidon por Procesos

Con el paso del tiempo, la mirada hacia la administracion ha ido tomando diferentes enfoques,
y las necesidades de las organizaciones son cada vez mayores y mas exigentes; hoy en dia la
competencia es feroz gracias a la globalizacion, que ha generado nuevas amenazas, en término
de nuevos competidores y nuevas tecnologias, lo que ha presionado a las organizaciones a
adaptarse o desaparecer, generando una necesidad latente de mantenerse competitivas a través
de mejoras continuas a los procesos, con la mira siempre en aquellos procesos que le generan

valor al cliente.

El enfoque anterior es diferente a las primeras teorias de la administracién que se iniciaron en
1776, con la propuesta de Adam Smith acerca de la division del trabajo que elimina la
artesania, en su libro “La Riqueza de la Naciones”. Casi cien afios después, en 1875 Frederick
Taylor, padre de la Ingenieria Industrial, propuso la Administracion Cientifica con el estudio de
tiempos, y con ella, logrd (entre otras cosas) que un trabajador sea mejor remunerado, a la vez
que la fabrica contaba con mejores utilidades Luego, los esposos Gilbreth, seguidores de
Taylor, descubren que en todo proceso se manifiestan cuatro operaciones, las cuales son:
transformacion, transporte, espera e inspeccion. Ademas, los Gilbreth desarrollaron el estudio
de movimientos y propusieron los 18 Therblig — micro-movimientos. Para 1910, en EE.UU.,
Charles Sorensen revoluciono la industria automotriz, con la Compafia Ford de Henry Ford,
creando un sistema de produccion como una linea de montaje, la cual se iniciaba con el chasis,
seguia con la colocacion de las partes necesarias, para que al final de la linea haya un modelo
“T” listo para vender®. Luego de la Segunda Guerrera Mundial, en Japén aparecié Edward
Deming, quién fue uno de los actores principales para la notable evolucion de un Japon

arruinado después de la guerra, gracias a la introduccién de las Siete Herramientas Estadisticas

® Charles E. Sorensen, “My Forty Years With Ford”, Wayne State University Press, 1956.
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del Control de Calidad y otros conceptos fundamentales para la Calidad Total en las empresas

japonesas”.

Luego surge el sistema Lean manufacturing, gracias al sistema de produccion que ided Toyota
(justo a tiempo), y que fue expandiéndose al mundo occidental gracias a un equipo del MIT
liderados por James Womack y Daniel Jones, quienes -ademas- dan origen a la connotacion
“Lean”. Estos investigadores no fueron los unicos pioneros en la materia, pero fueron los que
consiguieron hacer llegar la filosofia “lean” a través de dos libros: “La maquina que cambio el

mundo” y “Lean Thinking”.

La figura 1 representa la evolucion que ha tenido la administracion a lo largo del tiempo:

1850

—— Eli Whitney i—f Mihuta
G Interchaangeable Parts
Civil Wa 1 Drawing Conventions
— Tolerances
Modern Machine Tool Development
e Frederick Taylor
Standardized Work
sl = Time Study & Work Standards

Worker/Management Dichotomy
Frank Gilbreth
1900 — Process Charts
Motion Study

Great Waf | A

Henry Ford

S Assembly Lines
Flow Lines
Manufacturing Strategy

4 Edwards Deming, Juran
SPC
TOM

Eiji Toyoda, Taichi Ono
Toyota Production System
Just-In-Time
Stockless Production
World Class Manufacturing

—— Lean Manufacturingfb

2000

Fuente: Strategos Lean Manufacturing—Information-Training-Consulting.
Sitio web: http://www.strategosinc.com/lean_manufacturing_history.htm.

Hoy, la administracion no se enfoca en actividades especificas, sino en procesos que estan
conformados por un conjunto de actividades; las empresas se ven como un conjunto de
procesos alineados estratégicamente para cumplir objetivos estratégicos de la misma, por lo que
hoy se habla de procesos interrelacionados, que se refiere a la cadena de suministro.

® Articulo escrito por Randrerv, Ing. Civil de la Universidad Nacional de Ingenieria, Lima — Perd.
Sitio web: http://construccionidi.wordpress.com/tag/gilbreth/
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2.2 La Cadena de suministro como factor relevante de competitividad

Se entiende por cadena de suministro (Suply Chain, SC) a todas las actividades y procesos que
involucran a clientes y proveedores para que la mercancia sea producida y distribuida en las
cantidades correctas, a los lugares correctos y a tiempo con el fin de satisfacer los niveles de

servicios requeridos por el consumidor.*®

Una cadena de suministro consta de tres partes: el suministro, la fabricacion y la distribucion.
La parte del suministro se concentra en como, donde y cuando se consiguen y suministran las
materias primas para fabricacion. La Fabricacion convierte estas materias primas en productos
terminados Yy la Distribucion se asegura de que dichos productos finales lleguen al consumidor
a través de una red de distribuidores, almacenes y comercios minoristas. Se dice que la cadena

comienza con los proveedores de tus proveedores y termina con los clientes de tus clientes™

La cadena de suministro no esta limitada a empresas manufactureras, sino que se ha ampliado
para incluir tanto “bienes tangibles” como “servicios intangibles”, que llegan al consumidor y

que requieren -a su vez- insumos de otros bienes y servicios.

Luego, surge la administracion de la cadena de suministros (SCM-Supply Chain Management)
la cual nace en los 80°s, en Chrysler Corporation, a cargo del Director de Compras Thomas
Stallkamp, quien visualizé la necesidad de convertir el desastre financiero en que se encontraba
Chrysler en un modelo de éxito. Lo que él propuso, y por lo que en la actualidad se rigen los
SCM, fue establecer relaciones a largo plazo con los proveedores que fueran parte esencial del
disefio y desarrollo de los productos. Para Stallkamp, la relacion con los proveedores era basica
debido a los problemas financieros que estaba afrontando Chrysler. Los proveedores disefiaron
el Viper, automovil que -desde su primer modelo- fue exitoso, debido a que Chrysler

Corporation practicamente no tenia dinero para invertir en investigacion y desarrollo.

Con el crecimiento en la demanda por proveedores puntuales y eficientes, el concepto de la
cadena de suministros continu6 desarrollandose. En la actualidad, cuando se habla de SCM se
refiere al proceso que envuelve el disefio y desarrollo de productos, el intercambio de
informacién a través de toda una red de distribuidores y proveedores, la manufactura y la

distribucion de los productos para que lleguen a tiempo a su destino final, quien es el cliente?.

Este desarrollo en el concepto de SCM ha abierto nuevos caminos. Para una empresa
manufacturera, por ejemplo, la manera de hacer las cosas ha cambiado drasticamente debido a

la revolucion tecnoldgica actual, creando nuevas oportunidades de mejora en la administracion

1% Sunil Chopra and Peter Meindl (2006). Supply Chain Management. 3° Edition. Capitulo 1. Entender qué es la
cadena de suministro. Pearson/Prentice Hall
" Eder Luis Durango Hoyos “Generacion de la cadena de suministro: alianza estratégica Y ventaja competitiva
para las pymes”, Universidad Nacional De Colombia Sede Medellin Facultad De Minas Medellin, 2008.
2 Eder Luis Durango Hoyos “Generacion de la cadena de suministro: alianza estratégica Y ventaja competitiva
para las pymes”, Universidad Nacional De Colombia Sede Medellin Facultad De Minas Medellin, 2008.
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de la cadena de suministros y por ende creando una mejora continua en los procesos de las

empresas.

La gestion de la cadena de suministro incluye la gestion de los diferentes flujos que se dan en
las relaciones internas y externas de las empresas: flujo de informacion, de materiales, de
recursos Yy financieros. Es por este ultimo aspecto, el flujo financiero, por el que se debe
investigar también la relacion entre los datos financieros de una empresa con la excelencia en
logistica, esto es, la aplicacion de las mejores précticas. Los datos sobre el desempefio

econdmico de una empresa estan relacionados directamente con su gestién y eficacia.

Otra definicion simple de la gestion de la cadena de suministro la detalla el autor Ignacio Soret
en su libro “Logistica y marketing para la distribucion comercial”. Para ¢l, la gestion de la
cadena de suministro (Supply Chain Management, SCM) es la coordinacion sistematica y
estratégica de las funciones de negocio tradicional y las tacticas utilizadas a través de esas
funciones de negocio, al interior de una empresa y entre las diferentes empresas de una cadena
de suministro, con el fin de mejorar el desempefio en el largo plazo, tanto de las empresas
individualmente como de toda la cadena de suministro (Council of Logistics Management,
CLM). En definitiva, es la estrategia a través de la cual se gestionan actividades y empresas de
la cadena de suministro’®. La cadena de valor, si bien -como se ha mencionado- considera
desde el proveedor hasta el cliente, sin embargo no siempre es externa, es decir se puede aplicar
a un uso interno considerando una cadena de valor interna que va desde un proveedor interno
hasta un cliente interno, que puede ser otro departamento de la empresa, a su vez ambos
proveedores y clientes internos pertenecen a la cadena de suministro principal que seria la que

considera al proveedor externo y cliente final.

En la figura 2 se muestra como es la cadena de suministro interna mientras que en la figura 3 se

refleja la cadena de suministro ampliada:

B Ignacio Soret, “Logistica y marketing para la distribucién comercial”, ESIC editorial 2006.
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El enfoque o la organizacion de la Cadena de Suministro ampliada permite integrar y
sincronizar los esfuerzos de todos los participantes, en beneficio del consumidor final, lo cual a
su vez genera sinergias, de las cuales, los beneficios son para repartirse equitativamente entre

todos los jugadores.

 Figura 3:Cadena de suministro ampliada
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2.3 El concepto de Proceso de Negocio

" Fuente : sitio web :

http://www.promexico.gob.mx/work/models/promexico/Interactivos/Capacitacion_virtual/Introduccion_a_|
a_logistica_internacional/Modulol/1-3-1.htm
 Fuente :
http://www.promexico.gob.mx/work/models/promexico/Interactivos/Capacitacion_virtual/Introduccion_a_la_lo
gistica_internacional/Modulol/1-3-1.htm
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http://www.promexico.gob.mx/work/models/promexico/Interactivos/Capacitacion_virtual/Introduccion_a_la_logistica_internacional/ModuloI/1-3-1.htm
http://www.promexico.gob.mx/work/models/promexico/Interactivos/Capacitacion_virtual/Introduccion_a_la_logistica_internacional/ModuloI/1-3-1.htm
http://www.promexico.gob.mx/work/models/promexico/Interactivos/Capacitacion_virtual/Introduccion_a_la_logistica_internacional/ModuloI/1-3-1.htm

El concepto de proceso surge en el siglo dieciocho, cuando Adam Smith (en 1776) describe
mediante su famoso ejemplo, el proceso de fabricacién de un l&piz, donde destacd que las

salidas pueden ser incrementadas mediante la division del trabajo.

Luego en los '90s, surge el concepto de reingenieria de procesos, aplicado por corporaciones

estadounidenses, para que -afios después- el concepto se empiece a usar a nivel mundial.

En la serie de normas internacionales 1SO 9000 (*'Sistemas de Gestidn de la Calidad™) se define
un proceso como ‘“‘conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados” (ISO 9000:2005; pp. 7). Oscar Barros
hace una importante distincion, al introducir el concepto de valor agregado en la definicion de
proceso, sefialando que “un proceso es un conjunto de tareas légicamente relacionadas, que
existen para conseguir un resultado bien definido dentro de un negocio; por lo tanto, toman una
entrada y le agregan valor para producir una salida. Los procesos tienen entonces clientes que
pueden ser internos o externos, los cuales reciben a la salida, lo que puede ser un producto
fisico 0 un servicio. Estos establecen las condiciones de satisfaccion o declaran que el producto
o0 servicio es aceptable o no” (Barros, 1994; pp. 56). Thomas Davenport, uno de los pioneros de
la reingenieria, sefiala que un proceso, simplemente, es “un conjunto estructurado, medible de
actividades disefiadas para producir un producto especificado, para un cliente 0 mercado
especifico. Implica un fuerte énfasis en COMO se ejecuta el trabajo dentro de la organizacion,
en contraste con el énfasis en el QUE, caracteristico de la focalizacion en el producto”

(Davenport, 1993; pp. 5).

Hammer (1996) por su parte, establece la diferencia sustancial entre un proceso y una tarea,
sefialando que una tarea corresponde a una actividad conducida por una persona o un grupo de
personas, mientras que un proceso de negocio corresponde a un conjunto de actividades que,
como un todo, crean valor para el cliente externo. Al hacer esta comparacion, Hammer hace la
analogia con la diferencia que existe entre las partes y el todo. Por su parte, Ould (1995) lista
una serie de caracteristicas que deben cumplir los procesos de negocio y que refuerzan la
posicién de Hammer; segun este autor, un proceso de negocio contiene actividades con
proposito, es ejecutado colaborativamente por un grupo de trabajadores de distintas
especialidades, con frecuencia cruza las fronteras de un area funcional, e invariablemente es
detonado por agentes externos o clientes de dicho proceso, es decir un proceso lleva un
conjunto de entradas desde una situacion inicial hacia una situacion futura con las entradas

trasformadas.

Segun Chang (1996), un proceso es una serie de tareas que poseen un valor agregado, las cuales
se vinculan entre si, para transformar un insumo en un producto, ya sea este producto resultante
un bien tangible o un servicio. Los procesos pueden ir desde simples actividades que se realizan

dia a dia, como preparar una taza de café o hasta la fabricacion de un automovil.
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Para Smith y Fingar (2003), los procesos son la fuente del diferencial competitivo de una

empresa. Es la forma por la cual una organizacion entrega valor a sus clientes.

Un proceso es un conjunto ordenando de actividades repetitivas, las cuales poseen una
secuencia especifica e interactan entre si, transformando elementos de entrada en resultados.
Los resultados poseen un valor intrinseco para el usuario o cliente (Pérez, 2010). Una
definicién similar a la anterior, que presenta a un proceso como un conjunto de actividades que
utiliza recursos para transformar elementos de entrada en bienes o servicios capaces de
satisfacer las expectativas de distintas partes interesadas: clientes externos, clientes internos,

accionistas, comunidad, etc. (Bonilla, Kleeberg, y Noriega, 2010).

2.4 Tipos de Procesos

De acuerdo al impacto que generan en el resultado final, existen tres tipos de procesos en una
organizacion: estratégicos, clave y de soporte (Camison, 2009). Los procesos estratégicos son
aquellos mediante los que la organizacién define y controla sus politicas, objetivos, metas y
estrategias. Dichos procesos estan relacionados con planificacion, desarrollo de la vision,
mision y valores de la organizacion. Estos proporcionan las directrices y limites al resto de
procesos, por lo tanto, afectan e impactan en la organizaciéon en su totalidad (De La Cruz,
2008).

Segun Tovar y Mota (2007), los procesos clave son los que responden a la razén de ser del
negocio y que impactan directamente en cualquier requerimiento de los clientes; en otras
palabras, son los principales responsables de lograr los objetivos trazados en la empresa. Los
procesos relacionados son todos aquellos que transforman recursos para obtener productos y/o

brindar servicios; y dependen, basicamente, del tipo de organizacion y sus operaciones criticas.

Por otro lado, los procesos de soporte son todos aquellos que proporcionan los recursos
necesarios y apoyan al desarrollo de los procesos clave de la organizaciéon (Tovar y Mota,
2007).

Muchos creen que los procesos en la empresa son aquellos relacionados al area de produccion o
transformacion del producto. Sin embargo, el concepto de proceso -como ya se definié- se
aplica a cualquier area, pues la transformacion puede ser de cualquier insumo, incluyendo

datos, documentos, activos financieros y materias primas, entre otros.

2.5 Mejora continua de los procesos
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La mejora de los procesos es el estudio de todos los elementos del mismo; es decir, la secuencia
de actividades, sus entradas y salidas, con el objetivo de entender el proceso y sus detalles, y de
esta manera, optimizarlo en funcion a la reduccion de costos y el incremento de la calidad del

producto y de la satisfaccion del cliente (Krajewski, Ritzman, y Malhotra, 2008).

Una mejora del proceso, segun el departamento de IT de la universidad de lowa (2013), se
refiere a hacer el proceso méas eficaz, eficiente y transparente. La mejora de procesos es
relevante y se debe aplicar a todas las areas, pues por naturaleza un proceso se transforma en
obsoleto con el tiempo, por varias razones. Una organizacion que realiza mejoras de procesos
se centra en la solucion proactiva de problemas, con el fin de evitar aplicar un esfuerzo mayor

en gestion de crisis, cuando el proceso llegue a etapas criticas de obsolescencia.

De la misma manera, la mejora continua (continuous improvement), es una filosofia “de nunca
acabar”, que asume el reto del perfeccionamiento constante de los procesos, bienes y servicios
de una empresa. “Esta filosofia busca un mejoramiento continuo de la utilizacién de la
maquinaria, los materiales, la fuerza laboral y los métodos de produccion” (Chase, Aquino y
Jacobs, 2000:211).

La mejora continua de los procesos, es entonces, una estrategia de gestion, que consiste en el
desarrollo de mecanismos que permitan mejorar el desempefio de los procesos y, a su vez,

elevar la satisfaccion de los clientes (Bonilla et alii, 2010).
Las mejoras continuas de los procesos permiten que la empresa logre:

e Ver el valor agregado de los proceso desde la perspectiva del cliente

e Evitar los silos de procesos mediante la comprension de cdmo un proceso impacta en

otro, y finalmente afecta el cliente.

e Reducir costos innecesarios.

2.6 El ciclo de mejora PDCA

El ciclo PDCA (plan, do, check, act) o PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), también conocido
como el Circulo de Deming, por ser William Edwards Deming su autor. Esta metodologia
describe los cuatro pasos esenciales que se deben llevar a cabo -de forma sistemética- para
lograr la mejora continua, entendiendo como tal al mejoramiento continuado de la calidad
(disminucion de fallos, aumento de la eficacia y eficiencia, solucion de problemas, prevision y
eliminacion de riesgos potenciales). Dichos pasos a seguir en el proceso de mejora continua,

son los siguientes:

Etapa de planificar (P): esta etapa se divide en 3 pasos importantes:
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1. Seleccionar el problema: partiendo de la premisa de que un problema es un resultado
que no se ajusta al estdndar establecido, en este paso se identifican los problemas
principales, los cuales deben ser vistos como oportunidades de mejora; finalmente, se
seleccionara el problema mas relevante mediante una matriz de ponderacion de factores
(Bonilla et alii, 2010).

2. Comprender el problema y establecer una meta: en este paso se revisara toda la data
disponible del proceso para entenderlo completamente; es recomendable elaborar un
diagrama de flujo del proceso o producto que se esté estudiando (Singh, 1997).

3. Analizar las causas del problema: primero se debe realizar un brainstorming para poder
determinar todas las causas potenciales; la siguiente actividad es hacer un analisis
causa—efecto y determinar las causas méas criticas, las cuales deberan ser clasificadas
segun los 6 recursos de los procesos explicados anteriormente (Bonilla et alii, 2010).

b) Etapa de hacer (H):

En esta etapa de debe proponer, seleccionar, y programar las soluciones ante los problemas
principales encontrados. Las alternativas de solucion deben atacar las causas criticas y ser
analizadas desde distintos enfoques, de manera que sean de alto impacto sobre dichas causas.
Para seleccionar la mejor alternativa, se deben establecer criterios de evaluacion y elaborar una
matriz que permita elegir la soluciébn mas adecuada. Respecto a la programacion de la
implementacién de la solucidon elegida, primero es necesario determinar las actividades,
recursos y designar responsables, asi se podra elaborar un cronograma de implementacion
(Bonilla et alii, 2012).

c) Etapa de verificar (V):

En esta etapa se determina la efectividad de la solucion implementada. Para ello, se deben
medir los resultados en funcion de desempefio con respecto al proceso antes del cambio. Podria
ocurrir que los resultados no sean los esperados, entonces se deberéa volver al anélisis de las
causas del problema, de lo contrario, se continuard con la siguiente etapa del ciclo PHVA
(Singh, 1997).

d) Etapa de actuar (A):

Una vez que se ha verificado que la solucion se ajusta a los niveles de desempefio deseados, es
importante documentar los procedimientos de operacion actuales, ya que una documentacion
eficiente permite la estandarizacion. Luego, se deben brindar las capacitaciones necesarias al

personal involucrado. Del mismo modo, se deben establecer pardmetros a controlar y que
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permitan realizar un seguimiento adecuado al proceso. Finalmente, es importante difundir el

proyecto de implementacion y dar a conocer los resultados alcanzados.

a4 ModeloPOCA
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Fuente: Jos¢ Ramon Mora Martinez, “guia metodologica para la gestion clinica por procesos”, 2003 Ediciones
Diaz De Santos S.A, Madrid, Espafia.

Cabe destacar que esta metodologia es genérica y se considera clasica dado que ha servido de
base para muchas nuevas metodologias de las cuales se destaca la BPM, que ademas de poseer
los elementos de la PDCA posee una dimension tecnoldgica, que incorpora los sistemas de
tecnologia de informacion como parte importante en el mejoramiento de procesos y generacion

de ventaja competitiva.

2.7 Metodologia BPM (Business Process Management)

Segiin Garimella, Lees y Williams (2008), “Es un conjunto de métodos, herramientas y

tecnologias usadas para disefiar, analizar y controlar los procesos de negocio operacionales”.

A diferencia de UML (Unified Modeling Language) que esta orientado a casos de uso, BPM

esta orientado a procesos. (Garimella, Lees y Williams, 2008).

Para Lauretis (2003) BPM es “un orden especifico de actividades de trabajo, que se realizan en
tiempo, en lugares especificos y por personas o sistemas, con un comienzo, un fin, con entradas

y salidas claramente definidas” (Diaz, 2008)

Lauretis (2005) dice que BPM es la tecnologia que evolucion6 de los workflow. (Diaz, 2008)
A través del modelado de actividades y procesos se puede lograr un mejor entendimiento del
negocio. La automatizacion de procesos asegura que se comporten de la misma manera
(Orantes, Gutiérrez, Lépez. 2009).

Salim (2003) ofrece una definicién méas completa de la administracion de procesos de negocios,
indicando que ésta se enfoca en mejorar la gestion de los procesos de negocio de una compafiia,
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apoyado en la tecnologia, alineando los recursos de la empresa y clarificando la direccién de la
empresa para cumplir con las expectativas de los clientes. BPM es el intermediario para
comunicar las necesidades de negocio a toda la comparfiia, a través de un entorno de

orguestacion entre personas, procesos y sistemas.

Es oportuno sefialar que el BPM tiene un fuerte soporte del uso extensivo de Tecnologia de
Informacion (T1), debido a su complejidad y alcance. Su uso permite que los procesos sean
monitoreados y evolucionen con la velocidad que el mercado exige. Para el éxito de la
implementacion del BPM, con el soporte de la Tl (Tecnologia de la Informacion), es esencial
que haya el apoyo de la alta direccién y principalmente el alineamiento de los procesos con la

estrategia organizacional (Cruz, 2008).

El concepto de BPM surgio en los Estados Unidos, y en 2003 comenz0 a ser utilizado en
escala por organizaciones interesadas en nuevas herramientas para la implementacion y el

control de sus estrategias.

Aunque el concepto de BPM es reciente, la percepcion de administrar por procesos surgié
mucho antes. Muchos autores han destacado la importancia de los procesos, como Davenport
(1994), quien sefiald que la énfasis de la vision de negocio no debe ser mas por funcion o por
departamento (area), y si por procesos clave, lo que es corroborado por Hammer (2001), quien
afirma que empresas orientadas hacia procesos representan el mejor modelo de gestion para un
mundo en constante cambio. La gestién de esos procesos crea practicas organizacionales mas
fuertes, que conducen a procesos mas eficaces, 1o que genera una satisfaccion mas elevada para
las partes interesadas (ABPMP, 2009).

La administracion de una empresa -en tiempos de rapidos cambios- exige una estructura
dindmica y flexible, capaz de generar valor para todos los stakeholders simultaneamente,
utilizando los recursos humanos, tecnolégicos, financieros y productivos disponibles de forma
eficiente y creativa, buscando eliminar por completo los desperdicios del negocio (Hammer,
Champy, 1994). En este contexto, la gestion de procesos busca entregar resultado que tenga
valor para el cliente, en forma de productos y servicios, organizando una serie de actividades
transaccionales de la organizacion (Smith, Fingar, 2003; Hammer, 20001; Rummler, Brache,
1994). Las actividades que hacen parte de un proceso reciben una entrada, agregan valor a ella
y entregan una salida al cliente y estan directamente relacionadas a la coordinacién del flujo de

los objetos en la organizacion (Paim et. al., 2009; Gongalves, 2000a).

La gestion de procesos de negocio es viable a partir de la identificacion y organizacion de las
actividades necesarias para producir y entregar bienes y servicios que atiendan las expectativas
del cliente. La nocion de procesos de negocio elimina la vision y la administracién

departamental del negocio, o sea, controla los procesos de punta a punta, o la finalizacion, que
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son el conjunto relevante de actividades que crucen los limites funcionales de la empresa para,
al final, entregar valor al cliente (ABPMP, 2009).

2.7.1 Las fases del BPM

Una forma de organizar el proceso de implementacion del BPM es por medio de la division del
proyecto en dos etapas distintas: el modelaje del estado actual (“asis”) y el modelaje y la
optimizacion en el estado futuro (“to be”). La primera etapa representa el registro y
entendimiento de los procesos en la situacion actual a través de la creacion de un modelo. La
segunda etapa consiste en concentrar los esfuerzos del equipo para un refinamiento de los
procesos. Este refinamiento debe objetivar y reducir los desperdicios de costo, tiempo y errores,
y debe ser orientado por modelos de referencia y por la adopcion de las mejores préacticas del
mercado (Paim et. al., 2009; Baldam et. al., 2008).

Las etapas del ciclo de BPM son las siguientes (ABPMP, 2009)"®:

1. Planeamiento y estrategia: el ciclo comienza con la elaboracion de un plan, definiendo
objetivos y metas que coincidan con la estrategia de la empresa para la generacién de

valor para el cliente.

2. Andlisis: Su finalidad es entender los procesos actuales de la organizacion, cuales son,
a qué division pertenecen, y cudl es la situacion actual del proceso (“As is”). Este
analisis debe proporcionar una vision holistica de todas las etapas necesarias para la
atencion de las necesidades del cliente, demostrando la situacion actual del ciclo del

pedido en la empresa estudiada.

3. Disefio y modelaje: A partir del anélisis anterior, en esta etapa se identifican las
oportunidades de mejoras y se disefia la estructura que el proceso tendra en el futuro
(“To be”). Esta estructura involucra definiciones del duefio del proceso, de los
itinerarios, reglas, papeles, métodos y métricas que seran utilizadas para que el proceso
alcance su objetivo. La eliminacion de cualquier actividad que no agregue valor al

negocio sera una de las premisas de este nuevo disefio.

4. Implementacion: Es la etapa de transformacion del proceso actual hacia el proceso
propuesto, aplicando las mejoras. El objetivo de esta etapa es crear un plan factible para
conducir el proceso del estado “As-is” hacia el estado “To-be”. Es fundamental -en este
momento- la adecuacion de las competencias de los recursos humanos de la

organizacion con las competencias necesarias para la ejecucion del nuevo proceso.

¢ ABPMP — Association of Business Process Management Professionals (2009); BPM CBOK — Business Process
Management: common body of knowledge, Chicago, ABPMP.
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El énfasis en esta etapa es garantizar que los recursos humanos de la organizacion
acepten el cambio de la mejor forma posible, tornando mas rapido la incorporacién de
las nuevas definiciones de reglas de negocio, procedimientos y métricas. Un factor
determinante para la realizacion del cambio es el patrocinio de la alta administracion,
pues se entiende que la aceptacion y apoyo de los ejecutivos transmite para la
organizacion la motivacion e incentivo necesario para obtener éxito en el periodo de

cambio.

5. Monitoreo y medicion (control): La continua medicién y monitoreo son necesarios
para asegurar que los nuevos cambios se hagan y que éstos estén alineados con la
estrategia de la empresa, y que permitan el cumplimiento de las metas establecidas al
inicio del ciclo. También el control ofrece informacion para que el gestor tome

decisiones de ajuste, con el fin de alcanzar los objetivos de los procesos.

6. Refinamiento: La realizacion de ajustes en el curso de accion, proporciona la mejoria
incremental necesaria para que el proceso evolucione continuamente. Siempre ocurren
algunos cambios menores mientras se realiza la implementacién, y es necesario
ajustarlos para lograr los objetivos planteados anteriormente, pues aqui se destaca la
importancia de la flexibilidad en la aplicacion de lo propuesto en papel, ya que la

rigidez puede llevar a resultados que no cumplan con la expectativa.

Como se ha planteado anteriormente, el mejoramiento de procesos es un circuito que sigue en
el tiempo y no termina una vez que se logren los objetivos, pues las empresas son sistemas
dindmicos, que se ven afectados por un entorno cambiante y que siempre necesitan estar

actualizandose y buscando una mejora para seguir teniendo una ventaja competitiva.

Los pasos anteriores son similares a los que se plantean en la metodologia PDCA. La primera
fase, correspondiente a Planificar, consiste en definir metas y realizar un plan para los cambios,
la cual equivale a las primeras tres etapas del ciclo BPM, mientras que la segunda fase, “Hacer”
(DO), consiste en implementar dicho plan, lo cual equivale a la etapa de Implementacion en el
ciclo BPM; finalmente, “Chequear y Actuar” equivalen a las etapas de monitorear y refinar en

el ciclo de BPM. En la figura 5, se refleja la similitud entre ambas metodologias.
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Fuente: Elaboracion propia.

2.7.2 Motivos de eleccion de la metodologia de BPM

En la actualidad, la mayoria de las empresas estan interesadas en la adopcion de BPM a través
de sus organizaciones, para ayudar a mejorar su desempefio corporativo. Todavia son pocas las
compafiias que han alcanzado la madurez en sus iniciativas de BPM, mientras que la mayoria
esta lidiando con las primeras etapas de la adopcion. Informes frecuentes de firmas analistas
lideres como Gartner, Forrester e IDC, indican que la mejora en la gestion de procesos ha sido
una de las principales preocupaciones de las altas direcciones en los ultimos afios y lo seguira

siendo en los préximos.

Los analistas estiman que el gasto anual en BPM se sitla en el rango de los 5 a 6 mil millones
de dolares en EEUU, y se prevé que crezca a una tasa del 30 al 40 por ciento por afio
(comparese con la tasa de crecimiento proyectada del 5 al 10 por ciento de la mayoria de los
deméas mercados de software de integracion de negocios). En conjunto, el BPM parece disfrutar
de un fuerte impulso positivo en el momento actual. Por lo tanto, valdria la pena profundizar un
poco més para ver por qué el BPM se considera como algo tan beneficioso para una empresa'’.

Existen varios motivos por los que muchas empresas prefieren esta metodologia, de los cuales

se destacan®®:

e Automatizacion: Crea mayor productividad, coherencia, reduccién de errores, mayor

satisfaccion del cliente y conformidad.

v Manoj Das, Manas Deb y Mark Wilkins, “Manual Oracle Business Process Management Suite 11g”, Oracle Press, 2012.
'8 Kiran Garimella, Michael Lees, Bruce Williams, “BPM, Gerencia De Procesos De Negocio”,2010.
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e Agilidad: tiempos més rapidos de respuesta a los problemas, tiempos mas rapidos para

desarrollar soluciones y para responder de forma inmediata.

e Flexibilidad: combinacién de escala, alcance y capacidad de los sistemas de
informacién tradicionales con la agilidad, flexibilidad e innovacion de las modernas
tecnologias como Web 2.0, y mejora de una plataforma de informacion con las
herramientas y técnicas de “continuous process improvement” (CPI), indicadores de

desempefio, metodologia, gobierno, entornos de trabajo y metadatos.

e Visibilidad: realizar el seguimiento de transacciones empresariales individuales (incluso
en tiempo real) por todo el proceso, penetrando en los subprocesos, acercandose a los

procesos principales y viendo el proceso desde la perspectiva de un rol en particular.

e Colaboracion: alineamiento y participacion, especialmente entre T1 y el negocio.

e Gobierno: un modelo fuerte de control y cambio de la gestion que crea confianza en los
clientes, socios, proveedores, reguladores y accionistas. BPM garantiza el seguimiento
de las politicas de utilizacién y reutilizacién, y proporciona supervision de las tareas y
del flujo de trabajo.

2.8 El rol de la Tecnologia de la Informacion (T1) en las empresas y el BPM

Actualmente las empresas no solo deben enfrentar el entorno cambiante en el que todos
vivimos sino también deben enfrentar la fuerte competencia que el mundo globalizado ha
generado, lo que trajo como consecuencia la mayor exigencia de los clientes. Tratar al cliente
por su nombre, al comprar un producto en el supermercado, ya no es algo que indica excelencia
en el servicio pues ahora lo hace la mayoria de las empresas. La personalizacion ha alcanzado
niveles que nunca antes alcanzo, no se trata solo de la diferenciacion en el producto fisico sino
en el servicio de apoyo que va con el producto. Es por esto que las empresas valoran y

reconocen a la informacién como recurso estratégico, asi como aceptan que las tecnologias de
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la informacion son un recurso vital, pues son los que canalizan y transforman la informacion

para generar una ventaja competitiva mediante el buen uso de ésta.

Los autores Laudon y Laudon (2004) definen los sistemas de informacion como un conjunto de
componentes interrelacionados que recolectan (0 recuperan), procesan, almacenan Yy
distribuyen informacion para apoyar la toma de decisiones y el control de una organizacion.
Ademas de apoyar la toma de decisiones, la coordinacion y el control, los sistemas de
informacion también pueden ayudar a los gerentes y trabajadores a analizar problemas, a

visualizar asuntos complejos y a crear productos nuevos™.

Cuando se habla de TI (tecnologia de la informacién) se refiere al conjunto de tecnologias y
recursos asociados a los sistemas de informacién y comunicaciéon. Esto es el conjunto de
tecnologias que nos aseguran la gestion eficiente de la informacién que se genera en una

empresa®’.

En la figura 6 se refleja un sistema de informacion completo, que contiene informacion sobre
una organizacion y su entorno y posee tres actividades basicas: entrada, procesamiento y salida.
Dichas actividades producen la informacion que las organizaciones necesitan. Sin olvidar la
retroalimentacion que es la salida devuelta a las personas o actividades adecuadas de la
organizacion para evaluar y refinar la entrada. Existen factores del entorno como clientes,
proveedores, competidores, accionistas y agencias reguladoras que interactian con la

organizacion y sus sistemas de informacion.

9 Vicenc Fernandez Alarcon, “Desarrollo de un sistema de informacion”, Ediciones UPC 2006.
20 Eloy Seoane Balado, “Estrategia para la implementacién de nuevas tecnologias en PYMES”, Ideaspropias
editorial, Espafia, 2005.
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Fuente: Kenneth C. Laudon y Jane P. Laudon, ”Sistema de Informacion Gerencial”, Prentice Hall,
2004.

Hoy existen muchas aplicaciones de tecnologias de informacion que facilitan la gestion
empresarial, como por ejemplo los ERP, los SCM y la exitosa herramienta de gestion de
relaciones con los clientes (Customer Relationship Management - CRM) que consiste en
aplicar las soluciones tecnoldgicas para conseguir desarrollar la "teoria” del marketing
relacional, que es "la estrategia de negocio centrada en anticipar, conocer y satisfacer las
necesidades y los deseos presentes y previsibles de los clientes".

Sin embargo, muchos proyectos de implementacion de software fallan por motivos tales como,
no alinear los elementos estratégicos de la organizacién con los procesos y la tecnologia
escogida. En la actualidad, es esencial que los procesos de negocio se adapten al software

implementado, y no al revés, como muchas veces ocurre.

Cabe destacar que los requerimientos de negocio deben ser establecidos antes de comenzar un
proyecto tecnoldgico. Si no se define la estrategia para atender la meta de negocios de la
empresa pronto se verdn las consecuencias negativas, al no acompafiar eficientemente los
procesos productivos. Ademas si no existe un lazo de retroalimentacién, con indicadores
adecuados, el sistema de gestion con seguridad va a colapsar. Se tiende a pensar que esta clase
de proyectos estan restringidos al area informatica, sin embargo la participacion de la alta
gerencia y el resto de la organizacién es vital. EI compromiso se debe demostrar con actos y

actitudes.

Es por esta razén que la gestion de procesos de negocio, BPM, busca crear un entendimiento y
un lenguaje comun entre profesionales con vision de negocio y profesionales con vision de TI.
La préactica del BPM esta fuertemente habilitada y tiene soporte del uso de TI, permitiendo el
uso eficiente de los métodos de gestion de los procesos de punta a punta, aumentando
substancialmente el desempefio de las organizaciones (Paim et. al., 2009; ABPMP, 2009; De
Sordi, 2005; Hammer, Champy, 1994).
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La tecnologia que posibilita la implantacién y adopcion de BPM constituye una categoria
nueva de sistemas de informacion denominada Business Process Management System (BPMS).

La figura 7 muestra las etapas del BPM que reflejan en resumen los diferentes enfoques, que en

conjunto, permiten obtener una vision clara del negocio y su gestion a nivel de procesos.

OB e EAER, o

Modelamiento del Proceso Implementacion e Integracicon
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Fuente: Alberto Ronald Chavez Soledispa, “Aplicacién de PSP (Personal Software Process) para el
desarrollo de un sistema administrador de cddigos de barra a partir de la evaluacion de Procesos de
Reingenieria”, de la Escuela Superior Politécnica Del Litoral, 2011.

Muchos lideres en el sector de software para sistemas de inteligencia de negocios ofrecen
soluciones tecnoldgicas de BPM, dentro de los cuales se destacan Oracle, con su producto BPM
Suite 11g, que se autodefine como la solucién BPM mas completa y unificada del sector?’.
También estd PNMSoft, que provee “Sequence Kinetics”, que ayuda a crear e implementar
innovadores procesos que aumentan el beneficio del negocio, usando tecnologia Unica de
“HotChanges”, que permite la rapida creacion y modificacion de aplicaciones, y es facil de
conectar a aplicaciones de Microsoft, como soluciones de CRM, ERP entre otros*2. También se

suman empresas como AccuProcess, BizFlow, iGrafx entre otros®.

En la figura 8 se presentan los proveedores en la industria de software de BPM vy sus
clasificaciones:

! Fuente: sitio web oficial de la empresa Oracle: http://www.oracle.com/es/technologies/bpm/index.html
2 pedro Robledo, “Why/ Por qué BPM?”, editorial BPMteca.com, 2013.
2 pedro Robledo, “Why/ Por qué BPM?”, editorial BPMteca.com, 2013.
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Fuente: Jim Sinur, W. Roy Schulte, Janelle B. Hill, Teresa Jone, “Magic Quadrant for
Intelligent Business Process Management Suites”, Gartner, 2012.

Se destaca que implementar un software, aunque sea de un proveedor lider en la industria, no
garantiza el éxito de la implementacion de este, pues como ya se ha dicho anteriormente se
deben considerar varios aspectos para lograr una ventaja competitiva de los sistemas de
informacidén. Un sistema de informacidn eficiente se compone de tres dimensiones que deben
estar alineados para que el sistema funcione, dichas dimensiones son: Gestion (estrategia),
Organizacioén (procesos) y Tecnologia. Es decir, para que un sistema de informacién permita la
generacion de valor se debe exigir una alineacion entre la estrategia de la empresa (dimension
“Gestion”), los procesos de negocio (dimension “procesos”) y la tecnologia, dentro de la cual
se encuentran las soluciones tecnoldgicas como los sistemas de CRM, ERP y DMS entre

otros®*,

En la Figura 9 se refleja que el uso efectivo de los Sl (sistema de informacion) requiere la
comprension de la organizacion, su gestion y la tecnologia de la informacién que les dan forma.
Pues un Sl crea valor para la empresa al constituir una solucién integrada de organizacién y
gestién a los desafios planteados por el entorno. En la dimension organizacional es importante
destacar la cultura y politicas que existen en la empresa, ademas de la madurez de la misma y
sus procesos, ya que no todas las organizaciones son capaces de implementar exitosamente un
cambio o0 una mejora. Debe haber condiciones de base sobre la cual trabajar. Por otro lado, en
la dimension de “gestion” se destaca mucho la estrategia de la empresa y la situacion futura que
desea obtener mediante la implementacion de un sistema de informacion. Estas mejoras deben

estar alineadas con la estrategia de largo plazo que pretende lograr la organizacion y con el

** Dr. Mahmoud Youssef, “Introduction to Management Information Systems”, lecture, 2012.
Sitio web: http://www.mahmoudyoussef.com
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compromiso de la Alta Direccion. Finalmente, la dimension tecnoldgica destaca la importancia
de elegir la tecnologia adecuada para la organizacion, y luego la necesidad de adoptar el
software a implementar, incorporandole la menor cantidad de adecuaciones posibles para
soportar los procesos de la empresa. Es importante considerar que no se logran los objetivos
planteados con sélo implementar un buen sistema, sino que -con toda seguridad- la
organizacion deberd modificar sus procesos de negocio para permitir que ese sistema pueda

soportarlos para satisfacer las necesidades especificas que busca la empresa.

* Fiura : Dimensiones e sisems de nformacion ficente.

-lerarquia de autoridad y responsabilidad -Hardware (Servidores, Desktops, Notebooks).
-Separacion de funcicnes de nezgocio ol -Software y programas
-Procesos de negocio (Madurez de empresal) -Tecnelogiz de manejo de datos
-Cultura crganizacional y politica. -Tecnclogiz de redes y telecomunicaciones.
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Fuente: Elaboracion propia.

La metodologia BPM se puede complementar con otras herramientas para un mejor analisis y
solucién de los problemas como Lean Manufacturing, Seis Sigma, Kaizen, entre otros. En la
presente tesis se utilizara el sistema de sugerencias, que es una herramienta de la metodologia

Kaizen.

2.9 Metodologia Kaizen

Segln el instituto de consultoria Kaizen®, este método es una herramienta de mejoras de
procesos proveniente de la filosofia japonesa, que busca una mejora continua de todos los
aspectos de la organizacion. La palabra Kaizen se traduce al castellano como “mejoramiento

continuo”, y fue introducida por Masaaki Imai en su libro Kaizen: The Key to Japan’s

*Fuente: informacién obtenida de la pagina oficial del instituto internacional de Kaizen.
Pagina web: http://www.kaizen.com/about-us/definition-of-kaizen.html
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Competitive Success, publicado en 1986. Actualmente es una metodologia reconocida a nivel

mundial en mejoramientos de procesos.

Dicha metodologia se basa en varios sistemas que se complementan entre si y poseen objetivos

diferentes, dentro de los cuales se destacan segtn el foro de gestion de calidad PDCAZ®:

“Sistema de Produccion “Justo a Tiempo” (Just in time o Sistema de Produccion
Toyota), que se basa en la busqueda y eliminacién de los diversos tipos de sobrecosto

(stock que no se usa, material que caduca por no venderlo...).

TQM (Gestion de Calidad Total), que tiene por objetivo lograr la calidad total e integral

de todos los productos / servicios y procesos de la empresa.

TPM (Mantenimiento Productivo Total / SMED), que contribuye a la disponibilidad de
las maquinas e instalaciones en su maxima capacidad de produccién, cumplimentando
los objetivos en materia de calidad, al menor costo y con el mayor grado de seguridad

para el personal que opera las mismas.

Actividades de grupos pequefios como los Circulos de Control de Calidad, que permiten
la participacion del personal en la resolucion de problemas o bien en la busqueda de
soluciones para el logro de los objetivos.

Sistema de Sugerencias. Destinado no sdlo a motivar al personal, sino ademas a utilizar
sus conocimientos y experiencias. Constituye una “puerta de ingreso” a las ideas de los

trabajadores.

Despliegue de politicas, tendiente a la plena participacion de todos los niveles y areas de

la empresa en las actividades de planificacién como en las de control y evaluacion.

Sistema de Costos Japonés, basado en la utilizacion del Analisis de Funciones, Costo
Objetivo y Tabla de Costos, persigue como objetivo la reduccién sistematica de los
costos, para lo cual se analizan de forma pormenorizada y metddica los niveles de falla

y desperdicios”.

*® Fuente: Foro de gestion de calidad
Sitio web: http://www.pdcahome.com/metodo-kaizen/
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Como ya se ha mencionado anteriormente, en la presente tesis se utilizara la herramienta de
sistema de sugerencia, que consiste segun la consultora espafiola especializada en Produccion y
Logistica interna CDI, en un “medio que hace fluir todo el potencial de la empresa, se trata de
incentivar a las personas a la aportacion de ideas, que puedan suponer mejoras en aspectos
como la calidad, la productividad, la seguridad o el bienestar en el entorno de trabajo. Exigen
una rigurosa labor de estudio, analisis y respuesta, por parte de mandos y directivos. A cambio
puede generar un elevado grado de motivacion y planteamientos altamente competitivos para la

empresa”zs.

El sistema de sugerencias es una parte integral del Kaizen orientado al individuo. Se debe

implantar un plan disefiado para asegurar que el sistema de sugerencias sea dindmico.

El sistema de sugerencia es importante y necesario, ya que posee muchos beneficios, pues las
mejoras son propuestas por los mismos empleados que enfrentan los problemas a diarios, por lo
que ellos son los méas expertos para proponer una solucion. Para motivarlos y aumentar su
compromiso con el proceso de mejora, se tiende a entregar una recompensa a las buenas
sugerencias, ya que éstas permiten un ahorro en costos 0 un aumento en eficiencia que se puede
traducir en un ahorro considerable para la empresa. En un articulo publicado en la edicién de
junio de 2003 de la revista “Quality Digest”, el autor Norman Bodek revela que el ahorro que
ha tenido la empresa “Technicolor”, a través del sistema de sugerencias Kaizen que ha
implementado, oscila entre US$50 a US$200 por idea, con algunas de las cuales llegando a los
30.000 ddlares. Segun Bodek, en septiembre de 2003, el ahorro que estaba teniendo

Technicolor era de US$3.000 por empleado por afio.

Obviamente no todas las sugerencias merecen una recompensa, pues hay que tener cuidado al
seleccionar aquellas sugerencias que son validas y permiten una mejor al proceso, y no al reveés.

Para identificar aquellas sugerencias que merecen una recompensa, el doctor Fereydun

%’ De la oficina internacional de consultoria "MICHAIL LOLIDIS”, En la publicacién “Kaizen Definition &
Principles In Brief”, 2006, Sitio Web: http://www.michailolidis.gr/pdf/KAIZENOS8.pdf

Sitio web de consultoria especializada en Produccién y Logistica CDI LEAN MANUFACTURING, S.L.
http://www.cdiconsultoria.es/mejora-continua-grupos-kaizen-valencia
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Verdinejad® (MBA from Tehran University), propone que una idea constructiva presentada
por escrito a la administracion, de uno o mas empleados, para mejorar directamente las
operaciones y procesos de la organizacion debe cumplir con uno o mas de los siguientes

criterios:

1. Generar efecto de ahorro de mano de obra, materiales o suministros energeticos.
2. Introducir nuevos o mejorar los métodos, equipos y procedimientos.

3. Eliminar procedimientos o equipos innecesarios o redundantes.

4. Mejorar las condiciones de trabajo o el ambiente entre los empleados.

5. Mejorar las relaciones publicas y la comunicacion con el pablico en general.

6. Mejorar la productividad o la reduccion de costos.

Aquellos se resumen en el siguiente cuadro:

Improvement of | Improvement | Elimination Of | Cost Value Kaizen
Productivity of Ergonomics Muda(Waste) Reduction Engineering Activity

Table:Criteria for Evaluating Suggestions In Bonyad Holding

2.10 Modelo de Mapa de Flujo de Valor

Es una herramienta que se basa en revisar y entender un proceso, e identificar sus desperdicios
(waste). Con este tipo de herramientas se pueden detectar oportunidades para desarrollar una
ventaja competitiva y evitar fallos en el proceso, ademas de crear un lenguaje estandarizado
dentro de la empresa para una mejor efectividad de los procesos y del personal. Por ello se
podra focalizar los esfuerzos en los procesos en los cuales se produzcan mas fallos o

simplemente aporten mas valor a la produccién.

Este modelo fue desarrollado por el principal ingeniero de Toyota, Taiichi Ohno, en los 80’s y
su profesor Shigeo Shingo, como parte del sistema de produccion de Toyota, el sistema en el
que se basa el “lean manufacturing”. Toyota lo llamo6 Material And Information Flow Mapping,

y con él representa de forma muy visual la situacion actual y la ideal a alcanzar™.

La gran difusion que esta teniendo este modelo tuvo inicios cuando Peter Hines y Rich Nick lo

dieron a conocer en su articulo “The Seven Value Stream Mapping Tools” en 1997.

Los mapas de valor se pueden usar en varios niveles:

» Blog del doctor Fereydoun Verdinejad especialista en administracion y aplicacion de metodologia Kaizen.
http://www.verdinejad.com/VisitorPages/show.aspx?lIsDetaillist=true&I|temID=15295,8&language=en
%% | Juis Cuatrecasas , “Disefio avanzado de procesos y plantas de produccion flexible”, Profit editorial, 2009.
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1. A nivel estratégico/ de negocio: Los Mapas de Flujo de Valor se usan a nivel de negocio

en busca de oportunidades e identificacion de proyectos por parte de los equipos de

gestion y campeones de implementacion.

2. A nivel téctico / nivel del proyecto: Los mapas de Flujo de Valor y proceso son

utilizados por los equipos de mejora BB/GB para identificar y visualizar oportunidades

y como mecanismo de comunicacion efectivo a todo nivel de la empresa.

En la figura 11 se presentan los principales simbolos que se utilizan al armar el flujo de

valor para un proceso:

(l/l/l PROCESO G\ oﬁ\ % -

Cliente/ Proveedor Cajas de Inventario Caja de Informacion
proceso
Control de la
produccion O
Control de Flecha de flujo =
la produccion Transpotte Operador  Comunicacion
verbal
%1 %1
_______ i o . {:
wd o o - xR
Flujo de :
Linea del tiempo informacion Fl;:]o de i _Sfmbolo§ de
Manual HroImaeon informacion
electronica

Mediante la elaboracién de un flujo de valor se establece la secuencia de los procesos que mas

impacto van a crear sobre el cliente, pues van a ser los que mas van a valorar. Es la técnica de

dibujar un “mapa” o diagrama de flujo, mostrando como los recursos y la informacion

disponible fluyen por el proceso como outputs e inputs, desde que se reciben por el proveedor

hasta que se dan al cliente, buscando en todo momento reducir y eliminar desperdicios. En la

presente tesis se hard una adaptacion del modelo, considerando aplicando al modelo no sélo a

procesos genéricos en la empresa sino a procesos especificos con clientes y proveedores

internos de la empresa. En la figura 12 se presenta un diagrama o mapeo de flujo:

Figura 12:jemplo e mapeo
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Fuente: Estudio para “Mejorar los procesos productivos en la seccion metal mecanica, fabrica INDUGLOB” por
Marco Jara, Tesis de la Universidad Politécnica Salesiana, sede Cuenca, 2012.

En el diagrama o mapeo anterior se puede observar el flujo de valor completo, el mismo que
permite visualizar un flujo cerrado, que va desde la demanda de un bien por parte del cliente, lo
cual genera un pedido a planificacién y/o control de produccion (Proc. 0), generando un
proceso que se conoce como “MRP™!. Este proceso genera érdenes de compra y 6rdenes de
produccion a los departamentos correspondientes. Para los proveedores, se generan ordenes de
compra segun frecuencia acordada, para mantener los niveles de inventario. Las ordenes de
produccion internas generan una necesidad de fabricacién a planta (Proc. 1), las que a su vez
generan inventario mediante el sistema Push, que empuja el material al siguiente proceso (Proc.

n), hasta tener un producto terminado y satisfacer la demanda de los clientes.

Este modelo -en un inicio- surgié para representar el flujo productivo en una empresa
manufacturera; sin embargo, con el tiempo se consideré como una herramienta que sirve para
visualizar y entender procesos de manufactura y de servicios de cualquier tipo de empresa,
identificando los desperdicios y destacando la fuente de la ventaja competitiva.

El modelo del Mapeo del Flujo de Valor posee varias ventajas dentro de los cuales se destacan:

e Permite visualizar los procesos comunes como un flujo, observando como fluye el

proceso.
o Permite ver las fuentes y origen del desperdicio.
e Otorga una herramienta para gestionar.

e Muestra la relacion entre los flujos de materiales e informacion.

*' MRP (Material Requirement Planning) o planificacién de los materiales, es un sistema de planificacion y
administracion.
39




e Permite elaborar estrategias de mejoras racionales, focalizandose en lo mas impactante,

para la meta de la empresa.

Existen diferentes formas de diagramas de flujo (Spaghetti,Tortuga, etc.), siendo SIPOC
(Supplier- Inputs- Process- Outputs- Customer) uno de los mas empleados por su sencillez. Por
facilidad didactica, se puede usar como la base de partida de la elaboracion de VSM, ya que
enlista y muestra todos los elementos en una forma simple y evita dejar fuera algin elemento

importante®,

Fuente: Arturo Tovar, “CPIMC, un modelo de administracion por procesos”, Panorama editorial S.A, 2007 .
En donde:
e Proveedor: es cualquier persona o empresa que suministra algin insumo.

e Insumo: es todo aquello que se requiera para llevar a cabo el proceso de transformacion

0 agregacion de valor, puede ser informacion, materiales, actividades o recursos.

e Salida: es el resultado que se obtiene al cabo del término del proceso, generalmente es el

producto.

%2 Rafael Carlos Cabrera “Mapeo del Flujo de Valor, VSME: Extendido a Cadena de Suministro”.
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http://books.google.cl/books?id=tzgAUpkc4-cC&printsec=frontcover&dq=mapeo+de+flujo+de+valor&hl=es&sa=X&ei=8s7FUsvpK9WpsQTfkIHoDQ&ved=0CC8Q6wEwAA#v=onepage&q=mapeo%20de%20flujo%20de%20valor&f=false

La ventaja de usar el SIPOC es que, a través de la vinculacion de las estructuras de éste, desde

un extremo a otro dentro de la empresa, se puede identificar la interaccién que tienen los

procesos de toda la organizacion, ya que se puede visualizar como el resultado de un proceso se

convierte en la entrada de otro, y asi sucesivamente, de tal manera que -al final- se podra

visualizar a toda la organizacién como un conjunto de procesos interrelacionados®.

CAPITULO IlI: DESCRIPCION DE LA EMPRESA Y SUS PROCESO

En este capitulo, la autora presenta una aplicacion practica de los conceptos y modelos antes

enunciados a la empresa Embotelladora, dando a conocer una descripcion de la empresa, sus

clientes, su competencia, situacion financiera, planta productiva, productos y otros elementos

de interés para el mejoramiento de sus procesos. Ademas, se presenta el mapeo de flujo de

procesos, detectando aquellos que son mas criticos, junto con las oportunidades de mejoras.

Finalmente, se presenta una descripcion de los procesos mas importantes del area de Patio de la

firma, considerada como una de las areas mas emblematicas de la organizacion.

3 Arturo Tovar, “CPIMC, un modelo de administracion por procesos”, Panorama editorial S.A, 2007 .
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3.1 Antecedentes de la empresa

Embotelladora es una empresa que posee una licencia para elaborar y distribuir bebidas no
alcohdlicas en Chile, en representacion de una marca internacional, y posee varias sucursales en

la Quinta Regidn, con planta central en la ciudad de Concon. Su mision consiste en:

o Ser lideres reconocidos en la produccién, comercializacion y distribucion de bebidas

bajo licencia de la marca internacional.

o Ser expertos en la produccién, comercializacion y distribucion de bebidas

analcohdlicas.
o Tener una permanente preocupacion por las necesidades de consumidores y clientes.

Planta productiva

La planta central de Concon abastece a 3 sucursales de distribucion que posee la empresa, en
las ciudades de Valparaiso, Quintero y Casablanca. Ademas de suministrar productos para estas
sucursales, la planta central abastece a los clientes mayoristas y minoristas de la ciudad de Vifia
del Mar y sus alrededores. Dicha planta posee una capacidad productiva de 14 millones de
botellas anuales, y volumen de produccién de 12,6 millones de botellas anuales (90% de la
capacidad maxima de planta).

Productos
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La empresa en total comercializa alrededor de 200 productos, de diferentes formatos, tamafios

y sabores, los que se clasifican en dos grandes familias:

1. Los Retornables: Son productos cuyo envase es retornable, y se venden todos los
sabores y formatos en esta modalidad, donde los clientes deben entregar los envases
antiguos para recibir productos nuevos y de esa forma funciona el circuito. Dichos
productos no son producidos en la planta de la empresa, sino que son comprados a un

proveedor externo (Filial).

2. Los Desechables: Son productos cuyo envase es descartable, y se venden todos los
sabores y formatos, donde simplemente el cliente no debe devolver los envases ya que
estos se botan o reciclan. Dichos productos son producidos en la planta de la empresa,
al igual que algunos de los envases (solo ciertos formatos), pues dentro de la planta

existe una linea productiva de soplado (botellas de pléastico).

La Competencia

En el mercado nacional, Embotelladora no es la Unica empresa representante de la misma
marca internacional, ya que existen otras dos empresas mas que la superan en volimenes de
produccion, en un 30% y 40% respectivamente. Sin embargo, estas firmas se ubican en otras
regiones del pais, y no distribuyen sus productos en la Quinta Region, por lo que no son
considerados como competencia directa por el momento, aunque no se descarta la opcién de
que en el futuro decidan construir plantas en la region, transformandose en competidores

directos de Embotelladora.

En la Quinta Regidn existen dos empresas que fabrican y distribuyen bebidas, motivo por lo
cual son considerados como competidores directos de Embotelladora. Dichas empresas (que
[lamaremos Competidor 1 y Competidor 2), poseen volimenes de produccién en la region
cercanos a Embotelladora, siendo ésta la lider en la region. La siguiente tabla refleja el

volumen de produccion de cada empresa:

Empresa Volumenes de produccion anuales
(Millones de botellas)

Embotelladora 12,6
Competidor 1 10,2
Competidor 2 11,3

Clientes
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Embotelladora posee dos tipos de clientes: mayoristas y minoristas. Los primeros corresponden
a cadenas de supermercados, distribuidores mayoristas y hoteles, y en conjunto representan un
40% del volumen de ventas anuales, que en 2012 alcanzé 19,5 millones de botellas, mientras
que los minoristas representan el 60% restante, donde se incluyen los establecimientos

pequefios y medianos, restaurantes, bares y otros.

Se destaca que Embotelladora distribuye a los clientes ubicados en la Quinta Region, dado que
las otras regiones estan siendo nutridas por las otras empresas que representan la misma marca

en el pais.

Caracteristicas del mercado consumidor

El mercado de bebidas gaseosas en Chile es un amplio mercado que va en crecimiento, pues
segun la Asociacion Nacional de Bebidas Refrescantes (Anber), el consumo en 2012 aumento

en 9,2% con respecto a 2011 y se espera una tendencia al aumento.

Ademas, un nuevo estudio de Euromonitor International (Enero 2013) identifico a Argentina,
Chile y México como los mercados con el mayor consumo per cépita de bebidas gaseosas a
nivel mundial. De acuerdo con Euromonitor, los chilenos ocupan el segundo lugar del mundo

con 121 litros de consumo per cépita en 20123,

Aunque el consumo de bebidas carbonatadas va en aumento, el consumo de sus sustitutos
también esta incrementandose. Se entiende por sustitutos a aquellos productos alternativos que
los consumidores pueden preferir a cambio de las bebidas carbonatadas, como los son los
néctares, jugos en polvo, aguas minerales, bebidas energizantes, etc. Sin embargo las
embotelladoras en Chile fabrican y comercializan dichos productos, por lo que el incremento de

consumo de los productos alternativos es conveniente.

Se destaca que el consumo de bebidas y jugos de la marca de Embotelladora son sensibles al
precio y a la situacion economica del pais, es decir ante una subida de precio o un
estancamiento de la economia del pais, las cantidades vendidas disminuyen, y los productos de
marca son reemplazados por productos mas econdmicos (marcas propias de supermercados).
Aunque el precio es importante, su fijacion se ve influenciada por factores externos, ademas de
los internos propios de la empresa (costos), como la inflacion en el pais, el crecimiento de la

economia, los impuestos y las restricciones sanitarias y ambientales.

Estrategia

La estrategia competitiva de la empresa, tal como se infiere en su mision, es de diferenciacion
en cuanto a calidad de los productos, siendo expertos en la produccion de éstos, con una mirada

hacia las necesidades de los clientes. En este sector es importante el cumplimiento de los plazos

* Para mayor informacion del ranking visitar:
http://rankings.americaeconomia.com/2013/ranking_500_latinoamerica_2013/sector-bebidas.php
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de entrega de los productos a los clientes, pues existe mucha competencia con productos
alternativos, y aunque existe un cierto nivel de diferenciacion de los productos, la entrega tardia

de los pedidos genera varios efectos negativos como los siguientes:

e En primer lugar, afecta negativamente la relacion a largo plazo con los clientes, en
especial si éstos son mayoristas como los supermercados, dado que si Se incurre en un
incumplimiento reiterado por parte de Embotelladora esta sera clasificada por el cliente
como una empresa no confiable en cuanto a plazos de entrega, por lo que sus productos
no estaran en las mejores ubicaciones del supermercado (estantes centrales), mientras
que los de la competencia lo estaran. También afecta a los minoristas, como duefios de
locales, restaurantes, entre otros, dado que un reiterado incumplimiento de las entregas
genera insatisfaccion del cliente, y puede llegar a ponerle fin a la relacion entre el
cliente y la empresa, si éste decide vender productos de la competencia. (las barreras al

cambio son muy bajas).

e Afecta el posicionamiento de la empresa en la mente de los consumidores, ya que
muchos de ellos, si no encuentran el producto, lo reemplazaran con el de la
competencia, pues la compra de una bebida -sea cual sea su marca- se considera como

una compra habitual®

, ya que la bebida muchas veces es un acompafiamiento. Es decir,
si vamos a un restaurante y pedimos una Fanta para tomar y el mesero nos indica que
solo poseen productos de Pepsi, procedemos a pedir Crush o cualquier otro producto

Pepsi, porque simplemente queremos algo para tomar.

Organizacién

Con respecto a la estructura de la empresa, a rasgos genéricos, el organigrama esta formado por
la gerencia general (gerente de planta central), y las gerencias de areas (operacional,

financiera, marketing y distribucién y logistica).

En cuanto al departamento de marketing, ademas de encargarse de las ofertas, promociones y
lanzamiento de nuevos productos, entre otras labores; cada mes realizan la estimacién de la
demanda y la presentan al resto de las gerencias a mas tardar el 15 del nuevo mes. Es decir, si
se realiza la estimacion del mes de septiembre, ésta debe ser presentada a més tardar el 15 de
agosto. De esa forma, el departamento de operaciones tiene tiempo para preparar la
planificacién de produccion, puesto que la empresa posee 2 lineas productivas que deben ser

ajustadas segtn el formato y sabor, sin olvidar el tiempo de set up*® que cada linea necesita

35 . . . g S
La compra habitual en marketing, se refiere a la decisién de compra de un producto de una marca especifica

que no involucre un proceso de andlisis mental y comparacidn entre marcas, por lo que si el cliente no
encuentra la marca que busca comprard cualquier otra.

El tiempo de set-up es la cantidad de tiempo necesario en cambiar un dispositivo de un equipo y preparar
ese equipo para producir un modelo diferente, en este caso seria limpiar y ajustar la maquina para preparar
otro sabor de bebida.
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para hacer el cambio de produccion, y la asignacién de turnos de los operarios segun la
cantidad a producir. En cuanto a las compras al proveedor, dentro del departamento de
produccion existe un departamento de abastecimiento a cargo de esta labor, que realiza los
pedidos al proveedor segun la estimacion de la demanda, ademas de un ajuste necesario segun
el historial de cumplimiento del proveedor y el inventario existente en bodega. Luego se
comunica el plan de produccion al area de distribucion y logistica, para preparacion de bodega

para recepcion de productos, y asignacion de camiones y rutas de destinos.

Situacién Financiera

Embotelladora posee un sélido perfil financiero, con una fuerte capacidad de generacién de
flujos operacionales y un moderado nivel de endeudamiento, gracias al aumento continuo de
sus niveles de ventas, pues durante los primeros nueve meses de 2012, los ingresos de la
compafiia mostraron un incremento de un 8,2% en comparacion con igual periodo del afio
anterior, impulsado principalmente por un crecimiento en los volimenes de venta en un 12,2%.

El EBITDA, en tanto, crecié en un 6,1% en el mismo periodo.

Los buenos resultados de la compafiia, junto a conservadoras politicas de endeudamiento e
inversiones, con un menor stock de deuda financiera y el fortalecimiento de su base
patrimonial, debido a mayores utilidades retenidas, se han reflejado en un importante
robustecimiento de su perfil financiero. El nivel de endeudamiento financiero se redujo desde
0,67x en 2007 a un 0,41x a febrero de 2013. La empresa mantiene una holgada posicion de
liquidez, con recursos liquidos que, a febrero de 2013, alcanzan los $22.530 millones, los que

exceden largamente los pasivos financieros de corto plazo por $10,320 millones.

Recursos Humanos

En Embotelladora se cuenta con personal calificado para cumplir con las exigencias de calidad.
En total, Embotelladora da trabajo a 1396 personas, incluyendo tanto a sus plantas como a sus
sucursales, los cuales se distribuyen de la siguiente forma:

Distribucion de empleados Cantidad
Personal®’ 14
Ejecutivos 249
Técnicos 210
Profesionales 203
Trabajadores 520
Trabajadores temporales 200

37 . . .
Con personal, se refiere a personal de aseo, casino y guardias.
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Embotelladora cuenta con un departamento de Recursos Humanos, Yy un Jefe de Desarrollo del
Personal, a cargo de supervisar las actividades de capacitacion y desarrollo en la empresa, ya
que el continuo crecimiento de la empresa exige que los empleados desarrollen continuamente
sus habilidades, lo que idealmente resulta en una mayor productividad y calidad del trabajo, asi

como una mayor lealtad a la empresa.

3.2 Descripcion del area de aplicacion

El area objeto de este estudio, sobre la cual se hara la aplicacion de mejora de procesos es el
Departamento de Distribucion y Logistica, y particularmente en el Area de Patio, que consiste
en la bodega de almacenamiento de productos terminados y envases ademas del lugar fisico

donde se arman los pedidos y se cargan los camiones

En la figura 14 se presenta un organigrama de Embotelladora, en donde se aprecia la ubicacion

que el Departamento de Distribucion y Logistica tiene en la empresa:
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Como se refleja en el organigrama anterior, el Area de Patio forma parte del Departamento de
Distribucion y Logistica, donde el Jefe de Patio le rinde cuentas al Gerente de Logistica y posee
a su cargo tres supervisores que funcionan en tres diferentes turnos: Turno Dia (7 am - 2 pm),
Tarde (4 pm — 11 pm) y Noche (11 pm - 6 am). Cada supervisor se encarga de que los operarios
cumplan con sus deberes durante el turno. El Jefe de Patio le deja al supervisor -en la pizarra de
la oficina- las tareas extras que debe realizar en su turno, ademas de lo que se debe hacer

diariamente como rutina.

El Area de Patio se considera un area importante en la empresa pues en ella se realizan
actividades como:

1. Conteo fisico de inventario.

2. Almacenamiento de productos terminado y envases y reordenamiento de
inventario.

3. Recepcion de mermas de otras sucursales y division de estas en productos
reutilizables o destruibles.

4. Recepcidn de productos de produccion.
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5. Recepcion de productos de proveedor.

7. Carga de productos a camines.

noche para mantener la motivacion).

3.3 Los procesos de Embotelladora

3.3.1 Mapa de Procesos de Embotelladora:

Embotelladora.
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Dichas actividades son realizadas segun la division de turnos y tareas que realiza el jefe de patio
semanalmente, donde indica en que turno debe trabajar cada operario (se van rotando de dia a

En Embotelladora se realizan muchos procesos interrelacionados que en conjunto
conforman a la cadena de suministro interna de la empresa, pues dicha cadena se inicia
desde la estimacion de la demanda hasta la entrega del producto final al cliente, A
continuaciéon se presenta un mapa que refleja la cadena de suministro interna de la
embotelladora, con los procesos respectivos que la conforman y las mediciones
necesarias que permiten el levantamiento de los puntos méas problematicos que se han

transformado en un cuello de botella de la cadena de suministro interna de
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Elaboracion propia.

En el mapeo anterior se refleja el flujo de la cadena de suministro de Embotelladora, el cual se

inicia con la estimacion de la demanda que se realiza de forma mensual, la que es enviada —via

email- al Area Patio y al Departamento de Distribucion para la organizacion de rutas y pedidos.

En el Area de Patio, el jefe realiza un pequefio célculo segin los niveles de inventario que

posee y lo que se estim6 de demanda, y obtiene lo que se debe producir o comprar,

informacion que se envia a las areas de Abastecimiento y Produccion. Sin embargo, el grado de

confiabilidad de la informacion de inventario es de solo el 80%, es decir el inventario

registrado en el computador no es un fiel reflejo del inventario fisico.

Para ejemplificar el problema, supongamos la siguiente situacion:
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e EIl Departamento de Ventas estima una demanda de 100 unidades, dato que se comunica

al Area de Patio.

e El Jefe de Patio verifica (en el sistema computacional) que cuenta con 20 unidades, por
lo que deberé solicitar a Abastecimiento la compra de 30 unidades y a Produccion, la

elaboracion de las 50 unidades restantes.

Hasta ese momento, todo parece estar en orden puesto que se estd cumpliendo con el 100% de
la demanda exigida. Sin embargo, en la realidad de Embotelladora, las cosas funcionan de otra

manera.

En primer lugar la confiabilidad historica de la informacion de existencias digital es de un 80%
solamente, lo que implica que el nivel de inventario fisico existente en bodega (en el ejemplo
mencionado anteriormente) probablemente ser4 de 16 unidades y no de 20 como indica el
inventario contable. Respecto del proveedor externo, éste generalmente no entrega el 100% del
pedido, sino que -por lo general- entrega entre el 70% y 90%, lo que obliga al area de

Abastecimiento a pedir un poco méas de lo requerido.

Por su parte, el Departamento de Produccion habitualmente no cumple con su programa de
operaciones, pues el 30% de las veces, el programa es modificado a ultimo minuto, y muchas
veces el Jefe de Patio no se entera de estos cambios de manera oportuna, lo que refleja la falta
de comunicacion y coordinacion entre ambas areas. Ademas, ain cuando produccidn no cambie

su planificacion, el grado de confianza de la entrega del producto solicitado es de 75%.
Volviendo al ejemplo anterior, la situacién mas probable seria la siguiente:

o EIl Departamento de Ventas estima una demanda de 100 unidades.

e El Jefe de Patio asume que tendréd 16 unidades en inventario fisico (aunque el sistema le
indique 20)

e Abastecimiento pedira 40 unidades al proveedor (aunque el requerimiento real sea de 30

unidades y la entrega sera del 80% es decir 32 unidades).

e El requerimiento a Produccion sera de 50 unidades (aunque finalmente se hara entrega
del 75% es decir 38 unidades).

Dado lo anterior, el calculo que realiza Embotelladora para saber cuantos productos estaran

efectivamente disponibles en el area de patio para cargar los camiones es el siguiente:

Inventario real (16) + Recepcion de produccion (38) + Recepcion de proveedores (32) =

productos del pedido inicial disponibles en patio (86)
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Es importante destacar que el cambio inesperado de las planificaciones de produccion es un
problema que no solo afecta la cantidad de productos producidos, sino que ademas genera un
ambiente tenso de trabajo, especialmente entre ambos jefes de area (Patio y Produccion),
puesto que el Jefe de Patio muchas veces sufre las consecuencias de las decisiones del
Departamento de Produccion. A modo de ejemplo: Se establece en la programaciéon de
produccion que se elaborardn 100 unidades de X1, a entregar en el turno de la tarde. El &rea de
Patio se prepara para la recepcion de estas unidades, e informa a Ventas que tendra 100
unidades de X1 en bodega para el dia siguiente. No obstante, en la tarde, el Jefe de Patio recibe
100 unidades, pero del producto X2 (y no de X1), puesto que el Jefe de Produccion cambio la
programacion sin aviso previo, dejando al Jefe de Patio en mala posicion frente a Ventas, que
probablemente ya ha vendido las 100 unidades de X1 bajo la modalidad de preventa, que -con

lo ocurrido- pasaré a ser una venta perdida®

Ademas de lo anterior, al realizar los procesos de almacenaje se generan mermas que se
estiman en un 11% de los inventarios, ademas de los errores que ocurren al armar los pedidos
(estimados en un 10%), por lo que los productos del pedido que finalmente llegan al cliente se
obtienen de la siguiente forma:

Productos en patio (86) — Mermas (11% x 86) — los errores en armar el pedido (10% x 86) =

productos que llegan al cliente (67,94%)

Del ejemplo anterior se refleja que el 68% del pedido llega al cliente final, es decir un 32% se

convierte en venta perdida. Por lo que algunos procesos necesitan ser mejorados.

3.3.2 ldentificacion de los procesos criticos de la cadena de suministro de

Embotelladora

Se considera que un proceso es critico cuando existe la posibilidad de que genere algun
impacto negativo al desempefio de la empresa, 0 a sus empleados, 0 a sus clientes. Por ello, los
procesos criticos se deben observar y administrar para lograr mejorarlos, de tal manera que se
pueda obtener sinergias que permitan cumplir con los requerimientos del cliente a un menor

costo, con mayor calidad y rapidez.

38 . N . .
Venta perdida, se refiere a una venta que se pudo haber realizado, sin embargo por falta de productos no se
llevé a cabo.

52




En el mapeo anterior (figura 15) se reflejan varios flujos probleméticos de los cuales se destaca
el flujo comunicacional y de coordinacion entre las &reas de Patio y Produccidn, puesto que el
Departamento de Produccion no cumple con las peticiones de Patio, ademéas de cambiar los
programas de produccion sin aviso previo. Asimismo, al realizar las entregas fisicas de
productos terminados al area de Patio, el Departamento de Produccion intenta transferir todos
los productos producidos, incluyendo los que poseen alguna falla, pues de esta manera se
consideran mermas del Area de Patio, permitiendo que el 4rea de produccion tenga niveles de
mermas bajos. Dicho problema evidencia la existencia de silos en la empresa, puesto que cada
area funciona de la manera en la que mejor la beneficie, aunque sea a costa de otras areas, y sin

mayor preocupacion de que su funcion afecta al resto de la empresa y finalmente al cliente.

Para identificar los procesos criticos se usard una matriz que permita clasificar los procesos
segun el grado de satisfaccion de los clientes y segun el logro de los objetivos de la empresa,
representado principalmente por el EBITDA®. La satisfaccién de los clientes se medira
principalmente por los plazos de entrega y los errores en los pedidos. Esta medicion de ambas

variables se realizara mediante el modelo de Sadler (2007) que consiste en lo siguiente:

El Cumplimiento de las Ordenes (Order Fill Rate) se mide como la proporcion en que se
cumple el volumen de los productos en las 6rdenes especificas de los clientes, las cuales tienen

que ser surtidas dentro de un periodo de tiempo establecido:

OFR= $Prod. Ordenado - $Prod no enviado - $Prod enviado en exceso X 100

$ Valor del producto que el cliente orden6

Con respecto a la entrega a tiempo (OTD, On time delivery), se mide como la proporcion de

producto que el cliente recibié a tiempo con respecto a todo el producto que le fue enviado:

OTD = $ Valor del producto que el cliente recibi6 a tiempo X 100

$ Valor del producto recibido bien

De esta forma, al clasificar los procesos se debe considerar los efectos de estos en las variables

incluidas en ambas ecuaciones.

Los procesos ubicados en el tercer cuadrante de la matriz son aquellos que no tienen un
impacto directo ni en el EBITDA ni en la satisfaccion de los clientes, mientras que los ubicados
en el cuarto cuadrante son procesos que poseen un alto impacto en clientes, pero bajo en el
EBITDA. Los procesos del segundo cuadrante tienen un mayor impacto en el EBITDA y bajo
en los clientes, finalmente los procesos del primer cuadrante llamados “criticos”, generan un

alto impacto en ambas variables. La figura 16 refleja la matriz explicada anteriormente.

** Es un indicador financiero representado mediante un acrénimo que significa en inglés Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation, and Amortization (beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones vy
amortizaciones), es decir, el beneficio bruto de explotacién calculado antes de la deducibilidad de los gastos
financieros.
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Lista de procesos MATRIZ DE SELECCION DE
PROCESOS CRITICOS
1. Estimacién de demanda
e Proceso 2 e Proceso1l
2. Planificacion de recorridos de camiones
e Proceso 12 e Proceso 3
3. Tomay registro de inventario e Proceso 5 e Proceso 4
4. Peticién a proveedores < e Proceso9 e Proceso6
0
5. Elaboracion de Planificacion de produccion. o ® Proceso8
L
6. Proceso productivo. E 2 1
7. Recepcion de productos terminados en O
patio. B e Proceso 7 e Proceso 11
8. Proceso de picking. E * Proceso 10
=
9. Registro de mermas.
10. Proceso de aduana interna.
11. Distribucion y entrega a cliente final 3 a
12. Proceso de traspaso de informacién. entre IMPACTO EN LOS CLIENTES
Patio y Produccion.

Como se refleja en la figura 16, los procesos que mas impactan en los clientes y el resultado de

la empresa son los siguientes:

1.

2.

La estimacion de la demanda, puesto que si dicho proceso presenta fallas y niveles altos
de errores, es decir bajo niveles de confiabilidad en la estimacion, impactara toda la
cadena de suministro, ya que las planificaciones de produccion y las compras a
proveedores se realiza a base de los prondsticos de ventas, y si éstos no son los
adecuados, habran situaciones de stock out y/o exceso de inventario, lo que se
transforma en ventas perdidas o mermas respectivamente, afectando a los clientes y

ademas los resultados de la empresa.

Toma y registro de inventario, es un proceso de importancia puesto que Si no se
controlan las existencias de manera eficiente se podra incurrir en muchos gastos
innecesarios para la empresa y ventas perdidas para los clientes, estos efectos seran

explicados en mayor detalle en la siguiente seccion.

Peticion a proveedores, dicho proceso afecta a los clientes puesto que la empresa no
fabrica todos los componentes de los productos que vende, por lo que cualquier mal

manejo en el proceso de compra puede afectar los plazos de entrega de los productos, y
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por otra parte impacta de manera directa a los resultados de la empresa, puesto que
existe una cierta dependencia del proveedor, por lo que se debe tener un buen control de
la relacion con éste, con el fin de evitar situaciones de aprovechamiento de alguna de las

partes .

Proceso elaboracion del producto. Como Embotelladora posee una planta productiva y
no solo distribuye, la calidad de los productos y la velocidad de produccion depende de
la empresa, por lo tanto un mal manejo del proceso productivo puede generar productos
en mal estado, mermas o calidad deficiente, impactando de manera directa a los
clientes, y por otro lado aumentando los costos directos de los productos fabricados que
finalmente afecta el resultado de la empresa.

Proceso de picking. Es un proceso importante, especialmente para los clientes puesto
que consta de armar los pedidos, es decir si un pedido es mal armado, generara
insatisfaccion del cliente, y corregir los errores cometidos genera mayores gastos a la

empresa, que facilmente pueden ser evitados con buen manejo del proceso.

Para efectos de la presente tesis, se abordara el analisis de aquellos procesos que resultan méas

criticos para la empresa y que tienen mayor oportunidad de ser mejorados, a saber:

a)

Proceso de toma y registro de inventario, ya que posee altos niveles de errores en ambas
partes del proceso, ya sea en el registro de inventario (8% de error) o la toma del
inventario (12% de error) ademas de la demora en ambos procesos, la cual aumenta los

gastos de la empresa. Este proceso esta a cargo del area de Patio.

b) Picking. El segundo proceso que también presenta niveles no menores de errores es el

picking, con un promedio de 10% de error por turno, es decir de cada 100 pedidos
realizados 10 poseen errores, una cifra que puede ser baja para algunas empresas, sin
embargo para Embotelladora, que realiza miles de pedidos, 10% es un namero alto,
ademas de una tasa de accidentabilidad del 6%, sumados a la larga duracion del proceso
gue puede ser reducida con algunas mejoras. Este proceso pertenece a los procesos de

area de Patio.

Registro de mermas. Este proceso es menos critico que los dos anteriores, sin embargo
merece ser mejorado puesto que esta afectando el resultado de la empresa. Si bien las
mermas ocurren en todas las empresas, pasan a ser un problema cuando superan los
niveles aceptables por ésta, lo cual es el caso de Embotelladora, en que las mermas
superan el presupuesto de 7%, alcanzando un 11% mensual, es decir del total de
productos en bodega, el 11% es mermado.
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d) Coordinacion entre las areas de Patio y Produccion. La interaccion entre estas unidades
debe ser mejorada, puesto que ambas son actores clave en la cadena de suministro y
deben trabajar como un equipo, evitando los silos y la division como unidades

totalmente separadas.

A continuacidn se destacan aquellos procesos criticos que deben ser mejorados en la cadena de
suministro de Embotelladora:
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3.3.3 Descripcion de los principales procesos de la cadena de suministro de

Embotelladora

3.3.3.1 Proceso de Picking

Este proceso es uno de los principales del area de Patio (almacén) y corresponde a la

preparacion fisica de los pedidos, que consiste en seleccionar la mercancia de las estanterias,

para posteriormente conformar los envios a los clientes, es decir es la recogida y combinacion
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de cargas no unitarias que conforman el pedido de un cliente®’. Este proceso implica que un
grupo de empleados debe preparar los pedidos de los clientes, extrayendo, separando y
acondicionando los productos para que estén listos para la distribucion. Por lo general, es un
proceso intensivo en mano de obra, e impacta la productividad de la cadena logistica, pues

cualquier atraso o error se ve reflejado por el cliente.
Este proceso consta de cuatro fases, que se presentan a continuacion:

1. Preparativos (captura de pedidos): Consta de la captura de los datos y pedidos de los

clientes.

2. Criterio de seleccion de pedidos que consta del lanzamiento de las Ordenes
clasificadas (segmentacion por zona, 0 posicion del almacén, etc.) y luego

preparacion de las graas, transpaletas, pallets, rolls, etc.).

3. Picking list y Recorridos: establecer los pedidos que debe armar cada operario y los
recorridos a realizar que son los pasos 0 caminos que recorren los empleados, ya sean
a pie o en maquinarias (gruas) desde el punto de ubicacion de la mercancia hasta el

camién o el lugar donde se deben ubicar los pallets armados para ser retirados.

4. Extraccion: retirar y separar el producto de su ubicacion en el almacenamiento, y

posterior armado de los pallets para su ulterior distribucion.

5. Acondicionamiento y Verificacion: es el proceso de chequear y revisar que cada
pallet armado esta acorde a la orden de pedido. En algunos casos se agrega a esta

fase el acondicionamiento que consiste en el empaquetado y etiquetado.

Relacion de fases y tiempos del picking:

Relacidn de fases y tiempos del picking

Fase : Tiempo Medio

Preparativos 5 al 25%
Recorrido 25 al 35%
Extraccion 10 al 35%

Verificacion 15 al 25%

“ Estudio de “almacenaje y manutencion, métodos de preparacion de pedidos” por José Antonio Pascual,
master oficial en logistica de la Universidad De Valladolid,
Sitio web: https://www5.uva.es/guia_docente/uploads/2012/372/50004/1/Documento4.pdf
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A continuacion la figura 18 representa las fases del proceso de Picking:
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Fuente: Estudio de “almacenaje y manutencion, métodos de preparacion de pedidos” por José Antonio Pascual,

master oficial en logistica de la Universidad De Valladolid

Aspectos a considerar en el proceso de Picking

Cuando se habla del proceso de picking hay varios aspectos que se deben considerar a nivel

gerencial, dichos aspectos son:

e Operatividad
e Calidad

Operatividad
Se busca el mejoramiento de la productividad del personal, y en el aprovechamiento de las

instalaciones (estanterias, transpaletas, etc.), por lo que se busca:

- Minimizar los recorridos que deben realizar los empleados para encontrar los productos y

transportarlos.

- Minimizar la manipulacion y movimiento de productos y materiales para evitar mermas y

fallas, es decir que el producto no sea transportado muchas veces.

Calidad

Se busca reducir la cantidad de errores cometidos al preparar y embalar el pedido.
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Cuando se realiza el proceso de picking se tiende a cometer muchos errores, que afectan
directamente los costos de la empresa, Segun el articulo Voice Technology in the Distribution
Center, los tipos de errores cometidos en el proceso de picking segun varias empresas

encuestadas se clasifican en lo siguiente:

Tipo de error % de errores totales

Producto incorrecto 41%
Cantidad insuficiente 25%
Error en el pedido del cliente 25%
Productos daifiados 13%
Cantidad adicional 12%
Tamafio equivocado 5%
Otros 20%

3.3.3.2 Proceso de Control de existencias.

La toma de inventario es un proceso que consiste en verificar fisicamente los bienes
almacenados en bodegas, a una fecha determinada, con el fin de asegurar su existencia real.
Esta actividad permite contrastar la cantidad de unidades en inventario fisico con los registros
de inventarios contables, a fin de establecer su conformidad, investigando las diferencias que

pudieran existir, y proceder a realizar los ajustes necesarios, segun sea el caso.

La correcta implementacion de un sistema de toma fisica de inventarios es de vital importancia
a lo largo de la cadena de suministros, pues su impacto afecta a toda la empresa, y no solo al

area de patio.

El objetivo primordial de este proceso es la optimizacion del uso del almacenamiento, desde el
punto de vista de la administracion de los items y su valoracion, ya que permite proveer o
distribuir adecuadamente los productos finales necesarios para la empresa. De esta manera,
puede colocar los productos a disposicion del cliente en el momento indicado, para asi evitar
aumentos de costos o peérdidas de los mismos, permitiendo satisfacer correctamente las
necesidades de los clientes y mejorar el desempefio de la empresa. Sus impactos se extienden
a toda la empresa y afectan los niveles de venta, puesto que si no se mantienen niveles
adecuados de inventarios, no se podran concretar las ventas, ademas de la posibilidad de
generar gastos debido a las mermas causadas por productos vencidos, caso que ocurre cuando

el inventario no se toma de forma adecuada, generado exceso de productos en bodega.

La toma de inventario fisico permite definir cuantas unidades deberian ordenarse o producirse

en un momento dado y su proposito es corroborar:

1. Que los articulos existan fisicamente

2. Que las cantidades registradas coincidan con las cantidades en existencias a la fecha de

inventario.
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3. Que los articulos que componen el inventario se encuentren en condiciones aptas para

Su venta.

Para facilitar el proceso de toma de inventario fisico se deben tener en cuenta ciertos aspectos,
previos al conteo, para asi asegurar un proceso de conteo confiable y simple, dichos aspectos

relevantes son los siguientes:

Preparacion de inventario: Pre-inventario

Este proceso incluye las siguientes actividades:

e Preparar planillas de toma fisica de inventario, las cuales deben contener informacion
basica, como por ejemplo: fecha en que se estd practicando la toma de inventario,
ubicacion, participantes de la toma fisica, y la identificacion de los productos existentes
en bodega segn el SKU*. Las planillas de toma fisica de inventario no deben incluir
cantidades ni valores que se encuentran registrados en libros; se deja en blanco el
espacio correspondiente a la cantidad, casilla dentro de la cual se debe registrar las

cantidades en existencia al momento de la toma fisica.

e Designar a las personas que van a participar en el proceso de inventario, las que deben
conocer la bodega, sus divisiones y la distribucion de los productos, ya que de esta
forma se agilizara el proceso de toma de inventario. Esta designacion, en lo posible,
debe hacerse en forma escrita, donde se mencione responsabilidad y actividades que el
personal debe realizar, ademas de la hora de comienzo, hora aproximada de terminacion

y las fechas en las que se debe realizar el inventario, entre otros aspectos.

e Proveer el personal con todo elemento de seguridad necesario, ademas de fijar las horas
de toma de inventario en el horario donde no hay movimiento de entradas y salidas de
productos (es recomendable que se realice antes de abrir la bodega a su funcionamiento
normal o después del cierre).

e Identificar los articulos, junto con la unidad de criterio en las magnitudes y/o unidades
de medida de los bienes (unidad, caja, docenas; centimetros, metros; litros, galones,

canecas, etc.).

e Aislar debidamente los productos y/o elementos dafiados, obsoletos, deteriorados y
demas para dar de baja, como también aislar debidamente todos los elementos que no

formen parte del inventario de mercancias.

41 . . , . . ope .

Stock-keeping unit o SKU (en castellano niumero de referencia) es un identificador usado en el comercio con el
objeto de permitir el seguimiento sistémico de los productos y servicios ofrecidos a los clientes. Cada SKU se
asocia con un objeto, producto, marca, servicio, cargos, etc.
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e Controlar de manera adecuada las mercancias en mal estado que hayan sido
previamente dadas de baja, para evitar que sean incluidas en el inventario nuevamente,

0 dadas de baja por segunda vez.

e Sefalizar de manera apropiada el area a inventariar (Bodegas, Secciones, Estanteria,

etc.).

e Tener un procedimiento de registro y accion preestablecido con respecto a los productos
fallidos que se encuentren durante el proceso de toma de inventario, de esta forma el

personal sabra como debe actuar al encontrarse en dicha situacion.

Luego de tener en cuenta lo anterior, se procede a realizar el inventario fisico. Cada empresa
define la forma en la que lo hard, y el tiempo que debe transcurrir entre cada toma de
inventario, lo cual va relacionado con la rotacién de los productos, mientras mas alta es la
rotacion es necesario realizar inventario fisico mas de una vez a la semana, inclusive puede

llegar a ser a diario.

Procedimiento final: Post- inventario

Como parte del procedimiento de la toma fisica de inventario, la fase del “Post-inventario”
consiste en hacer las conciliaciones entre el conteo fisico en bodega y el registro computacional
(registros de SAP, en el caso de Embotelladora) dejando evidencia de las correspondientes
conciliaciones, y realizando célculos de diferencias en caso que exista, destacando las causas de
aquellas diferencias mayores. Es importante -en esta fase- no sélo dedicarse a registrar el
inventario y calcular las diferencias, sino que es de importancia averiguar la causa raiz de dicha

diferencia, que -por lo general- se debe a las siguientes situaciones:

1. Error en la toma de inventario fisico.

2. Error en el registro computacional (error al registrar las recepciones o salidas de

productos).
3. Productos mermados que no han sido dados de baja en los sistemas de informacion.

Se debe tomar en cuenta que mientras menos automatizado sea el proceso de toma de
inventario, mayor serd la probabilidad de tener informacion errénea, en especial cuando las
cantidades que se manejan en bodega son grandes, o la variedad de productos es elevada, y la
rotacion es alta. También el nivel de madurez organizacional del area de bodega y de sus
procesos influye en el nivel de errores generados. El nivel de madurez esta relacionado con el
nivel de definicion y establecimiento de los procesos, y los pasos que se deben seguir acorde a
las situaciones que se generen. Es decir, un mayor nivel de madurez del proceso de inventario
requiere de una buena implementacion de los procedimientos de recepcion y salida de
productos, alto compromiso de la gerencia con la buena gestion de inventarios, buen

entrenamiento de todo el personal involucrado con el registro de inventarios, buena definicion
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del cargo del contador de inventario, la clara asignacion de turnos, entre otros. Todo ello
contribuye a que los empleados entiendan bien lo que deben hacer, y cuél es la forma correcta
de hacerlo, ademés de que cada persona asumira la responsabilidad por lo que hace, evitando
situaciones en las que nadie asume la responsabilidad por el error generado, como lo es el caso

de gran diferencia entre el inventario registrado digitalmente y el fisico.

3.3.3.3 Proceso de registro de mermas

El concepto de merma se deriva del latin “Minimare” y significa la disminucién o reducciéon de
una cierta cantidad del total de algo cuantificable. Con cantidad no sélo se hace referencia a la
disminucion en unidades, sino puede ser una pérdida fisica en el volumen y/o peso,

ocasionados por causas inherentes a su naturaleza o al proceso productivo.

Las mermas no sélo se concentran en un area especifica, sino que abarcan todas aquellas
pérdidas que se producen a lo largo de la cadena de suministro, lo que explica la importancia de
controlar dichas pérdidas de manera exhaustiva, ya que atentan directamente contra la
rentabilidad de la organizacion. Se destaca que no todas las empresas valoran las mermas de la
misma manera, 0 no contemplan de igual manera lo que este indicador representa. Algunos
consideran merma a todo lo que es provocado por factores desconocidos, otros clasifican las
mermas segun sus origenes, etc., lo cual impide realizar comparaciones entre organizaciones o
estimar un namero que indique cudl seria la media de mermas aceptables a nivel industrial o
regional o a nivel de pais. Cada empresa define el nivel de mermas que considera aceptable, en
base al impacto que ellas generan en la rentabilidad, el historial de mermas de la empresa y el

nivel de mermas aproximado de la competencia, si se conoce.

Como se ha mencionado anteriormente, las mermas se generan en varias areas de la empresa

siendo las mas relevantes:

e Las del area operacional: se generan mermas durante el proceso productivo, que
consisten en productos defectuosos, o que no cumplen con los estandares de calidad
establecidos por la empresa. Por ejemplo, una bebida gaseosa que no contenga

suficiente nivel de gas.

e Las del area de Bodega: se generan mermas a causas de mala manipulacion de los
productos, por parte de los empleados, ya sea al ordenarlos o transportarlos. También se
generan mermas por obsolescencia y por vencimiento de fecha (productos vencidos),
ademas de las mermas por dafios, como exponer los productos al sol o ubicarlos en una

parte himeda, o que hayan sido dafiados por algun tipo de animal (ratas).

e Existen otras clasificaciones de mermas que no son menores, como las llamadas “robo

hormiga”, que corresponden a robos menores de productos por parte de empleados de la
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empresa, y las llamadas “regalias”, que corresponde a productos que se regalan a los
empleados y visitantes. Un ejemplo seria las bebidas que se le entrega gratuitamente a

los empleados durante toda su jornada, o a la hora del almuerzo.

Para controlar de manera eficaz las mermas, es de importancia conocer y registrar su origen, es
decir el factor que la ha generado, ya que -de esta forma- es posible realizar mejoras para
disminuir dichas mermas. Lamentablemente, no muchas empresas prestan atencion a la forma
de realizar los registros de control de las mermas, pues no basta con anotar la hora, fecha y
descripcion de la merma, sino que es necesario identificar y registrar a qué se debio, en qué
turno se hizo y quién fue el responsable, de tal manera que -al final de cada semana o mes,
segun lo defina necesario el jefe de area- se puedan analizar estos registros, y detectar patrones
en la generacion de mermas, como por ejemplo que siempre se presentan mermas en el turno de
una determina persona, o que al realizar ciertas actividades regularmente se generan mermas.
El objetivo es que con base en este anlisis- se tomen decisiones correctivas, como capacitar

mejor los empleados en dicha actividad que genera accidentes transformados en merma.

Para tener las mermas bajo control, es necesario establecer un proceso claro con respecto al
registro de ésta, el que debe tener un responsable a cargo, con descripcion de cargo clara, es
decir que haya una persona o mas a cargo de realizar los registros de mermas, archivarlos y
digitalizarlos, y para aquello se debe tener una planilla de registro con formato establecido que
permita obtener todas las conclusiones necesarias para una toma de decisiones. Se debe definir
cada cuanto tiempo se hace el chequeo y registro de mermas (puede ser dos veces al dia 0 a la

semana segun sea el caso de cada empresa).

En las empresas de alta rotacion de inventario, suele haber mayor cantidad de mermas (en
unidades y no monto de dinero), pero en otras no tanto, por lo que la persona que realiza el
registro de mermas podra dedicarse a otras actividades también, siempre y cuando pueda

realizar todas sus labores sin dejar de lado el registro de mermas.

Existen mermas que son programadas por la empresa, es decir la empresa decide que se usen
para otras actividades que no sean ventas, como lo es el caso de los productos usados para
control de calidad, que luego son guardados como registro de dicha actividad, o aquellos
productos que son consumidos por el personal (en caso de que sea comestible o bebidas). De
todos modos, siempre debera haber definicion de un nivel de mermas que Se considera

aceptable en la empresa, por cada area, el cual no se debe sobrepasar.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE MEJORA DE LA CADENA DE
SUMINISTRO DE EMBOTELLADORA

En este capitulo, la autora plantea una propuesta de mejora a la cadena de suministro de
Embotelladora, incluyendo algunos procesos ineficientes del area de patio, aplicando la
metodologia BPM, que permite indagar en el problema y encontrar la solucion mas adecuada
segun las condiciones especificas que posee cada empresa. Por otro lado, la autora también
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sugiere la implementacion de un software para la gestion del area de patio, que permitira
aumentar la eficiencia de los procesos de dicha area, ademéas de abrir una puerta hacia el
desarrollo y la expansion de la empresa. En todos los procesos de mejoras, se plantea la
conveniencia de incluir grupos de sugerencias de la metodologia Kaizen, que permiten incluir a
los empleados en las propuestas de mejoras, lo que aumenta el compromiso de éstos con el

proceso de cambio.

Finalmente, la autora presenta el impacto econémico de las mejoras sugeridas, el ahorro que
permitan generar y los beneficios para la empresa, de tal modo de evaluar que las mejoras sean

convenientes y atractivas para la empresa.

4.1 Mejora De La Estructura Organizacional

4.1.1 Estrategia de Cadena de Suministro integrada

La cadena de suministro empieza en la linea de produccién del proveedor y termina en el punto

de uso del cliente. Incluye cada funcion o departamento que tiene un efecto directo en la
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materia prima, trabajo en proceso y bienes terminados, lo que incluye almacenamiento,

transporte, compras, produccion y distribucion.

Integrar la programacion de produccién del proveedor y las demandas del grupo comprador es
un reto y se puede complicar si alguno de los grupos tiene sus propios retos internos. Nivelar la
oferta y la demanda permite resultados positivos, incluyendo respuestas mas rapidas, mejor
utilizacion del transporte de equipo, areas de almacenamiento mas pequefias, menos inventario

en proceso y mejor utilizacion del recurso humano.

En el caso de Embotelladora, se refleja una descoordinacion entre las areas de produccién y
patio, pues cada una vela por conseguir sus propios objetivos y cumplir con sus indicadores, sin
considerar los requerimientos del cliente final y de la empresa, creando de esta forma silos que
desintegran a la organizacion, que -a la larga- han generado una ineficiencia en las operaciones
de cada area, ademas de un ambiente de trabajo tenso y desagradable, puesto que los jefes de
patio y produccién siempre discuten, ya que en las reuniones gerenciales cada uno intenta

culpar al otro.

Por esta razén, es de importancia considerar a la cadena de suministro como un flujo donde el
valor agregado para el cliente va en aumento al pasar por cada area, y cuando se habla de flujo
no se refiere solamente al fisico, sino al flujo de informacién que es el intercambio
bidireccional de datos, de transacciones y status de inventario entre actores/socios en la cadena
de suministros (por ejemplo: prondsticos de ventas/compras, planes promocionales, 6rdenes de
compra, validacion de pedidos, aceptacion/crédito de pedidos, informacion de inventarios,

informacion de envios “tracking & tracing”, facturas, pagos y requerimientos de surtido).

Muchas veces se generan problemas en la cadena de suministro por la falta de incentivos para
colaborar y compartir informacion entre las areas. Segin un estudio global de la cadena de
suministro, realizado por la empresa IBM* en 2009, se afirma que dichos problemas son
generadas por seis barreras que afectan la comunicacion entre las partes de la cadena de
suministro, a saber: silos organizativos, departamentos demasiado ocupado para ayudar a otros,
personal que no esta recompensado, herramientas ineficaces, proceso que no se considera
importante, y asuntos de propiedad intelectual. En la figura 19 se refleja el nivel de impacto que

genera cada barrera:

* Estudio de global de la cadena de suministro “La Cadena De Suministro Inteligente Del Futuro”, realizado por

David Soto, vicepresidente de IBM Global Business Services y Juan Miguel Rovira, director de soluciones para
la cadena de suministro de IBM, IBM Corporation 2009.
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Porcentaje de los que afirman que esta barrera tiene un efecto moderado significativo  mmuy significativo

Silos organizativos - 75%

Demasiado ocupado para ayudar a otros 75%

No esta recompensado 68%

Herramientas ineficaces 63%

No se considera importants 52%

Asuntos de propiedad intelectual 3%

B \Muy Significativo Significatvo Moderac

Fuente: Estudio de global de la cadena de suministro “La Cadena De Suministro Inteligente Del Futuro”,
realizado por David Soto, vicepresidente de IBM Global Business Services y Juan Miguel Rovira, director de
soluciones para la cadena de suministro de IBM, IBM Corporation 2009.

Para eliminar las barreras anteriores es necesario gestionar la cadena de suministro de forma
integrada, empezando con definir el impacto que posee cada actor en otro y en el cliente final,
cada parte necesita entender como todo debe fluir para lograr los objetivos finales de la
empresa y -de esta manera- beneficiar a todas sus areas, pues no se trata de una competencia

individual o por &rea, sino de un trabajo colaborativo.
4.1.2 Gobernancia: El cargo de Supply Chain Manager

Para hacer frente a los problemas de integracion y coordinacion entre los diferentes actores de
la cadena de suministro surge la gestion de la cadena de suministro integrada, que incluye cada
parte de la cadena de suministro bajo la direccion de una persona. Esta posicion tiene el titulo
de ejecutivo de cadena de suministro o director de la cadena de suministro (CSCO del cargo en
inglés “Chief Supply Chain Officer”). Esta posicion tiene la autoridad sobre cada parte de la
cadena de suministro, desde la compra de la materia prima hasta la distribucién de productos

terminados.

La tarea de un “Supply Chain Manager” es la gestion integrada de la cadena de suministros
incluyendo clientes, operadores y proveedores, para los cuales no es el “esclavo” de las areas
anexas, sino que es un “optimizador e integrador” de estrategias y tacticas, con el poder
suficiente para la toma de decisiones sobre las areas funcionales de las empresas (cuando y

dénde producir, en qué cantidad, de qué sucursal despachar a que cliente etc.)*

Este cargo es de importancia puesto que permite realizar una adecuada gestion de la cadena de
suministro, lo que -a su vez- permite lograr eficiencia en la contencion de costos, apoyo a las

iniciativas de crecimiento y -en definitiva- ventajas competitivas para la firma.

* Articulo “La evolucién del concepto Logistica al de Cadena de Suministros y mas alla” escrito por Michael Nickl
Director Gerente Miebach Logistica Ltda. Publicado 2005.
Sitio web: http://www.revistavirtualpro.com/files/TIE02_200702.pdf
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En la figura 20 se refleja el impacto que produce una buena gestion de la cadena de suministro
sobre la empresa:

Eficiencia en la contencion de
costos

69%

Apoyo a iniciativas de

0
crecimiento 54%

Ventaja competetiva 48%

Fuente: Articulo “La evolucién del concepto Logistica al de Cadena de Suministros y mas alla” escrito por
Michael Nickl Director Gerente Miebach Logistica Ltda. Publicado 2005.

El cargo de Gestor de la Cadena de Suministro es relativamente nuevo en Chile, si bien existen
instituciones que dan cursos para preparar a profesionales en dicho &mbito. Sin embargo, la
persona que ocupe el cargo debe cumplir con ciertas caracteristicas que le permitan optimizar
los recursos de la empresa. En primer lugar, debe tener experiencia en el rubro, idealmente en
la misma empresa, puesto que el Gestor de la Cadena de Suministro debe entender bien cémo
funciona la cadena en la empresa, quiénes son los proveedores, cual es el historial de esos
proveedores con la empresa, cudl es la eficiencia del departamento de compras, cdmo se realiza
la planificacion de produccion, como es la relacion entre bodega y produccién, cémo se hace la
distribucidn, etcétera; por lo que un ejecutivo nuevo, por mas experiencia que tenga en el
ambito de cadena de suministro, si no conoce el funcionamiento de la empresa no podra
desempefiar bien su rol. Otras competencias que debe poseer el candidato para el cargo son:
habilidades de negociacion, capacidad de gestion con stakeholders, vision integrada de la
estrategia de la cadena de suministro y conocimiento del mercado, ademas de liderazgo

inspirador e influyente y pensamiento sistémico.

Naturalmente, el profesional elegido debe estar al corriente de los Gltimos paradigmas y
modelos de gestion en el area de operaciones y supply chain. Debe tener buena capacidad
analitica para digerir, asimilar y gestionar grandes volimenes de datos sin perderse en detalles
poco relevantes. Pero, méas alla de estas capacidades cognitivas, un Supply Chain Manager -
muchas veces- tiene que saber moverse en diferentes zonas horarias y diferentes culturas, con
sus respectivas maneras de ver la realidad, asi como compartir puntos de vista y resolver
problemas. Debe saber moverse entre diferentes areas funcionales y reconciliar o negociar
objetivos, muchas veces opuestos, para encontrar soluciones novedosas que respondan a las
necesidades del cliente final, especialmente con la Gerencia de Ventas. En este sentido, es
interesante citar a un director de logistica de una empresa multinacional, quien decia -utilizando

las dimensiones de un contenedor como metafora- que preferiria profesionales con un
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conocimiento superficial de muchas areas, antes de aquellos que tienen un conocimiento
profundo en una o dos &reas. El rol del Logistics o Supply Chain Manager es, cada vez mas, un
rol de gestion del cambio, que refuerce el slogan “fuera la complacencia y la comodidad de
seguir haciendo las cosas como siempre, y adelante la actitud proactiva que empuje la empresa

hacia nuevas fronteras”**.

4.1.3 El cargo de Supply Chain Manager en Embotelladora

La autora sugiere a Embotelladora la creacion de dicho cargo para disminuir la descoordinacion
especialmente entre las areas de patio y produccion, ademaés de eliminar los silos existentes, y -
de esa forma- mejorar el throughput®* y aumentar la satisfaccion del cliente. La figura 21,

muestra una propuesta para la ubicacion del cargo de Gerente de la Cadena de Suministro en el

organigrama de la empresa.

Gerente
general

Secretario

general
Asesor
| | & T
Gestor de la Gerente de Gerente de 8 Gerente de
cadl_en_a de Finanzas RRHH Ventas
suministro

“Gerentede R
. erente de Gerente de

istribuciény operaciones

logistica
] S
division de Jefe de Patio Jefede Jefede
distribucidn produccién abastecimiento
Ayudante S

Operario 1

o
|

* Articulo publicado por la doctora Desirée Knoppen (EADA), Sitio web:
http://blogs.eada.edu/es/2013/11/13/supply-chain-manager-logictics-de-hoy/
> Concepto que se refiere a equilibrar el flujo de produccién acorde con las ventas.
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Como se refleja en la figura 21, el cargo de Gerente de la Cadena de Suministro es responsable
de abastecimiento, logistica, patio y distribucion, y tomaré decisiones sobre las compras, los
proveedores, el almacenamiento, la produccion y la distribucién, y sera responsable del control

integral y del mejoramiento continuo de todos estos procesos. .

El cargo requiere del apoyo de los ejecutivos a cargo de las areas principales de la cadena de
suministro, como el Jefe de Produccion, el Jefe de Patio y el Jefe de Abastecimiento. La
modalidad de trabajo -en un inicio- serd a través de reuniones semanales, en las cuales dichos
ejecutivos se pondran de acuerdo en las planificaciones de los proximos dias y tomaran
medidas y decisiones en conjunto, ademas de aprender y entender como la decision de cada uno
de ellos afecta al otro y cdmo todos afectan el desempefio de la empresa y al cliente final. La
idea es coordinar el trabajo, ademas de crear conciencia para mantener el cambio positivo

generado.

En un inicio, dado que el cargo estaria recién creado en Embotelladora, las reuniones podran
ser dos veces a la semana (si lo estima conveniente el Gerente de la Cadena de Suministro)

hasta lograr una afiatada coordinacion entre las areas integrantes.

Es importante destacar que cualquier cambio sugerido y aplicado se debe controlar, pues sin
control, el cambio se transforma en algo pasajero que solo durara un tiempo corto, por lo que el
Gerente de la Cadena de Suministro debe realizar no sélo un control mediante revision de
informes y reuniones, sino debe realizar controles en terreno, yendo a bodega, a patio y a las
lineas productivas, para conversar con el personal y entender los problemas. En ese sentido, la
autora sugiere crear un pequefio equipo de trabajo, dependiendo directamente del Gerente de la
Cadena de Suministro, cuyo objetivo seré realizar el control de gestion de los procesos a cargo
de la Gerencia, y liderar su mejoramiento continuo integral. Para estimar las cifras de
mejoramiento que se tendran al cambiar la estructura de la empresa, se puede hacer una
aproximacion usando cifras obtenidas de estudios similares realizados en otras empresas, donde
se da a conocer que una cadena de suministro bien manejada y administrada ayuda a solucionar
problemas relacionados con el inventario en un 67%, lo que también implicitamente refleja una
mejora en la coordinacion entre el area de patio y produccién, puesto que poseer el nivel
correcto de inventario es causado por dos razones: la buen gestién de inventario por parte del

jefe de patio, y el cumplimiento de 6rdenes de produccion segun lo planificado.

Por otra parte, el aumento en el cumplimiento del Departamento de Produccién sera de un 7%
durante el primer semestre de la creacion del puesto de gestor de cadena de suministro y para el
segundo semestre se espera un mayor aumento en 10%, dando un total de 17%"® durante el

primer afio de la creacién del puesto, es decir Embotelladora tendrd una mejora en la

“ Cifras estimadas a base del reporte anual de SCM 2013, “The Chief Supply Chain Officer Report 2013”, SCM
World.
Sitio Web:
file:///C:/Users/Usuario/Downloads/The%20Chief%20Supply%20Chain%200fficer%20Report%202013.pdf
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planificacién y cumplimiento de produccion aumentando los niveles desde 75% a 92%, nivel

que se pretenderd mantener con una leve mejora en los proximos tiempos.

Ademaés de otras mejoras en la reduccién de costos en toda la cadena alcanzando una
reduccion del 20%, sumado a un mayor orden y un mejor clima laboral, a cambio de las
discusiones entre jefes departamentales, ahora trabajaran colaborativamente para los objetivos

comunes eliminando los silos existentes.

Con respecto al costo que se generara al agregar el puesto de trabajo, esto incluye el salario del
gestor y su equipo ayudante. La estimacion del costo empresa para el puesto de Gerente de la
Cadena de Suministro, considerando que es un cargo superior al de un Gerente de Logistica y
Distribucion o Gerente de Produccién, es de aproximadamente de $ 6.000.000, dado que este
mismo puesto en EEUU tiene un salario promedio de $113,450*" délares anuales esto significa
US $9.400 mensuales, transformados a moneda chilena serfan alrededor de $ 5.200.000%.
Respecto del costo empresa del equipo asistente, éste seria de alrededor de $1.200.000 por

persona.

4.2 Mejora de los procesos criticos de la cadena de suministro

Como se ha mencionado anteriormente, los procesos criticos de la cadena de suministro de
Embotelladora que se deben mejorar, son los pertenecientes al Area de Patio, los cuales seran
mejorados utilizando la metodologia IBM ademéas del mapeo de flujo de procesos para la

descripcion de la situacion actual de la empresa
4.2.1 Proceso de Picking
a) Planeamiento y estrategia

El objetivo principal de este proceso, es armar los pedidos de los clientes de una forma
eficiente, es decir realizar la maxima cantidad de pedidos en menos tiempo y con el menor
namero de errores posibles. Dicho objetivo estd en linea con la imagen de confianza que la
empresa quiere proyectar a sus clientes, puesto que entregar un pedido después de la fecha
acordada reduce la fidelidad de los clientes y su confianza en la empresa, por lo que el tiempo
de entrega es un tema importante que se debe cuidar. Por otra parte, entregar un pedido mal
armado Yy con errores causa problemas, pues si el cliente recibe un producto que no pidi6é o no
recibe uno que pidid, tendra que esperar un nuevo periodo de tiempo para recibir su pedido
correcto, generando malos ratos para el cliente, un costo extra para la empresa, ademas de un

negativo efecto a la relacién entre el vendedor y el cliente.

“Fuente, una  encuesta publicada por Logistics = Management magazine's, Sitio  web:
http://everydaylife.globalpost.com/average-salary-supply-chain-managers-9382.html
*® Se utilizo el tipo de cambio de la pagina del Banco Central de Chile, a la fecha de 5 de Feb. 2013.
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b) Analisis de situacién actual (as-is) e identificacion de problemas

El proceso de picking se inicia cuando el Departamento de Distribucion envia a Patio las rutas
de los camiones y la estiba de los pedidos de los clientes en cada camién. Es decir, los pedidos
deben ir ordenados en el camion por la cercania geografica de los clientes, para ir
descargandolos en orden. Dicha operacion tiene una duracion de 6 horas aproximadamente y se
hace a diario. Una vez que el Area de Patio recibe los pedidos, el personal de Patio debe
seleccionar los productos y armar los pallets. Luego, el personal a cargo debe llenar un
formulario impreso para registrar (tarjar) el detalle de los productos incluidos en cada pallet, al
tiempo que estos se van subiendo a las gruas. El tiempo que se demora un empleado en armar
un pallet es de 25 minutos*®

Una vez que los operarios han armado los pallets, los revisa el supervisor de turno, revision que
dura 5 minutos aproximadamente por cada pallet. Sin embargo, el 40% de las veces los pallets
poseen algun error por lo que éstos deben ser desarmados y armados nuevamente con el
contenido correcto. Adicionalmente, se debe considerar que existen puntos ciegos en esta
revision, ya que el supervisor no puede realizar la revision de las cajas puestas al medio del

pallet, tal como se refleja en la figura 23.

Fuente: Elaboracion propia

* La duracion del proceso depende de la productividad del empleado sin embargo en promedio es lo que se

demora un operario en armar un pallet.
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Como se refleja en la figura 23, las bebidas ordenadas al medio del pallet, no son posibles de
ser vistas desde el exterior, por lo que si el operario se equivocd al armar un pedido que fue
ordenado al medio del pallet, este error no sera detectado ni por el supervisor, ni por
expedicion. El nivel de errores es del 10% por turno (en un turno se arman 95 palletes
aproximadamente), lo que -si bien no es un nuimero alarmante- debe ser disminuido para
mejorar la relacion con el cliente que busca la empresa. Se suma a todo esto una tasa de
accidentes del 6%, y aunque la mayoria de las veces estos son menores y nadie sale herido,

generan mermas en los productos, producto de choques y roturas de envases.

A continuacién, en la figura 24 se presenta el mapeo de procesos que refleja el proceso de

picking desde su inicio hasta el término, con las mediciones.
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Como se refleja en la figura 24, el subproceso mas largo en cuanto a duracion es el armado del
pallet, con una duracion de 25 minutos en promedio por pallet, considerando una alta tasa de
errores ademas de los accidentes ocurridos principalmente debido a que los operarios deben
revisar y leer los pedidos mientras van manejando las grdas y usando lentes protectores

gruesos, los cuales les dificultan la lectura ain mas.
c) Disefio y modelaje (to-be)

Para agilizar el proceso de picking, especificamente el armado de pedidos, es necesario una
mayor automatizacion del proceso, incorporando tecnologias que permitiran: reduccion de

tiempo, reduccién de la tasa de accidentes y del nivel de errores.

La incorporacion de tecnologia al proceso de picking se puede realizar de varias maneras,

dentro de los cuales se destaca el uso de:

- Pick to light
- Pick by vision
- Picking por voz

A continuacién se detalla cada método de picking, y luego se indica el mas adecuado para ser

adoptado por Embotelladora.

1. Pick to light

La tecnologia Pick to Light se utiliza en sistemas
donde la velocidad del picking y la tasa de errores
son variables que se buscan minimizar. Los
displays situados en los racks de las estanterias
dirigen al operario hacia la ubicacion donde debe
realizar el picking y le indican en pantalla la

cantidad de producto a extraer. Por lo general

este sistema se utiliza en picking de productos de

tamafio pequefio que se extraen manualmente.

2. Pick by vision

Esta tecnologia, guia al operario hasta cada una de
las localizaciones de picking por medio de un
software especial que superpone informacion
virtual (por medio de simbolos como flechas) en
el campo de visién del operador gracias a unas

“gafas-display”. El dispositivo es similar en peso

y disefio al de unas gafas corrientes. En la
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localizacion de picking, el producto a seleccionar es remarcado por el dispositivo y una cdmara

integrada se encarga de la lectura de los cddigos de barras y nimeros de lote para confirmar el

picking sin intervencion humana.

3. Picking por voz

Es un sistema para realizar el picking de un
pedido mediante el uso de un sistema de
comunicacion  inalambrico, que le va
comunicando al operario, a través de unos
auriculares, el producto y cantidad a elegir para

realizar el pedido.

Los operarios son equipados con equipos

inaldmbricos portatiles con auriculares y

microfono integrado, con los que responden al ordenador para confirmar que la orden que les

ha sido transmitida se ha ejecutado correctamente. El propio ordenador confirma los pedidos y

da de baja del almacén los productos retirados.

El flujo basico del picking de voz es el siguiente:

El operario escucha la cantidad a recoger.

El operario escucha la ubicacion a la que debe dirigirse.

El operario dice el cédigo de control asignado a la ubicacion cuando llega a ella.

El operario confirma la cantidad repitiéndola.

Dentro de las opciones anteriores, la mejor a aplicar a Embotelladora es la altima (picking por

V0Z), pues posee varias ventajas sobre las otras alternativas; en primer lugar, como el operario

solo debe escuchar, sus manos quedaran libres para manejar la grda de forma segura, ventaja

que inmediatamente descarta el papel que es la forma clésica de realizar el Licking. El picking

por vision también puede ser buena alternativa, aunque tiene potenciales repercusiones sobre la

salud de los operarios como pérdidas de visidn, mareos o jaquecas, ademas no permite que los

operarios tengan una buena vision mientras manejen las grdas, lo cual puede aumentar la tasa

de accidentes en vez de disminuirla. Esta situacion puede generar problemas con los sindicatos

de la firma, por lo que no se recomienda su uso.
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En el siguiente cuadro se comparan los diferentes métodos de picking incluyendo el picking por

VozZ:

Papel Etiquetas RF Voz
Calidad Baja Buena Excelente Excelente
Productividad Buena Buena Media Excelente
Tiempo real Mo Mo Si Si
Ergonomia No No No Si

Fuente: “Estudios y andlisis de los procesos de picking. Puesta en marcha sistemas de picking por voz y pick to
light” por Juan Labastida Pallarés, de la Universidad Zaragoza, 2010.

El picking por voz ofrece beneficios para el empleador y para el empleado, entre los que se

pueden mencionar lo siguiente:

Manos y ojos libres

- Comunicacion natural

- Entrenamiento corto (30 palabras aprox.)

- Mayor seguridad (Menor riesgo).

- Diferentes velocidades: usuario principiante, medio, experto.
- Multi-idioma

- No hay que leer

Segun el articulo Order Picking for the 21st Century: Voice vs. Scan Technology®®: “Las
empresas estan descubriendo que las soluciones de los almacenes dirigidos por voz pueden
mejorar operaciones y reducir costos de la cadena de suministro”. Algunas de las conclusiones

mencionadas del articulo son:

e El picking por voz ha resultado ser méas preciso y productivo que el escaneo manual y

que los métodos basados en etiquetas.

e Una empresa alcanzd una reduccién del 50% en las devoluciones después de implantar
el sistema de voz, lo que les significd cerca de 1.3 millones de délares en ahorros en el

primer afo.

e La misma empresa noté que los movimientos fisicos adicionales, requeridos por el
escaneo manual, dio lugar a imprecisiones en la preparacién de los pedidos. Después de
incorporar la voz, el déficit disminuyd un 11% y la mezcla de pedidos decrecié en

torno al 25%.

Ademas, el picking de voz es la opcién menos riesgosa para Embotelladora puesto que es una
tecnologia utilizada por empresas del mismo rubro, como Coca-Cola Refreshments U.S.A.,

% Link para acceder al articulo:
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:kduBqVOII9AJ:www.vocollectvoice.com/download.asp
x%3Ffile%3D2b038d23-49bc-4f34-a49b-765f1fc4f21b.pdf+&cd=1&hl=es-419&ct=cInk&gl=cl

77




quien implemento este sistema el 2011, asegurando que le permitié alcanzar altas cifras de
precision, “Mantenemos el 99,8% de precision en el envio exigido por muchos de nuestros
grandes clientes y conservamos una precision absoluta en muchas de nuestras instalaciones ™"

afirmé a Mike Jacks, gerente senior de Sistemas de Logistica.

Muchas empresas en Latinoamérica han empezado a utilizar dicho sistema de picking, como:
Embotelladora del Atlantico en Argentina, D&S en Chile, Carrefour en Colombia, Brasil y

Argentina, Cefrinor en Brasil, Wal-Mart, Comercial Mexicana y muchas mas.

La AWG (Associated Wholesale Grocers), uno de los mayores supermercados mayoristas en
los Estados Unidos, también ha adoptado la tecnologia del picking por voz en todas sus
secciones (seco, congelado, carne, etc.), y ha obtenido una mejora en la productividad de sus

empleados reflejada en la figura 25.

Productivity Increases After Voice at AWEG
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Como se refleja en la figura 25, utilizar el picking por voz aumenta la productividad de los
empleados, en comparacion con los sistemas, basados en papel o scanning. En promedio, el
aumento de productividad de la empresa fue de un 8%°. En general se conoce que el
picking por voz mejora la productividad entre 10% y 50%, segun las condiciones de cada

empresa, y las tasas de exactitud de 60%-80%. >

>! Articulo escrito por Bob Trebilcock, editor ejecutivo, para acceder al articulo completo visitar el siguiente link
http://www.cisco.com/web/LA/soluciones/strategy/manufacturing/newsletter/pdfs/122612_Nueva_Apuesta_d
e_Coca_Colaa_la_tecnologia_de_voz_SPA.pdf

>2 Articulo escrito por Bob Trebilcock, editor ejecutivo, para acceder al articulo completo visitar el siguiente link
http://www.cisco.com/web/LA/soluciones/strategy/manufacturing/newsletter/pdfs/122612_Nueva_Apuesta_d
e_Coca_Colaa_la_tecnologia_de_voz_SPA.pdf

> Nimero obtenido al sacar el promedio del aumento de productividad en todas las secciones.

>* Informacién obtenida del sitio web de Boreal Technologies, que es un grupo formado por un conjunto de
empresas tecnoldgicas proveedoras de soluciones moviles en empresas de Latino América.

Para acceder a la informacidn: http://borealtech.wordpress.com/2008/12/21/6-empresas-ya-usan-voice-picking-
en-argentina/.
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Proveedor de sistema picking por voz

Un posible proveedor para implementar un del sistema de picking por voz es Vocollect, puesto
que presenta una vasta experiencia en el &rea, ofreciendo soluciones integrales y soluciones que

se integran con sistemas ya existentes en la empresa.

Las soluciones de Picking por voz -por lo general- ofrecen la opcion de elegir entre una
conexion en tiempo real con su sistema de gestion de almacén (SGA), o bien comunicarse de
manera asincrénica mediante middleware con dichos sistemas internos. La tecnologia de voz
no requiere nada mas que un sistema de radiofrecuencia, que se integra con la red inalambrica
estandar compatible Wi-Fi (802.11b) y un ordenador host, que le da soporte. EI SGA, el ERP o
el servidor utilizando la red inalambrica de radiofrecuencia, descarga en el terminal de voz la
orden de trabajo del operario con el grupo de pedidos que hay que preparar. Incluso el jefe del

almacén tiene la opcion de enviarle nuevas tareas en tiempo real.

d) Evaluacion del mejoramiento y sugerencia de implementacion

Para la implementacion de esta tecnologia se recomienda la adquisicion de auriculares
inalambricos del tipo SRX2, puesto que estd pensado para operarios que usan cascos Yy estan
expuestos a ruidos fuertes, ademas de ser cdmodo es preciso. La implementacion de la
tecnologia de picking por voz no es algo complicado, y se estima que el retorno sobre inversion
se obtiene de 6 a 12 meses.

Segun casos reales de empresas que han aplicado la tecnologia de picking por voz, ellos han
aumentado la productividad en un 20%, con precision de 96% (reduciendo los errores en un

90%), y reduciendo los costos de capacitacion del personal en un 50%.

4.2.2 Proceso de toma de inventario fisico

a) Planeamiento y estrategia

b) EIl objetivo principal de esta actividad es verificar que los articulos indicados por el
sistema computacional existan fisicamente, ademas de verificar que los articulos que
componen el inventario se encuentren en condiciones aptas para la venta. Esta actividad
que a simple vista parece sencilla, posee un impacto en los resultados de la empresa, pues
si se llega a una situacion de stockout en ciertos productos, se transforman en ventas
perdidas, por ende se vuelve al mismo problema que se ha explicado anteriormente, y -por
lo contrario- si se posee un exceso de inventario, aumenta la probabilidad de incurrir en
mermas a causa de productos vencidos ademas del capital inmovilizado que tendra la
empresa, lo cual de todas formas genera gastos. También se busca reducir el error de un

stockout virtual, que ocurre cuando los productos fisicamente estan en la bodega, pero por

> Cifras obtenidas de casos de empresas reales que han adoptado el pickingpor voz de Vocollect.
Link: http://www.vocollect.es/estudios-de-casos
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distintos errores, las cifras no concuerdan con los registros computacionales, ya que las
entradas y salidas de producto no han sido registradas digitalmente, lo que genera los
efectos antes explicados. Asi que es de importancia tener un riguroso control sobre el

nivel de inventario.

b) Analisis de situacion actual (as-is) e identificacién de problemas

En Embotelladora se procede a tomar inventario fisico dos veces por semana, los dias lunes y
jueves, para chequear si los productos fisicos en la bodega concuerdan con lo que esta
registrado en el sistema. El contador (uno de los empleados asignado para tomar inventario
durante la semana) imprime el formulario de existencia del sistema SAP, y se dirige a la
bodega para la revision de los productos, donde debe contar cada caja. Si el nimero de cajas
fisicas concuerda con el registro impreso, el operario procede a poner un ticket al lado de la
cantidad impresa, y si no concuerdan, registra las diferencias en la misma planilla. Como los
productos no son almacenados fisicamente segin su codigo de barra, puesto que no se posee un
sistema de radio frecuencia (aunque los productos virtualmente estan registrados segin su
cddigo de barra), aumenta la probabilidad de errores en el conteo, ademéas que aumentar la
duracién de la toma de inventario, puesto que actualmente el contador se demora dos horas
aproximadamente, tiempo en el cual la bodega permanece cerrada y sin flujo. La figura 26,

refleja el mapeo de flujo del proceso de toma de inventario
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Como se refleja en la figura 26, el subproceso de conteo fisico es el mas extenso en cuanto a
tiempo y ademas posee un nivel de errores del 12% por cada conteo, cifra considerada alta por
la empresa, ya que los errores generan impacto directo en los resultados de la empresa. Por otro
lado, el nivel de errores en el registro al traspasar la informacion del conteo fisico de papel al
computador es de 8%, un nivel considerado también elevado y dificil de evitar con el esquema
actual, puesto que el operario debe ingresar el inventario de mas de 200 productos, por lo que

es normal que se generen errores de tipeo en esta clase de actividades

c) Disefio y modelaje (to-be)

Para minimizar los errores y agilizar el proceso de toma de inventario fisico, se deben mejorar
algunos aspectos de dicho proceso. En primer lugar, se debe disefiar el cargo de contador de
inventario como tal. Actualmente -en Embotelladora- dicho puesto no se considera como un
cargo fijo y no esta definido, por lo que al asignar las tareas del puesto a algin operario, éste
considera que no es su deber realizarlas, aunque de todas formas las hace, pero sintiendo que se
le estd asignando més trabajo de lo que se deberia. Ademas, actualmente no todos los
contadores de inventario registran la informacion en formato digital, para ser comparada con la
informacidn que entrega el sistema, impidiendo que el jefe de patio pueda controlar y tomar
decisiones con respecto a las diferencias en inventario. Habiendo definido el cargo, las tareas y
responsabilidades de éste, se procede a asignar al personal que tomara dicho cargo de los
operarios existentes, y se le explicara bien su rol y las actividades que debe realizar y las fechas

y horarios en los que debe hacer el inventario.

Ademas de lo anterior, se debe incorporar tecnologia al proceso para aumentar la eficiencia y
por ende la competitividad de la empresa, por lo que se sugiere utilizar un mecanismo de lector
de codigo de barra. La lectora de codigo de barra es el método mas utilizado actualmente en
todo el mundo, aunque han surgido nuevos métodos como el RFID®, que poseen més ventajas
que los cédigos de barra, sin embargo requieren de una elevada inversion®’, ademés de un
elevado costo de mantenimiento, mientras que los codigos de barra por el momento representan

una solucion simple, rapida, econémica y eficiente.

56 . . . s . eys
Es un sistema de almacenamiento y recuperacion de datos remoto que usa dispositivos

denominados etiquetas, tarjetas, transpondedores o tags RFID. El propdsito fundamental de la tecnologia RFID es
transmitir la identidad de un objeto (similar a un nimero de serie Unico) mediante ondas de radio. Las
tecnologias RFID se agrupan dentro de las denominadas Auto ID (automatic identification, o identificacion
automatica).
>’ Fuente: “Tecnologia de identificacion por Radiofrecuenciay sus principales aplicaciones”, Junta de Castilla y
Ledn, editado por Consejeria de Fomento 2007, link:
http://www.jcyl.es/web/jcyl/binarios/211/716/RFID.pdf?blobheader=application%2Fpdf%3Bcharset%3DUTF-8
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A continuacion se presenta un cuadro comparativo entre el método manual de toma de

inventario y utilizando el cédigo de barra:

Inventario manual Inventario con codigos de barra
Insume mayor cantidad de tiempo Permite reducir el tiempo del proceso
Informacion desactualizada Informacion actualizada
Informacion poco confiable Informacion confiable
Permite mantener niveles 6ptimos de

Alta probabilidad de cometer errores al
registrar el inventario en los
formularios fisicos.

stock.

Altas probabilidades de cometer | Permite  reducir los altos costos
errores al ingresar manualmente la | financieros que ocasionan las cantidades
informacion obtenida en un sistema | excesivas de stock. Impide la pérdida de
informético. ventas por informacién errénea de stock

Permite llevar a cabo inventarios
selectivos en cualquier momento.

Como se refleja en la tabla anterior, el método manual permite la obtencion de informacion
imprecisa y obsoleta, como consecuencia de un proceso lento y engorroso, que ocasiona
pérdidas econdmicas, financieras y comerciales, mientras que la toma de inventario con cddigo
de barra, permite el ahorro de tiempo, recursos humanos y dinero, toma acertada de decisiones

comerciales y eficacia en la gestion de ventas.

Como se ha mencionado anteriormente, los productos en Embotelladora ya se encuentran
registrados segun un codigo de barra en el sistema digital, sin embargo en bodega no cuentan
con los aparatos necesarios para realizar los controles inalambricos. Una opcion para
Embotelladora es el uso del lector portétil Intermec modelo SR61EX, que ofrece la lectura de
distintas simbologias en cualquier orientacion y a distancias de entre 15 cm y 15 m. Este tipo de
lector combina un disefio robusto con la flexibilidad y funcionalidad de la comunicacion
inaldmbrica de Bluetooth, y gracias a su lectura omnidireccional, el puntero laser facilita la
lectura a diferentes distancias, condiciones de iluminacion y orientaciones a fin de mejorar la

productividad y la precision de los empleados®®.

>% Obtenido de sitio web de la empresa Intermec Chile: http://www.intermec.cl/casos_detalle.php?cod=1
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La utilizacion de un lector de cdédigo del tipo antes mencionado se ajusta a las necesidades de

Embotelladora, a saber:

1. Lee cddigos de barra a 5 cm o 15 metros de
distancia, por lo que el operario no necesita usar
maquinas para poder alcanzar las cajas puestas en
los racks superiores. Ahorrando de esta forma

tiempo y esfuerzo.

2. Lee codigos de barra en cualquier posicion, por lo
que el operario no debe mover las cajas para tener
una mejor visualizacion del codigo de barra, por

ende se reduce el tiempo en la toma de inventario.

3. Permite generar evidencias de situaciones
especificas, es decir si existe algun producto
mermado el operario le puede sacar fotos y

registrar como merma.

4. Con el mismo terminal puede leer diferentes tipos

de cddigos de barra.

d) Evaluacion del mejoramiento y sugerencia de implementacion

La implementacion de la tecnologia de cédigos de barra y lectora portatil, requiere de la
integracién de los dispositivos lectores de codigo de barra con el sistema SAP de
Embotelladora. Los datos de la lectura del codigo de barra, deben transferirse al sistema SAP,
para ser registrados, de tal manera de ser utilizados para imprimir cddigos de barras en facturas,

notas de embarque, sobres, etiquetas, boletos, etc.

La inversion en lectores de cddigos de barra se recupera al cabo de meses de la implementacion
(6-9 meses), considerandola de esta forma como una inversién de corto plazo, con resultados
que se reflejan al poco tiempo de su instalacion. Dicha tecnologia permite reducir el tiempo del
proceso de toma de inventario en un 75%, aumentando la confiabilidad en un 20%%°, y
reduciendo los errores de registro de inventario en 100% puesto que este proceso ya no se debe

realizar de forma manual.

>° Obtenido de: “Implantacién de cédigo de barras en un almacén de electrodomésticos” Ricardo Gabriel
Guzmaén Martinez, 2008, UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO.
Link:http://www.ptolomeo.unam.mx:8080/xmlui/bitstream/handle/132.248.52.100/2388/Tesis%20Ricardo%20
Gabriel%20%20Guzman%20Mtz-Codigo%20de%20barras.pdf?sequence=1
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Como sugerencia final, la empresa deberia evaluar la adopcion de nueva tecnologia cada cierto
tiempo, apelando a una mejora en la productividad y eficiencia, puesto que la obsolescencia de
la tecnologia es muy rapida. Por ejemplo, se recomienda estudiar e investigar la tecnologia
RFID en unos 5 afios mas, pues se estima que sera la tecnologia mas utilizada para la toma de
inventario para entonces, dado sus ventajas por sobre el resto de las tecnologias existentes,
ademas sus costos iran disminuyendo a medida que mas empresas la adopten.

4.2.3 Proceso de Registro de Mermas
a) Planeamiento y estrategia

El objetivo principal de esta actividad es el registro de la disminucion de productos para la
venta, causada por varios motivos: el robo, la mala manipulacién de los productos terminados,
0 el consumo interno. Como se ha mencionado anteriormente las mermas son inevitables
puesto que es practicamente imposible poseer niveles cercanos al cero en cuanto a productos
mermados, ya que algunas mermas son estipulados y originadas a proposito, como lo son la
toma de muestra de calidad, donde se retiran algunos productos y pasan por varios examenes de
calidad. Sin embargo, cuando las mermas superan los niveles aceptables por la empresa, genera
un grave problema ya que afecta directamente los resultados de ésta, ya que la merma es
considerada pérdida. Esta situacién también genera efectos secundarios en cuanto al clima
laboral, pues cada parte de la cadena de suministro genera sus propias mermas y como cada
parte es cliente o proveedor de la otra, cuando el nivel de mermas aumenta, la exigencia de los
clientes internos también aumenta, generando tensiones entre las partes. A modo de ejemplo,
cuando operaciones planifica entregar 20 cajas de un producto a patio, y termina entregando 17
cajas debido a las mermas, el Jefe de Patio exigira las tres cajas restantes puesto que tenia

estipulada su entrega, lo que por lo general puede terminar en una discusion entre ambas areas.

b) Anélisis de situacion actual (as-is) e identificacion de problemas

En el patio de embotelladora, el proceso de registro de mermas consiste en registrar todas las
mermas originadas en el area de patio y ademas en las sucursales, pues la empresa no posee un
proceso formal de como se deberian manejar las mermas, o al menos no lo tienen generalizado
para las sucursales, por lo que la planta central recibe los productos defectuosos que se
consideran mermas, desde las diferentes sucursales. Dichos productos son evaluadas por dos
empleados a cargo de decidir si son aptas o no para ser reprocesadas. Por lo general, los
defectos en el envase son posibles de arreglar, a diferencia de las fallas en el producto, que no
lo son. Ademas de las mermas de sucursales, el area de patio asume aquellas mermas
originadas por fallas de produccion que han sobrevivido al control de calidad en la recepcion de
productos de la fabrica. EI registro de las mermas se hace en diferentes fases, la primera la
realiza el empleado quien origin6 la merma, es decir si la persona que realiza el picking se le
cae un producto y se merma, registra la merma en un formulario impreso, donde se registra la

causa de la merma, la fecha y la hora, y el formulario se guarda en un lugar especifico de la
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oficina de patio. EI mismo formulario es usado por el resto de los empleados en caso de que
ocurra alguna merma inesperada o al recibir las mermas de las sucursales. El formulario posee
el nombre de todos los productos propios de la empresa, con un espacio al lado para registrar la
cantidad mermada, ademas de la fecha en la parte superior y el nombre de la persona que hizo

el registro.

En Embotelladora, las causas de mermas originadas en Patio son varias y se registran usando
un cédigo como M10, M11, como lo muestra la siguiente tabla:

Letra de asignacion de Detalle origen merma
merma
M10 Derrame y Rotura Bodega
M18 Producto Filtrado (Todo lo que se
excluye de las otras categorias)
MO7 Consumo Camiones
M11 Rotura Camiones
M33 Canje Supermercado
M21 Anélisis Laboratorio
M23 Consumo Bodega
M28 Consumo Holding
M30 Vencido Bodega
M32 Derrame Vending
M34 Vencido No Venta

Fuente: Elaboracion propia

La categoria que mas gastos genera en cuanto a mermas es la M18, puesto que no solo incluye
los productos que tienen filtraciones (normalmente son los que no poseen gas), sino que incluye
toda causa que no se puede incluir en las otras categorias, como los hurtos que ocurren en la
bodega, las fallas de produccién que no se han detectado al momento de ser recibidas, ademas
de las diferencias en inventario que se consideran mermas, sin saber si dichas diferencias son o

no reales.

El nivel de mermas en Patio es del 11% del total de productos existentes, es decir al cabo de un
mes, los productos mermados representan el 11% del total de productos manejados en dicho
mes, cifra que supera el nivel de 7% permitido por la empresa (los presupuestos se manejan en
volumen monetario), a lo que se debe agregar el resto de las mermas generadas por las otras

areas de la empresa.

La segunda fase de los registros de merma es cuando se ingresan dichas mermas al sistema
computacional. Actualmente, el ayudante del Jefe de Patio realiza dicha labor, y s6lo se dedica
a aquello. Luego de realizar la digitalizacion, imprime los formularios que deben ser firmados
por el Jefe de Patio, ademas del Gerente de Logistica y Distribucion, para luego archivar dichos
formularios. Si bien esta labor parece simple y no requiere de muchas horas diarias, el

encargado ocupa todo el turno diario (8 horas) en realizarla, lo que se debe a dos razones: en
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primer lugar, el registro se realiza de manera duplicada, tanto en el sistema SAP como en una
planilla Excel paralela, que el Jefe de Patio requiere y usa para tener un poco de control sobre
las mermas. EIl registro de datos en dicha planilla es complejo, ya que la planilla tiene
problemas de disefio, aunque ha sido mejorada a lo largo del tiempo, pero cada mejora ha
significado aumentar el tamafio y complejidad de la misma (actualmente, tiene mas de 15
hojas), no obstante la Unica informacion que el Jefe de Patio obtiene de ella es la cuantia de las
mermas mensuales, por sucursal y categoria. Lo anterior se traduce en que, a pesar del esfuerzo
por registrar las mermas, los ejecutivos de Embotelladora no pueden tomar decisiones clave
para disminuir las mermas, ya que les falta informacion relevante. La segunda razon, es la
productividad de la persona a cargo de realizar el registro de mermas, lo que se puede deber a
la definicion del cargo, a la seleccion de la persona que ocupa el cargo, a los incentivos que
recibe o al entrenamiento que ha recibido. La autora de este estudio realizé la tarea de registro
por varios dias, y calcul6 que el registro de las mermas se puede realizar en un méximo de 4

horas.

c) Disefio y modelaje (to-be)

Para mejorar el proceso de mermas se requiere la mejora de dos aspectos: En primer lugar,
mejorar significativamente las cifras de productos mermados, y en segundo lugar, mejorar la

efectividad del registro de las mermas.

Para la disminucion de las mermas, es necesario mantener un estricto control sobre la bodega, y
esto se logra mediante el buen control de existencias, proceso que debe ser mejorado como se
ha mencionado anteriormente. Ademas de una mayor organizacion en el area de Patio, es decir

que los turnos estén bien establecidos y la entrada a bodega sea sélo por el personal autorizado.

En cuanto al registro de las mermas, se sugiere mejorar la descripcién del cargo encargado de
realizarlo, junto con revisar el proceso de seleccion e incentivos para quienes ocupen dicho
cargo. Como se indicé anteriormente, la tarea de registro de mermas no debiera ocupar mas de
dos o tres horas, por lo que la persona a cargo podria realizar mas tareas que las actualmente

asignadas.

Con respecto al disefio de la planilla de registro, se sugiere cambiar la planilla actual por una
aplicacion especializada, donde el operario registre las mermas una sola vez, clasificada por

sucursal, supervisor y turno, y que éstas se copien automaticamente al sistema SAP.

d) Evaluacion del mejoramiento y sugerencia de implementacion

Una estimacion preliminar indica que las mejoras mencionadas anteriormente permitirdn una
reduccion de 40% en el tiempo de registro de mermas en un sistema computacional, eliminando
las planillas Excel, permitiendo aumentar la productividad del empleado a cargo, aprovechando
sus habilidades para otras tareas.
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Con respecto a la implementacion de un nuevo médulo computacional, integrado con el sistema
SAP, es necesario disefiar la forma del registro y revisar el procedimiento correspondiente, a la
Vez (ue se necesitara capacitar al personal a cargo. De esa forma todos los usuarios de SAP en
la empresa podran tener acceso oportuno a la informacion de mermas, la que sera el receptaculo

Unico de esta informacion.

4.3 Mejora de los Sistemas de informacion actuales

4.3.1 Situacion actual

El sistema ERP de Embotelladora es SAP, que incluye los mddulos financiero-contables:
Modelo de Gestion de Créditos y Cobranzas, Modelos de Estado de Flujo de Efectivo segln
normas IFRS, y Modelo de Flujo de Caja Operacional, entre otros. Para el analisis de ventas
usa modelos de Inteligencia de Negocios (OLAP) desarrollados en QlikView, que integra datos
provenientes desde diferentes origenes transaccionales, tales como su ERP y su CRM, vy otras
bases de datos SQL, incorporando también datos de Excel. Esta solucién OLAP permite
modelar los datos a gusto de las areas usuarias para facilitar su manejo, y permite presentarlos
de forma visual. Cabe destacar que Embotelladora sélo posee capas visuales para el manejo y
analisis de datos OLAP para las dos areas mencionadas anteriormente (Finanzas y Ventas), es
decir el resto de las areas no poseen modelos o software especificos para cumplir con sus
necesidades, por lo que siguen usando planillas Excel para indagar y analizar la informacion, y

es el caso de Patio donde hace falta un sistema de gestion de bodega.

El uso de soluciones tecnolégicas en Chile para la cadena de suministro (logistica y
abastecimiento especialmente), ha ido aumentando en los ultimos afios, y hoy en dia Chile es
considerado un pais lider en uso de sistemas computacionales relacionados a la logistica en
Latinoamérica, razon por la que existen muchas ferias tecnoldgicas que se realizan en el pais,
con el objetivo de conectar a los proveedores de software con los potenciales clientes. Entre
estas ferias, se puede mencionar a EXPOLOGISTEC, que se desarrolla en el mes de marzo en
Santiago, y ofrece a los asistentes acceso al conocimiento, servicios, equipos y tecnologias para
incorporarlos en la cadena de suministro de sus empresas, y es considerado uno de los eventos
especializados mas innovadores del pais, ya que integra una zona de demostraciones en tiempo

real, charlas técnicas, reuniones de negocios y un gran congreso internacional®.

Con el correr del tiempo, las empresas chilenas se han ido dando cuenta de la importancia de la
incorporacion de las tecnologias de informacién para aumentar la eficiencia y competitividad

de su cadena de suministro, por lo que Embotelladora no puede seguir usando planillas Excel

0% ruente la pagina web de la revista Logistec Expo, link para acceder al sitio web:

http://www.logistecexpo.cl/porque-asistir/.
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para manejar una de sus areas mas importantes, en la que ha ido perdiendo eficiencia y
productividad, con el agravante de empeorar si no hace innovaciones significativas. Por esta
razon, se recomienda implementar un software de gestion de bodega, que es necesario para
Ilevar a cabo todas las mejoras mencionadas anteriormente, pues este tipo de solucion permitira
la conexion y transferencia de datos desde y hacia los dispositivos portatiles, ademas de
facilitar y mejorar el proceso de picking y otros.

4.3.2 Propuesta de mejora

Como se ha mencionado anteriormente, es necesario automatizar las operaciones de Patio y
tener un manejo de la informacién lo mas exacto y actualizado posible, de tal manera que ella
se pueda compartir con todos los integrantes de la cadena de suministro. Se recomienda
implementar un software de gestion de bodega (SGA en castellano), o Warehouse Management
System (WMS en inglés), como —por ejemplo- el sistema Easy WMS de la empresa espafiola

Mecalux, con ventas en mas de 70 paises®".

Empresas como Unilever, Archives Express Chile, Enersis, Unimarc, Kaufmann entre otros®,
son usuarios de Easy WMS, sistema que permite diversas funcionalidades y tareas, ya sea de

recepcion, almacenamiento o despacho de productos, tales como®:

Recepcion:
v Recepciones con o sin orden previa.
Recepciones con entrada del proveedor o de produccion.
Captura de datos logisticos.

v
v
v Despacho desde produccion sin pasar por almacenaje (cross-docking)
v’ Traspasos entre bodegas.

v

Comunicacion automatica con el ERP.

Almacenaje:
v Creacién de estrategias y reglas personalizadas de pasillo y ubicacién.
Trazabilidad exacta e inexacta.
Inventario permanente.
Ajustes de stock y recuentos.
Alerta de stock bajo minimo.
Mapa detallado de bodega: control de pasillo y ubicaciones.

NS NEE NN NN

Desfragmentacion de pasillo segun rotacion de articulos.

®! Sitio web de la empresa: http://www.mecalux.cl/navigation/grupomecalux/Presentacion.do.

®2 Fuente de la informacién: sitio web de la empresa Mecalu, link: http://www.mecalux.cl/clients.do

% Fuente: catalogo online del software, link: http://img.mecalux.cl/external/catalogue/es-CL/pdf/easywms-chl-
158605.pdf
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v Control de bodega mediante medidores personalizados.
v" Seguridad de las operaciones garantizada (estandar LDAP).

Despacho:
e Optimizacion de busquedas, tiempos y asignaciones.
e Sistema avanzado de intercalado de tareas para equilibrar el trabajo.
e Agrupacion de 6rdenes de salida en diferentes modalidades.
e Optimizacion de tareas conforme al recorrido de picking.
e Asignacion dinamica de ubicaciones de picking segun necesidades.
e Ordenacion estratégica de las expediciones.
e Posibilidad de expedir articulos alternativos.
e Etiquetado y documentacion de expediciones.

e Comunicacion automatica con el ERP.

Dentro de las funciones destacables de un software WMS se pueden mencionar aquellas
relacionadas al manejo de inventario, permitiendo la gestién de ubicaciones en bodega, para
optimizar los movimientos de los operarios, dando la posibilidad de que el operario cambie -de
forma manual- la ubicacién sugerida por el sistema, ademas de generar reposiciones
automaticas en las ubicaciones de picking que han sido configuradas para mantener un stock
permanente. Estos sistemas cuentan con herramientas graficas que permiten visualizar un
diagrama de las estanterias, con el stock ubicado en ellas, en el cual se podran definir y cambiar
los estados de stock y ubicaciones. Este tipo de software también permite el calculo de rotacion

que posee cada articulo, en un intervalo de fechas seleccionables por el usuario®.

Si hacemos caso a la propuesta de valor de Mecalux, se podria asumir que Easy WMS puede

generar los siguientes beneficios a sus clientes:

e Hasta un 40% de mejora en la utilizacion del espacio.

e Hasta un 30% de reduccion en los elementos de manutencion.

e Hasta un 30% de mejora de productividad en la preparacion de pedidos.
e Hasta un 25% de reduccion en devoluciones a clientes.

e Hasta un 30% de disminucion de las operaciones de manipulacion.

e Hasta un 99% de eliminacion de errores.

Con soluciones computacionales como ésta, las empresas consiguen controlar todo el flujo de sus
productos dentro de un almacén en tiempo real, logrando hacer gestion de sus stocks y sus

inventarios permanentes, factor fundamental en la estrategia empresarial competitiva.

o Para mayor informacion del Easy WMS revisar catdlogo del software:

http://www.logismarket.com.mx/ip/mecalux-mexico-software-de-gestion-de-almacenes-catalogo-
easywms-601039.pdf
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En el mercado existen muchas opciones de software para la gestion de bodegas (WMS),

incluyendo soluciones incorporadas en los ERP como soluciones WMS genéricas. A modo de

ejemplo, la figura 27 refleja una comparacion entre el software Easy WMS, un sistema WMS

genérico del mercado y un sistema incorporado dentro de un ERP.

|t s s s

Gestion de
ubicaciones

Gestion
de tareas

Gestion de
equipamientos

Movimientos
en la bodega

Tipo
de bodegas

Interaccion
con dispositivos
externos

grupas de trabajo

trabajo

rotacion de
articulos

interactuar con otros
sisternas

ERP ) Gestiona las % No gestiona tareas | £ No gestiona £ No optimiza los 56lo para bodegas | €4 No interactia
ubicaciones de equipamientos ni movimientos manuales con dispositivos
forma basica zonas de trabajo externos

WMS @ Gestiona Algunos gestionan | Algunos gestionan | @ Optimiza los % Gestiona bodegas Puede interactuar
ubicaciones tareas equipamientos movimientos manuales y con otros

automaticas dispositivas
easyfwme qGE_stiul_'la las @ Gestiona tareas | @y Ges_Liﬂna_ (V] Dpli!-"i_za los /] qestigna todo (V] !:-355" WMS
ubicaciones y, y, ademas, equipamientos y, movimientos y, tipo de bodegas v, interactla con
ademas, crea las permite crear ademas, crea zonas ademas, aplica ademas, dispone de dispositivos
reglas para grupos de tareas de trabajo y los estrategias de su prapio sistema de pickfput to light,
gestionarlas de para asignarlas asigna dinamica- desfragmentacion control de transporte voicepicking,
forma automatica estratégicamente a mente a zonas de de pasillos y de (Galilea) y puede basculas...

Fuente: Sitio web de empresa proveedora de software Easy WMS, Mecalux, catalogo online.

Aungue esta tabla comparativa puede ser poco objetiva, ya que estd generada por el proveedor de

Easy WMS, se destaca la facilidad de interactuacion de Easy WMS con dispositivos de picking

por voz, por sobre otros software existentes en el mercado, tema que habra que evaluar con

cuidado.

4.3.3 Costos de la implementacion del SGA

Los costos se dividen en lo siguiente:

e Costos de adquisicion del software y hardware: consiste en la compra del software y

del hardware (servidores), y se paga una sola vez. La licencia de software se divide

entre: licencia del servidor y licencia del usuario.

e Costos de mantenimiento de licencias: son los pagos anuales que realiza el usuario al

duefio del software para tener el derecho a recibir nuevas actualizaciones de la

aplicacion y soporte técnico cuando sea necesario. Las licencias se pagan -por lo

general- por usuario o por servidor donde sera instalado el software. El costo anual

de mantenimiento es del 20% del costo total de adquisicion de las licencias.

e Costos de implementacion, que corresponde a los costos de consultoria especializada

del duefio del software.

e Costos internos, que son los costos del equipo funcional de la empresa usuaria, que

trabajara en conjunto con el equipo del proveedor, para la integracion del software.
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Con respecto a los costos de adquisicién, éstos varian segin la complejidad del software, sin
embargo el costo de un software con las caracteristicas de Easy WMS puede variar de entre
US$100.000y US$200.000% por la licencia del servidor, mas US$1.500 de la licencia por
usuario. En caso de Embotelladora, podemos suponer un costo de US$ 100,000 por la licencia
del servidor, mas 10 licencias de usuarios (US$15.000 en total), lo que significa un costo total
de US$ 115,000 por licencias.

El costo de servidores para soportar la aplicacion se puede estimar en US$ 100.000,

considerando en un par de servidores de alto rendimiento.

El costo de implementacion se puede estimar en US$130 por hora de consultoria especializada
de la empresa integradora. Podemos suponer una implementacion de 8 meses, con dos
profesionales de la empresa integradora, lo que significa pagar 2,560 horas de consultoria (2

profesionales por 8 horas diarias), , lo que representa un costo aproximado de US$333.000 .

Dado que el costo estimado de adquisicion de licencias es de US$ 115.000, se debera
considerar un costo anual de US$ 23,000 por concepto de mantenimiento.

Como se ha mencionado anteriormente el equipo técnico del proveedor debe trabajar en
conjunto con el equipo técnico de Embotelladora, por lo que se debe considerar el costo de los
empleados propios. En promedio el salario de un técnico informatico es de $ 1.424.194°, por
lo que si consideramos un equipo interno de 3 profesionales por 8 meses de trabajo, tendriamos
un costo de US$ 60,000.

® Se destaca que este representa el costo promedio de un software como el Easy WMS, sin embargo no es el
costos exacto del software, informacion obtenida de : (Global Space of Industrial Engineering)
.http://www.globalspec.com/learnmore/industrial_engineering_software/enterprise_plant_management_softw
are/warehouse_management_systems_wms

®  Fuente: http://www.lahora.cl/2011/05/31/01/noticias/educacion/3-9084-9-tecnicos-siguen-acortando-la-
brecha-con-profesionales.shtml
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A modo de resumen la division de costos de implementar Easy WMS:

Adquisicion de licencias de software US$ 115.000

Adquisicion de hardware US$ 100.000
Mantenimiento anual Licencia US$ 23.000
Equipo especializado del proveedor US$ 333.000
Equipo interno de embotelladora US$ 60,000

Inversion Total (sin considerar el costo  US$ 608.000

anual de mantenimiento de licencias)

Fuente: Elaboracion propia

4.4 Sugerencias y Recomendaciones para la organizacion del proyecto

Para asegurarse de que este proyecto de cambio tecnolégico sea exitoso, se recomienda:

5. Nominar al Gerente de la Cadena de Suministro como el “sponsor” del proyecto, con el

objetivo de que el proyecto tenga éxito, para lo cual debera facilitar todos los recursos

gue sean necesarios.

Nominar a un empleado interno con habilidades sociales y técnicas, como el Jefe de
Proyecto (PMO — Project Management Officer, en inglés), dependiente del sponsor,
para que planifique, coordine y controle el nivel de avance de los equipos internos y

externos durante la duracion del proyecto.

Nominar a algunas personas de la organizacion para formar parte de un equipo de
expertos funcionales en los procesos de picking y patio, con el objetivo de definir los

cambios en los procesos, que seran necesarios frente al cambio de tecnologia.

Realizar un proyecto paralelo de gestion del cambio (change management), que integre
a los empleados de Embotelladora en el proceso de cambio, guiado por especialistas en
cambio organizacional, de tal manera de motivarlos para que aporten sus conocimientos
y opiniones para mejorar los procesos de negocio que seran afectados por la
incorporacion de la tecnologia. Esto genera beneficios tanto a la empresa como a los
empleados, pues ellos son los que se enfrentan a los problemas de trabajo de forma
diaria y son los méas expertos para proponer soluciones, por lo que es de importancia

67 .z 4, .
La transformacion de délar, es realizada usando los valores del banco central consultados a la fecha de 11-03-

2014 (570,69)
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escuchar sus opiniones al respecto. Por otra parte, el hecho de integrarlos como parte de
este proceso de cambio, aumentara su compromiso con aquello, pues se sentirdn que
son una parte importante del proceso y que depende de ellos que funcione, y en este tipo
de empresas es importante este punto. A modo de ejemplo, si se decide -como parte de
las mejoras- que el area de Picking solo tomard productos de las filas 2 y 3, y el
empleado que realiza el proceso no estd comprometido con el cambio, sacard el
producto de cualquier otro lado y no respetara las reglas, problema que muchas
empresas distribuidoras tienen. Si dicho empleado formé parte del cambio de proceso
de esa nueva distribucién de la bodega, entonces respetara las nuevas reglas sin
necesidad de vigilancia. Este proyecto paralelo de Gestion del Cambio podra
implementar un mecanismo de sugerencias, 0 un mecanismo de consultas en reuniones
de trabajo. Esto puede significar la formacion de grupos pequefios de empleados con
una persona que los lidere (gestor del cambio) y los guie en la conversacion, y que
planteen los problemas y cuéles serian sus posibles soluciones, o como les gustaria que
funcionaran las cosas. Es de importancia que la persona que lidere la conversacion
tenga cercania con los empleados, y no mucha autoridad sobre ellos, para que tengan la
confianza de hablar sin temor. Se puede capacitar a algin empleado que tenga
habilidades sociales desarrolladas, para que lidere estas conversaciones de los grupos de

sugerencia.
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CAPITULO V: PROPUESTA DE VALOR

En este capitulo, la autora presenta la propuesta de valor de Embotelladora desde una
perspectiva estratégica, haciendo énfasis en la conveniencia de implementar las mejoras
sugeridas, identificando aquellos KPI importantes que permitiran evaluar las mejoras
implementadas, ademas del uso de la herramienta financiera PayBack, para estimar el tiempo
de recuperacion de la inversion y por ende el tipo de inversion (corto, mediano o largo plazo).
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5.1 Propuesta de Valor

La presente tesis consta de una propuesta de mejora para Embotelladora, que busca aumentar
su eficiencia en areas claves de la empresa. Sin embargo, es necesario evaluar la conveniencia
de realizar dichas mejoras y la implementacion de éstas, desde una perspectiva estratégica,
para aquello es necesario utilizar herramientas como los KP1, Payback, entre otros, para evaluar

el impacto econémico y conveniencia de la implementacion de mejoras.
5.1.1 Indicadores de desempeiio (KPI)

Los KPI (Key Performance Indicators) conocidas en espafiol “Indicadores Clave de
Desempefio”, consisten en métricas que permiten cuantificar el rendimiento del progreso en
funcién de unas metas y objetivos planteados para las distintas actividades que se llevan a cabo

dentro de una empresa.

La definicion de KPI es fundamental al momento de plantear una mejora dentro de la empresa,
ya que mediante los KPI se puede medir, evaluar y cuantificar dicha mejora, y son utiles no
solamente para comparar entre una situacion actual y pasada de la empresa misma, sino que

permiten que la firma se compare con sus competidores o con el promedio de la industria.

Para el presente estudio, es relevante considerar aquellos KPIs que permitiran evaluar las
mejoras planteadas anteriormente, con respecto a los procesos del area de Patio y ademas los

relacionados a la cadena de suministro y la tecnologia de informacion.

5.1.1.1 Indicadores de desempefio (KPI) del Area de Patio

En la presente tesis se ha destacado la importancia de mejorar tres procesos clave en el area de
patio: proceso de picking, toma de inventario y registro de mermas, para los cuales se busca
lograr objetivos especificos que serdn medidos utilizando algunos KPI que reflejan lo que se
busca lograr con la mejora. La tabla de la figura 28, presenta los objetivos a lograr realizando
las mejoras a cada proceso del area de patio y los KPI que se utilizaran para cuantificar dichas

mejoras.
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Proceso Objetivo KPI
Proceso de picking e Reducir el tiempo del proceso | e Productividad de operario
de picking. por turno

e Disminuir el nivel de errores en | e Precision de  ordenes
armar los pedidos. armadas por turno.

e Reducir los costos y tiempos de | e Costos y tiempos de
capacitacion de nuevos capacitacion por
empleados para el proceso de empleado.
picking.

e Tasa de accidentes por
e Reduccidn tasa de accidentes. turno.

Proceso de toma de |e Reducir el tiempo del proceso de | eProductividad de operario

inventario toma de inventario. 3?1 :ja}atoma de inventario en
e Reducir los errores en la toma '
fisica de inventario. e Confiabilidad de toma de
e Reducir los errores en el registro inventario por dia.
digital. e Nivel de errores de registro
al dia.
Registro de mermas ¢ Reducir el tiempo del proceso de | eProductividad de empleado

registro de mermas, ademas de a cargo de mermas (diaria).
mejorar la calidad de los
registros para obtener un mayor
nivel de detalle de informacion.

e Nivel de mermas mensual.

Fuente: Elaboracion propia

5.1.1.2 Indicadores de desempefio (KPI) de la cadena de suministro

En la cadena de suministro de Embotelladora, para efectos de realizar mejoras, se busca medir
la coordinacién entre Patio y Produccién, ademas del cumplimiento de la programacion de

produccion, entre otros.

La tabla de la figura 29, muestra los procesos de la cadena de suministro que seran mejorados
al crear el cargo de gestor de la cadena de suministro, los objetivos que se buscan con la mejora

y los KPI para medirlos.
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Proceso Objetivo KPI
Planificacion de | e Aumento coordinaciéon entre | e Porcentaje de
produccion. area de patio y produccion. cumplimiento de

planificacion de

e Disminuir las ventas perdidas. -
produccidén en un mes.

e Mejorar clima laboral entre
ambas  &reas  (Patio vy
produccion).

e numero de  reuniones
exitosas entre jefe de Patio
y Produccion para
planificar produccion en
conjunto.
(mensualmente).

e Porcentaje de ventas
perdidas con respecto a las
ventas totales al mes.

e Encuesta de clima laboral.

Coordinacion entre | ¢ Reduccion de costos de la| eReduccion de costos de la
todas las partes de la cadena de suministro. cadena mensualmente.

cadena de suministro. . . . o .
e Mantener niveles de inventario | eCumplimiento con niveles

fisico segln lo establecido como de inventario
nivel adecuado. mensualmente.

Fuente: Elaboracion propia

Se destaca que el cumplimiento de los niveles de inventario es el resultado de un buen manejo
de toda la cadena de suministro y no solamente del area de Patio, aunque también los esfuerzos

de esta impactan en él.
5.1.1.3 Indicadores de desempefio (KPI) de la implementacion de un SGA

Si bien la implementacion de un software tipo WMS es necesaria para que la aplicacion de las
mejoras mencionadas anteriormente sea posible, el SGA beneficiara el area de patio en el logro
de muchos objetivos. La tabla de la figura 30, muestra los procesos de patio que seran
mejorados al implementar el Easy WMS, asi como los objetivos que se buscan con la mejora y

los KPI para medirlos.
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Proceso Objetivo KPI
Division de espacio en | e Lograr una Optima utilizacién | ¢ Cantidad de veces en las
bodega y ubicacion de del espacio que permita un que un producto es
productos. trabajo eficiente. cambiado de lugar en

bodega (manipulacion de
productos en bodega).

Definicion Y| e Reducir las ventas perdidas - .
establecimiento de manteniendo buenos niveles de | ¢ Productividad operarios en
niveles de inventario. inventario. preparacion de pedidos.
e Porcentaje de ventas
o perdidas del total de
Proceso de picking e Reducir el nivel de|  ventas mensuales.
devoluciones  por  clientes .
reduciendo. e Nivel de errores en

proceso picking.

e Nivel de devoluciones de
clientes.

Fuente: Elaboracion propia
5.1.2 Beneficios de las mejoras en términos monetarios.

El objetivo principal que busca Embotelladora al mejorar sus procesos, es disminuir sus costos
y por ende aumentar sus ganancias, por lo que para evaluar si es conveniente realizar una

mejora, es necesario proyectar los beneficios que ésta trae en términos monetarios.

Para evaluar las mejoras en términos monetarios es necesario obtener el ahorro en tiempo o
mano de obra obtenida de la mejora, para aquello se consideraran dos escenarios, el primero es
la situacién optimista que implica una situacion futura (to-be) ideal, que se logra cuando las
condiciones iniciales lo permitan, algunas empresas logran el 100% de la mejora en esta
situacion, sin embargo el caso de embotelladora es diferente, puesto que la empresa no posee la
madurez de proceso necesaria para poder lograr el 100% de mejora de la situacion optimista.

Para evaluar si los procesos poseen la madurez necesaria la autora se basé en el modelo de
madurez de procesos CMM, que permite medir la madurez de procesos segun una escala de
cinco niveles (SEI 2006):

1. Inicial: Los procesos presentan alta variabilidad que se refleja en no estar probados y en
la incapacidad de repetir éxitos. Se exceden con frecuencia los presupuestos. No existe
una planeacion del producto y el éxito depende del esfuerzo individual. No hay

documentacion de procesos.

2. Manejado: Los procesos se planean y ejecutan de acuerdo con unas politicas generales y

estandares definidos, existe una documentacion basica de los procesos.

3. Definido: Los procesos estdn adecuadamente descritos y entendibles en cuanto a

normas, procedimientos, herramientas y métodos, cada proceso esta caracterizado, es
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decir cuenta con objetivo, entrada, actividades y salidas. Existe entendimiento de las

relaciones mutuas entre actividades y medidas del proceso.

4. Cuantitativamente manejado: Existen objetivos e indicadores cuantitativos sustentados

en las necesidades de los clientes internos y externos. Hay entendimiento estadistico

sobre la calidad y el desempefio del proceso. Se identifican las causas variables del

proceso.

5. Optimizado: La organizacion continuamente mejora sus procesos basada en un

entendimiento cuantitativo de las causas comunes de variacion de éstos. Se establece y

continuamente se revisan los objetivos cuantitativos de mejora de procesos. La

organizacion se enfoca en la innovacion y en la implantacion de tecnologia para lograr

ventaja competitiva.

Segun la escala anterior Embotelladora se encuentra dentro de los primeros niveles (entre el

primero y el segundo), pues segin su nivel de cultura organizacional, la empresa no esta

preparada para adoptar un sistema de mejora continua de forma inmediata, por lo que se

requiere un tiempo significativo de ajuste y adaptacion. Por ende, se podra lograr niveles de

mejora menores a los planteados como situacion optimista, por lo que se estima una situacion

pesimista, que serd mas probable para Embotelladora y consiste en el 50% aproximadamente de

los niveles estimados para la situacion optimista.

5.1.2.1 Beneficios de las mejoras de los procesos de patio.

Proceso

Situacion actual

Situacion luego de la mejora
(Estimacién optimista)

Situacion luego de la mejora

(Estimacion pesimista)

Armar pedidos

e 25 min. por pallet

e Nivel de errores
10% por turno

e 18 min por pallet

e Nivel de errores 1% por
turno

e 21,25 min por pallet

e Nivel de errores 5,5%

por turno

Toma fisica de

inventario

Registro de

inventario

» 120 min. por cada

toma de
inventario

> 12% de tasa de
error por cada
toma de
inventario.

» 8% de error por
cada vez que se
hace el registro.

» 30 min. por cada toma
de inventario

> 0,6% de tasa de error
por cada toma de
inventario.

» 2% de error, pues se
elimina el  registro
manual.

» 75 min. por cada toma
de inventario.

> 6,3% de tasa de error
por cada toma de
inventario.

» 6,25% de error, pues se
elimina el  registro
manual.

Registro y niveles
de mermas

> 8 horas diarias
para registro de
mermas.

> 2 horas diarias.

> 3,04 horas diarias
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» 11% nivel de
mermas  mensual
del total de
productos en
bodega.

> 9,35% nivel de mermas
mensual.

> 10,175% nivel
mermas mensual.

de

Fuente: Elaboracién propia

La tabla de la figura 31, refleja la reduccion en tiempo y niveles de errores luego de aplicar las

mejoras correspondientes a cada proceso. Sin embargo, dichas mejoras deben ser llevadas a

términos monetarios, para su evaluacion, por lo que la tabla de la figura 32, refleja el efecto

monetario de las mejoras.

Proceso

Ahorro monetario mensual
luego de la mejora
(Estimacién optimista)

v

Ahorro monetario mensual
luego de la mejora
(Estimacién pesimista)

Armar pedidos 1.286.248,04 583.675,8151
297.674,5504 148.837,2772
Toma fisica de 859.089,6 429.544.8
inventario 27.360.000,0 13.680.000
Registro de
] . 14.400.000 4.200.000
inventario
Registro y niveles 157.500,96 130.201,4592
de mermas 10.890.000,0 5.445.000

Fuente: Elaboracion propia

5.1.2.2 Beneficios de la mejora a la cadena de suministro

La creacion del cargo de gestor de la cadena de suministro, permitird la mejora de varias

partes de la cadena, principalmente la coordinacion entre las areas de Produccion y Patio.

Pues con la nueva estructura se estima el aumento del cumplimiento de las planificaciones de

produccién en un 17% (de 75% a 92%) como un escenario optimista, y en un 8% como un

escenario pesimista. Traducido a efectos monetarios, esto corresponde a una disminucién de

8% de las ventas perdidas, ya que un producto establecido en los programas de produccion y

no producido se considera como venta perdida, puesto que la empresa funciona con

modalidad de preventa (los productos son comprados anticipadamente y con las preventas se

arman los programas de produccion).

Con 175.000 cajas de produccién mensual, estas
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corresponden al 75% del pedido original que seria 233.333, considerando que al cabo de un
afio aumenta el cumplimiento de 6rdenes de produccion al 83%, la produccion mensual serd
193.666,39 al cabo del primer afio, y la diferencia en términos monetarios corresponde a una

ganancia de $37.332.780 mensuales.

Cabe destacar que habrd mejoras en cuanto a coordinacion y cumplimiento, y ademas se
eliminaran los silos permitiendo la generacién de un ambiente de trabajo ameno, donde todas
las &reas buscan trabajar colaborativamente para lograr los objetivos propuestos, por lo que lo
propuesto anteriormente es solo una parte de una gran mejora que tendra la empresa en su

cadena de suministro.
5.1.2.3 Beneficios de la implementacion de Easy WMS

La instalacion del software permitira mejorar la eficiencia del Area de Patio, ademas de dar
soporte a todas las mejoras mencionadas anteriormente. La tabla de la figura 33, presenta las

mejoras en términos monetarios.

item Situacion actual Situacion luego de la mejora | Situacion luego de la mejora
(Estimacion optimista) (Estimacion pesimista)
Mermas e 11% nivel de e 3,3% nivel de mermas e 7,15% % nivel de

mermas mensual del
total de productos en

bodega.

mensual del total de

productos en bodega.

mermas mensual del total

de productos en bodega.

e 25 min. por pallet

e 17,5 min por pallet

e 21,25 min por pallet

Armar pedidos | ¢ Nivel de errores e Nivel de errores 7,5% ¢ Nivel de errores de

10% por turno por turno 8,75% por turno.

Fuente: Elaboracion propia

Los beneficios van aumentando a medida que se usen mas funciones (o médulos) del software,
de tal manera de abarcar las recepciones de productos, los despachos, distribucion entre otros.
Sin embargo, para empezar, Embotelladora puede hacer uso del software en sus areas mas

criticas para luego incorporar el resto de los médulos.

101




Llevando las mejoras a términos monetarios se obtiene lo reflejado en la tabla de la figura 34

i i s e s

Proceso Ahorro monetario mensual Ahorro monetario mensual
luego de la mejora luego de la mejora
(Estimacién optimista) (Estimacién pesimista)
Mermas 21.780.000 10.890.000
Armar pedidos
. 1.417.497,84 583.675,5812

e Duracion de

armar pallet.
¢ Nivel de errores. 82.687 41.343,691

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3 Resumen Beneficios versus Costos

Una mejora es conveniente cuando permite la recuperacion de la inversion incurrida para

realizarla en el futuro, ya sea cercano o no, dependiendo si la inversion es a corto, mediano o

largo plazo. Por esta razén, conviene preguntarse por el Payback®® de la inversién, para evaluar

la conveniencia de la mejora. La tabla de la Figura 35 presenta el resumen de costos y

beneficios de cada mejora para facilitar el calculo del Payback que esta presentado en la tabla

de la Figura 36.

(g 35 Gy eneicios bl efoassptadesl it ||

Mejora sugerida Costos ($) Beneficios (mensuales
$)

Picking por voz $ 18.238.764,64 $ 737.480,70
Lector codigo de| $ 44.348.174,19 $ 18.309.544,8
barra
Nueva planilla $ 86.363,62 $5.575.201,46
mermas
Cargo de gestor de la $ 86.400.000 $37.332.780
cadena de suministro
Easy WMS $346.979.520 $11.515.019,27

Fuente: Elaboracion propia

68

inicial a través de los flujos de caja netos (ingresos menos gastos) obtenidos con el proyecto.

PayBack o Plazo de Recuperacion es un método que proporciona el plazo en el que se recupera la inversién
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Como se refleja en la tabla de la Figura 35, los beneficios son altos, lo que se debe a la mala
situacion actual de Embotelladora, pues es necesario un cambio que le permita a la empresa
mantener y aumentar su participacion de mercado. Sin embargo hace falta un calculo final para
evaluar la conveniencia de aplicar e implementar las mejoras y es el calculo del Payback de la
inversion. Para facilitar la toma de decision, se han agrupado las mejoras en dos grupos, el
primero corresponde a las mejoras a realizar a los proceso del &rea de Patio y la
implementacion del software Easy WMS, y el segundo a la creacion del cargo de Gestor de la
Cadena de Suministro, que permitira mejorar el flujo productivo y la coordinacion entre las
areas. La tabla de la figura 36.1 presenta el PayBack de la mejora en Patio, y la de la figura
36.2 presenta el Payback de la mejora a la cadena de suministro.

Mes Saldo de la Flujo neto de
inversion fondo

1 409.652.822,5 0

2 409.652.822,5 0

3 409.652.822,5 0

4 409.652.822,5 0

5 409.652.822,5 0

6 409.652.822,5 0

7 409.652.822,5 | 36.132.278,39

8 373.520.544,1 | 36.132.278,39

9 337.388.265,7 | 36.132.278,39
10 301.255.987,3 | 36.132.278,39
11 265.123.708,9 | 36.132.278,39
12 228.991.430,5 | 36.132.278,39
13 192.859.152,2 | 36.132.278,39
14 156.726.873,8 | 36.132.278,39
15 120.594.595,4 | 36.132.278,39
16 120.594.595,4 | 36.132.278,39
17 84.462.316,98 | 36.132.278,39
18 48.330.038,59 | 36.132.278,39
19 12.197.760,2 36.132.278,39

Fuente: Elaboracién propia

Como se refleja en la tabla de la figura 36.1, la recuperacion de la inversion en mejoras en el
area de patio es al cabo de 18 meses aproximadamente, puesto que dichas mejoras recién
generaran flujos positivos a partir del séptimo mes, ya que los primeros meses son considerados

como un tiempo de aprendizaje, aunque en algunos mejoras se requieren menos tiempo de
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aprendizaje como lo es adaptar el sistema de toma de inventario mediante codigos de barra, el
cual posee un efecto casi inmediato, ya que una vez instalado y utilizado correctamente el
tiempo vy los errores en la toma de inventario se reducen considerablemente. Sin embargo, hay
otras mejoras que poseen efectos rezagados, como lo es el cambio de la planilla de mermas,
puesto que el Jefe de Patio debe tomar decisiones con base en la nueva planilla, por ende para
observar efectos positivos es necesario establecer patrones en la ocurrencia de los incidentes
que generan mermas lo cual requiere de meses de observacion. Ademas, se destaca que plasmar
una nueva manera de hacer las cosas especialmente en el Area de Patio, requiere de un tiempo
de adaptacion, puesto que muchos empleados que llevan afios haciendo lo mismo, seguramente
presentaran cierto nivel de resistencia al cambio y costard comprometerlos con aquello, por lo
que los nuevos procesos rendiran frutos una vez que todos formen parte de este proceso de

mejora.

Finalmente el Payback de la inversion en la cadena de suministro es presentado en la figura

36.2

Mes S_aldo o!g la Flujo neto de fondo
inversion
1 7.200.000 - 7.200.000
2 14.400.000 - 7.200.000
3 21.600.000 - 7.200.000
4 28.800.000 - 7.200.000
5 36.000.000 - 7.200.000
6 43.200.000 - 7.200.000
7 50.400.000 - 7.200.000
8 57.600.000 - 7.200.000
9 64.480.000 - 7.200.000
10 72.000.000 - 7.200.000
11 79.200.000 37.322.780-7200.000
12 49.077.220 37.322.780- 7.200.000
13 18.954.440 37.322.780- 7.200.000
14 0 37.322.780-7.200.000

Fuente: Elaboracién propia

Como se refleja en la figura 36.2, la recuperacién de la inversion en la creacion del cargo de
gestor de la cadena de suministro es al cabo de 14 meses, considerando los primeros 11 como
un tiempo de aprendizaje y toma de decisiones, que traerdn beneficios en un futuro cercano,
puesto que la persona que asumira el cargo serd (probablemente) un profesional externo que

debe estudiar los procesos de Embotelladora, conocer como funciona la cadena de suministro y
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adquirir un poco de experiencia dentro de la empresa, para luego presentar un plan de mejora e

implementarlo.

Finalmente, se destaca que todas las mejoras sugeridas son convenientes de ser realizadas, y
consisten en inversiones a mediano plazo (seran recuperadas en menos de dos afos), las que
traerdn muchos beneficios monetarios y no monetarios a Embotelladora, principalmente la

mejora en el ambiente de trabajo y relacion interpersonal entre las colegas.
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CAPITULO VI: CASO DE ESTUDIO

En este capitulo, la autora plantea un caso practico que sirva al lector para desarrollar los
conocimientos adquiridos a través de la lectura de la metodologia propuesta. Dicho caso
resume algunos de los problemas planteados en la tesis y deja abierta la posibilidad de que el
lector pueda usar la metodologia BPM, o cualquier otra, con tal de lograr el mejor resultado
posible en cuanto a eficiencia en los procesos, y en cuanto a éxito en el proceso de cambio por

el que pasara la empresa.

106




6.1 CASO DE ESTUDIO: EMBOTELLADORA

Embotelladora es una empresa que posee una licencia para elaborar y distribuir bebidas en
Chile en representacion de una marca internacional, y posee varias sucursales en la Quinta

Region, con planta central en la ciudad de Concon. Su misién consiste en:

o Ser lideres reconocidos en la produccion, comercializacion y distribucion de bebidas
bajo licencia de la marca internacional.
e Ser expertos en la produccion, comercializacion y distribucion de bebidas

analcohdlicas.
« Tener una permanente preocupacion por las necesidades de consumidores y clientes.

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Planta productiva

La planta central de Concén abastece a 3 sucursales de distribucién que posee la empresa, en
las ciudades de Valparaiso, Quintero y Casablanca. Ademas de suministrar productos para estas
sucursales, la planta central abastece a los clientes mayoristas y minoristas de la ciudad de Vifia
del Mar y sus alrededores. Dicha planta posee una capacidad productiva de 14 millones de
botellas anuales, y volumen de produccion de 12,6 millones de botellas anuales (90% de la
capacidad maxima de planta).

La empresa en total comercializa alrededor de 200 productos, de diferentes formatos, tamafios

y sabores, los que se clasifican en dos grandes familias:

1. Los Retornables: Son productos cuyo envase es retornable, y se venden todos los
sabores y formatos en esta modalidad, donde los clientes deben entregar los envases
antiguos para recibir productos nuevos y de esa forma funciona el circuito. Dichos
productos no son producidos en la planta de la empresa, sino que son comprados a un

proveedor externo (Filial).

2. Los Desechables: Son productos cuyo envase es descartable, y se venden todos los
sabores y formatos, donde simplemente el cliente no debe devolver los envases ya que
éstos se botan o reciclan. Dichos productos son producidos en la planta de la empresa,
al igual que algunos de los envases (solo ciertos formatos), pues dentro de la planta
existe una linea productiva de soplado (botellas de plastico).

La Competencia

En el mercado nacional, Embotelladora no es la Unica empresa representante de la misma
marca internacional, ya que existen otras dos empresas mas que la superan en volumenes de

produccion en un 30 y 40% respectivamente. Sin embargo, estas firmas se ubican en otras
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regiones del pais, y no distribuyen sus productos en la Quinta Regién, por lo que no son
considerados como competencia directa por el momento, aunque no se descarta la opcion de
que en el futuro decidan construir plantas en la region, transformandose en competidores

directos de Embotelladora.

En la Quinta Region existen dos empresas que fabrican y distribuyen bebidas, motivo por lo
cual son considerados como competidores directos de embotelladora. Dichas empresas (que
Ilamaremos Competidor 1 y Competidor 2), poseen volimenes de produccién en la region
cercanos a Embotelladora, siendo ésta la lider en la region. La siguiente tabla refleja el

volumen de produccion de cada empresa:

Empresa Volimenes de produccion anuales
(Millones de botellas)

Embotelladora 12,6
Competidor 1 10,2
Competidor 2 11,3

Clientes

Embotelladora posee dos tipos de clientes: mayoristas y minoristas. Los primeros corresponden
a cadenas de supermercados, distribuidores mayoristas y hoteles, y en conjunto representan un
40% del volumen de ventas anuales, que en 2012 alcanzé 19,5 millones de botellas, mientras
que los minoristas representan el 60% restante, donde se incluyen los establecimientos

pequefios y medianos, restaurantes, bares y otros.

Se destaca que embotelladora distribuye a los clientes ubicados en la Quinta Region, dado que
las otras regiones estan siendo nutridas por las otras empresas que representan la marca en el

pais.

Caracteristicas del mercado consumidor

El mercado de bebidas gaseosas en Chile es un amplio mercado que va en crecimiento, pues
segun La Asociacion Nacional de Bebidas Refrescantes (Anber), el consumo en 2012 aumento
en 9,2% con respecto a 2011 y se espera una tendencia al aumento.

Ademas, un nuevo estudio de Euromonitor International (Enero 2013) identifico a Argentina,

Chile y México, como los mercados con el mayor consumo per cépita de bebidas gaseosas a
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nivel mundial. De acuerdo con Euromonitor, los chilenos ocupan el segundo lugar del mundo

con 121 litros de consumo per cépita en 2012%°

Aunque el consumo de bebidas carbonatadas va en aumento, el consumo de sus sustitutos
también esta incrementandose. Se entiende por sustitutos a aquellos productos alternativos que
los consumidores pueden preferir a cambio de las bebidas carbonatadas, como los son los
néctares, jugos en polvo, aguas minerales, bebidas energizantes, etc. Sin embargo las
embotelladoras en Chile fabrican y comercializan dichos productos, por lo que el incremento de

consumo de los productos alternativos es conveniente.

Se destaca que el consumo de bebidas y jugos de la marca de Embotelladora son sensibles al
precio y a la situacion economica del pais, es decir ante una subida de precio o un
estancamiento de la economia del pais, las cantidades vendidas disminuyen, y los productos de
marca son reemplazados por productos mas econdémicos (marcas propias de supermercados).
Aunque el precio es importante, su fijacion se ve influenciada por factores externos, ademas de
los internos propios de la empresa (costos), como la inflacion en el pais, el crecimiento de la

economia, los impuestos y las restricciones sanitarias y ambientales.

Estrategia

La estrategia competitiva de la empresa, tal como se infiere en su mision, es de diferenciacién
en cuanto a calidad de los productos, siendo expertos en la produccién de éstos, con una mirada
hacia las necesidades de los clientes. En este sector es importante el cumplimiento de los plazos
de entrega de los productos a los clientes, pues existe mucha competencia con productos
alternativos, y aunque existe un cierto nivel de diferenciacion de los productos, la entrega tardia
de los pedidos genera varios efectos negativos como los siguientes:

e En primer lugar, afecta negativamente la relacion a largo plazo con los clientes, en
especial si éstos son mayoristas como los supermercados, dado que si se incurre en un
incumplimiento reiterado por parte de Embotelladora esta sera clasificada por el cliente
como una empresa no confiable en cuanto a plazos de entrega, por lo que sus productos
no estaran en las mejore ubicaciones del supermercado (estantes centrales), mientras
que los de la competencia lo estaran. También afecta a los minoristas, como duefios de
locales, restaurantes, etc. Dado que un reiterado incumplimiento que genera
insatisfaccion del cliente puede llegar a ponerle fin a la relacion entre el cliente y la
empresa, si éste decide vender productos de la competencia. (las barreras al cambio son

muy bajas).

e Afecta el posicionamiento de la empresa en la mente de los consumidores, ya que

muchos de ellos, si no encuentran el producto, lo reemplazaran con el de la

* Para mayor informacion del ranking visitar:
http://rankings.americaeconomia.com/2013/ranking_500_latinoamerica_2013/sector-bebidas.php
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competencia, pues la compra de una bebida -sea cual sea su marca- se considera como
una compra habitual™, ya que la bebida muchas veces es un acompafiamiento, es decir
si vamos a un restaurante y pedimos una Fanta para tomar y el mesero nos indica que
solo poseen productos de Pepsi, procedemos a pedir Crush o cualquier otro producto

Pepsi, porque simplemente queremos algo para tomar.

Organizacién

Con respecto a la estructura de la empresa a rasgos genéricos el organigrama esta formado por
la gerencia general (gerente de planta central), y las gerencias de areas (operacional,

financiera, marketing y distribucion y logistica).

En cuanto al departamento de marketing ademas de encargarse de las ofertas, promociones y
lanzamiento de nuevos productos, entre otras labores; cada mes realizan la estimacién de la
demanda y la presentan al resto de las gerencias a mas tardar el 15 del nuevo mes, es decir si se
realiza la estimacion del mes de septiembre, ésta debe ser presentada a mas tardar el 15 de
agosto, de esa forma el departamento de operaciones tiene tiempo para preparar la planificacion
de produccion, puesto que la empresa posee 2 lineas productivas que deben ser ajustadas segun
el formato y sabor, sin olvidar el tiempo de set up™* que cada linea necesita para hacer el
cambio de produccion, y la asignacion de turnos de los operarios segun la cantidad a producir.
En cuanto a las compras del proveedor, dentro del departamento de produccion existe un
departamento de abastecimiento a cargo de esta labor, que realiza los pedidos al proveedor
segun la estimacién de la demanda, ademas de un ajuste necesario segun el historial de
cumplimiento del proveedor y el inventario existente en bodega. Luego se comunica el plan de
produccion al area de distribucion y logistica, para preparacion de bodega para recepcion de

productos, y asignacion de camiones y rutas de destinos. Para ver organigrama ver anexo 1.

Situacién Financiera

Embotelladora posee un sélido perfil financiero, con una fuerte capacidad de generacién de
flujos operacionales y un moderado nivel de endeudamiento, gracias al aumento continuo de
sus niveles de ventas, pues durante los primeros nueve meses de 2012, los ingresos de la
compafiia mostraron un incremento de un 8,2% en comparacion con igual periodo del afio
anterior, impulsado principalmente por un crecimiento en los volimenes de venta en un 12,2%.

ElI EBITDA, en tanto, crecio en un 6,1% en el mismo periodo.

70 . . . . .s '
La compra habitual en marketing, se refiere a la decisién de compra de un producto de una marca especifica
que no involucre un proceso de analisis mental y comparacion entre marcas, por lo que si el cliente no
encuentra la marca que busca comprard cualquier otra.
71 . . . . . . ey .
El tiempo de set-up es la cantidad de tiempo necesario en cambiar un dispositivo de un equipo y preparar ese
equipo para producir un modelo diferente, en este caso seria limpiar y ajustar la maquina para preparar otro
sabor de bebida.
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Los buenos resultados de la compafiia, junto a conservadoras politicas de endeudamiento e
inversiones, con un menor stock de deuda financiera y el fortalecimiento de su base
patrimonial, debido a mayores utilidades retenidas, se han reflejado en un importante
robustecimiento de su perfil financiero. El nivel de endeudamiento financiero se redujo desde
0,67x en 2007 a un 0,41x a febrero de 2013. La empresa mantiene una holgada posicion de
liquidez, con recursos liquidos que, a febrero de 2013, alcanzan los $22.530 millones, los que

exceden largamente los pasivos financieros de corto plazo por $10,320 millones.

Recursos Humanos

En Embotelladora se cuenta con personal calificado para cumplir con las exigencias de calidad.

En total, Embotelladora da trabajo a 1396 personas.

PROYECCION DE EXPANSION

Embotelladora pretende expandirse a otras regiones del pais, empezando por una sucursal en la
octava region, especificamente en la ciudad de Concepcion, y a futuro tener una planta en esa
zona, para cubrir una demanda insatisfecha a causa de poca competencia en el mercado surefio
del pais. Sin embargo, dichas proyecciones no son faciles de llevar a cabo, puesto que
actualmente todas las energias de la empresa estan enfocadas en su planta central que presenta
una ineficiencia en sus procesos a causa de problemas en su cadena de suministro, y la empresa
estd consciente de que primero debe solucionar sus problemas internos para lograr una

expansion exitosa.

PROBLEMAS

El aumento constante del nivel de ventas perdidas’® es uno de los principales problemas que
presenta Embotelladora, pues éste va en aumento afio tras afio alcanzando un 38% en el 2012,
lo que afecta el posicionamiento de la empresa, puesto que los costos de cambio para el cliente
son bajos, asi que si no encuentra productos de marca Embotelladora, facilmente puede
comprar los productos de la competencia. Ademas, presenta ineficiencia en algunos de sus

procesos, en cuanto a duracion y elevados niveles de errores.

La cadena de suministro

El flujo principal de la cadena de suministro de Embotelladora empieza con la estimacion
mensual de la demanda que realiza el Departamento de Venta, la que luego es enviada —via
email- al Area Patio y al Departamento de Distribucion para la organizacion de rutas y pedidos.
En el Area de Patio, el jefe realiza un pequefio calculo segun los niveles de inventario que

posee y lo que se estimé de demanda, y obtiene lo que se debe producir o comprar,

72 Ventas gue no se han podido llevar a cabo a causa de falta de productos.
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informacidn que se envia a las areas de Abastecimiento y Produccion, para comprar productos
no propios a proveedor, y elaborar los planes de produccion de los propios, para luego
producirlos y hacer la entrega a Patio, que a la vez recibe los productos comprados de
proveedor. Dichos productos son almacenados, y luego mediante un proceso de picking (armar

pedidos) son seleccionados para los pedidos de los clientes y despachados.
Para ejemplificar el problema, supongamos la siguiente situacion:

e EIl Departamento de Ventas estima una demanda de 100 unidades, dato que se comunica

al Area de Patio.

e El Jefe de Patio verifica (en el sistema computacional) que cuenta con 20 unidades, por
lo que debera solicitar a Abastecimiento la compra de 30 unidades y a Produccion, la

elaboracion de las 50 unidades restantes.

Hasta ese momento, todo parece estar en orden puesto que se estd cumpliendo con el 100% de
la demanda exigida. Sin embargo, en la realidad de Embotelladora, las cosas funcionan de otra

manera.

En primer lugar la confiabilidad histérica de la informacion de existencias digital es de un 80%
solamente, lo que implica que el nivel de inventario fisico existente en bodega (en el ejemplo
mencionado anteriormente) probablemente ser4 de 16 unidades y no de 20 como indica el
inventario contable. Respecto del proveedor externo, éste generalmente no entrega el 100% del
pedido, sino que -por lo general- entrega entre el 70% y 90%, lo que obliga al area de

Abastecimiento a pedir un poco mas de lo requerido.

Por su parte, el Departamento de Produccion habitualmente no cumple con su programa de
operaciones, pues el 30% de las veces, el programa es modificado a ultimo minuto, y muchas
veces el Jefe de Patio no se entera de estos cambios de manera oportuna, lo que refleja la falta
de comunicacion y coordinacion entre ambas areas. Ademas, ain cuando produccion no cambie

su planificacion, el grado de confianza de la entrega del producto solicitado es de 75%.

Por otra parte el area de patio posee algunos problemas en sus procesos, especialmente el
proceso de toma de inventario fisico, pues el nivel de errores que se alcanzan en dicho proceso

es alrededor de 20%.

El objetivo principal de esta actividad es verificar que los articulos indicados por el sistema
digital existan fisicamente, ademas de verificar que los articulos que componen el inventario se
encuentren en condiciones aptas para la venta. En Embotelladora se procede a tomar inventario
dos veces a la semana, los dias lunes y jueves, para chequear si los productos fisicos en la
bodega concuerdan con lo que esta registrado en el sistema. El contador (uno de los empleados
asignado para tomar inventario durante la semana) imprime el formulario de existencia del

SAP, y se dirige a la bodega para la revision de los productos, donde debe contar cada caja, si
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el nimero de cajas fisicas concuerda con el registro impreso, el operario procede a poner un
ticket al lado de la cantidad impresa, y si no registra las diferencias a cambio de poner el ticket,
dicho proceso se realiza en la mafiana (antes de la apertura del almacén para la recepcion y
despacho), y como se realiza de forma manual el nivel de errores en el conteo es de 12%
(duracién: 120-150 minutos), luego el operario debe registrar el inventario fisico y traspasarlo
al sistema computacional, como debe realizar més de 200 registros el nivel de errores en el

registro es de 8%.
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PREGUNTAS:

a. ldentifique los problemas principales que posee Embotelladora y cuél es su efecto a la

empresa.
b. Definay describa los procesos criticos de la empresa.
c. Presente dichos procesos como un flujo, identificando las medidas necesarias.
d. Plantee soluciones o mejoras a los problemas de procesos que posee Embotelladora.

e. Plantee una aproximacion del impacto econémico que puedan tener las mejoras sobre

Embotelladora.

f.  Qué sugerencias finales le daria a la empresa para no incurrir en problemas de esta indole

en el futuro.
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6.2 ANEXO CASO
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Anexos capitulo 1V

ANexos

Anexo 1.
Figura 29
Proceso Ahorro monetario mensual Ahorro monetario mensual
luego de la mejora luego de la mejora
(Estimacidn optimista) (Estimacidn pesimista)
1.286.248,04 588.643,4212
Armar pedidos 297.674,5504 148.837,2772
Toma fisica de 859.089,6 429.544,8
inventario 27.360.000,0 13.680.000
Registro de
. . 14.400.000 4.200.000
inventario
Registro y niveles 157.500,96 130.201,4592
B 10.890.000,0 5.445.000

Elaboracién propia
Armar pedidos:
El calculo para obtener el ahorro es el siguiente:

En el turno de trabajo de los operarios de picking es de 7 horas, transformandolo a minutos
serian 60. Por lo que 7x 60 = 420 minutos el turno. Cada pallet en las condiciones actuales
requiere de 25 minutos, por lo que 420/25 =16,8 pallets se realizan por turno por un operario.
Actualmente en patio trabajan 6 operarios por turno por lo que el total de pallets por turno
seria: 6 x 16,8 = 100,8. Y como en patio existen tres turnos en un dia entonces se generan: 3x
100,8 = 302,4 transformandolo a mensual se multiplica por 22 dias (la Embotelladora cierra

sébado y domingo) y finalmente seria 6652,8 pallets al mes.

Situacién optimista:

En el turno se generan 420/ 18 = 23,33 pallets por turno por operario. 23,3 X 6 operarios X 3

turnos x 22 dias al mes = 9240.

La diferencia seria 9240 — 6652,8 = 2587,2 pallets. Estos corresponden a 2587,2/2,4 = 1078
horas de trabajo ahorradas. ((En una hora de trabajo se hace 60/25 =2,4 pallets).
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Considerando que los operarios obtienen salario minimo en Chile (210.000) entonces la hora
seria de 1193,18. Dichas 1078 horas corresponden a 1078 * 1193,18= 1.286.248,04 mensuales.

Situacion pesimista:

En el turno se generan 420/ 21,25 = 19,764 pallets por turno por operario. 19,764 x 6 operarios
x 3 turnos x 22 dias al mes = 7826,824

La diferencia seria 7826,824 — 6652,8 = 1174,024 pallets. Estos corresponden a 1174,024/2,4
= 489,177 horas de trabajo ahorradas. ((En una hora de trabajo se hace 60/25 =2,4 pallets).

Considerando que los operarios obtienen salario minimo en Chile (210.000) entonces la hora
seria de 1193,18. Dichas 489,177 horas corresponden a 489,177 * 1193,18= 583.675,8151

mensuales.
Errores en los pedidos

Cada error en armar el pedido genera consecuencias negativas tanto para la empresa como para
el cliente, si es detectado por el supervisor solo genera pérdida de horas hombre, sin embargo si
no es detectado afectara al cliente pues éste recibird una orden incorrecta y por ende quedara

insatisfecho y ademas tendra que esperar para que se le haga entrega del pedido correcto.

Por lo general arreglar un pedido mal armado, demora 10 minutos, entre detectarlo, desarmar el

pallet, devolver el producto equivocado y poner el correcto.

100,8 pallet por turno x 10% = 10,08 pallet por turno 10,08 x3 x22 = 665,28 al mes
665,28/2,4 pallet por hora = 277,2 horas hombre
277,2x $ 1193,18 = $ 330.749,5 mensualmente

Situacion optimista:

100,8x 0,01 = 1,008 pallet por turno 1,008 x3 x22 = 66,528 al mes
66,528/2,4 = 27,72 horas hombre

27,72 x $1193,18 = 33074,9496 mensualmente

La Diferencia seria 330.749,5 - 33074,9496 = 297.674,5504

Situacion pesimista:

100,8x 0,055 = 5,544 pallet por turno 5,544 x3 x22 = 365,904 al mes
365,904/2,4 = 152,46 horas hombre
152,46 x $1193,18 = 181.912,2228 mensualmente
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La diferencia seria 330.749,5 - 181.912,2228 = 148.837,2772

Toma fisica de inventario

La toma de inventario se realiza dos veces a la semana, con duracion de 120 minutos por cada

vez es decir al mes 120 x2 x 4 semanas = 960 minutos al mes.

Situacion optimista

30 min x 2 X 4 = 240 minutos al mes
Diferencia 960 — 240 = 720
720 x 1193,18 (hora hombre) = 859.089,6

Situacién pesimista

75 min x 2 X 4 = 600 minutos al mes
Diferencia 960- 600 = 360

360 x 1193,18 = 429.544,8

Nivel de errores:

Actualmente el 12% de errores representa una variacion con respecto al nimero real de
inventario, es decir o hay 12% méas o0 12% menos del inventario real, tomando en cuenta que
el promedio de precio de productos en embotelladora es de 2000 (la caja) y la bodega maneja
un total de 15.000 productos (cajas) diario. Entonces en términos monetarios el 12%

representa:

15000x 12% = 1800 productos, 2 veces a la semana = 3600 x 2000 = 7.200.000 x 4 semanas
= 28.800.000 al mes.

Situacion optimista

15.000 x 0,6% =90 productos 2 veces = 180x 2000 = 360.000 x 4 = 1.440.000 al mes.
La diferencia es de 28.800.000 - 1.440.000 = 27.360.000

Situacién pesimista

15000 x 6,3% =945 x 2 = 1890* 2000 = 3.780.000 x 4 = 15.120.000

La diferencia es de 28.800.000 — 15.120.000 = 13.680.000

121




Registro de inventario
El nivel de errores de registro es de 8% lo que representa en términos monetarios lo siguiente:
8% x 15.000 = 1200 x 2 = 2.400 x 2.000 x 4 = $19.200.000

Situacion optimista

2% x 15000 =300 x 2 = 600x 2000 x4 = 4.800.000

La diferencia seria de 19.200.000 - 4.800.000 = 14.400.000

Situacion pesimista

6,25% x 15.000 = 937,5 x 2 =1875 x 2000 x 4 = 15.000.000
La diferencia es de 19.200.000 -15.000.000 = 4.200.000
Registro y niveles de mermas

Actualmente se demoran 8 horas en el proceso de toma y registro de mermas al dia, es decir
todo el horario de trabajo del empleado, por lo que su salario representa el costo actual del

proceso es decir 210.000.

Situacion optimista

2horas al dia x 22 dias = 44 x 1193,18 = 52.499,92
La diferencia es de 210.000 - 52.499,92 = 157.500

Situacion pesimista

3,04 hrs x 22 = 66,88 x 1193,18 = 79.799,8784
La diferencia es de 210.000 - 79.799,8784 = 130.200,1216
Niveles de merma

11% x 15.000 (niveles de productos en bodega al dia) x 22 (al mes) = 36.300 x 2000 (valor

monetario promedio del producto) = $ 72.600.000 nivel de mermas mensual.

Situacion Optimista

9,35% x 15.000 x 22 x 2000 = $ 61.710.000
La diferencia seria de 72.600.000 - 61.710.000 = $ 10.890.000

Situacién pesimista

10,175% x 15.000 x 22 x 2000 = $ 67.155.000
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La diferencia seria de 72.600.000 - 67.155.000 = $ 5.445.000

Anexo 2
Figura 31
Proceso Ahorro monetario mensual Ahorro monetario mensual
luego de la mejora luego de la mejora
(Estimacion optimista) (Estimacion pesimista)
Mermas 21.780.000 10.890.000
Armar pedidos 1.417.497,84 583.675,5812
82.687 41.343,691

Elaboracién propia
Mermas
11% x 15.000 x 22 (al mes) = 36.300 x 2000 = $ 72.600.000

Situacion optimista

El programa reduce en 30% las mermas por ende 11% x 30% = 0,033
0,077 x 15.000 x 22 x 2000 = $50.820.000
La diferencia es de $72.600.000 - $50.820.000 = $21.780.000

Situaciéon pesimista

El programa reduce en 15% las mermas por ende 11% x 15% = 0,0165
0,0935 x 15000 x 22 = 30855 x 2000 = $61.710.000

La diferencia seria de $ 72.600.000 - $61.710.000 = $10.890.000
Armar pedidos

En el turno de trabajo de los operarios de picking es de 7 horas, transformandolo a minutos
serian 60. Por lo que 7 x 60 = 420 minutos el turno. Cada pallet en las condiciones actuales
requiere de 25 minutos, por lo que 420/25 = 16,8 pallets se realizan por turno por un operario.
Actualmente en patio trabajan 6 operarios por turno por lo que el total de pallets por turno
seria: 6 x 16,8 = 100,8. Y como en patio existen tres turnos en un dia entonces se generan: 3 X
100,8 = 302,4 transformandolo a mensual se multiplica por 22 dias (la Embotelladora cierra

sabado y domingo) y finalmente seria 6652,8 pallets al mes.
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Situacién optimista:

En el turno se generan 420 / 17,5 = 24 pallets por turno por operario. 24 x 6 operarios x 3

turnos x 22 dias al mes = 9504.

La diferencia seria 9504 — 6652,8 = 2851,2 pallets. Estos corresponden a 2851,2/2,4 = 1188
horas de trabajo ahorradas. ((En una hora de trabajo se hace 60/25 =2,4 pallets).

En términos monetarios seria 1188 x 1193,18= $1.417.497,84 mensuales.

Situacion pesimista:

En el turno se generan 420 / 21,25 = 19,76 pallets por turno por operario. 19,76 x 6 operarios X
3 turnos x 22 dias al mes = 7826,82

La diferencia seria 7826,82 — 6652,8 = 1174,02 pallets. Estos corresponden a 1172,02/2,4 =
489,176 horas de trabajo ahorradas. ((En una hora de trabajo se hace 60/25 =2,4 pallets).

En términos monetarios seria 489,176 x 1193,18= $583.675,5812 mensuales.
Nivel de errores:

El programa permite la reduccion en un 25% de la devolucion de clientes es decir el nivel de
errores. EI nivel de errores actual es de 10% por lo que: 100,8 pallet por turno x 10% =10,08

pallet por turno x 3 x 22 = 665,28 al mes.
665,28/2,4 pallet por hora = 277,2 horas hombre
277,2x $1193,18 = $ 330.749,5 mensualmente

Situacién optimista:

100,8 x 0,075 = 7,56 x3 x 22 = 498,96 al mes
498,96/2,4=207,9

207,9 x $1193,18 = $248.062,122

La diferencia es de $ 330.749,5 - $248.062,122 = $ 82.687

Situacién pesimista:

100,8 x 0,0875 = 8,82 x 3 x 22 = 582,12 al mes

582,12 /2,4 = 242,55

242,55 x $1193,18 = $289.405,809

La diferencia es de $ 330.749,5 - $289.405,809 = $ 41.343,691
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Anexo 3: Costos de implementacion de mejoras.

Figura 32
Mejora sugerida Costos ($) Beneficios (mensuales
$)

Picking por voz $ 18.238.764,64 $ 737.480,6984
Lector codigo de| $ 44.348.174,19 $ 18.309.544,8
barra
Nueva planilla| $ 86.363,62182 $5.575.201,459
mermas
Cargo de gestor de la $ 86.400.000 $37.332.780
cadena de suministro
Easy WMS $ 346.979.520 $11.515.019,27

Elaboracién propia

Costos sistema picking por voz

Para la instalacion del picking por voz es necesario el trabajo de 2 especialistas de la empresa
proveedora Vocollect, durante 20 dias con un costo de 100 ddlares la hora (5 horas al dia) por
lo que son $ 20.000 délares al mes siendo $ 11.533.800% en moneda nacional, también se
requiere la colaboracién de un técnico propio de la Embotelladora quien cobra 8092,011 la
hora, multiplicado por 5 horas, seria $ 809.201,1. Los aparatos cuestan $10.000 doélares lo cual
transformado a pesos chilenos seria $5.766.900, finalmente se suma el costo de capacitacion
de 18 operarios que participan en el proceso de picking, que dura 6 horas para cada uno con
1193,18 la hora, serian 128.863,6364

Por lo que la suma total de los costos presentados anteriormente es de $ 18.238.764,64

Costos de implementar sistema de cédigo de barras.

Es necesaria la compra de aparato de lector portatil Intermec, en este caso se recomienda la
compra de dos aparatos del modelo SR61EX que cuestan $614, por dos seria $1228, aunque
solo se use un aparato en la empresa es necesario contar con dos aparatos uno para el uso
cotidiana y otro de emergencia puesto que el conteo fisico de inventario se debe realizar se

tenga o no aparatos.

El proceso de instalacion dura aproximadamente un mes de jornadas completas del equipo

técnico de embotelladora ademas de la etapa piloto para realizar los ajustes y arreglos finales,

73 Tipo de cambio a la fecha de febrero 2013, 576,69 pesos.
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se necesitan 2 empleados con salario de $1.424.194 cada uno, durante un mes con un costo de
$2.848.387,876. Ademaés de dos especialistas externos con un costo de 200 ddlares la hora,
costo total seria: ~ 700807,32+ 2.848387,872 + 40.598.8976 = $44.148.171,19

Finalmente se suman las horas de capacitacion que seran 4 dias, para los dos operarios que se
turnan para realizar el inventario, con un salario promedio de 550.000 y un costo de 3125 por
hora de trabajo, dando un costo final de $ 44.348174,19.

Costos de implementar una nueva planilla de mermas.

Horas de trabajo y creacion 16 horas (dos dias), operario especializado en Excel con sueldo de
350.000 (16 horas es 31818,18182) y dos horas de entrevista con el jefe de patio ya que la
planilla debe ser ajustada a las necesidades de este, (sueldo 1.500.000), es decir 17045,45
luego la capacitacion de operario de registro de mermas (sueldo 600.000) 6 horas de
capacitacion: serian 20.454,54, capacitacion jefe de patio (2 horas): 17045,45 alcanzando un
total de: 86363,62182

Costos de la creacion del cargo de gestor de la cadena de valor

Dichos costos constan del salario del gestor que es de $6.000.000 al mes, ademas del salario del
ayudante que sera de $1.200.000, dichos salarios se consideraran como parte de la inversion
durante 12 meses puesto que recién al cabo de este tiempo se empezara a tener un retorno, por
lo que el total de los flujos es de 1.200.000+ 6.000.000 Todo multiplicado por 12: 86.400.000

al cabo del primer afio.
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