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RESUMEN

Tema: Optimizar la productividad en los procesos de planificacién de cadena de
suministro para Cerveceria Nacional S.A.
Autor: Jorge Vera / Diana Merchan

Cerveceria Nacional S.A tiene como actividad principal la elaboracion vy
comercializacién de bebidas refrescantes. Este estudio se basd en la mejora del
proceso de planificacion de Cadena de Suministro con el propésito de elevar los
indicadores de control, tales como OTIF, reliability.

A través de cada capitulo se detallan diferentes ambitos de la empresa, se presenta
la situacion actual, se realiza en base de las técnicas y herramientas de control,
evaluacion y andlisis de los motivos que originaban que los indicadores de control del
proceso de planificacion de SCM estén debajo del 80%.

Para la elaboracion del diagnostico se clasificé los problemas se utilizé el arbol de
problemas y el FODA.

En el desarrollo de las propuestas se sugiere la implementacién del manual de

funciones y procedimientos para el proceso de planificacién de cadena de suministro.

Esta propuesta estan acreditadas bajo la verificacién de hipotesis, la programacion y
puesta en macha se la visualiza mediante el Diagrama de Gantt.

En conclusion, los problemas vigentes sostienen un valor de pérdidas por causas
que pueden resolverse con un debido control de la propuesta que se efectuara. Se
recomienda ejecutar propuesta porque en el analisis de verificacion de las hipotesis de
demuestra que el manual de funciones y procedimiento sugerido servira para la mejora
de los indicadores de control del OTIFF y reliabity, lo que bajo su defecto optimizaran
los recursos de la compafiia.

Eéon.Jorge Vera Ing. Ind. Diana Merchan
C.l. 0918437229 C.l. 0922203518
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OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

INTRODUCCION

El desarrollo de ésta tesis estd enfocado va incrementar la productividad de la
empresa mediante la optimizacion de los procesos de planificacion de cadena de
suministro, utiizando las técnicas aprendidas en el transcurso de la Maestria de

Sistemas de Calidad y Productividad.

El primer capitulo contiene los objetivos de la tesis, justificativos del tema, se

describe a la empresa.

El segundo capitulo registra la situacion actual de la empresa y se realiza el analisis e
identificacion de las causas de los problemas utilizando el arbol de problemas y FODA.

El tercer capitulo se despliega el analisis de verificacion de la hipdtesis acerca de la
alternativa de solucion presentada para incrementar los porcentajes de los indicadores
de control del OTIFF y reliabity, se presenta el Diagrama de Gantt para la puesta en
marcha de las alternativas, también proporciona la conclusién y recomendaciones.




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S A,

CAPITULO |
DISENO DE INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la investigacidn

La empresa CERVECERIA NACIONAL S.A.  se dedica a la produccién vy
comercializacion de bebidas refrescantes a nivel nacional.

CERVECERIA NACIONAL S.A. inici6 sus actividades en 1982, su numero de
personal era de 25 empleados, actualmente este numero ha crecido a 1,500
empleados. Enla actualidad cuenta con dos plantas (Guayaquil y Quito), las mismas se
encargan de generar tres lineas de produccion, cada planta a su vez tiene un centro de

distribucion desde los cuales se atiende a clientes de todo el pais.

CERVECERIA NACIONAL S.A. esta posicionado como lider en sus diferentes
categorias, teniendo al momento las certificaciones: 1SO 14000, |SO 9000, HCCP,
OHSAS 18000 e 1SO 22000.

El portafolio de productos de CERVECERIA NACIONAL S.A. esta divido para tres
tipos de mercados, los cuales son:

» Worthmore (Nivel socio econdmico alto y medio alto)
» Mainstream (Nivel socio econdmico medio y medio bajo)

e Economy (Nivel socio econdmico bajo y zonas rurales)

Disefio de Investigacion 13




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL 5.A.

En la Gltima década, CERVECERIA NACIONAL S.A. ha tenido cambios significativos
en su estructura, debido a un considerable crecimiento en el mercado, lo que lo ha
llevado en conjunto con las certificaciones que acredita a realizar mejoras constantes
en sus procesos, es asi que se crea el departamento “Supply Chain Management”, el
mismo que poco tiempo después pasa a ser el eje central de las operaciones de la

compafiia.

Debido a la tendencia mundial de mejoramiento continuo, CERVECERIA NACIONAL
S.A. desea analizar, validar y mejorar sus procesos de cadena de suministro, en
especial a los procesos de planificacién en todos sus niveles y areas, ya que se ha
determinado que estos procesos son claves enla cadena de valor del negocio.

1.2. Problema de investigacion
1.2.1 Planteamiento del problema

En la empresa CERVECERIA NACIONAL S.A. actualmente en el proceso de
planificacion de Cadena de Suministro se ha percibido que tiene cuellos de botellas en
el flujo de informacion, lo que causa demoras y retrasos para los procesos sucesores de

compras y produccion, lo que genera lo siguiente:

¢ Exceso y falta de inventario.

¢ Produccioén parada por falta de inventario.

e Ordenes de compras generadas no a tiempo.

e Generacion de érdenes de compras con informacion equivoca.

También se ha determinado que Cadena de Suministro esta siendo utilizado bajo un
enfoque departamental, lo que debilita ésta técnica como estrategia de procesos,

siendo esta realmente su funcién para cumplir con el objetivo de abastecer tanto de
materiales y producto terminado en la cantidad y en el momento adecuado.

Disefio de Investigacion 14




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCES0OS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

1.2.2 Formulacidon del problema de investigacion

¢la falta de un manual de procedimientos y funciones para los procesos de
planificacién de SCM impacta desfavorablemente a los indicadores del OTIF de
compras y distribucién, supply chain reliability?

1.2.3 Sistematizacion del problema de investigacion

Para la sistematizacion del problema se han levantado las siguientes preguntas:

¢ ¢Estanintegrados los procesos de planificacion de Cadena de Suministro?
e ;Estan documentados los procesos de planificacion de Cadena de Suministro?

¢ ;Existen retrabajos en los procesos de planificacion de Cadena de Suministro?
¢ ;Se cumple conla planificacién de Cadena de Suministro?

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

Realizar estudio del proceso de planificacion de Cadena de Suministro para mejorar
los indicadores OTIF de compras, supply chain reliability.

Disefio de Investigacion 15




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

1.3.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos a desarrollarse en esta tesis son los siguientes:

e Integrar los procesos de planificacién de cadena de suministro.

¢ Documentar los procesos de planificacion de Cadena de Suministro.

¢ Disminuir o eliminar los retrabajos en los procesos de planificacion de Cadena
de Suministro.

e Cumplir con la planificacion de Cadena de Suministro.

1.4 Justificacion de la investigacion

Los problemas que se pueden enfrentar en el manejo de la cadena total de
abastecimiento son que los materiales o la informacion dejan de fluir, como
consecuencia de esto los productos no llegan a nuestros clientes. Este problema puede
tener varias explicaciones; mala coordinacién entre personas, falta de tecnologia de la
informacion, fata de interconexién entre la diferentes areas funcionales, mala aplicacién
de los procesos, falta de visibilidad por parte de la gerencia de la empresa, lead time
muy largos, falta de liderazgo para el cumplimiento de los planes estratégicos.

Las soluciones SCM pueden aplicarse a areas comerciales muy distintas, como por
ejemplo: compras, gestién de inventarios, previsiones, almacenamiento y logistica.
Mediante la alineacién de todas las etapas del proceso empresarial, la empresa podra:
Reducir los costes operativos gracias a menores necesidades de inventario.. Mejorar la

productividad a través de un uso mas eficiente de los recursos, la optimizacién de la

Disefio de Investigacion 16




OFTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A,

integridad de los datos, la reduccién de errores en la introduccién de pedidos y una
mayor rapidez en las comunicaciones.

1.5  Marco de referencia de la investigacion
1.5.1 Marco tedrico
1.5.1.1 Historia

La logistica tradicional se relaciona solamente con el movimiento fisico de materiales
y son las areas anexas como Compras o Produccién, Comercial o Ventas, quienes
definen su ambito de actuacion. La mision de la logistica se centra en absorber las
inflexibilidades relacionadas con las compras o a la produccion, las cuales se traducen
en superficies para almacenar (“guardar”) los materiales. En relacion a las areas
comerciales o de ventas la misién de la logistica tradicional es mover los productos,
dentro de los marcos establecidos, hacia los clientes.

En la actualidad, se observa que ninguna empresa privada puede darse el lujo de
“mantener” su logistica dentro los marcos tradicionales. Las empresas han incorporado
en las descripciones de cargos de responsabilidad logistica, metas como reduccion de
costos de almacenaje y de distribucién, reduccion de errores, logistica enfocada al
cliente, etc. Esta definicién ha dado como resultado que la mayoria de los responsables
de la logistica estén dedicados — esporadica o permanentemente — a optimizar los flujos
de materiales.

A través de la implementacién de nuevos centros de distribucion, operaciones de
crossdocking, externalizacién de las operaciones, renegociacion de los fletes de

transportes, asi como la incorporacion de herramientas informaticas de apoyo (WMS,
ruteadores, etc.) se han atacado los “sobrecostos logisticos” con experiencias

mayoritariamente positivas. Sin embargo, las areas anexas siguen siendo mandatorias,

Disefio de Investigacion 17




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

es decir, la logistica se limita a ser una “esclava” de sus requerimientos. Como

resultado de la implementacion de estas medidas, la nueva estructura de costos
logisticos parece ser mejor o mas flexible, sin embargo, una vez esto hecho, ;qué
nuevos desafios existen para la logistica y para los responsables que se desempefian
en esta area? ,es aqui donde surge el concepto de gestion de la cadena de suministro o
Supply Chain Management, el cual no es un nombre nuevo para las tareas logisticas
tradicionales, sino es una redefinicién de su radio de accién o cobertura. Respecto de la
gestién de la logistica tradicional, las principales diferencias radican en que las areas
anexas son definidas como parte de la “Supply Chain”.

Adicionalmente, a las metas que han sido colocadas a los responsables logisticos
tradicionales de las empresas, los “Supply Chain Manager” deben reducir las interfaces
en la cadena de suministros, es decir, eliminar aquellos procesos que no otorgan valor
agregado. En definitiva, su pensarniento debe estar orientado a los procesos y noa las
funciones.

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 qué cliente, etc.). Evidentemente ésta es una gestion con un
grado de complejidad avanzado, lo cual ha creado la aparicion de nuevos sistemas de
apoyo informatico.

En la actualidad varias empresas ya han reemplazado sus sistemas informaticos
multiples por sistemas informaticos que tienen la capacidad de manejar todos los
ambitos internos de la empresa bajo una sola plataforma (ERP).

Los positivos resultados de estas implementaciones se reflejan tanto en el aumento
de seguridad y agilidad de los procesos en todas las areas funcionales (p.gj. en funcion

Disefio de Investigaciéon 18




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

de la guia de recepcién de una importacion se actualiza la tabla de precios importados

de los multiples productos en forra on-line, prorrateando los costos logisticos como el
transporte inbound), como en la mayor agilidad para acceder a informaciones internas.

Estos sistemas permiten a los responsables de la cadena de suministro ver el estado
actual sin visualizar la cadena de suministro completa (situacién mas favorable para una
planificacion optima).Asi, al ejecutar planificaciones en forma secuencial no toman en
cuenta restricciones de la cadena de suministro global (filosofia MRP). Esta deficiencia
es absorbida por sistemas adicionales como el software de Supply Chain Management,
los cuales se complementan con los sistemas ERP afiadiendo herramientas mas
sofisticadas, (por ej. permiten incluir restricciones, realizar simulaciones, etc.) e incluso
sustituyéndolos en algunas funciones de planificacion.

Es importante destacar que el software de Cadena de Suministro necesita un
sistema ERP para la ejecucion de los planes (transacciones) y esta disefiado para
integrarse con distintos sistemas ERP. Entonces, ;es esto lo mas avanzado a lo que
han llegado las empresas lideres o Trend Setters, que compiten entre si gestionando

sus Cadenas de Suministro? La respuesta es claramente no.

Los Trend Setters han eliminados la “grasa” de los sobrecostos logisticos, generados
por la gestion de la cadena de suministro mediante los nuevos sistemas, sin embargo
han llegado a la conclusidn que los mayores potenciales de mejora estan en el manejo
de la informacion, es decir, mirando no hacia el pasado, sino hacia el futuro cercano.

Ya no es una cadena de suministro tradicional, sino una comunidad de suministro

colaborativo. Los gestionadores de esta comunidad deben integrar los procesos de
planificacién y forecasting (prondstico), necesitando para esto considerar a los clientes y
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proveedores como sus socios en el intercambio de la informacion. De esta forma, la

gestion integrada de la cadena de suministro depende de la calidad de la informacién.

El secreto es ahora donde obtener dicha informacién, como procesarla y cémo
minimizar la incertidumbre involucrada. Claramente, disponer UGnicamente de la
informacién de ventas a clientes significa tener poca visibilidad de la demanda real.

La falta de la visibilidad de la demanda resulta evidentemente en un circulo vicioso.
Las empresas con poca o nula visibilidad de su demanda absorben este defecto con
niveles de stocks adicionales. Los alcances de stock elevados, por su parte, aumentan
el lead time logistico de la cadena completa, lo cual resulta en que los analisis son
ejecutados no en funcién de los datos reales de venta, sino en funcién de los pedidos
de los clientes, los cuales tampoco reflejan la informacion requerida del consumidor
final. Esta estimacion de la demanda resulta evidentemente en errores en la prevision,
los cuales se absorben nuevamente con stock adicional.

Las empresas lideres tratan de redefinir la receta tradicional del forecasting. Esta
receta tradicional tiene como ingredientes principales las metas de la gerencia, los
prondsticos basados en estudios de marketing, de produccion y de ventas, siendo este
Utimo, al avanzar en direccion a la demanda del consumidor, el ingrediente mas
“‘caliente”, es decir, que expresa la informaciéon mas fidedigna acerca de la demanda.
Sin embargo, se observa que tradicionalmente se da mas importancia a los ingredientes
“frios” como las instrucciones entregadas por la casa matriz, que convierten a esta
receta obviamente en una “sopa fria”.

Entonces, el objetivo de la integracién y colaboracion a lo largo de la Cadena de
Suministros es sincronizarla con la demanda, debido a que la optimizacién de procesos

individuales no conlleva a la optimizacion global de la cadena de suministros.

Disefio de Investigacion 20




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL 5.A.

Para incrementar la velocidad de la cadena de abastecimiento, las cantidades a
pedir deben ser planificadas simultaneamente. Sincronizar las empresas a través de
informacion precisa y en el momento exacto es la clave para reducir tiempos de ciclo y
simplificar procesos.

El enfoque tradicional ha sido mantener niveles de stocks, pero hoy la tendencia
apunta a reducir el Lead Time Logistico para romper el circulo vicioso. La filosofia
detras de la compresion del lead time logistico es “Cambiar stocks por informacion”. Al
contrario de la definicion de reduccion de tiempos de ciclos tradicional, que implica
aumentar la cantidad de ciclos de produccidon y de entrega a clientes, la nueva
definicion significa adelantarse al conocimiento de la demanda real.

Para llegar a romper esta ultima barrera, las empresas lideres se han acordado de la
necesidad de colaborar.

Existen procesos complejos en la cadena de suministros, que requieren una
estrecha colaboracion entre fabricantes y distribuidores para conseguir una gestién
eficiente de los mismos, como la planificacion conjunta de promociones para la
introduccion de nuevos productos, para productos estacionales, entre otros.

Estos procesos pueden desarrollarse con distintos grados de colaboracién entre las
empresas, que van desde la nula colaboracion, informacion escrita (fax, email)
compartida con poca frecuencia, a la informacion compartida con frecuencia a través de
una pagina web e informacién compartida dinamicamente con estandares y softwares
de colaboracion.
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El CPFR o Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (www.cpfr.org) es
una iniciativa comln entre los Voluntary Inter-Industry Commerce Standards
(www.vics.org) y la industria, que tiene como objetivo mejorar la colaboracién entre
fabricantes y distribuidores en base a compartir dinamicamente informacion y la toma

de decisiones en los procesos.

El CPFR consta con la participacién entre otras de las empresas Wal-Mart Stores
Inc., Hewlett Packard Corporation, Levi Strauss & Co., Eastman Kodak Co., Kimberly
Clark Corporation, Nabisco Food Company, Procter & Gamble y Warner Lambert Co.

Inc.

“CPFR represents a natural evolution of ECR, deeper trading partner collaboration
and improved supply chain practices. Its impact will be significant because, for the first
time, it will bring demand and supply planning together in one process and drive the
entire supply chain from POS data”. Ralph Drayer, Procter & Gamble.

‘| believe that CPFR is the single largest opportunity to move inventory management
forward in the next five years.\We plan to implement collaborative relationships with well
over 100 suppliers in the next 12 months.VWe believe that CPFR is the driver for moving
into the next era of buyer-seller relationships”. Randy Mott, Wal-Mart.

El objetivo es incrementar la eficiencia comin, satisfaciendo a nuestros clientes, en
base a compartir dinamicamente informacion. Es obvio que para entrar en esta etapa

de la gestién de la cadena de suministro es necesario discutir y romper los paradigmas

existentes.
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Para los responsables de logistica de hoy, el primer gran paso es lograr integrar una
vision orientada a la cadena de suministro, desde el proveedor hasta el cliente.

El forecasting, y la planificacién operativa resultante, nunca sera mejor que los
datos de entrada. El secreto es aumentar la visibilidad de la demanda a lo largo de la
cadena de suministro. Esto se logra identificando las fuentes de informacién mas
confiables (Point Of Sale), eliminando las barreras intemas de la empresa e integrando
a proveedores y clientes como “socios” en la informacion.

Ademas, es necesario reducir todos los tiempos de ciclo internos y extemos de la
cadena de suministro, es decir el lead time logistico. Sélo en algunos casos se debe
evaluar la integracion de herramientas de planificacién operativa para complementar las
herramientas de planificacion tactica. La idea es avanzar “paso a paso” y Gnicamente
hacer las grandes inversiones cuando la empresa haya entendido y adoptado
profundamente el concepto del cambio (Change management interno).

1.5.1.2 Definicion de Supply Chain Management

Merece la pena remarcar que el caso concreto del Supply Chain Management, si
bien se basa en el espiritu del término Logistica Integral, no es en absoluto un término

vacio;

supone por el contrario un paso mas en la concepcién de la logistica como elemento
clave de la cadena de valor de la empresa, ampliando el significado puramente
operativo y limitado de la gestion clasica de almacenamiento y transporte a una gestion
por procesos planificada y extendida.
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Por lo antes expuesto, consideramos la siguiente una definicion completa de lo que
es Cadena de Suministro: “La Gestién de Cadena de Suministroconsiste en asegurar la
optimizacién econdmica integral de todas las tareas involucradas en los procesos de
aprovisionamiento, almacenamiento, flujo y distribucién en los ambitos de organizacién,
planificacion, operacién e informacién mediante una concepcion transversal de dichos

procesos.”

Con la finalidad de tener la definicion clara a continuacion se aclaran terminos claves
utilizados en la definicon:

¢ QOptimizacién econdmica porque la Gestion de Supply Chain Management, como

cualquier otra parte de la gestidon empresarial global, esta en ultimo témino
supeditada a la consecucion de una rentabilidad.

* Optimizacion integral y concepcién transversal porque la optimizacion no admite

division alguna. La suma de 6ptimos no suele ser el dptimo de a suma.

« Planificacion de las operaciones y Operacion en si porque la optimizacion ha de

potenciarse en todos los niveles de decisién y porgue en todos los casos una
optimizacién de las operaciones pasa por una optimizacién previa de las tareas

de planificacion.

+ Informacion porque la pieza clave del engranaje logistico, como de cualquier
otro, es la informacidon para la toma de decisiones. La gestién de éesta influye de
manera decisiva en la fiabilidad de todo el proceso.
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o QOrganizacion porque ésta se constituye en el catalizador o la barrera
infranqueable para que el flujo transversal de proceso sea el adecuado.

» Flujo y no exclusivamente transporte, para hablar del movimiento de productos

en el sentido mas amplio de la palabra evitando la asociacion a medios
concretos y asi recoger de forma global cualquier maniobra fisica
independientemente de su duracién, localizaciones origen y destino, distancia

entre éstas y recursos utilizados.

Una vez teniendo clara la definicion de lo que enciemra la definicion anterior, a
continuacion se detalla dos razones por lo que se eligido esta definicion entre las
alternativas que se pueden encontrar:

v La gestion de cualquiera de las areas de una empresa en la que se realicen

tareas asociadas a los procesos mencionados, en cualquiera de los ambitos
indicados, forma parte de la Gestion de Supply Chain Management.

La calidad de gestion global Cadena de Suministroes una “calidad
multivinculada”, es decir, depende simultaneamente de la calidad de gestion de
todos y cada uno de los ambitos: organizacion, planificacién, operacion e
informacion.

La externalizacion de areas, tareas o funciones no cambia el concepto, sino que

lo fortalece. En este caso dicha gestidn se convierte simultaneamente en integral

e integradora.
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1.5.1.3 Objetivos y Mision de Supply Chain Management

Los principales objetivos de la gestion de Cadena de Suministroson los siguientes:

v Asegurar que el menor costo operativo sea un factor clave de éxto para lograr

los objetivos globales de la empresa.

v Suministrar adecuadamente y oportunamente los productos que requiere al
cliente final.

v Convertir a la cadena logistica en una ventaja comparativa ante la competencia.

v' Eficientar la cadena de abastecimiento y distribucion de la empresa.

v" Lograr el correcto funcionamiento de la cadena total, mediante la aplicacion de
una planificacion integral.

v' Comprometer a distibuidores y proveedores a trabajar alineados con los
objetivos de la empresa.

La misién de Cadena de Suministroes “proveer los productos o servicios correctos,
en el lugar correcto, en el momento adecuado, en la condicion deseada, contribuyendo
simultaneamente con la maxima utilidad para la empresa. Cadena de Suministro trata
sobre la creacién de valor para los proveedores y clientes de la organizacion y para los
accionistas de la misma. Este valor se expresa en tiempo y lugar. Las actividades
logisticas deben adicionar valor en la medida en que los consumidores estén de

acuerdo en pagar mas por un producto o servicio que el costo de llevarlo a sus manos.”
2
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1.5.1.4 Principales problemas en Supply Chain Management

En los diferentes procesos de la cadena por lo general se presentan diversos
problemas, que impiden el flujp de materiales, productos o informaciéon y como
consecuencia los productos no llegan al consumidor final, siendo este uno de los
principales objetivos de la cadena. A continuacién se detallan los principales problemas

y los sintomas de que algo esta fallando en la cadena:

Tabla #1
Problemas & Consecuencias de la cadena
Problemas Consecuencias

Mala coordinacion entre personas. Altos niveles de inventario.
Falta de tecnologia de informacion. Pérdida de tiempo.
Falta de interconexion entre las areas. Falta de agilidad.
Mala aplicacion de los procesos. Falta de capacidad de respuesta.
Falta de visibilidad de la alta direccion. Pobre servicio al cliente.
Tiempos de entrega muy largos (Lead time) | Pérdida de participacién del mercado.
Falta de liderazgo.

Elaborado por: Diana Merchan/Jorge Vera

1.5.1.5 Procesos en Supply Chain Management

La Gestion de las Relaciones con el Cliente implica la identificacion de mercados
objetivo claves y el desarrollo e implementacion de programas con clientes clave.

El Servicio al Cliente proporciona una “cara” al cliente utilizando sistemas de
informacion en linea con informacion actualizada acerca de la orden, asi como del
estado de la produccion y la distribucién. Este proceso proporciona también informacion
del producto al cliente.
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La Administracion de la Demanda reconoce que el flujo de materiales y productos se
entrelaza con la demanda de los clientes. Prondsticos precisos y reduccién de la

variabilidad son aspectos fundamentales de este proceso.

El Cumplimiento de Ordenes se encarga de la entrega en tiempo y forma de las
ordenes de los clientes con el objetivo de excederse en las fechas de necesidad del

cliente.

La Gestion del Flujo de Manufactura se ocupa de la produccién de aquello que el
cliente desea. Esto desemboca en unos procesos de manufactura mas flexibles y en un

esfuerzo por lograr la mezcla adecuada de productos.

La Obtencion de Insumos se enfoca a la gestion de las relaciones con los
proveedores estratégicos mas que al clasico sistema de licitacion y compra. El objetivo
de este proceso es apoyar el proceso de Gestion del Flujo de Manufactura v del

desarrollo de nuevos productos.

El Desarrollo del Producto y Comercializacion es importante en la medida en que la
introduccién de nuevos productos son una parte critica en el éxito de la empresa. Los
clientes y proveedores principales son integrados al desarrollo a fin de reducir el “time fo
markef’. Las principales diferencias entre las funciones tradicionales, que tignen
nombres similares en muchos casos y el enfoque del proceso son que cada proceso se
concentra en satisfacer los requerimientos del cliente y que la firma se organiza en
torno a estos procesos. El enfoque al cliente no siempre ha encontrado lugar en

compafiias en que prevalecio la mentalidad de silo.
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1.5.1.6 Componentes de la Gestion de Supply Chain Management

Planificacion y Control de Operaciones es clave para mover una organizacion o
supply chain en la direccion deseada. La extension de la planificacién conjunta pesa
fuertemente en el éxito de la supply chain. Es posible destacar distintos componertes a
lo largo de la vida de la supply chain, pero la planificacién trasciende las fases.

Estructura del Trabajo indica el modo en que la firma realiza sus tareas y actividades.

El nivel de integracion de los procesos a través de la supply chain podria ser una
medida de la estructura organizacional.

La Estructura de la Organizacion puede referirse tanto a la firma como a la supply
chain. La utilizacion de equipos interfuncionales puede sugerir un enfoque mas préximo
a los procesos. Cuando estos equipos cruzan las fronteras organizacionales, como en
el caso del personal proveedor de una planta, la supply chain estara mas integrada.

Estructura del flujo del producto se refiere a la red estructural para la provision,
manufactura y distribucién a lo largo de la supply chain. Reduciendo los inventarios,
seran necesarias menos provisiones. Puesto que el inventario es necesario en el
sistema, algunos miembros de la cadena de abastecimientos podrian mantener en
inventarios una cantidad desproporcionada de los mismos. Ya que es mas barato
mantener en inventario materias primas o productos en proceso que productos
terminados, los miembros de la cadena que estan mas arriba, podrian estar soportando
un mayor peso de esta carga. La racionalizacién a lo largo de la supply chain tiene

consecuencias para todos sus miembros.
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La Estructura del Flujo de Informacidon es clave como componente de gestion. La

calidad de la informacién que fluye entre los miembros de los canales, asi como la
frecuencia de la actualizacion tiene una fuerte influencia en la eficiencia de la supply
chain. Este puede muy bien ser el primer componente a integrar a lo largo de la supply
chain.

La Estructura del Producto incluye el grado de coordinacién en el desarrollo de un
nuevo producto, asi como en los ya existentes. La falta de coordinacion puede llevar a
ineficiencias de produccién e incluso a dejar caer la competencia corporativa. La
complejidad del producto afectara a los proveedores de los diferentes componentes y al

desafio de la integracién de la cadena.

Los Métodos de Administracidén incluyen la filosofia corporativa y las técnicas de
gestion. Es muy dificil integrar estructuras organizacionales muy diversas. El nivel de
involucramiento de la direccion en las operaciones cotidianas puede ser distinto entre

los miembros de la supply chain.

La Estructura del Poder y Liderazgo a lo largo de la cadena afectara la forma que
adopte. Un lider fuerte en el canal dirigira la direccidn de la cadena. En la mayoria de
las cadenas estudiadas hasta la fecha, hay uno dos lideres fuertes entre las firmas. El
gjercicio del poder —o la falta de éste— puede afectar el nivel de compromiso de los
demas miembros. Una participacion forzosa puede provocar una conducta de salida de

algin miembro en cuanto se tenga la oportunidad.

La anticipacion en la participacion en Riesgos y Premios a lo largo de la cadena afecta

el compromiso a largo plazo de los miembros. Un incendio en un proveedor de Toyota
demostro el compromiso de esta empresa con sus proveedores y la asistencia de los

demas miembros de la cadena.
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No puede ser subestimada la importancia de la Cultura Corporativa y su
compatibilidad a lo largo de la cadena. La mezcla de culturas y actitudes individuales
consume tiempo pero es necesaria a cierto nivel de la cadena para poder comportarse
como tal. Entre los aspectos de la cultura corporativa a tener en cuenta se incluye la
forma en que los empleados son valorados e incorporados a la administracion de la

empresa.

1.5.1.7 Niveles y areas de planificacion

El objetivo principal de la planificacion integrada consiste en conseguir que todas
las partes de la cadena de abastecimiento interaccionen de forma coordinada, es decir,
con los mismos objetivos pero con una Unica informacién. Esta integracién de las areas
funcionales de la empresa no se limita al ambito interno de la organizacion, sino que es
necesario interconectarla con los proveedores y los clientes, con el fin de conseguir una
cadena de abastecimiento (nica para todos que incluya el abastecimiento, la

produccion, la distribucion y la venta.

Los niveles de de planificacién son los siguientes:

a) Nivel estratégico: planteamiento de la planificacion desde una odptica
estratégica, es decir, preguntarse por la finalidad y los objetivos a alcanzar con
este proceso, con un horizonte a largo plazo. La planificacion a largo plazo se
caracteriza por el tratamiento conjunto de todos los procesos de la cadena de
abastecimiento, con un Gnico horizonte temporal y un mismo ambito geografico.
Este tipo de planificacién requiere un grado de agregacion muy elevado, tanto a
nivel de previsiones de la demanda como de precios, costes y estructura:

Diseffo de Investigacidn 31




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN

CERVECERIA NACIONAL S.A,

b)

c)

proporcionara cambios estructurales que afectaran a la totalidad de la cadena de

abastecimiento.

Nivef tactico: evaluacién de la planificacion necesaria para cada uno de los
procesos de la cadena de abastecimiento. En este caso, los plazos son mas
reducidos y alcanzan un nivel de detalle superior. Todos estos procesos tienen
que estar conectados a través de un intercambio continuo de informacion de
manera coordinada. Es fundamental que exista una relacion entre los diferentes
procesos de la empresa y, para conseguirlo, es indispensable que la estructura
de los datos sea coherente y que los horizontes temporales estén perfectamente
definidos y relacionados. Conseguir la coordinacion de los diferentes procesos es
la tarea principal de los sistemas de informacién encargados de realizar la
planificacion integrada.

Nivel operativo: Concrecion de los planes, a corto plazo, de:
» Inventarios.
» Distribucion.
» Produccién.
» Abastecimiento.
» Transporte.

Las diversas areas funcionales de planificacidn desarmrollan principalmente los niveles

tactico y operativo e inciden en:

a. Planificacion del inventario.

b. Planificacion de la distribucion.
¢. Planificacién de la produccion.
d. Planificacion del abastecimiento.

e. Planificacion del transporte.
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Las caracteristicas de cada planificacion listada anteriormente se presentan a

continuacion:

a‘

La planificacion del inventario.

Objetivo: El objetivo de la planificacion del inventario es establecer el nivel éptimo
de existencias teniendo en cuenta el nivel de servicio que se ofrece y el coste que

representa.

Funcionalidades y datos necesarios: Existen dos conceptos primordiales a tener

en cuenta:

% El nivel de stock de seguridad: se puede determinar en funcion de una
cantidad fija o considerando unos dias de cobertura o un nivel de
servicio requerido.

% El dimensionamiento del lote.

Resultados: El resultado obtenido sera el nivel de stock necesario para cada

referencia.

La planificacion de la distribucion.

Objetivo: El objetivo es planificar el volumen y nimero de envios entre los

diferentes puntos de la red de distribucién.

Funcionalidades y datos necesarios: Para realizar la planificacion de la

distribucion, es necesario:
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< Haber definido tanto los diferentes elementos que conforman la red de

distribucion (centros productivos y de distribucion) como los tipos de
transporte que a emplear entre ellos.

% Conocer el nivel de inventario necesario, a partir del cual se emitiran las
solicitudes de envios.

Resultados: Los resultados obtenidos seran el origen y el destino del envio, el tipo

de transporte, la fecha planificada y la cantidad a transportar.

¢. La planificacién de la produccién.

Objetivo: |dentificar posibles deficiencias en la capacidad productiva con antelacion
para dar una respuesta adecuada.

Funcionalidades y datos necesarios: La planificacién de la produccién se elabora
teniendo en cuenta la limitacion de los recursos productivos (maquinaria y mano de
obra). Esta planificacion calcula el nivel de saturacion para un periodo determinado
y, de esta manera, aplica soluciones para equilibrar la situacién.

Resultados: El resultado obtenido sera un plan de produccién a medio plazo que
indicara cuales son las situaciones de saturacion y también mostrara las

necesidades de suministros.

d. La planificacion del abastecimiento.
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Obijetivo: El objetivo de la planificacion del abastecimiento es proporcionar un plan

de pedidos agregados a los proveedores para cumplir con el plan de produccion.

Funcionalidades y datos necesarios: La planificacion del abastecimiento requiere
la relacion de materiales para cada familia de productos. A partir de la demanda final
se analizaran las necesidades de cada material critico y la situacion de inventario
con el fin de generar, cuando convenga, un pedido planificado al proveedor.

Resultados: Los resultados que obtenemos son una serie de pedidos planificados a

los proveedores.

La planificacion del transporte.

Objetivo: El objetivo de la planificacién del transporte es optimizar su capacidad y

asegurar que las entregas se adecuen a los requerimientos de la mercancia.

Funcionalidades y datos necesarios: Los sistemas de planificacion de transporte

permiten generar de manera automatica las cargas a partir de una serie de
parametros establecidos (capacidad, tiempos de entrega) en funcién de las

prioridades (productos, fechas) prefijadas.

Resultados: Los resultados que obtenemos son una serie de envios planificados en

funcién de una carga minima con unas fechas concretas.
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1.5.1.8 Flujo de informacidn

La integracion de todas las areas y sus funciones dentro de la empresa se facilita
mediante la flexibilidad y rapidez de la informacién en el sistema logistico. En algunas
empresas se considera a los sistemas de informacion como “el conjunto de
procedimientos encaminados a proporcionar los elementos de juicio necesarios en los
procesos de coordinacion, control y toma de decisiones en una organizacion por lo que,

bajo este punto de vista, es parte esencial de la misma."

Para poder transmitir informacién importante dentro de la empresa en el momento
justo cuando cada area lo requiere, se cuenta actualmente con grandes desarrollos
informaticos adecuados para mejorar el flujo de informacién de manera adecuada y
eficiente. Estos desarrollos se encuentran en sistemas basados en computadoras las
cuales permiten mantener, controlar y publicar informacién en el momento necesario.

1.5.1.9 Importancia del software basado en Cadena de Suministro(SCM) frente a
Enterprise Resource Planning (ERP)

Durante los ultimos afios se ha oido hablar de las bondades del software SCM por
su orientacion al cliente y su capacidad para conseguir reducciones de costes logisticos
importantes. Estos hechos justifican, al menos parcialmente, que multiples empresas,
se hayan lanzado, tras la implantacién de sistemas de informacion soportados en este

concepto. Analicemos las principales razones que subyacen tras estas decisiones:
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» Los mercados actuales imponen modelos de gestion de negocio eficientes e
innovadores centrados en el cliente. En este marco de trabajo, marcado por el
dinamismo vy la proactividad, la gestion vertical funcional a la que ha tendido el
desarrollo organizacional durante décadas ha demostrado ser inoperante.

« Los esfuerzos de analisis y optimizacion de costes han ido, histéricamente,
desplazandose de forma progresiva desde las areas productivas hacia las areas
de servicios de la empresa. Este proceso ha alcanzado a la logistica de forma
relativamente reciente y es el origen de la definicion y aplicacion de métodos mas
adecuados que la contabilidad tradicional para medir los costes logisticos, como
el ABC (Costes basados en actividad) o el DPP (Rentabilidad directa de
producto). En este sentido, es incuestionable que el trabajo en proceso
transversal de acuerdo al concepto SCM facilita que la optimizacion de costes
alcance, no solo a los costes logisticos mas transparentes derivados de las
operaciones puras de almacenamiento o transporte, sino también a todos
aquellos costes logisticos que, debido al concepto vertical de gestién, se
encontraban ocultos en otras areas de la empresa.

A continuacion se detallan las principales diferencias entre un software ERP vy un

software SCM. La primera diferencia estriba en el concepto de logistica en el que se
basa cada uno de los dos sistemas en andlisis. Asi, para el software ERP convencional,
la logistica es un elemento modular y transaccional mas del global de funciones de
negocio. Esta definicion mantiene la tradicional conceptualizacién de la empresa
basada en la gestién vertical, compartimentada y departamental. La filosofia de un
software SCM, por el contrario, esta basada en un modelo de gestién orientado a
procesos horizontales supradepartamentales segun el cual todos y cada uno de los
procesos de negocio operativos de la empresa estan implicados en una cadena integral
de decisiones y acontecimientos secuenciales que se realimentan entre si.
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La segunda gran diferencia se encuentra en los motores y algoritmos internos. Los
software ERP estan concebidos para realizar trabajos transaccionales y sus motores
internos se basan en algortmos sencillos y repetitivos orientados basicamente a la
gestion relacional de datos. Las funcionalidades con las que cuenta un software SCM,
por el contrario, tienen como objetivo la realizacién de calculos complejos de
optimizacién, por lo que utiliza algoritmos muy elaborados con capacidad para gestionar

multiples restricciones en el tiempo.

En tercer lugar se encuentran los modelos de gestion de datos; los software ERP,

basandose en su propia filosofia vertical, utilizan tablas estaticas de datos y gestionan
restricciones relacionales de forma modular. El software SCM, por el contrario,
trabajando con filosofia horizontal de proceso completo, gestiona tablas dinamicas y

restricciones complejas de forma integral.

La cuarta diferencia fundamental estriba en la focalizacion de sus ambitos de trabaio.

El software ERP esta focalizado en la operacién, su objetivo es resolver la problematica
transaccional del dia a dia. El software SCM, por el contrario, esta centrado en la
planificacion (largo-medio plazo) y en la programacion (corto plazo). La informacién con
la que trabajan uno y otro asi como la organizacion en la que se sustentan derivan
directamente de dichas focalizaciones.

En quinto y ultimo lugar, la ergonomia y el interface con el usuario resultan

totalmente diferentes. El software ERP clasico se centra basicamente en facilitar al
usuario los trabajos de captura, gestion y consulta on line frente al software SCM que
cuenta con interfaces sistema-usuario intuitivas y visuales con los que el usuario puede

interactuar simulando diferentes posibilidades de intervencion.
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Grafico #1
Esquema de Solucién del Proceso SCM
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La gestion de aprovisionamiento se realiza sobre el conocimiento de la demanda
futura. A continuacion se hace referencia so6lo a la demanda independiente, es decir, de
productos terminados con destino a la venta excluyendo las técnicas correspondientes

a la reposicion de materias primas y componentes.

Algunos de los elementos basicos de la gestién de aprovisionamiento de articulos de
demanda independiente estan instrumentados sobre procedimientos estadisticos: el
lote de compra (cantidad a pedir) y el punto de reaprovisionamiento (momento en el que
pedir).
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b) Determinacion del lote econémico del pedido

Para determinar el lote econdmico del pedido por lo general se utiliza la formula de

Wilson, la cual se detalla a continuacion:

6.Dp.Cp
fe=72 ‘&

0,
\' Pu.r

donde,
Dp demanda mensual en unidades.
Cp coste unitario de reposicion variable en valor monetario.

Pu precio unitario en valor monetario.
r tasa de posesion.
Le lote econdmico de pedido en unidades.

¢} Determinacion del punto de pedido

El llamado sistema de reaprovisionamiento por punto de pedido (R.O.P., reorder
point) consiste en lanzar un pedido de reposicién de existencias cada vez que éstas
alcanzan un nivel denominado punto de pedido, que es funcion de los siguientes

parametros:

o Plazo de aprovisionamiento.
o Demanda prevista.
o Stock de seguridad o minimo
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Se define como plazo de aprovisionamiento el lapso de tiempo que transcurre
desde que las existencias alcanzan el nivel denominado ‘punto de pedido’ hasta que los
materiales pedidos se encuentran disponibles en el almacén. Es evidente que los
stocks son necesarios en la medida en que existe un plazo de aprovisionamiento y su
volumen real depende de la duracién dicho plazo. En consecuencia, la optimizacioén de
los stocks pasara necesariamente por una optimizacion del plazo de aprovisionamiento.

De ahi la importancia de analizarlo al detalle. Las etapas del plazo de

aprovisionamiento son las siguientes:

o Tiempo de preparacion.
o Tiempo de entrega.
o Tiempo de transporte.

Es frecuente confundir el plazo de aprovisionamiento y el plazo de entrega, con lo
que se somete al proveedor a una continua tension de urgencias, cuando es posible
que el problema esté en los plazos internos. Se alcanza el punto de pedido cuando las
existencias mas las cantidades pedidas anteriormente y pendientes de recibir son
iguales o inferiores a la demanda prevista durante el plazo de aprovisionamiento. El
punto estadistico de pedido constituye uno de los sistemas mas sencillos de aplicar y
universalmente mas empleado, sin embargo, como todo modelo matematico esta sujeto
a unos determinados condicionantes que hacen que en la practica sea mas o menos
factible su utilizacién. Entre otros, se pueden mencionar fundamentalmente los

siguientes:

o La demanda debe ser constante, conocida, regular y de facil prediccién.

o Los productos no deben ser perecederos ni estar sometidos a grandes
riesgos de caducidad u obsolescencia, ya que de lo contrario se corre el
riesgo de que el producto quede fuera de servicio antes de alcanzar su

punto estadistico de reposicion.
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o Se requiere un sistema informatico apropiado para conocer al menos
diariamente la posicidén de los stocks.
o Se pueden generar muchos pedidos diariamente a los mismos

proveedores o fuentes de aprovisionamiento.

Grafico # 2
STOCK DE UNIDADES EN EL TIEMPO

1.5.2 Marco Técnico
1.5.2.1 Referencias a la norma ISO 9001

De la norma ISO 9001 se han tomado los siguientes numerales vy literales:

2.3 Principios de gestién de la calidad

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se
dirja controle en forma sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito
implementando y manteniendo un sistema de gestién que esté disefiado para mejorar
continuamente su desempeiio mediante la consideracién de las necesidades de todas
las partes interesadas. La gestion de una organizacién comprende la gestion de la
calidad entre otras disciplinas de gestion.
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Se han identificado ocho principios de gestion de la calidad que pueden ser utilizados
por la alta direccion con el fin de conducir a la organizaciéon hacia una mejora en el
desempefio.

a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto

deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

b) Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion.

¢) Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como

un proceso.

e) Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

f) Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion

deberia ser un objetivo permanente de ésta.

g) Enfoque basado en hechos para la toma de decisidn: Las decisiones eficaces se

basan en el analisis de los datos y la informacion.
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h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacién y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.

2.4 Enfoque basado en procesos

Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para transformar
elementos de entrada en resultados puede considerarse como un proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactian. A menudo el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente
proceso. La identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la
organizacion y en particular las interacciones entre tales procesos se conoce como

“enfoque basado en procesos”.

Esta Norma Internacional pretende fomentar la adopcién del enfoque basado en

procesos para gestionar una organizacion.
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Grafico # 3
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4.1 Requisitos generales

La organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema

de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los

requisitos de esta Norma Internacional.

La organizacién debe:

a) ldentificar los procesos necesarios para el
aplicacion a través de la organizacion,

sistema de gestién de la calidad y su

b) Determinar la secuencia e interaccién de estos procesos,
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¢) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de estos procesos sean eficaces,

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos,

e) Realizar el seguimiento, la medicién y el andlisis de estos procesos, e

f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y

la mejora continua de estos procesos.

7.4.1 Proceso de compras

La organizacion debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los requisitos
de compra especificados. El tipo y alcance del control aplicado al proveedor y al
producto adquirido debe depender del impacto del producto adquirido en la posterior
realizacion del producto o sobre el producto final.

La organizacion debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcién de su capacidad
para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la organizacion. Deben
establecerse los criterios para la seleccion, la evaluacion y la re-evaluacion. Deben
mantenerse los registros de los resultados de las evaluaciones y de cualquier accidn

necesaria que se derive de las mismas.

7.5.2 Validacion de los procesos de la produccién y de la prestacion del servicio

La organizacién debe validar aquellos procesos de produccion y de prestacion del
servicio donde los productos resultantes no puedan verificarse mediante actividades de

seguimiento o medicién posteriores. Esto incluye a cualquier proceso en el que las

Disefio de Investigacion 46




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

deficiencias se hagan aparentes Gnicamente después de que el producto esté siendo

utilizado o se haya prestado el servicio.

La validacién debe demostrar la capacidad de estos procesos para alcanzar los
resultados planificados.

La organizacién debe establecer las disposiciones para estos procesos, incluyendo,
cuando sea aplicable

a) Los criterios definidos para la revision y aprobacion de los procesos,

b) La aprobacion de equipos y calificacién del personal,

¢) El uso de métodos y procedimientos especificos,

d) Los requisitos de los registros, y

e) La revalidacion.

8.2.3 Seguimiento y medicion de los procesos

La organizacion debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento, y
cuando sea aplicable, la medicién de los procesos del sistema de gestién de la
calidad. Estos métodos deben demostrar la capacidad de los procesos para
alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados
planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, seglin sea

conveniente, para asegurarse de la conformidad del producto.
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8.4 Andlisis de datos
La organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para
demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gestion de la calidad y para
evaluar dénde puede realizarse la mejora continua de la eficacia del sistema de
gestién de la calidad. Esto debe incluir los datos generados del resultado del
seguimiento y medicién y de cualesquiera otras fuentes pertinentes.
El analisis de datos debe proporcionar informacién sobre

a) La satisfaccion del cliente,

b) La conformidad con los requisitos del producto,

¢) Las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos,
incluyendo las oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas, y

d) Los proveedores

1.5.3 Marco conceptual
Cadena de Suministro(SCM).- también conocida como cadena de abastecimiento o

cadena de suministro, se refiere a la integracién de los procesos de abastecimiento,
almacenamiento, produccion y distribucién de una organizacion.

Enterprise Resource Planning (ERP).- plataformas de sistemas de informacién en la

que se registran las transacciones de una empresa.
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Demand Planning (DP).- proceso de SCM el cual se encarga de pronosticar

comportamientos de ventas futuras en el mediano y largo plazo.

Material Requirement Planning (MRP) .- proceso de SCM el cual se encarga de

proyectar los materiales e insumos requeridos en el mediano y largo plazo.

Master Production Scheduling (MPS).- proceso de SCM el cual se encarga de

proyectar la produccion requerida en un horizonte determinado.

Bill Of Material (BOM).- listado de materiales requeridos para la elaboracién de un

producto terminado.

Demanda dependiente.- se refiere a materiales e insumos, se los llama asi ya que su

consumo depende de la planificacién de produccién.

Demanda independiente.- se refiere a producto terminado, ya que los mismos son

afectados directamente por el ambiente incierto del mercado.

Lead time.- tiempo de respuesta o plazo de entrega, puede ser de los proveedores o

distribuidores.

Time to market .- término usado para referirse al tiempo que le toma a un producto

llegar al mercado.

Proceso.- se define como conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Sistema.- conjunto de elementos y/o procesos interdependientes entre si.
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Sistema de gestion.- sistema para establecer las politicas, los objetivos y los

procesos para lograr dichos objetivos.

Calidad.- grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos.

Acciéon correctiva.- accion tomada para eliminar la causa de una no conformidad

detectada u otra situacion indeseable.

No conformidad.- se refiere al no cumplimiento de una politica o procedimiento.

Gestion de la calidad.- actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion en lo relativo a la calidad.

1.6 Formulacion de la Hipotesis
1.6.1 Hipdtesis general

El resultado actual de los indicadores del OTIF de compras, supply chain reliability se
mejoraran luego de realizar un estudio del proceso de planificaciéon de Cadena de

Suministro?

1.6.2 Hipdtesis particulares

¢ El nivel de respuesta de los procesos de planificacién de Cadena de

Suministro mejorara al realizar la integracion de los mismos.

o En momentos de ausentismo del personal perito en el tema y para dar las
capacitaciones a nuevos ingresos de personal, le servira al area d SCM tener
documentados los procesos de cadena de suministro.
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1.7

¢ Los indicadores del OTIF de compras y distribucion, supply chain reliability
mejoraran al disminuir o eliminar los retrabajos en los procesos de
planificacion de Cadena de Suministro.

e Mejoraran los procesos posteriores al de planificacion de cadena de
suministro si se cumple cabalmente con el mismo. Ejm. Produccién tendra los
envases en el tiempo y cantidad de acuerdo a lo que necesitan.

Aspectos metodoldgicos de la investigacion

‘ 1.7.1 Tipo de estudio

El tipo de estudio a utilizarse para realizar un estudio del proceso de planificacion de

Cadena de Suministro es investigacién cuali-cuantitativa.

1.7.2. Poblacion y Muestra

La poblacion sera la empresa en sus siguientes areas:

Planificacion de la demanda
Planificacion de la produccién
Planificacién de materiales
Compras ( Abastecimiento)
Produccion

Distribucién

Telento Humano

Finanzas

En la siguiente tabla se muestra el numero de participantes por areas, los cuales

tienen cargos gerenciales, administrativos y administrativos&operativos.

Disefio de Investigacién 51




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN

CERVECERIA NACIONAL S.A.

i Tabla # 2

| POBLACION

|

{ SCM 15

} Produccidn 30

“ Distribucion 40

| Talento Humano 15

Compras( Abastecimiento 20

‘ Finanzas 15
Total 135

|
|
} Elaborado por: Diana Merchan/Jorge Vera

1.7.21 Muestra

Para el calculo de la muestra se ha utilizado el muestreo proporcional. Este
muestreo se lo utiliza cuando existen investigaciones anteriores y se formula para
| poblaciones finitas, es decir, cuando conocemos el numero de personas del mercado

meta.

Teniendo en cuenta que el intervalo de confianza esta conformado por la suma de la
media y el valor del error estandar de la media, la férmula a emplearse es la siguiente:

x + - E (error estandar de la media), 6 (x z 8 )/\n , siendo el error estandar de la

media:
Cuando se habla de proporciones la estimaciéon a utilizarse es de acuerdo a la
varianza poblacional, y se la determina asi:

& p=(p*q)/n
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Con las explicaciones anteriormente indicadas, se puede establecer ahora el
tamafio de la muestra con la siguiente formula:

n=((z>)* p*q* n) / ((e"*)*(n-1)) +((z"*)* p*q)

donde:

° Grado de confianza (2)

Es el porcentaje de datos que se abarca en funcién del nivel de confianza dado, se
escogio el grado de confianza de 95%, al cual le corresponde un valor de 1.96. Este
valor se lo obtiene en la tabla de distribuciéon normal.

J Maximo error permisible (e)

Es el error que se puede aceptar con base a una muestra n, la cual indica la
precisién en los resultados.

e Proporcion estimada (P)

Es la probabilidad de ocurrencia de un fendémeno especifico, en este caso las
personas que consumen el producto, debido a que no se tiene ninguna informacién
previa sobre la probabilidad. Se ha tomado el promedio con el cual se trabaja en este
caso es 0.50.

La cantidad de personas que entran en la muestra se la determinara en la siguiente

formula:

Poblacion finita

n=((z*%)* p*q* n) / ((e"*f¥(n-1)) +((z")* p* q)
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Doénde:

z=1,96
p =0,50
q=1-p=0,50
e =0,05

n=135

((z**)* p* g* n)
(e"2)'(n-1)) +(E2)"p" q)

((1,96)"*)*(50)*(50)*135)
((5)")*(135-1))+H(1,96"%)*50+50)

1.7.3. Método de investigacion

Las metodologias a utilizar para lograr cumplir tanto el objetivo general como

especifico son:

o Empirico Experimental:
% Fundamental: Observacion
< Complementario: Encuestas y Entrevistas.

o Teodrico:
s Analisis sintético

s De lo abstracto a lo concreto.
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1.7.4. Fuentes y técnicas para la recoleccion de informacion.

Las fuentes para la recoleccion de datos, es directa en la empresa Cerveceria
Nacional S.A.. Las técnicas utilizadas para realizar el andlisis del proceso de
planificacion de Cadena de Suministro y desarrollo de las alternativas de solucién son
las siguientes:

» Observacion directa.- Ayudara a la recoleccion de datos primarios y
secundarios dentro del proceso de planificacion de supply chain

management.

» Diagrama causa — efecto: Esta técnica servira para registrar las causas
que afectan directamente al problema actual de la compafiia CERVECERIA
NACIONAL SA..

» Diagrama de Flujo de Procesos: Permitira observar la secuencia de las
operaciones que se desarrollan en el proceso de planificacion de cadena de

suministro.

» Encuesta.- Se usara para la recoleccion de la informacion.

» 180 9001.- Es una nomativa.

» Diagrama de Gantt.- Este diagrama mostrara las tareas y el tiempo en el

que se debenir realizando.
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1.7.5 Tratamiento de la informacién

La informacion recolectada acerca del proceso de cadena de suministro por medio
de las encuestas se la colocara en diagramas y cuadros para la mejor explicacion de
los problemas, la técnica de Pareto sera una de las herramientas que se utilizara para

la presentacion de la relevancia de los problemas.

1.8 Resultados e impactos esperados

Los resultados esperados se los ha clasificado en forma cronolégica:
¢ (Corto Plazo.- El equipo de Cadena de Suministro tenga conocimiento acerca

del flujo de sus procesos.
¢ Mediano Plazo.- Trabajar bajo un proceso de planificacién de Cadena de

Suministro definido secuencialmente con sus respectivas politicas.
¢ Largo Plazo.- El personal elabore la planificaciéon de Cadena de Suministro

en forma concientizada.
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CAPITULO Il
ANALISIS Y DIAGNOSTICO

2.1. Analisis sobre la gestion de Cadena de Suministro en Cerveceria Nacional
S.A.

El objetivo de éste diagndstico es profundizar en los factores mas relevantes que
inciden en el desarrollo de las actividades del proceso de cadena de suministro vy
consecuentemente en la satisfaccion del cumplimiento de los indicadores de control del

proceso, como son: OTIF de compras, supply chain reliability.

Considerando como uno de los factores relevantes, la calidad, constituye un aspecto
imprescindible en cualquier actividad que el ser humano realice, el cumplimiento del
proceso de Cadena de Suministro no escapan de ésta influencia, representando una
exigencia cada vez mas necesarias en las empresas pymes como en las grandes
multinacionales.

Bien, se concibe a la calidad, como el logro de los mayores beneficios posibles en el
cumplimiento de los indicadores del control del proceso de cadena de suministro. Estos
beneficios se definen en funcién de lo alcanzable de acuerdo con los recursos con que
se cuenta para proporcionar los mejores indicadores.

El evaluar este elemento en Cadena de Suministro representa una forma de conocer
y analizar cémo se esta respondiendo a éste proceso para resolver los problemas que
no le permitan reaccionar acertadamente, del mismo modo permite medir los efectos de
la planificacion con base a los objetivos que se propone alcanzar, contribuir en la toma
de decisiones, retroalimentar y reorientar el enfoque de procesos.
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En el area de planificacién logistica no se han realizado estudios orientados hacia la
busqueda de la calidad de cadena de la abastecimiento, sino que solamente se hace
presente como una filosofia de trabajo.

La evaluacién de la calidad de la planificacion desarrollada en el presente estudio, se
realizdé basado en el analisis que engloba a la estructura de la cadena de
abastecimiento, el proceso de planificacién y el resultado mediante el cumplimiento de

sus indicadores.
2.2 Arbol de problemas

El analisis del arbol de problemas, llamado también analisis situacional o
simplemente analisis de problemas, ayuda a encontrar soluciones a través del mapeo
del problema. Identifica en la vertiente superior, las causas o determinantes vy la
vertiente inferior las consecuencias o efectos.
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EFECTOS

PROBLEMAS

i

CAUSAS

Grafico # 4
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Elaborado por: Diana Merchan/Jorge Vera

2.2.1 Matriz de Priorizacion

La siguiente tabla # 2 es una matriz que muestra el peso de cada problema de

acuerdo a su magnitud, importancia y vulnerabilidad de acuerdo a la siguiente tabla de

criterios:
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TABLA#3
CRITERIO D

E PONDERACION

1=25% 1=noimportante 1=no vulnerable
2=50% 2 = poco importante 2 =poco vulnerable
3=75% 3 =importante 3=vulnerable

3 =100% 4 = muy importante 4 =vulnerable

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

TABLA #4

MATRIZ DE PRIORIDADES

L bMAGNﬂ'_UD o

Incumplimiento de la planificacién de scm 4 4 4 12
Ambiente laboral poco colaborativo 3 4 4 11
Retrabajo en scm 4 4 4 12
Niveles de inventario no adecuados 4 4 4 12
Incremento del costo logistico 4 4 4 12
Falta del cumplimiento de! otif de compras y logistica 4 4 3 11
Falta de enfoque de procesos 4 4 4 12
Objetivas departamentales 4 4 4 12
Objetivos individuales 2 2 3 Z
Alta direccién 3 4 4 11
Alta directiva con poca cultura de procesos 3 3 2 9
Desinterés de los actores de scm en contar con una

planificacién integrada. 3 3 4 10

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera
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Analizando la matriz de priorizacién se observa que los problemas tienen un alto
grado de magnitud, importancia y vulnerabilidad, todos desencadenados de acuerdo al
arbol de problemas a la falta de enfoque de procesos, los objetivos departamentales e
individuales.

2.3. Posicionamiento
2.3.1 Posicionamiento Actual
Cerveceria Nacional, fundamenta su posicion actual en el tiempo que tienen en el

mercado asi como la preferencia por parte del consumidor.

GRAFICO #5
POSICIONAMIENTO ACTUAL

29, 1% 1%/_1%
%
® Pilsener |
B Brahma
@ Club

# Pilsener light
Dorada
# Conquer

Zenda

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera
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2.3.2 Posicionamiento deseado o estratégico
Este posicionamiento se espera que sea del 1% anual, basados en una serie de

estrategias donde una de ellas sera la mejora del proceso de planificacion de cadena

de suministro.

24 MERCADO

2.4.1. Participacion del mercado

Actualmente, PILSENER es la cerveza preferida por todos los ecuatorianos, cuenta
con una participacion de mercado del 85%.

GRAFICO #6
PARTICIPACION DEL MERCADO

i CerveceriaNacional S.A.

B Ambev

Fuente: Web de Cerveceria Nacional S.A.
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2.4.2 Mercado Latente

El mercado latente lo conforman los ciudadanos de Ecuador y adolescentes que se
vén influenciados por la marca para la adquisicién de una bebida.

2.5. Analisis de Porter

Cada institucion o empresa enfrenta una amplia gama competidores. El concepto de
marketing establece que para lograr el éxito, una empresa debe satisfacer las
necesidades y los deseos de los consumidores mejor de como la hacen sus

competidores.

El analisis externo, permite fijar las oportunidades y amenazas que el entorno puede
presentarle a una organizacion. De acuerdo a Porter existen cinco fuerzas que
determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin
segmento de éste. La idea es que las empresas deben evaluar su posicién frente a

éstas cinco fuerzas que rigen temporalmente la competencia industrial.
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GRAFICO #7
ANALISIS DE PORTER
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

2.5.1 Competidores Potenciales

Las empresas potencialmente competidoras pueden detectarse segun tengan ciertas
ventajas o facilidades competitivas, para entrar en el mercado.

La competencia crea nuevas marcas para llamar la atencién del consumidor,
haciendo que el mismo tenga mas opciones en el momento de adquirir el producto.
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2.5.2 Compradores

Los distribuidores son exigentes debido a que existen solamente dos empresas en el
mercado que proveen ésta bebida, lo que genera un poder de negociacién inclinado
como ventaja hacia el comprador.

2.5.3 Proveedores

Existe restricciones en el abastecimiento debido a que la mayoria de la materia prima
es importada y ademas cuentas con pocos proveedores que la tengan de acuerdo a las
especificaciones y exigencias de Cerveceria Nacional S.A.. Los envases son adquiridos
en el Ecuador solamente un proveedor, quién produce de acuerdo a lo solicitado
porque su politica es cero Stock, es decir, cuando existen errores del nimero de
envases requeridos no pueden acceder de ninguna forma a que les entreguen
adicionales lo que en su defecto hacen es cambiar el tipo de item a realizar, producen
por ejemplo Club que utiliza otro envase.

2.5.4 Sustitutos

Se entiende por productos o servicios sustitutos aquellos que cumplen la misma

funcién para el mismo grupo de compradores, aunque se originen en una tecnologia
diferente. Este tipo de amenazas aumenta en sectores de rapido cambio tecnoldgico o
de facil cambio de la relacion calidad —precio.
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Cada dia el mercado lanza nuevos productos, licores y cocteles, bebidas gaseosas,
hidratantes o jugos con una variedad de sabores, tamafios y precios, direccionados
algunos solamente para mujeres, adolescentes que dejan de ser un mercado potencial.
Amenazas de servicios sustitutos

2.6 Analisis FODA

El FODA es una herramienta de analisis estratégico, que permite analizar elementos

internos o externos de programas y proyectos.

2.6.1 FORTALEZAS

- Directores con calificacién técnica, en sus area de gestion

- Uso del ERP (SAP)

- Profesionales de alta capacidad y experiencia comprobada (seleccion por
competencias)

- Compromiso de la alta direccién para lograr la madurez en el proceso de
planificacion

- KPI's implementados que permiten medir el desempefio de la cadena

2.6.2 OPORTUNIDADES

- Mayor posicionamiento de los productos en el mercado
- Nuevos mercados

- Poca competencia.
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2.6.3 DEBILIDADES

- Rompimiento del proceso de planificacion
- En ocasiones existe enfoque departamental (diferentes objetivos / diferentes

planes)
- Falta de empoderamiento en los responsables de cada uno de los procesos.

2.6.4 AMENAZAS

Restricciones del gobierno

Medidas arancelarias

Ingreso de mas marcas competidoras
Productos sustitutos

2.6.5 Diagndstico a través del FODA

En el siguiente cuadrante se encuentran ubicadas los factores relevados de la
empresa como fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas, con los cuales se
realizara en los siguientes puntos el analisis tanto de aprovechabilidad y vulnerabilidad
para luego obtener el desamollo de las estrategias para las que requieran de mayor
atencion de acuerdo a los criterios demostrados en los dichos analisis.
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TABLA#5
FODA

ea P
- )
I st

- Directores con calificacién técnica Productos posicionados en el
- ERP implementado mercado

- Seleccidén por competencias Nuevos mercados

- Compromiso de alta direccion
- KPI's implementados

- Rompimiento del proceso de - Restricciones del gobierno
planificacién - Medidas arancelarias

- Enfoque departamental - Ingreso de competidores

- Falta de empoderamiento - Productos sustitutos

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

2.6.5.1. Matriz de Aprovechabilidad

La matriz de aprovechabilidad se la elabora para realizar el analisis de las
fortalezas vs las oportunidades que se dispone, para efectos del mismo se ha
ponderado de acuerdo a la siguiente calificacion:

Calificacion: Alta (5) — Media (3) — Baja (1)
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TABLA#6
MATRIZ DE APROVECHABILIDAD

OPORTUNIDADES

\
\ _ Productos
ANALISIS EXTERNO Lh7 Nuevos
) P posicionados en TOTAL
ANALISIS INTERNO ™. mercados
T~ el mercado

Direccion con calificacion técnica
0 3 5 8
R S
ERP implementado
G § 5 5 10
A /2 A
Seleccion por competencias
L 3 3 6
E / i
Compromiso de alta direccion
Z 3 5 8
A
KPI's implementados
S 5 5 10
| TOTAL 19 23

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

2.6.5.2 Matriz de vulnerabilidad

La matriz de vulnerabilidad se la elabora para realizar el analisis de las debilidades
vs las amenazas a las que se enfrenta la empresa, para efectos del mismo se ha
ponderado de acuerdo a la siguiente calificacion:

Calificacion: Alta (5) — Media (3) — Baja (1)

Andlisis y Diagndstico 69




OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

TABLA#7
MATRIZ DE VULNERABILIDAD

o e s

ANALISIS EXTERNO | Restricciones Medidas Ingreso de Prodcutos YOTAL
ANALISIS INTERNO del gobierno | arancelarias | competidores sustitutas
\\

£ Rompimiento del proceso de

Enfoque departamental
: 1 1 3 3 8
:

Falta de empoderamiento

3 3 12
TOTAL 9 9 9 9

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

2.6.5.3 Estrategia FODA

La estrategia FODA, es el levantamiento de la forma en que se puede reaccionar o
el que se puede hacer para las amenazas, fortalezas, debilidades y oportunidades
seleccionadas en la matriz de aprovechabilidad y vulnerabilidad.

La presente tesis se enfocara en la estrategia DO, que se orienta a realizar un manual
de funciones y procedimientos con el fin de empoderar a cada uno de los responsables
del proceso de planificacion de Cadena de Suministro bajo un flujo definido y aprobado.
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TABLA#8
ESTRATEGIA FODA
FORTALEZAS  DEBILIDADES

ERP Implementado Rompimiento del proceso (cadena}

KPI's implementados Falta de empoderamiento

Estrategia FA Estrategia DA

Evaluar el impacto de las medidas |Todos los impactos o cambios en el
8 Restricciones del Gobierno del Gobierno y de prodcutos plan original, debe ser considerado

sustitutos en cada uno de los en todas las etapas de la

eslabones de la cadena, mediante |[planificacion

: i el control de KPI's
|| Prodcutos sustitutos

Estrategia FO Estrategia DO
Productos posicionados en el  [Desarrollar nuevos mercados Implementacion de manual de
mercado aprovechando el portafolio de funciones y procedimientos, a fin
OPORTUNIDADES
productos de empoderar a cada uno de los

responsables de los pracesos

Nuevos mercados

" Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

2,7 Analisis Ishikawa y Pareto
2.7 1 Diagrama Causa Efecto

El 'Diagrama de Ishikawa', también llamado diagrama de causa-efecto, es una de
las diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo XX en ambitos de la industria y
posteriormente en el de los servicios, para facilitar el analisis de problemas y sus
soluciones en esferas como es la calidad de los procesos, los productos y servicios.
Fue concebido por el ingeniero japonés Dr.Kaoru Ishikawa en el afo 1943. Se trata de
un diagrama que por su estructura ha venido a llamarse también: diagrama de espina
de pescado, que consiste en una representacion grafica sencilla en la que puede verse
de manera relacional una especie de espina central, que es una linea en el plano
horizontal, representando el problema a analizar, que se escribe a su derecha.
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En el diagrama Ishikawa se muestra que en el método se encuentras las mayores
causas que generan la falta de asertividad del proceso de planificacion de SCM.

GRAFICO #8
DIAGRAMA ISHIKAWA
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en contar con una planificacion integrada.

/ Retrasos o falta de informacion.
/ Informacién mal direccionada

Materiales Método

No utiliza el ERP SAP para realizar la
planifiacion

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

2.7.2 Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto, también llamado curva 80-20 o Distribucion A-B-C, es una
grafica para organizar datos de forma que estos queden en orden descendente, de
izquierda a derecha y separados por barras. Permite, pues, asignar un orden de

prioridades.
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El diagrama permite mostrar graficamente el principio de Pareto (pocos vitales,

muchos triviales), es decir, que hay muchos problemas sin importancia frente a unos
pocos graves. Mediante la grafica colocamos los "pocos vitales" a la izquierda y los

"muchos triviales" a la derecha.

En la siguiente tabla se ha levando la frecuencia relativa y acumulada de la
presentacion de las causas, las misma que se las ha clasificado de acuerdo a las 5M,
para el caso presente se han considerado solamente 4M, con las cuales se grafico el

Diagrama de Pareto

Tipo Catisas Semanas Total Fr. (%) Fr. (%)
S1 S2 S3 sS4 relativa_ | ac lad
Desconocimiento del alcance de sus funciones 2 3 3 3
Desinterés de los actores del proceso de SCM en contar
Método con una planificacién integrada. 4 2 2 4
Retrasos o falta de informacién. 5 5 5 5
Informacién mal direccionada. 4 5 5 4
43| 0,58 0,58
Lo Ambliente ab Objetivos departamentales e individuales 4 5 4 4
Objetivos departamentales e individuales 2 3 2 1
25 0,34 0,92
Materiales No utiliza el ERP SAP para realizar |a planifiacion 1 1 1 1
4 0,05 0,97
Maris de Obra Ausentismo del personal 1 0 1 0
2 0,03 1,00
74 1,00

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera
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GRAFICO #9
DIAGRAMA DE PARETO
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

2.8 Analisis de los Involucrados

El analisis de involucrados (ADI) es una técnica complementaria de otras pero a la
vez resulta valiosa en si misma tanto para aplicarse antes, durante y después de un
proyecto.

Existen distintas propuestas metodolégicas entre las cuales son:

e Marco Légico
e Meétodo ZOPP
e Método del Team up

e Método del Management Systems International ( MSI)
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A los fines de éste proyecto de tesis solamente se pondra en consideracion la técnica

del Marco Légico.

2.8.1 Marco Légico

El propésito de ésta técnica es:

Identificar a los actores e involucrados en una politica o proyecto

Definir sus intereses y percepciones de los problemas especificos sobre los
cuales se intenta intervenir

Identificar los recursos que cada grupo aporta en relacién al problema
Identificar las responsabilidades institucionales que cada grupo tiene
Identificar el interés que cada grupo tiene en el proyecto

Identificar los conflictos que cada grupo de actores tendria con respecto al
proyecto

Concluir sobre las posibilidades de viabilidad del proyecto que se sustente en
la consecucion de acuerdos y en la satisfaccion de los intereses de los

involucrados

2.8.1.1 Equipo de desarrollo del proyecto

El equipo de desarrollo del proyecto estard conformado basicamente de un

coordinador de proyectos, los usuarios lideres de los procesos y el esponsor del

proyecto.

v" Coordinador del Proyecto
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e Orientar conceptual y metodolégicamente el disefio y ejecucion del
proyecto.

e Planear las etapas, programar metas y concretarlas.

e Coordinar las actividades relacionadas con el proyecto.

e Administrar riesgos y contingencias, asi como la solucién de conflictos al
interior del proyecto.

e Definir criterios para el enfoque y desarrollo del proyecto y hacer el
control del avance y la calidad del mismo.

e Elaboracion y presentacion de los informes de seguimiento que se
acuerden para presentar a la alta direccién.

e Aprobar los entregables del proyecto.

La coordinacién equivale al proceso de auditoria interna de la calidad y del

cumplimiento.

v" Equipo de gestidn

¢ Identificar riesgos y recomendar acciones necesarias.

o Elaboracién y presentacién de los informes de seguimiento que se
acuerden para presentar a la alta direccién.

e Recoleccion, analisis y organizacion de la informacion.

e Encargado de ejecutar tareas establecidas en la metodologia del
proyecto.

e Coordinar las actividades relacionadas con el flujo de informacion.
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v Equipo Operativo.
e Elaborar un documento en el cual quede consignado el manual de
funciones y procedimientos.

e Ayudar en las funciones del equipo de gestion.

v" Comité de calidad.

e Orientar conceptual y metodolégicamente el disefio y ejecuciéon del
proyecto.

e Suministrar la informacién necesaria para el analisis que conlleve a la
elaboracion del manual de funciones y procedimiento.

e Aprobar los informes del proyecto.

v" Informes

Se debera entregar un documento donde quede consignado Manual de
funciones y procedimientos. También se entregard el documento en disco
magnético en un formato que pueda ser leido por herramienta del usario final por

ejemplo Microsoft office.

Para el proceso de cultura organizacional se elaborara los medios necesarios
(plegables, carteleras, guias de informacién, presentaciones, entre otros).
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2.8.1.2 Matriz de Marco Légico

FIN

TABLA#10
MATRIZ DE MARCO LOGICO

Consolidar el proceso de planificacion de
scm, a través de una formaciém que
permita crear una cultura organizacional
enfocadaen lamisiény visién de la
empresa, que promueva el desempefio
colectivo y estimule el interés por el
trabajo en equipo, generando un
ambiente participativo y con sentido de
pertenencia hacia la compafifa.

Elevar el 8% el nivel del
otiff.

- Cumplimiento del Plan
operativo

Participacidn activa del
personal y de los directivos.

PROPOSITO

Mejorar la acertividad de lacompraen
cuanto al tiempo y cantidad de los
requerimientos a través de la mejora del
proceso scm y que permita tener un
conocimiento holistico para articular los
planes de trabajo con prioridades y
objetivos claramente definidos.

- Incrementar el 8% del
indicador supply chain
reliability.

- Auditorifas operativas

Compromiso para trabajar en
equipo por parte del
personal.

COMPONENTES/RESULTADOS

1. Generalidades de la Norma

Est etapa comprende la revisién de la
misién y vision,Responsabilidad de la
Direccién, Gestion de los Recursos,
Realizacidn del Producto y Medicidn,
Andlisis y Mejora.

El 100% de la revision del
material de los puntos
establecidos en el
componente niimero 1
estard listo hasta Febrero
del 2009.

- Auditorias operativas

- Informes de avances del
proyecto.

- Plan de accién de
aplicacién del manual de
procedimientos y funciones.
- Charlas informativa al
personal

Coordinacién directivos y
empleados involucrados.

2. Caracterizacién de Procesos

Se detallaran las actividads, objetivo,
requisitos, indicadores, responsables,
insumos, productos entre otra
informacion que se defina como necesaria
y que esté relacionada con el proceso.

Objetivos, el plan de
accion, responsables y
recursos deberdn estar
listos en un 100% para
Abril del 2011

- Informe o manual de
gestion de calidad que
incluye los pasos a seguir,
cambios a implementar,
responsables y fechas de
entrega.

Compromiso de los
directivos, personal asistira
charlas introducidas y
capacitadoras.

3. Andlisis y revisidn de Procesos

Con base en lainformacién suministrada
en |a etapa anterior se mejoraran,
redisefiaran y ajustard el proceso scm.

100% del personal
involucrado participe en
el equipo de mejora del
proceso de scm.

en los horarios establecidos
de las jornadas de trabajo a
realizarse.

- Agenda de trabajo

- Manual con el redisefio de
procesos

Compromiso que se realice
laintegracidn del equipo
multidisciplinario.

4. Generar el Manual de Funcionesy
Procedimiento

Basados en los requisitos en las norma ISO
se elaborard un documento que contenga
las funciones, procedimientos e
instructivos del procesos de scm.

El cumplimiento del 100%|
del plan de acciény los
programas planificados,
agosto 2009

- Registro del nuevo manual
de procesosy
procedimientos

Responsabilidad de cada uno
de los integrantes del
programa de mejoramiento
contindo.

5. Cultura Organizacional

Mediante la programacidn de charlas,
talleres y reuniones, el uso de medios de
difusidn carteleras, web y e-mail; se
apoyara |a sensibilizacidn de las personas
involucaradas en la mejora del proceso de
scm.

El 100% del personal
involucrado estara
informado de los cambios

- Registro y firma del
cumplimiento de fechas de
capacitacién e informacién
- Firma de lo recibido
conforme de la entrega del
manual de funcionesy

y su participacién.

procedimientos.

Compromiso de la
implementacion de lo
establecido en el manual de
procedimientos por parte de
los directivos y personal

involucrado en general.

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera
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2.8.1.3 Presupuesto

Para realizar el presupuesto requerido en la ejecucion del manual de funciones y
procedimientos para el proceso de Cadena de Suministro se ha levantado las tareas y
recursos necesarios para las mismas, donde se encuentran los recursos directos y se

adiciona asesores, ayudantes y equipos para el estudio de procesos.

2.8.1.4 Recursos de ejecucion

En el siguiente cuadro se presenta los recursos requerido para la ejecucion del
proyecto, los mismos que estan seccionados de acuerdo a los componentes analizados

en la matriz del marco légico en el punto 2.9.1.2.
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OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
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2.9 Verificacion de la hipotesis

La verificacion de la hipbtesis se usd la técnica de la encuesta, la misma que se
realizé en Cerveceria Nacional S.A., a continuacion se exponen los resultados en forma
general para luego en los otros puntos presentar un analisis cuali-cuantitativo de los

resultados por cada pregunta.
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CERVECERIA NACIONAL S.A.

RESULTADO DE LAS ENCUESTAS
CERVECERIA NACIONALS.A.
PROYECTO ESTUDIO DEL PROCESO DE PLANIFICACION DE SCM

1 Un estudio del proceso de scm ayudard a mejorar los indicadores del otif de compras y scm reliabity?

2 Tener las funciones y tareas definidas eliminard los retrabajos en el procesos de planificacion de SCM?
Aprovechar los puntos de oportunidad que tiene el proceso de planificacion de SCMIe permitira organizarse
3 mejor en las tareas que le asignan.?

Ef redisefio sugerido de los flujos de fos procesos de planificacion le permitiran saber el direccionamiento que
4 requiere lainformacion que se maneja en los mismos?

S Laintegracion al proceso de scm mejorard el nivel de respuesta de los mismos?
6 Laimplementacion de un flujo de informacion le ayudard en su trabajo?

7 El tener lainformacion en forma oportuna y que sea la correcta mejorard su trabajo?

8 Ud. Cree que el disponder de un documento le orientard para realizar mejor su trabajo?
Le ayudara a integrarse mds rapido a un compafiero nuevo si le dén el documento del procedimiento que debe
9 realizar?
Las politicas y funciones definidas en un procedimiento reducirn las discrepancias entre compafieros de lo que
10 hay y no que realizar?

11 Conocer el flujo del proceso definido y adaptado a |a realidad de |a empresa reducird las esperas de informacion?

Los indicadores del OTIF de compras y distribucidn, costo logistico, supply chain reliability mejorardn con la
12 implementacion de un procedimiento definido para la ejecucion del proceso scm?

Si cada compafiero de trabajo sabe el inicioy fin de sus actividades, Ud. Dejaré de realizar el trabajo de otra
13 persona o de asistirle como recordatorio porque le impacta el suyo al no hacerlo?

Ud. Dejara de cambiar los planes de produccion de acuerdo a lo que le tenga de envases disponibles si el proceso
14 de scm se cumple correctamente?
15 Ud. Podra realizar las compras con una mejor negoaciacion si se cumple el proceso de scm correctamente?

Si el proceso de planificacion de scm se cumple adecuadamente Ud. Podrd abrir mas mercado porque tendré la
16 confianza que produccion dispondran de la materia prima y materiales para abastecer ese punto?

& §" ¢‘éd &
‘@ é‘gﬂ ’ 6*¢ ; é" d:;»
y & &‘Q‘ p & pé\r &

5 4 2 i
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2.9.1 Analisis cuali-cuantitativo Hip6tesis General

“El resultado actual de los indicadores del OTIF de compras, supply chain
reliability se mejoraran luego de realizar un estudio del proceso de planificacion
de Cadena de Suministro”

1. ¢Un estudio del proceso de scm ayudard a mejorar los indicadores del otif de compras y scm
reliabity?

GRAFICO # 10
RESULTADOS PREGUNTA # 1

3%2%

& 100% DE ACUERDO
£ DE ACUERDO
¥ PUEDE SER QUE SI
NO ESTA DE ACUERDO

100% EN DESACUERDO

el

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

Como se puedo ver en el cuadro anterior el 90% de las personas encuestadas
afirmé que un estudio de tiempo proveeras las mejoras que requiere el proceso de
planificacién de supply chain management.
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2. Tener las funciones y tareas definidas eliminara los retrabajos en el procesos de
planificacion de SCM ?

GRAFICO # 11
RESULTADOS PREGUNTA # 2
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 90% de las personas contestaros que efectivamente que tener las tareas y
funciones definidas ayudararian a reducir los retrabajos en el proceso de
planificacion de la cadena de suministro.
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3. Aprovechar los puntos de oportunidad que tiene el proceso de planificacion de
SCM le permitira organizarse mejor en las tareas que le asignan?

GRAFICO # 12
RESULTADOS PREGUNTA # 3
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 85% de las personas indicaron que el aprovechar los puntos de oportunidad
que tiene el proceso de planificacion de SCM les permitira organizarse mejor en las
tareas que les asignen.
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4. El redisefio sugerido de los flujos de los procesos de planificacion le permitiran
saber el direccionamiento que requiere la informacién que se maneja en los

mismos?

GRAFICO #13
RESULTADOS PREGUNTA # 4

® 100% DE ACUERDO
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NO ESTA DE ACUERDO
100% EN DESACUERDO

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 90% de las personas que participaron en la encuesta respondi6 claramente que el
redisefio sugerido de los flujos de los procesos de planificacion les permitira saber el
direccionamiento que requiere la informaciéon que se maneja en los mismos
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3.9.2 Analisis cuali-cuantitativo Hipotesis Particulares

e Hipétesis particular 1
El nivel de respuesta de los procesos de planificacion de Cadena de
Suministro mejorara al realizar la integracion de los mismos.

5. ¢Laintegracidn al proceso de scm mejorara el nivel de respuesta de los mismos?

GRAFICO # 14
RESULTADOS PREGUNTA #5
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 91% de las personas dijo que la integracion de los procesos de planificacion de la
cadena de suministro les iba a mejorar el nivel de respuesta de los mismos.
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6. ¢La implementacion de un flujo de informacién le ayudara en su trabajo?

GRAFICO # 15
RESULTADOS PREGUNTA # 6
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El personal dijo que si requerian la implementaciéon de un flujo de informacion
porque presentan demoras por espera de informacion, o les llega informacién equivoca
que conlleva error tras error.
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7. El tener la informaciéon en forma oportuna y que sea la correcta mejorara la
asertividad de la planificacion?

GRAFICO # 16
RESULTADOS PREGUNTA # 7
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El tener la informacién a tiempo y que sea la correcta si mejorara los indicadores del
cumplimiento con la planificacion, debido a que en la situacién actual del proceso
existen esperas de informacién y cuando llega no es la correcta necesariamente.
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e Hipétesis particular 2

En momentos de ausentismo del personal perito en el tema y para dar las
capacitaciones a nuevos ingresos de personal, le servira al area d SCM tener
documentados los procesos de cadena de suministro.

8. ¢Ud. Cree que el disponer de un documento le orientard para realizar mejor su

trabajo?
GRAFICO # 17

RESULTADOS PREGUNTA # 8
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100% EN DESACUERDO

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 92% de las personas dijeron que si requerian un documento donde se
detalle cada una de las funciones del personal, el cual técnicamente es seria el

manual de funciones y procedimiento.
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9. ¢Le ayudara a integrarse mas rapido a un compafero nuevo si le dan el
documento del procedimiento que debe realizar ?

GRAFICO # 18
RESULTADOS PREGUNTA # 9
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 95% dijo que si ayudaria el documento de procedimientos para que el
personal nuevo se integre mas rapido y que en otros departamentos si tenian
documentados los procedimientos.
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10.¢Las politicas y funciones definidas en un procedimiento reduciran las

discrepancias entre compafieros de lo que hay y no que realizar?

GRAFICO # 19
RESULTADOS PREGUNTA # 10
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 89% dijo que si , porque el tener los documentados sus funciones y politicas de
trabajo , cada compariero tendria claro que todo son temas laborales y no personales
como se percibe actualmente lo que genera conflictos laborales que se vén reflejados
en el otiff de compras y scm reliability.
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e Hipétesis Particular 3

Los indicadores del OTIF de compras y distribucién, supply chain reliability
mejoraran al disminuir o eliminar los retrabajos en los procesos de

planificacién de Cadena de Suministro.

11. ¢, Conocer el flujo del proceso definido y adaptado a la realidad de la empresa

reducira las esperas de informaciéon?
GRAFICO # 20

RESULTADOS PREGUNTA # 11
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 92% de las personas confirman que el tener un flujo definido de acuerdo a
la realidad de la empresa reducira las esperas de la informacion, ya que cada
uno sabra cémo impacta su informacion en el siguiente proceso.
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12.¢Los indicadores del OTIF de compras, supply chain reliability mejoraran con la
implementacién de un procedimiento definido para la ejecucién del proceso scm?

GRAFICO # 21
RESULTADOS PREGUNTA # 12
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

La grafica muestra que el 95% de las personas contestaron que si estaban de
acuerdo en que un procedimiento definido para la ejecucion del proceso de scm si
elevara los indicadores del OTIFF de compras y supply chain reliability.
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13. ¢, Si cada compafiero de trabajo sabe el inicio y fin de sus actividades, Ud. Dejara
de realizar el trabajo de otra persona o de asistirle como recordatorio porque le

impacta el suyo al no hacerlo?

GRAFICO # 22
RESULTADOS PREGUNTA # 13
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 89% esta de acuerdo en que si cada compafiero de trabajo sabe de forma
concientizada el inicio y fin de sus actividades, ellos dejaran de realizar el trabajo de
otra persona o de asistirle como recordatorio para que no impacte las actividades de

ellos.
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|

Hipétesis particular 4

Mejoraran los procesos posteriores al de planificacién de cadena de suministro si se
cumple cabalmente con el mismo. Ejm. Produccién tendra los envases en el tiempo

y cantidad de acuerdo a lo que necesitan.

14.4Ud. Dejara de cambiar los planes de produccién de acuerdo a lo que le tenga
de envases disponibles si el proceso de scm se cumple correctamente?

GRAFICO # 23
RESULTADOS PREGUNTA # 14
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El 92% de las personas estan de acuerdo en que los planes de produccién no
se cambiaran de acuerdo a la disponibilidad real de envases si los mismos han
sido adquiridos en cantidad y fechas adecuadas segun lo levantado en el
proceso de planificacion de materiales de suppy chain management
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15.,Ud. Podra realizar las compras con una mejor negociacion si se cumple el

proceso de scm correctamente?

GRAFICO # 24
RESULTADOS PREGUNTA # 15
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

Cémo consecuencia de realizar una correcta planificacibn de materiales se
evitara realizar adquisiciones de productos disparadas que tienen como input la
necesidad real, asi demostrando que la planificacion ha fallado y la compra se
ejecutara con negociaciones en beneficio del proveedor porque él responde a la
urgencia que tiene la empresa, por lo cual el 89% esta de acuerdo que la
ventajas de negociacion seran mayores al responder una compra en base al
input de una planificacion acertada.
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16.¢,Si el proceso de planificacion de scm se cumple adecuadamente Usted podra
abrir mas mercado porque tendra la confianza que produccion dispondran de la

materia prima y materiales para abastecer ese punto?

GRAFICO # 25

RESULTADOS PREGUNTA # 16
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera

El personal de ventas es calificado por cumplir el plan de la demanda, ellos lo
realizan de acuerdo al nivel de respuesta actual de produccion, es decir, dejan de
atender mercado, por lo cual el 95% esté de acuerdo en que si mejora el proceso de
planificacion de supply chain management , ellos tendran la confianza para abastecer

otros puntos.
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2.9.3 Analisis de Hipétesis General

Por lo tanto el grupo afirmd que se elevaran los indicadores del OTIF de compras,
supply chain reliability con la realizacion de un estudio del proceso de planificacion de
Cadena de Suministro ya que el mismo les proveeran un manual de funciones y
procedimientos para el area de SCM, con el cudl podran realizar mejor su trabajo.

2.9.4 Conclusion de Hipoétesis General

Por lo tanto queda aprobado que la implementacién de un manual de funciones y
procedimientos de planificacion de supply mangament ayudara a mejorar sus
indicadores de control, o que esta de acuerdo con el marco teérico presentado en éste
documento.
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CAPITULO I
PROPUESTA
DISENO DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Y FUNCIONES PARA LOS
PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY MANAGEMENT

3. Planteamiento de la propuesta

La presente tesis sugiere el disefio del manual de procedimientos y funciones para
los procesos de planificacion de supply chain management, para lo cual se realiz6 el
relevamiento de los procesos actuales con lo cual se procedioé a disefar los diagramas
de flujos sugeridos, los cuales presentan tareas adicionales que optimizaran los
procesos de planificacion de la cadena de suministro, entre los cuales se encuentran:

e Proceso de Planificacion de la Produccién
e Proceso de Planificacion de la demanda

e Proceso de Planificacion de la materiales.

Se realizd un procedimiento para cada uno de los diagramas de flujos sugeridos, el
formato utilizado es de acuerdo a la ISO:9001, el cual estd compuesto de las siguientes

partes:

e Objetivo.- Describe el objetivo del proceso.

e Alcance.- Indica las tareas iniciales y finales del proceso en referencia.

¢ Definiciones.- Se coloca las definiciones de las palabras utilizadas dentro del
procedimiento.

e Normas.- Son las normas bajo las cuales se debe realizar el proceso en

referencia.
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e Responsabilidades.- Son las funciones de cada cargo que es actor del proceso
en referencia.

e Descripcién de las tareas.- Se describe las tareas del proceso en referencia.

e Medidas de desempefio.- Son los indicadores de control del proceso en
referencia.

e Anexos.- Son tablas utilizadas dentro del proceso en referencia.

e Control de Cambios .- Es una tabla dénde se llevara el control de actualizaciones

del procedimiento con las respectivas aprobaciones requeridas.

Los beneficios que obtendra el area de supply chain management al contar con un

manual de procedimientos y funciones sugerido son los siguientes:

e Sincronizacién de procesos ( Principio basico de la cadena suministro).- Es decir,
cada persona trabajara en el tiempo y forma adecuada, no bajo un enfoque de
departamental sino respondiendo a un proceso.

e Eliminacion de retrabajos.- Se eliminaran los restrabajos causados por
informacion equivoca.

e Compromiso laboral.- Al trabajar bajo un enfoque de procesos los usuarios
actores de los mismos tendran concientizacion del resultado que se espera de
ellos para beneficio de toda la organizacion.

e Conocimiento de sus funciones.- Los usuarios actores del proceso tendra
definido claramente sus responsabilidades con la finalidad de que ellos sepan
que deben hacer para evitar que alguna tarea del proceso no se realice y pierda
la sincronizacién que éste debe tener.

e Eliminacion de esperas de informacion.- Al trabajar en forma sincronizada se
eliminan las esperas de informacion a pesar de que un proceso depende de otro,
el redisefno esta ajustado para que el flujo sea continuo.

e Mejora del ambiente laboral.- Las politicas incluidas en cada procedimiento
serviran para mejorar el ambiente laboral debido a que las mismas serviran como
soporte de negociacion en las reuniones de trabajo y les permita saber a los
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actores de los procesos que ellos trabajan en base a las politicas y que no

actuan en forma personal.

En el analisis financiero se cuantifica los beneficios en doélares al utilizar los manuales

de procedimientos y funciones sugeridos.

3.1 Objetivos de la propuesta
o Disefar el manual de procedimientos y funciones orientados a mejorar, evaluar y

controlar los procesos de planificacién de supply mangement.

3.1.1 Objetivo General

A continuacién se menciona los objetivos generales de la propuesta a desarrollar en

éste capitulo:

e Disedar el manual de procedimientos y funciones orientados a mejorar, evaluar y

controlar los procesos de planificacion de supply mangement.

3.1.2. Objetivos Especificos

e Concientizar a los usuarios involucrados en el proceso de Cadena de Suministro
la importancia de realizar éste proceso bajo un flujo analizado y en conocimiento
de los impactos de cada parte de la cadena y responsabilidad por parte de sus

ejecutores.

e Caracterizar, analizar y documentar los procesos del Cerveceria Nacional S.A.,
garantizando el flujo del producto desde el proveedor hasta el cliente,
optimizando recursos y minimizando riesgos de fallos en la adquisicién de
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materia prima y materiales, reducir costos de: inventarios por excedentes y por

no tener para la produccion.

e Elaborar un plan de calidad basado en un diagnéstico de la situacion actual y
definir el manual de funciones y procedimientos para el proceso de Cadena de
Suministro basado en la norma ISO 9000:2000

e Asegurar que la organizaciéon maneje un solo “plan”, a fin de que cada uno de los
actores de la cadena puedan optimizar los recursos y cumplir con los

compromisos adquiridos.

3.2. Alcance

El continuo cambio al que estd sometida nuestra cultura laboral, confirma la
necesidad de ejecutar los procesos bajo manuales de funciones y procedimientos
previamente analizados, definidos en una metodologia exitosa como es la ISO 9000
para poder responder al entorno actual que se identifica por la velocidad, costo y

servicio al momento de calificar la satisfaccion del servicio adquirido.

El manual de funciones y procedimientos, generara los medios, para obtener los
indicadores de eficiencia y eficacia que permitan medir la efectividad del proceso de
Cadena de Suministro y definir los mecanismos necesarios para recopilar la informacion

para la toma de decisiones operativas, administrativas y estratégicas.
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El manual de funciones y procedimientos proporcionara una descripcion del proceso
de supply chain management, el cual constituird el marco de referencia de las
actividades, responsables, insumos y productos relacionados a cada uno de las
actividades. Todo esto para apoyar el direccionamiento y establecer un mejor camino
para alcanzar el cumplimiento de la mision y vision de la empresa Ademas se garantiza
que con la documentacién de los procesos el conocimiento ( Know how) pase a ser

propiedad de la cerveceria, evitando depender de la expertis individual las personas.

Por otro lado se pretende con el manual de funciones y procedimientos, generar un
cambio organizacional que permita la comprensién, asimilacién, desarrollo e
implantacién de una actitud y aptitud enfocada hacia el alcance de la calidad en la
planificaciéon de la cadena de abastecimiento.

3.3 Etapas de desarrollo

El desarrollo del manual de funciones y procedimientos se llevara a cabo en las
siguientes etapas:

e Generalidades de la norma
Esta etapa comprende la revision de los principales aspectos del sistema de

gestion de CN como son: mision y la visién, responsabilidad de la direccion,
gestion de los recursos, realizacién del producto y medicion, analisis y mejora.

e Caracterizacién de Procesos
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Se detallara las actividades, como objetivo, requisitos, indicadores,
responsables, insumos, productos entre otra informacion que se defina como

necesario y que esté relacionada a cada uno de los procesos.

e Andlisis y revision de procesos

Con base en la informacion suministrada en la etapa anterior se mejoraran,
redisefaran y ajustaran si es necesario, los procesos identificados en Cerveceria
Nacional S.A.

e Generar el manual de funciones y procedimientos

Se elaborard el manual en el que se detallen las funciones y principales
procedimientos de cada una de los procesos de la cadena de abastecimiento, el
objetivo y alcance de cada uno, asi como responsables de los mismos.

e Cultura Organizacional

Mediante la programacién de charlas, talleres y reuniones, y el uso de medios de
difusion como plegables, guias, carteleras, mail se apoyara la concientizacion de

las personas involucradas en la cadena.

e Responsabilidades

Para el desarrollo del proyecto se hace necesario definir responsabilidades con el

fin de garantizar la correcta ejecucion del manual de funciones y responsabilidades.
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3.4. Impacto en la organizacion

Con la implantacién del manual de funciones y procedimientos es posible alcanzar
cambios organizacionales y estructurales que reflejen a la empresa como una
instituciébn de prestigio en el ambito nacional, comprometida con el proceso de
mejoramiento continuo con énfasis en la calidad y servicio al cliente, al mismo tiempo se
podra cuantificar de manera objetiva el rendimiento de la empresa, mediante

indicadores de gestion.

Por otro lado se atacara de una manera frontal las debilidades contenidas en la
matriz FODA como es la falta de empoderamiento de los responsables de los procesos
y el rompimiento del proceso de planificacion puesto que el manual proveera de una
manera clara los procedimientos a seguir en cada uno de los eslabones de la cadena,
en cuanto a la visién individualista el proyecto ofrece una estrategia de cultura
organizacional que apoyara el cambio de este esquema de trabajo, y asi convertirlo en
colectivista (trabajo en equipo), ademas de sensibilizar a las personas en un enfoque
basado en la calidad y servicio al cliente. Ademas es posible disminuir el desgaste del
personal en labores repetitivas, y reprocesos, esto mediante la estandarizacion de
documentos, mejoramiento y documentacion de procesos, contribuyendo a que el
personal sea aprovechado en actividades que le permitan a la organizacién generar

valor.

3.5. Auditoria y control interno

Para garantizar el éxito de la implementacion del manual de funciones y
procedimientos, se define la necesidad de establecer puntos de control que se tomaran
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como reuniones de seguimiento y serviran para orientar y direccionar la correcta

ejecucibén del proyecto. Se propone que las reuniones sean mensuales.

3.6 Disefo de manual de funciones y procedimientos

3.6.1 Manual de funciones y procedimientos: Planificacion de la Demanda

FLUJO DEL PROCESO ACTUAL
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' Planficadords demanaa defins Caizgorzacon ABC deproducios de

:-.c uerdo 3l enfoque requernido por i3 organzacion }

1£.Z Flantatorde produccon arch w I3 cR2gorzscon, 13 cudlsera
utilzads para 1omss de decision =nel plan de produocion

I
12. Defnlrcategonzacion ABC ,

i

Planificador de produccion ’

13.Generar plan optimizado semanal deembotellado
13.1 Elsborar plan semana! de productos 3 Envasy

14.Generar crono__grama multnivel para productos en proceso (WIP)
*4.1 EntaszsIMPS acsizararchnoWIF 2nelquesecetsiisun ;
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OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS DE PLANIFICACION DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT EN
CERVECERIA NACIONAL S.A.

:C‘*ﬁ CERVECERIA A R R O e
PN nacionaL
PROCEDIMIENTO DE

PLANIFICACION DE MATERIALES
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i
OBJETIVO t

Definir plan semanal derequenmisnios d= maenses.

s
ALCANCE ' ' _ o
D-:n:’- i3 sctusizacon de I3 istade masnsies hasis reslzar 2l plan de requerimisnio |
de m3tenaiss Con su rEspECivo SEQUIMERIC. ’

DEFINICIONE S |

BOUM.- soniss sigi3sc -:- F O 1ASIENI, QU SS rEte®E 3 13 12Cel3 d2 0 MASn3Es e
compon=sn yn determinado prod ucto.

i
Indices de consumo.- =5 |3 c3ntidad de materizles qus 32 CONSUMEN =0 Un3
determinads umidad de madids, gemplo: KG (material) [ Hi {producto).

Metodo egeche(g 52 refiere al metodo de cakulo para los requenmienios de |
materizles

r

i

5

KPI.- Son lasinicides de Kgy P-ffo'marc- Indicator que tiene como traduccion |
d I

|

|

3

z

1

Indicadores de Claves de Gestio

Satety stock.- s rehiErs 3 13 pOINICS O 510CK 08 52QUNI3T 02 un dS12rmMInaco |
matsrizl

MPS.- Son las inicaes de M asier Producion schenduling que tiene como traduccion

Flan Ms es:ro de FProduccion
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NORMAS

e Publicar =l plan d= requerimiento de

D3EIR B8, IETN.

s AbasiscimiEnio debepublicar el esiado d2los pa0idos pendEntas 103
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DESCRIPCION
Planificador de materiales/ Abastecimiento ,

1. Cargar informacion de acuerdos comerciales o contratos
T.linclur en archvo Hian 08 M3EN3ies 135 rESINCCIONSs 4 10S

CrovVESCOrss

Planificador de materiales

2. Actualizar lista de materiales _
2.1 Verficarquess=ngan =n el archive Flan d2 maenses iodos! listado

d= m3aterzles

3. Chequear receta (BOM) ‘
T Actusizaren aronnvo Flands marizles, ks componentss de Cads
"O de los productos

4. Validar indices de consumo de materiales
4.? .“.C‘Z..‘S""T—-T arcr'\o Plande matenizies, los indicas deconsumo de

5. Chequear en SAP {receta y materiales)
5.7 Vahaar que =n SAF esten actuzizadas 135 recelas de 1odos oS
;‘.«fOC..C‘Oz

Planificador de materiales/ Gerente de elaboracion

6. Revus:on de rcenta)e devariacion de consumos segin recets

SVI533T 105 pOTCENT3)as JEVaENacon 42 consumos d= las uiimas 4
:'.-mar.ss wersus l3s recetss ;
21 varizcones mas significatvas, dfinr en conjunto sies '
SCE3310 3CUBITE! 05 INTIES 02 CONSLMD
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P

{Mtanificador de materiates T o

7. Cargardatos del plan maestro de produccion

7.1 Incluiren ;rcrn-o Fan de maerizss, Iz informacion del Flan maesio
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8. Proyeccionde consumos deacuerdo a indices

3.7 R23IZ3r SXpoSon I8 MIENISs 42 3CUSr0 311 on sl ohEMO
S proyECl¥ 105 CONSUMSS JE2M3Ergies, 2513 1¥=3 13 redzs
sutomsaticamantz sl archno Flande masnslss

9. Cargardatosde inventariode matenales
8.1 2'1_-.' = %-P inventaro sctusldemaiersiss
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13.Confirmar fPublicar Plan de matenales
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Director Supoly Ghain
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3.7 Monitoreo

El monitoreo y la evaluacién del impacto de los proyectos e iniciativas que
conforman el conjunto de primeros pasos hacia una implementacién de gestién de
procesos. Sin una evaluacion adecuada de los resultados preliminares y una correccion
oportuna en base a los problemas encontrados, las perspectivas de crear estas

dinamicas se limitaran innecesariamente.

El componente de monitoreo y evaluaciéon deberia disefarse y llevarse a cabo de
modo integrado a través del conjunto, y no de modo individual y separado, para permitir
la consistencia de los resultados, la formacién de un nucleo de personas capaces de
medir el impacto de la informacién y el conocimiento en el desarrollo, y la posibilidad de
medir el progreso de los cambios en los procesos guiados a mejorar la atencién a los
clientes.

Asimismo, se recomienda que la evaluacién de los resultados, en base al monitoreo
efectuado, sea llevado a cabo por parte de un grupo no involucrado directamente en la
implementacion del proyecto, para mayor objetividad. Sin embargo, los participantes en
los proyectos deberan concertar con el equipo evaluador alrededor de la definicion de
los métodos y variables utilizadas en la evaluaciéon de resultados, para que puedan
participar activamente en el monitoreo y recoleccidén de datos cuantitativos y cualitativos
necesarios para una evaluacion de calidad.
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3.7.1. Objetivos del Monitoreo

1. Llevar un registro de los aspectos principales del proceso de
implementacion del proyecto, de modo que los cambios emprendidos se asimilen
adecuadamente, especialmente por parte de aquellas personas que no
participen directamente en el proceso.

2. Reunir evidencia concreta acerca de los logros y limitaciones de los

proyectos.
3. Permitir la toma de medidas correctivas durante el transcurso de la

implementacién del proyecto.

3.7.2 Principios generales para el monitoreo y evaluacion de proyectos

e Establecer en detalle la situacion inicial de cada proceso y grupo involucrado en
cada etapa.

e Establecer grupos de control que no participen en el proyecto, para comparar
resultados; estos deberian pasar por el mismo monitoreo que los participantes en
el proyecto, incluyendo la definicion de la situacion inicial.

e EIl monitoreo deberia de realizarse de forma permanente, durante todo el
transcurso del proyecto.

e El proceso deberia ser lo mas sencillo y discreto posible.

¢ Definir de antemano, y de forma conjunta con los grupos participantes, los
factores criticos del éxito del proyecto.

e Reducir las variables contempladas a un conjunto limitado de cambios, definidas
con precision por parte de los participantes en el proyecto.

¢ Incluir tanto datos cuantitativos como valoraciones emitidas por los participantes
con relacién al proceso y sus resultados.
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e Los indicadores utilizados deberan ser sencillos y de facil interpretacion para

todos los participantes en el proyecto.

Resumen de los aspectos a tomar en cuenta durante el monitoreo y evaluacion

de impacto - lista preliminar:

e Valoraciones sobre el ambiente de la empresa.

e Conocimiento de la situacién inicial del grupo, con relacién a los objetivos
del proyecto.

e Aspectos del ciclo de conocimiento aplicado al grupo participante en el
proyecto.

e Control de la gestidon del proyecto.

e Utilizacién del servicio o participaciéon en la dinamica creada.

e Satisfaccion por parte de los usuarios y/o participantes.

e Logros aparentes.

e Cambios realizados en la situacion inicial (impacto).

e Cambios efectuados en el programa en base al monitoreo y evaluacién.

e Sostenibilidad del esfuerzo.

¢ Replicabilidad del esfuerzo.

e Lecciones aprendidas, tanto positivas como negativas.

3.7.3 Pre-requisitos para las personas a cargo del monitoreo y evaluacién

e Buena comprension la nueva cultura organizacional y el conocimiento en los
objetivos de desarrollo.

e Comprension de la incidencia de los cambios en los procesos en las

percepciones futuras de los clientes .
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e Métodos adecuados de recoleccion de datos pertinentes y su evaluacion en base
a los objetivos del moldeo de gestién de calidad.
e Conocimiento y manejo de las caracteristicas socio-econdémicas y culturales de

los grupos involucrados en los proyectos.

3.7.4 Factibilidad

Este grupo trabajaria con los diferentes proyectos en adaptar la metodologia
especifica al proyecto y entrenaria a los miembros encargados del monitoreo

permanente de las variables dentro de cada proyecto.

Por lo tanto, se propone la creacion formal de un equipo permanente de monitoreo y
evaluacion de impacto, cuyos miembros provendrian de las areas involucradas con los
distintos aspectos del esfuerzo por crear una imagen y cultura organizacional con
elevados niveles de satisfaccion al cliente. El equipo tendria el apoyo de personas
externas que se especializan en el analisis de gestiones de calidad; asi los involucrados
recibirian formacion profesional intensiva al inicio, con apoyo y actualizacién durante
sus primeros meses de trabajo; y trabajaria tanto como equipo, para compartir
experiencias y lecciones, como a nivel individual, asignadas a evaluar el impacto de los

proyectos.

3.7.5Sostenibilidad

Este proyecto tiene amplia sostenibilidad porque las decisiones actuales acerca de
la compra de materia prima y materiales para mejorar los indicadores de control que
existen para evaluar y controlar ésta gestion.
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3.8 Evaluacion Financiera

Se define que “evaluacién' es la accién y el efecto de sefalar el valor de una cosa,
por evaluacién financiera entenderemos por tanto la accion y el efecto de sefalar el
valor de un conjunto de activos o pasivos financieros.

La inversion rrepresenta colocaciones de dinero sobre las cuales una empresa espera
obtener algun rendimiento a futuro, ya sea, por la realizaciéon de un interés, dividendo o

mediante la venta a un mayor valor a su costo de adquisicion.

El presente proyecto que sugiere la implementacion de un manual de funciones y
procedimientos utilizara la TIR para validar la decisién sobre la aceptacion o rechazo
de éste proyecto de inversion.

Se utilizara una tasa de descuento o rentabilidad del 14% para compararla con la

tasa de rendimiento del proyecto expresada por la TIR.

3.8.1 Presupuesto total

En el célculo del presupuesto total se ha considerado un 5% de los subtotales de

recursos humanos, materiales y otros para imprevistos.
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TABLA # 12
PRESUPUESTO TOTAL
RUBRO CANTIDAD U\I\II:.'\TI;-\(;'IRO VALOR TOTAL
A. RECURSOS HUMANOS
Asesores 1 $ 3.000,00 | $ 3.000,00
Ejecutores del proyecto 3 $ 4.050,00 | $ 23.640,00
Ayudantes del proyecto 1 $ 2.500,00 | $ 2.500,00
SUBTOTAL $ 29.140,00
B. RECURSOS MATERIALES
RUBRO CANTIDAD U\hllll.'\rb-\(ﬁo VALOR TOTAL
Computadores 2 $ 600,00 | $ 1.200,00
Impresora 1 $ 150,00 | $ 150,00
Libros de consulta 5 $ 30,00 | $ 150,00
CD 10 $ 0,50 | $ 5,00
Pendrive 2 $ 10,00 | $ 20,00
Hojas 500 $ 4,00 | $ 2.000,00
Insumos impresora 1 $ 100,00 | $ 100,00
Data show - presentaciones alquiler 1 $ 100,00 | $ 100,00
Insumos de oficina: plumas, lapices,
grapas, carpetas 3 $ 50,00 | $ 150,00
Pizarrén acrilico 1 $ 50,00 | $ 50,00
Recarga para teléfono celular 1 $ 100,00 | $ 100,00
Anillados de proyectos y manuales 1 $ 100,00 | $ 100,00
Difusién de los nuevos procesos en la
compaiiia 1 $ 3.000,00 | $ 3.000,00
SUBTOTAL $ 7.125,00
C. OTROS
RUBRO CANTIDAD UNTao | VALOR TOTAL
Refrigerios 60 $ 500 (% 300,00
Transporte 60 $ 2,00 9% 120,00
SUBTOTAL $ 420,00
Imprevistos sera el 5% de la sumatoria de los subtotales, $33.685,00 $ 1.684,25
TOTAL $ 38.369,25

Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera
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3.8.2 Tasa Interna de Retorno

La tasa interna de retorno (TIR) de una inversion, esta definida como la tasa de
interés con la cual el valor actual neto o valor presente neto (VAN o VPN) es igual a

cero.

La tasa interna de rendimiento (TIR) es el tipo de interés que anula el VAN de una
inversion (VAN=0). Se utiliza también para analizar la rentabilidad de una inversion
temporal. Como regla general, una inversién cuya TIR sea mayor que la tasa de
descuento o rentabilidad del 14%, se puede considerar rentable. La funciéon TIR en
Excel tiene la forma:

=TIR (Inversién total : Flujo neto n)

TIR = 33%

En el la tabla de inversién y beneficios del primer afio se muestra la TIR, asi, como

los beneficios que estan basado en:

a) OTIF Compras permite la reduccion en politica de inventarios de
materiales ya que se requiere cubrir una desviacién menor en 5 dias
(8,33%)

b) OTIF Distribuciones reduce stock out, ya que se completan todos los
pedidos y también el costos $ / HL
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En la siguiente grafica se puede observar la inversién y los beneficios en el primer afo:

GRAFICO # 23
INVERSION Vs. BENEFICIOS

Inversion vs Beneficios proyectados 1 aiio (000 USDS)
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Elaborado por: Diana Merchan/ Jorge Vera
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3.10 Conclusiones y Recomendaciones

3.10.1 Conclusiones

A continuacién se exponen las siguientes conclusiones del analisis y presentacion de

propuesta desarrollada en ésta tesis:

La falta de materia prima y materiales por la falta de asertividad del proceso de
planificacién de materiales genera que produccién trabaje de acuerdo a la real
disponibilidad de envases, etc. , con lo cual deja de producir y bajo su defecto no
abastece el mercado en ese dia, por ejm. Deben producir pilsener pero no tienen
ese tipo de envase y produciran club, pero no se llega a completar lo requerido

por el mercado de pilsener.

La falta de concientizacién de las funciones y actividades de cada actor del
proceso de Cadena de Suministro genera conflictos laborales.

El manejo de objetivos departamentales o por area, desintegra el proceso de
planificacién de supply chain management, los resultados se pueden validar en
la baja del indicador del scm reliability.

La falta de la informacion o retraso de la misma, afecta en la elaboracion de la
planificacién, sobre todo cuando suceden casos como lanzamientos de
promociones que impactan el consumo de materiales y materias primas.
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3.10.2 Recomendaciones

Las recomendaciones son:

e Realizar la implementacion de los procedimientos sugeridos para la planificacion
de Cadena de Suministro luego de cumplir con los siguientes pre-requisitos:

o Fomentar el trabajo en base al uso de PNL.

o Destruir el conocimiento actual, es decir, concientizar al personal sobre su
forma errada de trabajar en éste momento y sobre todo el nivel de impacto
en la compaiia.

o Capacitar al personal sobre la integracién de procesos y sus beneficios.

e Se sugiere se realice la implementacion de la propuesta presentada en ésta tesis
en el menor tiempo posible para que Cerveceria Nacional S.A. perciba unos
ingresos mayores a los actuales y ademas la comunidad también se vera
beneficiada debido a que los locales de ventas de las bebidas estaran
abastecidos para la satisfaccion del consumidor final.
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