SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

July 7, 2010

ITBA

IN"ETITIJTI:l TEEF.IIJLL'.IFI'._EI DE E.IJEHCI-E AIRES

TESIS DE GRADO EN

INGENIERIA INDUSTRIAL

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT -
ASESORAMIENTO PARA LA REINGENIERIA

DE CADENAS DE SUMINISTROS

Autor: Matias Nicolas Vera Pinto

Legajo N°: 46320

Director de Tesis:

Ing. Agustin Cibeira.

Radicacion:
Facultad de Ingenieria industrial.
Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires.

Afio 2010



SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

July 7, 2010

Matias Vera Pinto




SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

July 7, 2010

Matias Vera Pinto




SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

July 7, 2010

RESUMEN

El problema que se presenta en este trabajo final se puede sintetizar de la
siguiente manera: Llevar a cabo el proceso de reingenieria de la cadena de
suministro, haciendo uso de una metodologia desarrollada en base a las
mejores practicas investigadas, para llegar a una solucién integradora y
replicable.

Dicho esto, el presente trabajo final comienza en el primer capitulo con una
introduccién al problema de la reingenieria de procesos y de la gestién de la
cadena de suministro donde se resumen los principales conceptos que hay
detras de estas dos tematicas.

Posteriormente, en el segundo capitulo, se realiza una investigacién de la
evolucion de la reingenieria de cadenas de suministro, desde su origen hasta
su actualidad y su relacién con la tecnologia de la informacion. Llegado este
punto se realiza un trabajo de investigacion de mejores practicas, basado en
las consultoras consideradas niumero uno a nivel global. Cerrando el capitulo y
para tener una primera aproximacion a la aplicacion de los conceptos
investigados, se presentan 2 casos de estudio.

En el siguiente capitulo y previo a desembocarnos en el propio caso de estudio,
se definen los conceptos béasicos y terminologia y finalmente el objetivo, con
Sus restricciones y recursos.

El altimo y cuarto capitulo, corresponde al caso de estudio propiamente dicho.
El mismo se desarroll6 sobre la gestion de la cadena de suministro de un
producto de consumo masivo de la categoria del cuidado de la piel. El caso de
estudio comienza con la definicion de la metodologia de trabajo desarrollada,
producto de la adaptacion de las mejores practicas identificadas al caso
particular en cuestion. En conjunto con un equipo de investigacién desarrollado
para este trabajo final, se llevan a cabo las instancias de relevamiento de la
cadena de suministro, deteccion de areas de oportunidad, focalizacion en las
areas de oportunidad de mayor retorno y se concluye realizando una
recomendacion final como solucion para el caso de estudio.
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DESCRIPTOR BIBLIOGRAFICO

El presenta trabajo se centra en la reingenieria de procesos, particularmente en
la gestion de la cadena de suministro. A lo largo de este trabajo, se realiza una
investigacion tanto histérica como actual de la reingenieria y la gestion de
cadenas de suministro en términos generales, para luego definir lo que son las
mejores practicas y en base a estas consolidar una metodologia de trabajo.
Posteriormente se aplica esta metodologia a un caso préactico realizando las
instancias de relevamiento, deteccién de areas de oportunidad, cuantificacion
de beneficios, focalizacion y finalmente una propuesta final. De esta forma se
logra guiar al lector a través de un proceso de reingenieria, validado mediante
el caso de aplicacion.

Palabras Clave: reingenieria, gestion de la cadena de suministro, mapeo de
procesos, relevamiento.
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ABSTRACT

The presented work focuses on process reengineering, particularly in the
reengineering of the supply chain management. In this work, both historical and
current reengineering and supply chain management research is done, in order
to define what best practices are and, based on this, consolidate the final
working methodology. Subsequently this methodology is applied to a study case
conducting the instances of survey, areas of opportunity, quantification of
benefits, focus, and finally a closing proposal. In this way, we achieve to guide
the reader through a practical process of re-engineering, validated by the
appropriate application.

Keywords: reengineering, business process reengineering, processes mapping,
supply chain management, survey, benchmarking.
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<I>. INTRODUCCION

I.L1. UNA INTRODUCCION AL PROBLEMA DE LA
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

El problema de la reingenieria de la cadena de suministro surge en el momento
en que nos planteamos observar un sistema como conjunto de actores
trabajando en el marco de un conjunto de procesos en interaccion, cuyo fin es
crear valor para los clientes, y nos ponemos como objetivo redisefiar este
sistema llevandolo a un escenario deseado, llamese escenario objetivo.

En el sentido mas amplio de la definiciébn de la cadena de suministro (SCM,
Supply Chain Management), la misma engloba el total de este sistema, ya que
como dijimos cada uno de estos actores estan conectados a través de los
procesos en los cuales trabajan, suministrandose mutuamente (Figura 1 —
Relaciones multiples de un sistema ).

Figura 1 — Relaciones multiples de un sistema

Ahora bien, si entendemos a la reingenieria de procesos (Figura 2 -
Reingenieria de Procesos) como “una forma sistematica de comenzar de nuevo
y reinventar la forma en que una empresa, o proceso de negocio, opera”

<I> - INTRODUCCION Matias Vera Pinto
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(Businessdictionary, 2010), o bien, como la definen los forjadores de este
concepto, Michael Hammer y James Champy, "replanteamiento fundamental y
redisefio radical de los procesos de negocio para lograr mejoras importantes en
medidas criticas de rendimiento como el costo, el servicio y la respuesta”
(Hammer & Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution, 1994), estaremos en lugar de decir que el problema se centra en el
desarrollo de ambos conceptos, para entenderlos, estudiarlos, y finalmente
aplicarlos.

Identificar

procesos

/! N

Revisar,
Testear e .
actualizar,
Implementar el .
analizar los

Escenario deseado ,
Como y Porqueé

Disenar el

escenario
deseado

Figura 2 - Reingenieria de Procesos

Esta es la forma en que desarrollara el proyecto dentro un marco definido por el
caso de aplicacion particular (Figura 3 — Estrategia de ejecucion)

Supply Chain Process "I

key Driver to
Improvement

Management Reingeneering

\
|
|

Figura 3 — Estrategia de ejecucion
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I.2. RELEVANCIA DEL PROBLEMA

Los managers de las ultimas 3 décadas se encontraron frente a un periodo de
cambios sin igual en términos de avances en tecnologia, globalizacion de
mercados y estabilizacion politica. Con el incremento del numero de
competidores de escala global, tanto domésticos como en el exterior, las
organizaciones se vieron obligadas a mejorar sus procesos internos
rapidamente para poder mantenerse competitivas. Las organizaciones
manufactureras tuvieron que volverse altamente flexibles y perceptivas para
responder a las necesidades cambiantes del consumidor. Esto llevo a un
incremente del foco en la cadena de suministro total y su estrategia por pate de
las organizaciones (Handfield & Nichols Jr., 1999).

Mas recientemente, como resultado del renacimiento de la logistica, se dio
lugar al surgimiento de un conjunto de herramientas tecnoldgicas para la
reduccion de los tiempos de ciclo y creacién de redes logisticas para responder
a estos nuevos retos (GLobal Logistics Research Team, 1995). Es asi como la
tratativa del Supply Chain Management y su Reingenieria cobré gran
relevancia para las organizaciones.

Entre los beneficios mas claros de la aplicacién del proceso de reingenieria
sobre la cadena de suministro, se pueden mencionar:

o Reduccidn de los tiempos de ciclo de los procesos

o Mejora en la gestion de inventarios

o Comunicacion fluida entre actores del sistema (interno e interno/externo)
o Procesos claros y robustos

o Mayor precision => menor incertidumbre => mas visibilidad

o Mejora general de los niveles de servicio, medidos como:

o CFR (Customer Fill Rate, siendo este la cantidad de cajas
entregadas sobre el total del pedido)

o PA (Portfolio Availability, porcentaje de disponibilidad de producto
a lo largo del mes)

o OT (On Time, cantidad de 6rdenes entregadas en tiempo y forma
pactada)

o SOOS (Out of Stocks, quiebres de inventario en gondola)

o DOH (Days on hand, refleja el nivel de inventario)

<I> - INTRODUCCION Matias Vera Pinto
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Entre las empresas que se beneficiaron de los resultados de una correcta
ejecucion del proceso de reingenieria de su cadena de suministros se
encuentran (Hammer & Stanton, La revolucion de la reingenieria, 1997):

o American Express, quien informo reducciones de sus costos anuales en
mas de mil millones de doélares como resultado de la aplicacion de
reingenieria.

o La unidad Global Business Communications Systems de AT&T convirtio

unas pérdidas de nueve cifras en nueve cifras de beneficios como
resultado de aplicar la reingenieria a sus procesos de produccion,
servicios y gestion de los pedidos.

o La reingenieria le permiti® a Semiconductor Group, de Texas
Instruments, reducir a menos de la mitad el plazo de entrega de los
pedidos de circuitos integrados, lo que le permiti6 pasar de la peor
posicion a la de lider en los niveles de satisfaccién de los clientes y
alcanzar resultados financieros récord.

o Progressive Insurance redujo de semanas a dias el plazo de atencion de
los reclamos, incrementando de forma dramética los niveles de
satisfaccion del cliente, al mismo tiempo que reducia considerablemente
los costos, fraudes vy litigios. De esta forma logré un aumento de los
ingresos por empleado en mas de un 70%.

I.3. MOTIVACION PARA ABORDAR EL PROBLEMA

La motivacion para abordar esta problematica radica en dos bases:

Académica: ya que se trata de una clara aplicacion de conceptos adquiridos
durante la carrera de Ingenieria Industrial, resultando de gran interés el campo
de la logistica. Es una problematica que revela claramente las capacidades
analiticas y de investigacion de un alumno y su resultado, en linea con el
objetivo, aporta conocimiento tanto a quien lleva a cabo el trabajo de
investigacion como a la facultad.

Profesional: como Supply Planner (rol del Planeamiento del Suministro) de la
categoria “Cuidado de la piel” que se estara investigando, el desarrollo de esta

<I> - INTRODUCCION Matias Vera Pinto
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investigacion me fue designado dentro del marco de la carrera profesional, con
lo que su realizacion conlleva un mérito y reconocimiento profesional de gran
connotacion. Por otro lado, el objetivo de esta asignacion no se reduce
Gnicamente al resultado perse, sino que también tiene como objetivo la
indagacion y relacion con cada una de las areas involucradas en este proyecto.
Esto me permitira entrar en contacto con todos los sectores de la empresa
desde una perspectiva de investigador y con una vision analitica y de
reingenieria de procesos.

I.4. ETAPAS DEL PROYECTO

El proceso reingenieria de la cadena de suministro a llevar a cabo en este
proyecto final se conformara de las siguientes etapas (esquematizadas en la
Figura 4- Etapas del proyecto):

Oportunidad
sAn3fisis del
proceso

Figura 4- Etapas del proyecto

A lo largo del relevamiento de la cadena de suministro se investigaran la
totalidad de las areas que conciernen a la categoria definida. El objetivo sera
entender cudl es la situacion actual y los modos de operacion vigentes. El
proceso se llevara a cabo desarrollando mapas de procesos para cada uno de
los procesos relevantes. De esta manera se estara en posicion de tener una
vision integradora del funcionamiento del total del sistema.

Una vez comprendida la situacion actual, se podra identificar areas de
oportunidad (procesograma), identificar y diferenciar actividades que
agregan valor de aquellas que no, correlacionar la organizacién (matriz de
relacion de actividades) y fijar las prioridades de procesos (matriz de
esfuerzo/impacto).

<I> - INTRODUCCION Matias Vera Pinto
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Consecuentemente se identificaran fuentes de variacion (atrasos, errores, 6
sigma) comparando el rendimiento con las mejores practicas (benchmarking) y
se podra asi calcular la oportunidad de mejora (teniendo en cuenta la dificultad,
el costo, el riesgo, etc.)

Para estas etapas se tomardn como punto de referencia, ademéas de las
mejores practicas a investigar a lo largo de la seccion 1.2, dos metodologias de
trabajo:

e SCOR => Supply Chain Operations Reference-model (SCOR) es un
proceso modelo de referencia aprobado por el Consejo de cadena de
suministro (SCC) como la herramienta de diagndstico estandar para la
gestién de la cadena de suministro. EI modelo se basa en tres grandes
pilares: modelado de procesos, las mediciones de rendimiento y las
mejores practicas (Wikipedia, 2010).

e KAIZEN => metodologia de calidad en la empresa y en el trabajo, tanto
individual como colectivo. Partiendo del principio de que el tiempo es el
mejor indicador aislado de competitividad, actia en grado Optimo al
reconocer y eliminar desperdicios en la empresa, sea en procesos
productivos ya existentes o en fase de proyecto, de productos nuevos, del
mantenimiento de maquinas o incluso de procedimientos administrativos.
(Wikipedia, 2010)

Finalmente se lleva a cabo la etapa de Recomendacién Final sobre las areas
de oportunidad definidas en la focalizacion. El objetivo es cerrar con un plan de
accion claro y especifico, con sus beneficios, costos, tiempos de aplicacion y
un primer acercamiento a la solucion técnica. Para esta Ultima etapa se
recomendaré la siguiente metodologia de resolucién de problemas*(Figura 5- ):

! Se tom6 como modelo de decisién el esquema utilizado en los apuntes de Catedra de
Simulaciéon del ITBA

<I> - INTRODUCCION Matias Vera Pinto
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Formulacioén del
Problema

Modelizacion

Experimentacion

y Aprendizaje
Desarrollo y Validacion
— Resolucién
Optimizacion |

Alternativas y

Decision

Implementacién

Figura 5- Método de Resolucion de Problemas

Cabe aclarar que no es el alcance de este trabajo el disefio técnico
especificamente hablando de las soluciones a los problemas relevados. De la
misma manera, si bien se presenta como parte final de todo proceso de
reingenieria, la implementacion de las soluciones queda fuera del alcance de
este documento por la restriccién temporal de este tipo de proyectos.

<I> - INTRODUCCION Matias Vera Pinto
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I.5. CRITERIOS DE EXITO

No es objeto de este punto definir criterios duros y necesariamente
cuantificables para medir el éxito del proyecto sino establecer las bases que se
desean alcanzar para estar satisfechos con la evolucion y el resultado final del
proyecto, viéndolo como un proceso y no meramente una presentacion final.

Entonces, en linea con los objetivos de este proyecto final, se consideraréa el
mismo exitoso de cumplirse con las siguientes premisas:

v" En primer lugar, a nivel personal, llegar a trascender los conocimientos
actuales y generar un aprendizaje con un grado de conocimiento del
sistema que no se llega a desarrollar en el ciclo de la facultad.

v" En segundo lugar, desarrollar y llevar a cabo una metodologia de trabajo
de reingenieria que nos permita llegar a planes de accion concretos con
sustentados por una investigacion profunda de la gestion de la cadena
de suministro.

v' Por ultimo, a un nivel profesional, lograr la interaccion con cada una de
las areas que componen el sistema y poder posteriormente presentar el
proyecto para su implementacion.

1.6. CASO DE APLICACION

Como se mencion6 anteriormente, el proyecto se llevara a cabo sobre la
categoria de “Cuidado de la piel” de “Empresa X”. A continuacibn vamos a
detallar brevemente las caracteristicas generales de la empresa y de la
categoria respectivamente.

1.6.1. La Empresa

La “Empresa X” es una compafia global de consumo masivo y en términos de
organizacion a nivel global, la sucursal de la “Empresa X” Argentina se define
como una organizaciéon de desarrollo de mercado (ODM, por su definicién
anglosajona Market Developing Organization). La misma esta supeditada a la
unidad global de negocio (GBU, Global Business Unit).

<I> - INTRODUCCION Matias Vera Pinto
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Figura 6- Estructura Organizacional “EMPRESA X” (Czinkota & Ronkainen, 2008)

Referencias: en rojo se marcan aquellas areas de la organizacién que estan
divididas por Categoria. En azul, aquellas areas que estan divididas por canal
de distribucion.

En adelante se usaran las siguientes abreviaciones:

e GBU => Unidad global de negocio

e MKT = > Marketing

e MP => Planeamiento del mercado

e ERC => Equipo de relacion con el cliente
e CSO => Pagos y Cobranzas

e DF => Distribucién Fisica

e SGN => Servicios generales de negocio
e ODM => Organizacién de desarrollo de mercado
e F&P=> Farmacias y perfumerias

e R&SL => Retail y Supermercados locales
e M&D=> Mayoristas y distribuidores

e CE => Comercio electrénico
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/.6.2. La categoria

La categoria de “Cuidado de la piel” es una industria muy competitiva donde las
compafiias se ven forzadas a hacer uso de las ultimas tecnologias y sustancias
revolucionarias para mantener el interés y la lealtad del cliente.

“Cuidado de la piel” como categoria es, dentro de la cosmética, uno de los
sectores con mayor crecimiento en los ultimos 3 afios, con un crecimiento
sostenido del 10% en términos constantes de valor.

Los principales canales de venta son:

36%

e Farmacias e 52%

Tabla 1 - Maket Share por canal de distribucion
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Respecto al posicionamiento de las marcas de la categoria, se presenta la
siguiente segmentacion:

“

Prestigio LANCOME | Bomzs 192 $Arg

PARIS

Vl(——:HY mg&%'ﬁcowsays 65‘75 sArg
LOREAL 29-39 SArg  22-31 SArg
,,,_..PQNDLS—. @0}/6 13 SArg 13 SArg

Tabla 2 - Segmentacién de marcas por precio

En el afio de 2006, “Productos X", de “Empresa X” vendia mas de mil millones
de ddlares en el mundo, con una tasa de crecimiento muy elevada. Al
compararla con otras marcas surgia una clara oportunidad y esta era que la
marca tenia limitada presencia geogréfica.

Debido a esto, la unidad de negocios de “Cuidado de la piel” fij6 el objetivo de
impulsar la expansién de la marca en los mercados claves de todo el mundo,
especialmente los llamados mercados en desarrollo. Debido al alto grado de
involucramiento con la belleza por parte de las consumidoras argentinas, la
unidad de LA decidio lanzar la marca en Argentina.

Hoy “Productos X’ en Argentina es un negocio de 4 MM US$ anuales de
ventas, con un crecimiento anual aproximado del 2.5% en volumen. Cuenta
actualmente una linea de 25 referencias, de las cuales un 50% representa el
80% de las ventas (tanto en volumen como en valor).
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Se maneja actualmente con un inventario promedio total valuado en 300 M
US$, es decir una rotacion de 0,70 por SKU/mes.

A modo de referencia, para observar la evolucién de la marca y su situacion
actual, se muestra la evolucion de las ventas en una unidad referencial.

Ventas "Producto X" en Argentina

S fo-‘ 459 @ﬂ:-‘*’ & ﬁ" & Q:::f"' & S & *,c:-"’ & st" S e:»‘-‘* > {'@‘
R I A S N R AC R, S N

Figura 7 - Ventas "Productos X" en Argentina

Se puede observar en este gréfico la introduccién al mercado, llamado pipeline
completion o llenado de canal (flecha “1”), el segundo lanzamiento (flecha “2”) y
su evolucién irregular hacia un 2.5% de crecimiento interanual en volumen
(flecha “3”).
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.7. ACLARACION de CONFIDENCIALIDAD

Dadas las politicas de confidencialidad de la empresa involucrada, se utilizaran
nombres de fantasia, tanto para la empresa como para la categoria y el
producto en cuestion. Es por esto que a lo largo del trabajo se utilizaran
nombres como “Empresa X’ y “Productos X”. De la misma manera se afectara
la informacién que sea considerada sensible bajo las normas vigentes de la
empresa en cuestion, por un coeficiente. Esto sin embargo no afectara el
andlisis de la informacién y el proceso de la investigacién, sino que por el
contrario nos dard acceso a utilizar informacion de fuente directa altamente
valiosa para el tipo de proceso de reingenieria que se estara desarrollando.
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<II>. ESTADO DE LA TECONOLOGIA

II.1. EVOLUCION DE LA REINGENIERIA DE CADENAS DE
SUMINISTRO

/I.1.1. Origen conceptual en el siglo XX

El concepto de reingenieria de procesos como tal se comenzo a forjar entre las
teorias de gerenciamiento del siglo XIX. Frederick Taylor sugeria alla por los
afios 1880 que los managers debian usar la reingenieria de procesos para
descubrir los mejores procesos para llevar a cabo el trabajo y que los mismos
debian ser sometidos a la reingenieria para optimizar la productividad
(Weicher, Chu, Ching Lin, & Yu, 1995).

En 1990, Michael Hammer, profesor del Instituto Tecnolégico de
Massachusetts (MIT), publica un articulo en el Harvard Business Review, en el
qgue afirma que el mayor reto para los gerentes consiste en eliminar aquellas
tareas que no afiaden valor, en lugar de utilizar la tecnologia para automatizar
las mismas. (Hammer & Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto
for Business Revolution, 1994)

Una idea similar fue defendida por Thomas H. Davenport y Short J. en 1990, en
ese momento miembro del centro de investigacion de la Ernst & Young, en un
articulo publicado en la Sloan Management Review el mismo afio que publicé
su trabajo Michael Hammer (Davenphort, 1993).

Esta idea de revisar los procesos de negocios de la compafia fue rapidamente
adoptada por un gran namero de empresas, que trataban de renovar la
competitividad perdida debido al ingreso al mercado de competidores
extranjeros, su incapacidad para satisfacer las necesidades del cliente y su
estructura de costos ineficiente. Se fue acufiando asi el término de
“reingenieria de proceso de negocio” (BPR, por sus siglas en inglés).
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/1.1.2. Desarrollo posterior a 1995

Como resultado de la publicacion de ciertas criticas hacia el BPR durante 1995
y 1996, por parte de anteriores defensores de este concepto, sumado a
abusos? y aplicaciones fallidas, el fervor por la reingenieria en EE.UU comenz6
a menguar. Se comenzo6 entonces a tomar el BPR como un punto de partida
para el analisis y redisefio de negocios, pero llevandose a cabo de una forma
mucho menos radical a la propuesta originalmente.

Mas recientemente, el concepto de gestion de los procesos de negocio (BPM
por sus siglas en inglés), volvi6 a ganar la atencion del mundo corporativo
considerandoselo como sucesor del BPR (fusién de los conceptos del SCM® y
BPR), ya que es uniformemente impulsado por el afan de la eficiencia de los
procesos con el apoyo de tecnologia de la informacion (Wikipedia, 2010), a
detallar a continuacion.

/1.1.3. La relacion con la “Tecnologia de la Informacion”

La tecnologia de la informacion (IT, por sus siglas en inglés), como se
menciond con anterioridad, ha jugado un rol determinante en la evolucion de
los conceptos de reingenieria y de la gestion de la cadena de suministro.

La disponibilidad de informacién precisa en el tiempo indicado es mas critica
ahora que en cualquier otro momento de la historia de los negocios [Bowersox
& Closs, 1996]. Es considerada como el mayor facilitador de nuevas formas de
trabajo y colaboracién dentro de una organizacion y mas alla de sus fronteras.

Un claro ejemplo del rol que juega la tecnologia de la informacion es la
experiencia de Wal-Mart y P&G Como resultado de la reingenieria de sus
tecnologias de informacion y la estrategia de colaboracién, la informacion de
ventas de Wal-Mart es compartida desde sus sucursales directamente a P&G
Lejos de significar esto una pérdida de poder por parte de Wal-Mart en la

2 Al usar el BPR como herramienta para mitigar desastres, recortando costos y reduccion de
personal, se limita la capacidad para crecimiento futuro. (Weicher, Chu, Ching Lin, & Yu, 1995)

® Gestion de la cadena de suministro (SCM por sus siglas en inglés).
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relacion de suministro, esta predisposicion a compartir la informacion le
significd una fuerte ventaja competitiva. El proveedor es ahora responsable por
la venta y el marketing de sus productos en las tiendas de Wal Mart mediante
acceso agil a la informacién de los patrones de comportamiento de los
consumidores finales, liberdndose asi los recursos que antes estaban
destinados al gerenciamiento de estos productos®.

Los sistemas de informacion interorganizacional (IOSIS por sus siglas en
inglés) mas relevantes para la gestion de la cadena de suministro y su
reingenieria son:

e EDI: intercambio electrénico de informacion de documentacion en forma
estandarizada entre miembros de la cadena de suministro, mejorando la
productividad, el servicio al cliente, la eficiencia de costo.

e (Cobdigo de barras y scanners: facilitaron enormemente el flujo de
producto e informacién a lo largo de la cadena, facilitando enormemente
la coleccion y el intercambio de informacion, reduciendo la probabilidad
de error drasticamente.

e Data Warehouse: herramienta para la toma de decisiones que
centraliza informacion proveniente de diferentes fuentes, para hacerla
llegar a los usuarios finales en forma consolidada y de manera
consistente. Permite ademés separar el manejo de la informacion y
llevarlo hacia servidores de menor costo y menor riesgo.

e Internet: probablemente la tecnologia de mayor influencia, provee
acceso instantaneo y global a un enorme numero de organizaciones,
fuentes de informacion, etc. Provee tremendo potencial para compartir
informacion a bajo costo y alta velocidad, con la aun relativa desventaja
de la inseguridad de la informacion.

* Ira Lweis y Alexander Talalakevsky, “Logistics and Information Technology: A coordination
perspective”, Journal of Business Logistics 18, no.1, (1997), 141-157.
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e Intranet/Extranet: redes internas a través del formato de internet
permitiendo conexion a bajo costo entre equipos de diferentes
caracteristicas.

e Sistemas de soporte para la toma de decisiones: (DSS, Decision
Support Systems) provee soporte computadorizado en la toma de
decisiones complejas no rutinarias y parcialmente estructuradas.

Entre las ventajas de las tecnologias de la informacion més relevantes para el
SCMyy la reingenieria tenemos:

e Compartir informacion facilmente, en distintos puntos de la cadena

e Sistemas expertos que permiten al usuario comudn realizar tareas
especializadas

e Redes de telecomunicacibn que permiten la gestion en forma
centralizada y descentralizada simultaneamente

e Herramientas para la toma de decisiones, que permiten convertir el
proceso de toma de decisiones en una tarea cotidiana

e Comunicacion inaldmbrica y computadoras portatiles, que permiten la
flexibilizacion de las formas de trabajo, independizandose del lugar
fisico.

e Computadoras de alta performance, que permiten planificacion y revision
instantanea.

/1.1.4. Actualidad de la Reingenieria del SCM

Finalmente, gracias a la mencionada evolucion del IT para con la reingenieria
del SCM, hoy dia la tendencia de las empresas es principalmente hacia:

e Desarrollo de alianzas estratégicas para el manejo del SC de manera
integrada (CPFR - Collaborative planning, forecasting, and
replenishment)

e Fourth Party Logistics (4PL), que proveen soluciones integradas.
¢ Integracion de procesos internos, clientes y proveedores.

“La clave del éxito para lograr los cambios planteados es superar la mentalidad
tradicional tipo silo, donde cada individuo considera que la informacion de que
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dispone es la causa de su poder, y reemplazarla con una filosofia donde un
flujo transparente de informacién significa que mas poder y mas rentabilidad
para la totalidad de la Cadena de Suministro” (Alonso, 2010)

I.2. MEJORES PRACTICAS EXTERNAS

EL objetivo de este inciso es investigar las distintas metodologias de trabajo de
reingenieria de la cadena de suministro existentes en el mercado. Esto seré el
punto de partida para nuestro posterior trabajo de aplicacion.

Vamos a detallar brevemente las metodologias utilizadas por cada una de las
principales consultoras a nivel mundial y finalmente realizar un resumen a
modo comparativo de las mismas.

e Bain & Co
e Mc Kinsey
e Boston Consulting Group (BCG)

e Accenture
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/11.2.1. Bain & Co >
11.2.1.1. Definicién:

La definicion del BPR segun Bain & Co difiere ligeramente de la idea original de
Hammer & Champy:

“Redisefio y optimizacion holistica de un negocio para alcanzar su méaximo
potencial y construir ventaja competitiva estratégica”.

Esto incluye el redisefio radical de procesos centrales asi como también la
aplicacion de un set de herramientas de la consultora para aumentar la
performance de los mismos.

La definicion de Bain, a diferencia de la de Hammer & Champy, toma una
perspectiva mas amplia e incluye el aspecto de ventajas competitivas
estratégicas en forma explicita.

[1.2.1.2. Principios:

e Compromiso por parte del grupo de liderazgo: punto esencial para
alcanzar los resultados finales con el involucramiento de toda la
organizacion.

e Gestion del cambio: se deben comunicar claramente las iniciativas de
cambio a través de toda la organizacion, mostrando resultados en forma
escalonada para lograr el momento necesario.

e Pensamiento de ambos hemisferios: ideas de avance y disefio radical
y creatividad deben combinarse con una implementacion sistematica,
deliberada y conservadora de los procesos disefiados, estructuras
organizativas y componentes tecnolégicos.

® Para més detalle referir a la bibliografia punto (Simon, Consulting approaches to process
improvement - Bain & Co, 2009)
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e Alineacion de componentes de la organizacion a través de
inversiones: es necesaria la inversion en tecnologia de la informacion
gue sea compatible con los nuevos procesos.
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11.2.1.3. El proceso:

El proceso de reingenieria utilizado por Bain & CO consta de cinco etapas
(Figura 8 - Proceso de reingenieria de Bain & CO) en el enfoque del BPR, cada
uno de ellos con diferentes objetivos, duracion y participacion de Bain. Las
mismas pueden implicar a otras compafiias, por ejemplo, como parte del
proceso de la evaluacion comparativa (Benchmarking).

-Identificacion y priorizacién de areas objetivo y de oportunidad
- Definir objetivos y niveles de mejora pretendidos por area
Auditoria - Construir el equipo de trabajo

Macro -Identificar la contribucién marginal

6-8 Semanas

-Desarrollo de la base de informacién: investigacién, documentacion.

Diagnosis/ +Inclusién de andlisis de Benchmarking

Andlisis

4-8 meses

fijado.
Desarrollo de | .pesarrollar alternativas
alternativas

1-2 meses

-Probar y seleccionar ideas en forma iterativa

-Lograr el compromiso para el desarrollo.

Prueba Piloto - . .
-ldentificar los recursos y el soporte necesario para el despliegue.

3-6 meses

-Despliegue a la organizacién

G EEaas -Instalar sistema de seguimiento de performance

final

-Testear limites de los procesos actuales en pos de alcanzar el objetivo de performance}

6-24 meses

Figura 8 - Proceso de reingenieria de Bain & CO
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11.2.2. Mc Kinsey & Companyb
[1.2.2.1. Definicién

McKinsey, con sus antecedentes en la estrategia, el cambio organizacional y la
racionalizacién, tradicionalmente tiene una aplicacion organizacional fuerte y
hace hincapié en el examen de las variables de la organizacion. La empresa ha
desarrollado su propio estilo de reingenieria, conocido bajo el nombre de
"Redisefio de procesos centrales" (“Core Process Redesing”). El punto central
del enfoque de McKinsey es la creacién de valor para el cliente, y el desarrollo
de los procesos y los cambios de variables organizacionales necesarios para
establecer estos procesos.

[1.2.2.2.  Principios

e Disponibilidad del grupo de liderazgo: piedra fundamental para el
suceso de cualquier esfuerzo de mejora, y es a su vez, un posibilitador
de impactos positivos de performance.

e La estrategia debe guiar la reingenieria: definicion clara y robusta de
la estrategia.

e Participacion trans-funcional: el equipo de trabajo debe ser
multidisciplinario.

e Foco en métricas de performance

¢ Andlisis profundo: balance entre la necesidad de una visién de punta a
punta del proceso y la necesidad de identificar r@pidamente los puntos
de apalancamiento.

e Diagnostico sélido: recomienda partir del estado actual de los
procesos y construir sobre su diagndstico.

e Impacto de performance: mostrar resultados parciales para crear un
clima de prosperidad y de confianza en el cambio.

® para més detalle referir a la bibliografia punto (Simon, Consulting approaches to process
improvement - Mc Kinsey & Company, 2009)
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REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

[1.2.2.3. El proceso

4

Diagnéstico

1-6 meses

4

Redisefio

3-6 meses

4

Implementacion

- Definicién de las areas de procesos centrales
-Identificacion y cuantificacion de las diferencias de performance objetiva y real.
-Diagnosis de procesos existentes.

- Definicion de la vision del redisefio
-Redisefio de los procesos en detalle (mapa de procesos)
-Prueba piloto de nuevos procesos (simulacion de procesos)

2-4 meses

<

- Definir plan de implementacién (Gant, red de proyecto)
-Despliegue de iniciativas de cambio en la organizacion

Figura 9 - Proceso de reingenieria de Mc Kinsey & Company
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/11.2.3. Accenture?
11.2.3.1. Definicién

La compafiia ofrece un conjunto de servicios integrados, que comprenden
desde la consultoria estratégica, gestion de procesos y de cambio y desarrollo
de la tecnologia. Este concepto integrado, denominado "Business Integration”,
ha hecho AC a uno de los principales actores en el mercado de reingenieria. La
integracion de servicios de IT también es la razon principal de que muchas
empresas elijan Accenture para apoyar sus iniciativas de mejora de procesos.

11.2.3.2. Principios

e Flexibilidad: dada la complejidad de los problemas a resolver, es
fundamental la flexibilidad y variedad de servicios y soluciones a ofrecer.

e Armar equipos de trabajo conjuntos: es necesario el trabajo en
conjunto entre consultores y el cliente.

e Trabajar en pos de los objetivos estratégicos:

e Gestion de la informacion y transferencia: se debe garantizar el
traspaso de informacion a la organizacion.

e Apertura al cambio y al rol de consultor

e Entregar valor: los resultados de los cambios deben estar ligados al
éxito del cliente, medible por mejora de las ganancias, valor de bolsa,
ROI, y reduccion de costos.

" para mas detalle referir a (Simon, Consulting approaches to process improvement -

Accenture, 2009)
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11.2.3.3.

Gestidn del equipo, marco de trabajo, gestidn del programa

<

4

Visién
Compartida

<

Evaluar y

Alinear

<

Plan maestro

El proceso

- Definir valor para el Accionista

- Definir principales competencias
-Desarrollar visién compartida
-Determinar estratégia y prioridades
-Desarrollar visién operacional

-Crear modelos de los procesos del siguiente nivel
-Benchmark operaciones vigentes contra la vision
-Analizar diferencias

-Evaluar barreras contra el cambio

-Identificar iniciativas de corto y largo plazo
-Proyectar beneficios y costos.

<

Disefio, Piloto e
implement.

Operacién

- Desarrollar perfil de operaciones actuales

- Crear soluciones de arriba hacia abajo. y viceversa.
-Sintetizar soluciones.

- Crear plan maestro.

- Disefio
-Implementacién piloto
-Despliegue

<

-Hoja de balance
-Tablero de control

Y U D S N .

Figura 10 - Proceso de reingenieria de Accenture
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/11.2.4. BCG8
11.2.4.1. Definicién

BCG emplea una serie de 12 principios de reingenieria como guia. La
metodologia de BCG tiene claro foco en los tiempos de procesos y ha sido
promovida bajo su nombre “Competencia basada en el tiempo”.

El tiempo es el aspecto mas importante en la mejora de procesos y constituye
un prerrequisito y un agente de mejora en otras dimensiones de performance,
como costo y calidad. La relacion entre las diferentes dimensiones puede ser
diagramada de la siguiente manera (Stalk & Hout, 1990):

Reduccioén del
tiempo de ciclo

Reduccién de costos Calidad Total
« Materiales Aumento de la  Distribucion inicial
o Fuerza de trabajo flexibilidad y la e Largo plazo
* Gastos corporativos variedad * Resolucion de

* Ofrecer variedad problemas

« Expandir oferta con o Servicio al cliente

mayor frecuencia

Aumento de Crecimiento participacion
las ganancias acelerado

\/

Cambiar la base de la competencia

Aumento de la

e Aumento del valor=> Diferenciacién
e  Construir barreras
e Alcanzar competencia global

Fiaura 11 - Diaarama de dimensiones de BCG

® Para mas detalle referir a (Simon, Consulting approaches to process improvement - Boston
Consulting Group, 2009)
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Para BCG, el rol del IT es agregar valor, siempre y cuando aporte velocidad y
precision para la reduccion de costos.

Considera que para utilizar este tipo de tecnologia y alcanzar una ventaja
competitiva es necesario un profundo conocimiento de Cémo (IT Manager)
puede ser implementada y Cuando (Top Management) (Goldstein, 1999).

[1.2.4.2. Principios

e El equipo de liderazgo debe liderar el proceso de reingenieria.
e La estrategia debe guiar la reingenieria.

e Agregar valor para el cliente.

e [Foco en procesos, no en funciones.

e Tomar una vision sistémica.

e Armar un pre plan pero dejar libertad para variaciones.

¢ No existe una unica solucién para todo.

e Apoyo en métricas.

e Cuidado de la dimension humana.

e Lareingenieria no es un proceso.

e Comunicar, comunicar y comunicar.
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11.2.4.3. Proceso

- Puntos racionales para el cambio: el Que? Cémo? ——— \\\
Definir «Compresion y compromiso del grupo de liderazgo

- Cuanto? Oportunidad o Precision?

1
1
‘ 1
Objetivos -Seleccion de procesos .
1
1
- Apertura organizacional 1

1

1
1
1
1
1
1
- Asignar al mejor equipo N ——— ,'/

4

L - Evaluar procesos existenes R '\\
Redisefar . . . 1 = !
- Evaluar punto de vista del cliente y competencia c
Procesos ] ] 1 S
estratégicos +Magnitud de las oportunidades : Ec' .
c -Nueva visién de proceso | o |
Ne) . ) . [ON |
‘S - Determinar los mayores cambios requeridos 1 <
@ . L ) 1 o
= - Plan de ejecucion de los cambios \ &
.~ ——
—
@]
[l
2 Integrar y
© . -Documentar y validar nuevos procesos ——— ~\
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Figura 12 - Proceso de reingenieria de BCG
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I1.2.4.4. Flujo de trabajo descendente vs ascendente

En la mayoria de la literatura relacionada al BPR, la reingenieria se describe
como una metodologia de trabajo de flujo descendente (se comienza por el
grupo de liderazgo y se termina en la parte inferior de la organizacion).

BCG sigue este mismo principio general, pero también establece la necesidad
de incluir un andlisis ascendente. Ambos ciclos funcionan de la siguiente
manera® (Figura 13 - Ciclos de cambio conectados):

Necesidad de cambio Comunicacidn de los
cambios imperativos
Fijar el camino Identificar problemas

T Entrega de resultados de
l los equipos
Desarrollar procesos &
Reclutar grupo de BPR - . .
definir necesidades Desarrollo de planes,
presupuestos, etc. en

base a los nuevos

\. Formar equipos

de procesos

Figura 13 - Ciclos de cambio conectados

/11.2.5. Resumen de las mejores prdcticas externas

En términos generales, los diferentes enfoques que se consideran aqui tienen
relativamente pocas diferencias a nivel conceptual. Todos ellos contienen las
fases de iniciacion, analisis, disefio, implementacion y despliegue, pero cada
empresa agrega elementos especificos.

e Boston Consulting Group incluye una fase de preparacion detallada en la
gue se debe comprometer al grupo de liderazgo con los cambios y

® Para mas detalle referirse a (Simon, Consulting approaches to process improvement - Boston
Consulting Group, 2009)
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resultados previstos y evaluar la preparacion de la organizacion para el
cambio. Ademas, se centra en la necesidad de asignar a la mejor gente
disponible para el esfuerzo de reingenieria.

e McKinsey reconoce el esfuerzo de reingenieria como un proceso
altamente repetitivo entre el diagnostico y las fases de disefio.

e Tanto McKinsey como Bain usan un enfoque experimental, donde se
prueban los nuevos procesos en un entorno de laboratorio antes de la
implementacion final. Esta simulacién de negocios se utiliza para
comprobar el prototipo del proceso contra los objetivos de performance
definidos. Si el nuevo disefio de proceso implica la implementacion de
soluciones tecnoldgicas, estos estan incluidos en la simulacion de
negocios a fin de ajustar su funcionalidad y la facilidad de uso.

e Accenture tiene un fuerte énfasis en la tecnologia de la fase de
diagnostico, es decir, que la infraestructura de IT actual y las
aplicaciones en uso sean analizadas simultdneamente a los procesos de
negocio. La nueva implementacion de proceso sera, complementada
con la introduccién de una nueva solucién tecnoldgica, si asi fuere
necesario.

Finalmente, considerando estos puntos, se pueden sintetizar las diferencias y
similitudes entre estos distintos enfoques de la reingenieria de la siguiente
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manera®’

Andlisis
/Diaanostico
o - - - -

ImplementaCién _ -

Comunicacioén

Figura 14 - Principios de la reingenieria - comparacion de enfoques):

10 (Simon, Consulting approaches to process improvement - Boston Consulting Group, 2009)
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Driver de
proceso boal

Andlisis
/Diaanostico

Disefio

Implementacion

Métricas

Personal

Comunicacién

Figura 14 - Principios de la reingenieria - comparacion de enfoques

II.3. MEJORES PRACTICAS INTERNAS

El objetivo de este punto es focalizar ahora la investigacion de mejores
practicas hacia adentro del entorno en el cual se realizara el trabajo de
investigacion.

Considerando que se estara realizando el trabajo de aplicacion dentro del
marco de la empresa “‘EMPRESA X", con la historia, el conocimiento y la
trayectoria de este tipo de organizacion, es mas que evidente la importancia de
realizar, al igual que como se hizo con las consultoras de mayor renombre a
nivel internacional, un recorrido de las mejores practicas internas.
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Sin embargo, dada la cercania entre estas practicas internas y la categoria
sobre la cual se estara realizando el trabajo de aplicacion, resultara de todos
modos mas valioso relevar estas mejores practicas como una posible solucion
a los problemas que se vayan detectando a lo largo de la investigacion de la
cadena de suministro en cuestiébn. Es por esto que se irdn presentado las
mejores practicas a medida que se entre en detalle de las diferentes areas de
oportunidad, punto a desarrollar en la seccion IV.2.

II.4. CASOS RECIENTES DE APLICACION

/1.4.1. Concepto general:

Los programas efectivos de reingenieria llevados a cabo tanto por
corporaciones grandes como pequefias comparten las siguientes
caracteristicas:

1. Foco en procesos mas que en los limites de la organizacion.

2. La ambicion de crear un desempefio innovador es la que termina
ganando.

3. Voluntad de romper con las viejas tradiciones y normas.
4. El uso creativo de las nuevas tecnologias de la informacion.

“Cada programa de reingenieria debe ser Unico, si se quiere lograr algo
sustancial. No hay recetas garantizado de trabajo 0 paso a paso que puedan
seguirse en la reingenieria de procesos”. [Michael Hammer & James Champy,
1996].
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/11.4.2. Caso de estudio # 1

El primer caso que se presenta es planteado por los autores Robert R.
»ll

Handfield y Ernest L. Nichols en su libro “gestion de la cadena de suministro™ .
El Caso de estudio se titula “Insight Direct - Hardware y Software de
Computadoras” y se centra en el problema de optimizacién del procesamiento
de 6rdenes en una compafia en expansion.

Insight Direct es una distribuidora de hardware y software para computadoras,
radicada en Arizona, EEUU. Debido un crecimiento acelerado de su clientela,
se vio frente a una limitada capacidad del sistema de procesamiento de
ordenes.

El sistema original era lento, no les permitia resolver problemas con los clientes
por falta de informacion actualizada y no les daba visibilidad de quiebres de
inventario hasta el dia después de haber corrido las érdenes.

Simplificacién del proceso: mediante el proceso de reingenieria, se redisefio
el sistema y se desarrollo un IOIS que les permitio tener informacién del
inventario en tiempo real, optimizar el procesamiento de las ordenes,
simplificando el proceso de toma de decisidon por parte del personal de ventas.
El sistema les permitia también determinar quién era el mejor proveedor para
esa orden, emitiéndosela instantaneamente.

Esto, ademas de simplificar enormemente el proceso, aseguré altos niveles de
servicio y los mejores precios de abastecimiento para cada orden.

Una vez mas, las claves para el éxito de este proceso de reingenieria fueron:

e La implementacion de tecnologia de la informacion para transformar el
sistema original en un I0IS (Ver pagina jError! Marcador no definido.).

e Automatizar el ingreso de ordenes

L El titulo original es “Introduction to Supply Chain Management” (Handfield & Nichols Jr.,
1999).
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e Simplificar procesos
e Apoyar el flujo libre de informacion entre los actores.

Cuando se logra concientizar a todos los actores involucrados en una cadena
de suministro respecto de su rol para con el objetivo final de la misma, estos
estaran mas propensos a compartir informacion, ayudando a mejorar la
performance global de la cadena.

/11.4.3. Caso de estudio # 2

El segundo caso a presentar se titula “Suministro de insumos para
computadoras” introducido por Ernest L. Nichols Jr. en su libro “Cycle Time
Research™?.

Este caso se centra en la problematica de la distribucion fisica de insumos para
computadoras en un escenario de expansion, donde el sistema actual se ve
limitado en su capacidad, llevando a niveles de servicio insatisfactorios.

La empresa en cuestion se encontrg frente a la situacion de tener que tomar
una decision respecto a su operacion de distribucion para hacer frente a la
creciente demanda:

1. Construir mas centros de distribucién, manteniendo el sistema actual de
distribucion y procesamiento de érdenes.

2. Romper con las practicas actuales y consolidar la distribucion en un
anico centro para hacer uso de la economia de escala en tecnologia y
operaciones.

Se opté por la segunda opcibn, realizando la reingenieria de la cadena de
suministro.

Beneficios resultantes y principios aplicados para la reduccion del tiempo de
ciclo:

2 su titulo original es “Computer Supplies Overnight: Distribution Operations oat Daisytek
International, Inc,” (Nichols, 1996).
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e Consolidacion: esto permitié acceder a economias de escala, reducir el
nivel de inventario de seguridad, aumentar la rotacion de su inventario,
mejorar el nivel de servicio medido por la cantidad 6rdenes completadas
en tiempo y forma, y reducir los tiempos y costos de gestion y envié de
las 6rdenes.

e Automatizacion: una vez alcanzada la masa critica de operaciones por
la consolidacion, se justific6 la automatizacion de las operaciones,
permitiéndoles esto reducir enormemente los tiempos involucrados.

e Informatizacion: mediante una asociacion con FedEx desarrollaron un
sistema de seguimiento de las o6rdenes online dandoles visibilidad
permanente del estado de las ordenes, reduciéndose los tiempos de
respuesta y los costos asociados a brindar esta informacioén al cliente.

e Co-Localizacioén: su localizacion aledafa al centro de operacion aérea
de FedEx les permiti6 maximizar la ventana temporal para la colocacion
de 6rdenes y mejorar el nivel de entregas a tiempo.

e Esta relacion mutua con FedEXx significé ventajas bilaterales en términos
de nivel servicio y costo.

Esto caso nos permite una vez mas observar la necesidad y la riqgueza de la
implementacion creativa de tecnologias de la informacién, el beneficio de
romper con barreras y normas actuales y la importancia de enfocar el analisis
de la cadena de suministro como un sistema de agentes interrelacionados que
se benefician de compartir la informacion en pos de un objetivo en comudn: la
performance global de la cadena de suministro.
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<|lI>. DEFINICION DEL PROBLEMA

111.1. CONCEPTOS BASICOS Y TERMINOLOGIA

A lo largo de la definicion del problema, el disefio de la solucion y su analisis se
hard uso de una serie de metodologias, modelos, y herramientas cuyos
conceptos basicos y terminologia conviene acordar previamente para mejorar
la comprension por parte del lector.

Es por esto que se presentan a lo largo de este apartado las definiciones de la
terminologia a utilizar y sus aplicaciones mas pertinentes.

Por otro lado, como sucede con la mayoria de este tipo de investigaciones,
dado que la gran mayoria de las referencias bibliograficas se encuentran en
inglés, se hara uso de palabras y abreviaciones en su idioma original que no se
traduciran para mantener la consistencia de las mismas a lo largo de todo el
trabajo.

A continuaciéon se detallan las principales definiciones de las terminologias a
utilizar de aqui en adelante:

GBU= Unidad global de negocio. La misma estd subdivida por categoria de
producto (ver Figura 6- Estructura Organizacional “EMPRESA X).

ODM = Organizacion de desarrollo de mercado. Es la organizacién regional
supeditada a la unidad global de negocio.

XB = siglas representativas de Cross Boarder, término anglosajon para el
agente de importacion quien lleva el seguimiento sobre su proceso global.

3PL = Third Part Logistic, u operador logistico terciario, es quien se encarga del
aspecto operativo de importacion, desde la carga en origen, envio a puerto
origen, descarga en destino y envio a destino final.

PS = es el area de trabajo de Suministro de producto, tanto dentro de GBU
como de la ODM.

Lead Time = Tiempo de reposicion.
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Cycle Time = Duracién de ciclo de un proceso determinado.
On Time = variable que mide la entrega en tiempo y forma.

CFR (Customer Fill Rate) = variable que mide el porcentaje de Ordenes
entregadas respecto del total de ordenes colocadas por el cliente. Es una
variable de relacion directa con el nivel de servicio prestado.

PA (Portfolio Availability) = variable que mide el complementario del porcentaje
de volumen de ventas pronosticadas sujetas a suspension a lo largo de un
mes, entendiendo por suspension, la inhabilitacion a la compra de
determinados SKUs (acronimo de Stock Keeping Unit, nimero de referencia de
productos/servicios) para con determinados clientes no protegidos.

SP1 y SP3 = variables que miden la diferencia entre el pronostico de la
demanda y la demanda efectiva de determinado mes y determinado trimestre
respectivamente. La utilidad de esta Ultima es que en promedio se compensan
a lo largo de tres meses los efectos de sobreventa y venta bajo prondstico
posterior de determinados meses, producto ya sea de faltantes de inventario
con su posterior aumento de la compra para llenar nuevamente el canal,
adelanto de 6rdenes por aumentos de precio o iniciativas de producto®.

DOH = dias de inventario. Esta variable mide el nivel de inventario del que se
dispone, sin tener en cuenta el inventario en transito (De ahi surge su
denominacion en inglés cuya traduccion literal es “dias en mano”). Esta
variable se calcula como el total inventario valorizado a costo total de entrega
(TDC por sus siglas en inglés) sobre el volumen de venta diario al mismo costo.

I1l.2. EL PROBLEMA

Previo a abocarnos al trabajo mismo de la investigacion, es importante definir el
problema en cuestion, ahora si ya con un marco de desarrollo definido en la

13 Actividades que involucran descuentos ya sea tanto para el cliente como para el consumidor
final, que generan un adelanto del volumen embarcado.
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seccion 1, y un trasfondo de conocimientos adquiridos y expuestos en la
seccion Il.

La conceptualizacién del problema se podria definir de la siguiente manera:

“Llevar a cabo el proceso de reingenieria de la cadena de suministro, haciendo
uso de las mejores practicas, para llegar a una solucion integradora y
replicable”.

De este problema se desprende la necesidad de realizar una investigacion de
conceptos y mejores practicas referentes tanto a la gestion de cadenas de
suministro como de la reingenieria en general. Mediante su posterior
aplicacion, este punto permite al investigador desarrollar un conocimiento
interdisciplinario de la cadena de suministro de la categoria en cuestion e
incluso en términos mas generales, del negocio global de la categoria; punto
que enriguece enormemente la motivacion final y los beneficios de la ejecucién
de la investigacion.

I11.3. OBJETIVO, RESTRICCIONES Y RECURSOS

En primera instancia, el principal objetivo de este trabajo es la resolucion del
problema antes expuesto. Esta resolucion lleva implicito alcanzar las siguientes
instancias:

<I>.  Adquirir los conocimientos referentes a la tematica especifica de la
reingenieria de la gestiobn de cadenas de suministro, producto de la
investigacién de mejores practicas

<ll>. En base a esto desarrollar la metodologia de trabajo para el proceso
de reingenieria

<llI>. Llegar a la proposicion de una solucion integradora y de caracter lo
suficientemente genérica como para poder replicar estos
conocimientos desarrollados y estar asi aportando conocimiento
tanto al ambiente académico como profesional

A la hora de trabajar en pos de alcanzar estas instancias intermedias, uno se
encuentra con una serie de restricciones, las cuales considero importante
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mencionar para poder comprender aun méas el marco de desarrollo del trabajo
de investigacion.

Las restricciones se podrian agrupar en temporales y de informacion.

Teniendo en cuenta los plazos ajustados propuestos para la presentacion de
este trabajo final, la restriccion temporal jug6 un factor fuerte en la resolucién,
principalmente a la hora de recabar informacion, donde se debe optar siempre
entre oportunidad (beneficio de tomar decision con ventaja temporal) contra
precision (beneficio de contar con informacion precisa y completa para la toma
de decisiones).

Por dltimo la restriccion de acceso a la informacion esta ligada al hecho del
trabajo con informacion sensible lo que lleva a tener que re trabajar la misma
para no entrar en conflictos de confidencialidad, agregandose asi un consumo
del recurso tiempo adicional.

Si bien se debié manejar la informacién con extrema precaucion, los recursos
disponibles (tanto humanos como tecnoldgicos y de sistemas) al realizarse un
trabajo de investigacion en una empresa de esta categoria y desarrollo,
impulsan significativamente su nivel y la motivacion para el investigador.
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<|IV>.CASO DE ESTUDIO

IV.1. RELEVAMIENTO DE LA CADENA DE SUMINISTRO

1TEI NN

Relevamiento
de C5

siDonde estamos
hay?
s Mapa de proesa

Como se introdujo en la seccién 1.4, para esta etapa se tomo como trasfondo la
estructura de trabajo propuesta por el modelo de referencia para la operacién
de cadenas de suministro llamada “SCOR”. Esta metodologia, propuesta por el
Consejo Internacional de Cadenas de Suministro (SCC)*, proporciona un
marco Unico que vincula procesos de negocio, métricas, mejores practicas y
caracteristicas de la tecnologia en una estructura unificada para apoyar la
comunicacién entre los actores y mejorar la eficacia de la gestion de la cadena
de suministro y actividades relacionadas con la mejora continua de la misma®
(SCOR, 2010).

A esta metodologia de trabajo, se le suman las mejores practicas investigadas
en la seccién Il1.2.

Se llega asi a una metodologia consolidada, adaptada a las necesidades y
alcance de este caso de investigacion que se presenta a continuacion en forma
esquematizada. Recomendamos al lector tomar esta como referencia siempre
que lo crea necesario, para orientarse en la evolucién del trabajo de
investigacion.

' para mas detalles acerca de esta entidad ver la referencia (SCOR, 2010)

!> Definicion traducida al espafiol de la pagina oficial del SCC.
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eTasfondo Estrategico *Gap Analisis de Scorecard
sperfilintermno / extemo ¢ Cuantificacion

eMatriz Priorizacion e Analisis de Mapas

*Req. de Competitivdad eReordenando
eScorecards de Negocio Oportunidades
eMapeode Procesos

*Evaluacion final

sDisefio Téenico de Sobucion sRanking de Oportunidades

e Cuantificacion *Matriz de Impacto /

*Viabilidad Esfuerzo

* Conclusion *Definicion de Oportunidades
atrabajar

Figura 15 - Metodologia de Reingenieria consolidada

El despliegue detallado del procedimiento se adjunta en el anexo B,
seccionV.l).
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IV.1.1. Recoleccion de informacion & Benchmarking’¢

Una parte esencial en todo relevamiento es la integridad de la informacion
sobre la cual se tomaran posteriormente decisiones. Teniendo en cuenta
ademas el tiempo que insume la recoleccion y la elaboracion posterior de la
informacion es imprescindible trabajar en forma metddica y predefinida.

Dicho esto, para trabajar ordenadamente a lo largo del relevamiento y
simplificar/estandarizar la informacion recolectada, se establecieron una serie
de parametros de procedimiento. Los pasos establecidos fueron:

I.  Definir las métricas

Il.  Definir las estrategias de agregacion y desagregacion
lll.  Definir las fuentes de informacion
IV. Definir intervalos de tiempo de las muestras (afio, mes, trimestre, etc.)
V.  Definir el equipo de recoleccion de informacion interdisciplinario.

Sin entrar en demasiado detalle, ya que este punto no hace a la riqueza de la
lectura del trabajo sino a la de su preparacion que es invisible al lector, se
definen brevemente estos puntos como sigue:

(). Dada la relevancia de las mismas, se definir con mayor detalle en la
seccion 1V.1.5.

(I.Respecto a la estrategia de agregacion y desagregacion se utilizaron los
siguientes niveles:

'® Equivalente a la metodologia de mejores practicas. Ver seccion I1.2.
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Figura 16 - Niveles de agregacién de la informacion

(1. En cuanto a las fuentes de informacion, se utilizé para la investigacion
tanto la intranet propia de la “Empresa X” como informacion de estudios
de mercado del area correspondiente (CMK, Conocimiento del mercado
consumidor) para el proceso de mejores practicas (mas conocido por su
definicion en inglés, Benchmarking).

(IV). Respecto a los intervalos de tiempo de las muestras se trabajo con:

a. Valores total afio fiscal (FY N/N+1), definido como el intervalo
temporal desde Julio del afilo N a Junio del aifio N+1.

b. Valores trimestrales (JFM, AMJ, JAS,OND por sus siglas en
inglés)
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(V). Finalmente, en cuanto al equipo de recoleccion de informacion se
trabajo con un grupo conformado de la siguiente manera:

Marketing
(MKT)

Lider de

proyecto
(PM)

Distrib.
Fisica
L & (DF)

Figura 17 - Equipo de trabajo®’

Es importante destacar la importancia del trabajo multidisciplinario asi como el
involucramiento del grupo de liderazgo tanto en los objetivos, ejecucion y
resultados para llevar a cabo este tipo de investigaciones. Es la Unica forma de
obtener informacion objetiva, no sesgada, integra y en forma efectiva. El
manejo de este grupo de trabajo y el seguimiento de los cronogramas de
reuniones fue tan valioso como los resultados propiamente dichos de la
investigacion.

/IV.1.2. Trasfondo estratégico

Definicion general del negocio

El primer paso del relevamiento de la cadena de suministro propuesto,
comienza por el andlisis del negocio en términos generales. La utilidad de este
punto es tener una idea de la relevancia del problema y entender el contexto en
el que se desarrolla el andlisis.

" para detalle sobre las siglas ver seccién I1l.1.
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Como este punto ya fue expuesto en la seccion 1.5, se procede directamente al
préximo punto, correspondiente al analisis de las fuerzas, debilidades,
oportunidades y amenazas del negocio (conocido como SWOT por sus siglas
en inglés).

Fuerzas

e Respaldo financiero de la empresa en la que se desarrolla el negocio
sumado a la posibilidad de actividades de marketing multimarca con
marcas ya establecidas en el mercado (ver seccion 1V.1.3)

e Producto exitoso en el exterior (ver seccién IV.1.4)
e Categoria de producto con altos margenes operativos.

¢ Ventaja en performance de la formula del producto a precio competitivo
en relacién a los beneficios que ofrece.

Debilidades
e Baja presencia en el mercado.

e Debido a la reciente incorporacién de la marca, no tiene desarrollada
aun la cadena de suministro via SAP- APO™,

e La performance del producto entregado es inconsistente. La exigencia
del mercado del “Cuidado de la piel” es especialmente alta y la marca a
perdido su alta reputacién para con los clientes debido a los reiterados
casos de expiracion de inventario y devoluciones.

e Los ingresos netos de venta (NOS) se ven afectados por la gran
cantidad de scrap, producto de expiracién de del inventario en piso
(Scrap = 25% NOS del FY09/10).

8 SAP —APO es un servicio de Planificacion y Optimizacién Avanzada (APO por sus siglas en
ingles), utilizado en la “Empresa X”, ofrecido por la empresa alemana SAP (Sistemas,
Aplicaciones y Productos), proveedora de servicios de software empresarial.
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e Debido a la falta de masa critica de mercado, el ingreso de las nuevas
iniciativas para lo que es el cono sur de LA es muy desfasado con
respecto a otras regiones.

Oportunidades

e Robustecer los procesos que componen la cadena de suministros para
lograr un mayor control que permita una planificacion mas certera y un
nivel de servicio mayor llevando un aumento de los ingresos percibidos.

e Ejecutar lanzamientos respaldados por otras marcas de la “Empresa X7,
llamados acciones multimarca, para impulsar el reconocimiento de la
misma.

e Mercado del “Cuidado de la Piel” en claro crecimiento dentro del
mercado argentino, a una tasa de entre el 10% y el 15% en volumen.

e La inclusiéon de la categoria dentro de lo que es la herramienta de GDF
(ver seccion 111.1) permitiria avanzar en la comprension de la demanda y
la ejecucion de los pronésticos de demanda, con el impacto positivo que
esto tiene sobre la gestion de la cadena de suministro como resultado de
la reduccién de incertidumbre.

e El traslado de su operacion de inventario a un centro de distribucién
comun con el resto de las categorias puede impulsar los estandares de
operacion, respuesta y nivel de servicio. Esto tiene ademas un impacto
en los costos totales de distribucion por escalabilidad.

e El crecimiento del mercado en Brasil (ver seccion IV.1.3, Figura 23 -
Distribucién volumen de ventas de LA) puede generar la masa critica
necesaria para llevar adelante la reoperaciéon®® de producto en origen
adaptado para el cono sur de LA.

19 para definiciones referirse a la seccién I11.1
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Amenazas

e EIl acuerdo comercial fijado con determinados clientes para realizar
entregas por boca, estd generando un aumento de los rechazos,
impactando en el nivel de servicio y generando costos asociados a la
cadena de logistica inversa.

e Alto riesgo de devolucion de inventario préximo a vencer en clientes con
gran cantidad de dias de inventario. (El valor total del inventario en
riesgo de devolucion a cierre de FY09/10 es igual al 10% del inventario
en valor de los principales clientes). Ver a continuacion figura 27:

Inventarios (en miles de §) - Promedio FY09/10

172.7
62.4 /‘—\
N _“
100

80

140

80 150.9

49.2
—
l\_)?TS

% Vfta media

20

0 20 40 80 80 100 120 140 180 180 200
DOH
[ e®CR oMW oCcs o@FC oDDs |

Figura 18 — Nivel de inventario de principales clientes

En referencia a este grafico, se distinguen claramente dos grupos, DDS y
FC correspondientes al canal de F&P (grupo de alta rotacion, bajo DOH) y
el grupo de clientes CR, CS y MW del canal R&LS (grupo con altos
inventarios tanto en valor como en DOH y una baja rotacion), siendo estos
ultimos los principales casos de riesgos de expiracion de inventario con su
implicancia en devoluciones por parte del cliente (en rojo, la porcion de
inventario con riesgo de devolucién para cada cliente).
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e La vida util restante promedio del inventario en la “Empresa X” es de 10
meses, cuando por politica, la fecha de corte de embarque es 6 meses
antes de su fecha de vencimiento (ver a continuacion jError! No se
encuentra el origen de la referencia.).
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Figura 19 - Vida util restante del inventario de "Productos X"

Como se puede observar en este grafico, cuya informacion es una foto del
estado de inventario en el mes de Junio de 2010, el mismo corresponde en
un 65% a inventario con menos de 12 meses de vida util. Esto habla
claramente de un inventario de muy baja rotacion con altos niveles de sobre
inventario. Los codigos que componen este 65% del inventario en riesgo de
corte de embarque (ver seccion lll.1) son las referencias con mayor riesgo
de devolucion por parte de los clientes.

Teniendo en cuenta que la vida util para esta categoria es de entre 24 y 30
meses, y su corte de embarque (ver seccion 1ll.1) es 6 meses previo a la
fecha de expiracién, este sobre inventario corresponde a un desfasaje
entre el prondstico y la demanda de hace aproximadamente 2 afos, lo que
concuerda totalmente con las graficas adjuntas en la pagina siguiente. (Ver
iError! No se encuentra el origen de la referencia.).
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Pronosticovs Venta real - "Producto X"
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Figura 20 - Evolucién del Pronéstico de la demanda vs la venta real de “Productos X”

Para la primera grafica, el prondstico corresponde al tipo SP1, donde el
prondstico de un determinado mes n, corresponde al cerrado en el mes n-1.

En la segunda grafica, el SP3 de un determinado mes n, corresponde al
prondstico cerrado en el mes n-3 para los meses n-2, n-1y n.
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Figura 21 - Evolucion del SP1y SP3 del "Productos X"
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Por ultimo, dentro de lo que es el analisis del trasfondo estratégico, se deben
analizar los factores criticos para el éxito y los problemas criticos del
negocio.

Factores de éxito

Los factores de éxito se describen en este caso como las 5 variables centrales
para la organizacion que engloba el negocio de “Productos X”.

La metodologia de SCOR define como factores de éxito de una cadena de
suministro a las siguientes variables: confianza de la entrega, flexibilidad y
respuesta, costo de la cadena de suministro y efectividad de la gestion de
activos. (Una definicion detallada de cada uno de estos factores de éxito se
encuentra en el anexo A — seccion V.2).

Se puede realizar en este punto una analogia directa entre el funcionamiento
de la cadena de suministro y lo que seria una varilla plastica. Hoy dia se busca
llevar a las “cadenas” de suministro hacia un concepto de “varilla plastica”, que
presenta alta flexibilidad frente a fuerzas perpendiculares que generan
momentos flexores (incidentes que alteran los tiempo de ciclo de los procesos
qgue la componen) y una propagacién/respuesta instantanea frente a fuerzas
paralelas (transmision/flujo de informacion y decision).

Respecto al factor de costo, siendo que en esta investigacion se esta
evaluando la cadena de suministro una vez entregado el producto por la planta
productora, nos interesa especialmente analizar el impacto de las futuras
propuestas de mejoras sobre el costo de transporte y almacenamiento, (T&W
por sus siglas en inglés). Su definicion mas precisa se detalla en el anexo A —
secciéon <V>V.2 (Ver Figura 33 - T&W Estructura de costos).

En cada una de estos factores, el nivel comparativo de performance respecto a
la competencia y al restante de las categorias de “Empresa X", sera
categorizado como de paridad (percentil 50), ventaja (percentil 70) o
superioridad (percentil 90).
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Problemas criticos del negocio

e El nivel de satisfaccion del cliente de los principales canales (F&P y
R&SL)? esta afectando negativamente las ventas.

e La falta de inversién en programas de actividad de marketing y Brand
Equity®® limitan el impacto de la introduccién del producto en el mercado,
viéndose esto reflejado directamente en las ventas.

e El prondstico de una demanda sobreestimada (ver pagina 54, jError! No
se encuentra el origen de la referencia.) llevo a la generacion de un
exceso de inventario. Esto hace que la rotacion del mismo sea baja, con
lo que el producto en gondolas termina siendo, con el pasar del tiempo,
producto préximo a vencer. Se llega asi a devoluciones por expiracion
del producto, deteriorandose la imagen de la marca.

e La cadena de suministro es excesivamente extensa y estd compuesta
por procesos que no estan robustamente definidos, con los que se
pierde flexibilidad y respuesta frente a incidentes. Esto llevé a niveles de
CFR (Customer Fill Rate, ver lll.1) que no superaron el 90% en los
primeros 2 afios, y el 92% en los ultimos dos afios (promedio anual).

e Debido a la falta inversién en la marca y la vejez de su inventario, se
tiene producto tecnolégicamente desactualizado, que no logran generar
el interés y la lealtad del cliente, puntos definidos en la seccién 1.5 como
una de las caracteristicas principales de la categoria de “Cuidado de la
piel”.

e Sin ser estrictamente un problema, sino mas bien una consecuencia de
los antes mencionados, es interesante mencionar que el crecimiento
anual tanto en volumen como en Neto de ventas (NOS por sus siglas en
inglés) desde el lanzamiento de la marca se esperaba que sea dell5%

2% Ver seccion 1V.1.4 para mas detalle respecto a estos canales de venta.

! Se define Brand Equity como el valor de una marca determinada o “el valor afiadido de que
se dota a productos y servicios” (Kotler & Keller, 2006)
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anual pero aun tras 4 afios de su lanzamiento, es de aproximadamente
3-5% anual.

/IV.1.3. Perfil Interno

El perfil interno sintetiza los aspectos fisicos del negocio y otras medidas de
performance que juegan algun rol en el resultado. El primer aspecto fisico a
relevar corresponde al organigrama. Por cuestiones de confidencialidad (ver
seccion 1.7) se redujo a detallar la estructura organizativa (ver seccion
I.6.1iError! No se encuentra el origen de la referencia.) y la distribucion de
funciones en el diagrama de flujo material y de informacién global. (Ver anexo
B - Figura 49 - Diagrama de Flujo Material y de Informacion Global).

El segundo paso dentro de lo que es el perfil interno del negocio, fue identificar
las localizaciones donde el negocio realiza operaciones, incluyendo centros
de manufactura, depdsitos, centros de distribucion, call centers, centros de
servicio técnico, centros de recepcion de devoluciones, oficinas generales, y
todas aquellas localidades donde se realizan tercerizaciones (mas conocido
como outsorcing).

La distribucién de infraestructura a nivel global se puede esquematizar de la
siguiente manera (ver Figura 22 - Distribucién global de infraestructura):
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Flujo material
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Flujo de informacion

Figura 22 - Distribucion global de infraestructura

Referencias:

HQ (Headquarter), hace referencia a la ubicacién de las oficinas centrales
desde donde opera la “Empresa X”.

Planta 1. es la planta de produccion radicada en los Estados Unidos.
Actualmente, del total de los SKU’s vendidos en la regién, unicamente un 10%
se producen en esta planta. No hay interaccion directa con la misma, sino que
el producto es enviado al centro de distribucion “CD 1" (ver Figura 22 -
Distribucion global de infraestructura) para luego ser importado desde el
mismo.

Planta 2: esta es actualmente la principal planta productora para la region de
latino América (en adelante LA, englobando los mercados de Argentina, Chile,
Brasil, Uruguay, Paraguay, Perl, Venezuela, México, Guyana y Surinam,
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paises de Centro América y el Caribe). Por el momento la produccion se envia
regionalmente al centro de distribucién “CD 1”, consolidando asi la distribucién
en un unico punto.

Planta 3: la referencia corresponde a la planta productora del lado asiético.
Dada la dimension del mercado asiatico, determinado tipo de tecnologia se
produce Unicamente en esta planta productora. Igualmente, el flujo desde esta
planta productora hacia la regién de LA es bajo (2% del line up), con lo que se
realiza su importacion en forma aérea con una frecuencia de 2 veces al afio.

CD 1: este centro de distribucion es el centro donde se consolidan todas las
producciones para la region y desde donde se realiza el suministro hacia todas
las organizaciones de desarrollo de mercado (ODM). Para tener una idea de la
dimension del mismo, el volumen en ventas de “Productos X’ total LA es de
aproximadamente 85000 cajas/mes y 500.000 items/mes.

CD-MX: este punto corresponde al centro de distribucion ubicado en México. El
mismo se destaca en el mapa ya que, dada las dimensiones del volumen que
maneja, paso a ser un centro de distribucion alternativo para el cono sur. Se
realizan importaciones directamente desde el mismo y en ocasiones se
realizaron también envios de excesos de inventario para ser rotados alli.

GBU-PS: este punto corresponde a las oficinas de la unidad global del negocio
para la operacion regional. Es aqui donde radica el grupo de trabajo de
Suministro de Producto Regional (PS por sus siglas en inglés). Es el punto con
el naturalmente hay el mayor flujo/intercambio de informacién ya que es donde
se consolida la planificacion del suministro para toda la region de LA.

SC: en este punto se encuentra la tercerizacién de los servicios generales de
IT.

ODM - PS: punto representativo de la organizacién de desarrollo de mercado
Argentina y el respectivo centro de distribucion. A fines de tener una vision
global de los flujos de informacion y de material, se redujo a un punto lo que en
realidad son las oficinas propiamente dichas desde donde opera el
departamento de PS (Suministro de Producto) del ODM-Argentina y el centro
de distribucion, que se encuentran distanciados en la realidad. Este punto es el
centro de la investigacion para el proceso de reingenieria.
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Se presenta a continuacion la distribucion del volumen de “Productos X” a nivel
LA, a fines comparativos de los volumenes de cada ODM. (Ver Figura 23 -
Distribucion volumen de ventas de LA).
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Figura 23 - Distribucion volumen de ventas de LA

Como se puede observar, la concentracion del volumen en la region de México
es determinante a la hora de plantear escenarios de suministro, mas adn
teniendo en cuenta la cercania de esta zona con las plantas (ver Figura 22 -
Distribucién global de infraestructura).
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Configuracién: planificar, medir y ejecutar

El tercer aspecto del perfil interno corresponde a como la organizacion en la
que se define el negocio esta configurada a la hora de planificar, medir y
ejecutar los principales medidores o indicadores. Como se puede observar a lo
largo de la bibliografia consultada (Bolstorff & Rosenbaum, 2007), en muchas
empresas, se presenta tal grado de complejidad en su estructura, lo que lleva a
cadenas de suministro excesivamente complicadas, con la consecuencia de
demoras en la implementacion de mejoras, debido a la interposicion de mas y
mas politicas de control y puntos de aprobacién multidisciplinaria.

La estructura organizativa, ya introducida en la seccion 1.6.1jError! No se
encuentra el origen de la referencia., consta de una organizacion local
(ODM) cuyas éreas principales se encuentran supeditadas a su
correspondiente unidad de negocio global (GBU).

Para comprender mas facilmente la estructura, podemos imaginarnos al ODM
como un representante de marca y distribuidor de los productos que le envia la
GBU.

Es asi que la ODM tiene sus areas locales como lo son Ventas, Distribucién
Fisica, Cuentas y Pagos que operan bajo la distribucién de los canales de
ventas. Por otro lado se tienen las areas de Marketing, Planeamiento del
mercado y Finanzas que operan bajo la divisién por categoria, cada una con su
correspondiente GBU de categoria.

En términos generales, en lo que respecta a la gestion de la cadena de
suministro, si separamos la misma en 5 instancias principales (decisién de
negocio, suministro, inventario, venta y distribucién), es ODM-MKT supeditado
a su correspondiente GBU-MKT quien como lider de los aspectos de negocio
de la categoria, define la cartera de productos a comercializar, poder de
autorizacion, valiéndose de la opinién del area de planeamiento de mercado,
ventas y finanzas. La GBU-PS (ver Figura 22 - Distribucion global de
infraestructura) es responsable de asegurar el suministro de producto, siendo
quien tiene el poder de autorizacion, y el area de Planeamiento de Mercado,
ODM-PS, es quien determina la necesidad de importacion de producto (tiempo
y cantidad), rol de proposicion. Planeamiento de mercado del ODM es
responsable por la gestion del inventario, poder de autorizacién y ejecucién
(siendo esta una de sus principales variables de medicion).

<llI> - CASO DE ESTUDIO Matias Vera Pinto




SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

July 7, 2010

Finalmente es responsabilidad del ODM tanto la venta como la distribucion
fisica, poder de autorizacion y ejecucion.

Se propone en este punto la utilizacion de una nomenclatura para definir las
relaciones de interaccion y los roles llamada “PACE”??. La misma consiste en
definir los roles de la siguiente manera:

e Proposicion y liderazgo (P)

e Aprobacién y autorizacion (A)
e Contribucién (C)

e Ejecucion (E)

Se define para cada uno de estos roles el involucramiento de la GBU o de la
OMD, asi como el de cada una de las areas de la ODM.

Dicho esto, en lo que respecta a las interacciones de planificacion, medicion y
ejecucion que conciernen a esta investigacion, se identifico la siguiente
estructura (ver Tabla 3 - PACE - interaccion y roles):

2 Esta metodologia es propia de la “Empresa X”
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Proceso P A C E

Decision de negocio : r_- r
Suministro r o . r . r
Inventario S .
Venta r

Distribucion '

—=
™

GBU ODM MKT: Marketing VT: Ventas

Referencia
. PM VT PM: Planeamiento del Mercado DF: Distr. Fisica

Tabla 3 - PACE - interaccion y roles

Una clara definicion de las interacciones y los roles es una piedra angular para
el correcto funcionamiento de un sistema, en este caso la cadena total de
suministro, ya que acelera la toma de decisiones, evita el re trabajo y optimiza
el uso de los recursos (en este caso el tiempo).

Finalmente, el Ultimo elemento a relevar dentro de lo que es el perfil interno, es
como el negocio mide el éxito del mismo.

Medidas del éxito

A nivel “Empresa X” el éxito, basado en la ultima revision de Objetivos, Metas,
Estrategias y Medidas (OGSM por sus siglas en inglés), se relevaron las
siguientes meétricas:

e Crecimiento del neto de ventas a valor constante ( mas conocido
Organic NOS Growth)

e Porcentaje de NOS creciendo porcién de valor (% NOS growing value
share ahead of competition)
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e Crecimiento de las ganancias por accion (Earnings per share Growth)
¢ Eficiencia del flujo de efectivo libre (Free Cash Flow Efficiency)
e Crecimiento del Volumen

Para el caso de “Productos X”, desde la perspectiva de la gestion de la cadena
de suministro que hace a esta investigacion, las principales métricas
identificadas para medir el éxito del negocio son:

¢ Nivel de Servicio

¢ Nivel de Inventario

¢ Crecimiento del Volumen
e Costo Logistico

Estas seran desarrolladas con mayor detalle en la seccién IV.1.1.

IV.1.4. Perfil Externo

Formalmente, el objetivo del perfil externo es listar el conjunto de clientes y
proveedores que tengan un impacto relevante en la cadena de suministro. Para
simplificar esta tarea se agruparon los clientes bajo los grupos ya mencionados
en la seccién 1.6.1 (ver Figura 6- Estructura Organizacional “‘EMPRESA X”).

De la misma manera, el listado de proveedores se agrupan segun el tipo de
commodity que ofrece: packaging, tooling, proceso de materiales, operaciones,
servicio de valor agregado, etc.

En ambos casos se usa la regla de Pareto (conocida como la regla del 80/20),
para enlistar aquel 20 por ciento de los clientes que genera el 80 de los
ingresos, asi como el 20 por ciento de los proveedores que generan el 80 por
ciento de los costos (% de impacto sobre TDC?).

En linea con la definicion del alcance de esta investigacion, no aplica para la
misma el analisis de los proveedores corrientes arriba (mas conocido por su
definicion en inglés “Upstream suppliers”) de las plantas productoras (insumos
de produccion, materia prima, servicios). Se redujo el analisis a aquellos

2 Ver anexo V.2
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proveedores de servicios externos a la “Empresa X” pero cuya posicion en la
cadena de suministro se ubica entre la planta productoray el cliente.

Clientes

Los clientes de este modelo de negocio, cuyo marco de desarrollo es el rubro
del consumo masivo, son en una primera agrupacion por canal:

e Farmacias y perfumerias (F&P)

e Venta minorista (R&SL)

e Mayoristas y distribuidores (M&D)
e Comercio electrénico (CE)

e Extension de distribucién (ED)

Las principales caracteristicas de los clientes que hacen a la gestion de la
cadena de suministro de este tipo de categoria son (ver Figura 24 - Principales
caracteristicas de clientes):

* Centralizado
* Por punto de venta
* Cto de Transferencia

Tipode

distribucién

* Grupo A (80%)
* Grupo B (15%)
* Grupo C (5%)

Porcentaje
en volumen

|NiVEItde' * Dias de giro
nventario
promedio *MM$S

* Desde que el cliente
coloca la orden hasta
su entrega en
gondola sin previo
almacenamiento.

Longitud de

lascC

Figura 24 - Principales caracteristicas de clientes

Se presenta en forma resumida cada una de estas caracteristicas fisicas de los
principales clientes para con el “Productos X”:
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: Longitud de la
Distribucion Nivel de cadena de
Canal Subcanal Tipo de distribucién |X DOCK? . inventario L
regional . suministro
promedio )
(dias)
F&P F&P xBoca/ Centralizado NO nacional 40-60 DOH 10-12
CR Centralizado Sl nacional 80-DOH 5-7
Retail & SL (WM Centralizado Sl nacional 30-DOH 4-7
Super. Locales x Boca / Centralizado | SI/NO local 90-DOH 8-14
Mayoristas Centralizado NO local 60-80 DOH 6-10
M&D Litoral Centralizado NO nacional |[100-120 DOH 15-20
M&D M&D GBA x Boca/Centralizado NO nacional 90-110 DOH 6-10
M&D CuyoSur Centralizado NO nacional |[100-120 DOH 15-25
M&D NOA CORDOBA Centralizado NO nacional [100-120 DOH 15-20

Tabla 4 - Principales caracteristicas x canal®

A continuacion se presenta a fines comparativos un resumen de la informacion
histérica de ventas de la categoria “Cuidado de la piel” por canal, (ver seccién
[1l.1 para definicién de las variables):

% |os valores indicados en la tabla estan afectados por un coeficiente de distorsién para no

afectar la confidencialidad de la informacion. Ver seccién 1.7.
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Historical comparison data FYTD
Pareto Canal Subcanal P12 month Avg | P6 month Avg FYTD FYTD IYA
F&P F&P 42% 50% 37% 125
CR 12% 11% 11% 76
80% .
) Retail & SL WM 7% 5% 7% 115
Local Supers 17% 18% 18% 115
Retail & SL subtotal - R&SL 36% 33% 36%
Wholesalers 6% 9% 6% 203
M&D Litoral 2% 2% 2% 79
15% M&D M&D GBA 0% 0% 0% 4707
uyosur (] (] (]
(8) M&D CuyoS 0% 0% 0% 109
M&D NOA CORDOBA 3% 3% 3% 139
M&D subtotal - M&D 12% 14% 11%
5% Comercio Electrénico | Comercio Electrénico 4% 4% 4% 108
(Q) *Extension de Distr. *Extension de Distr. 0% 1% 1% 468
ARGENTINA ARGENTINA 100% 100% 100% 127
Tabla 5- Distribucién de ventas por canal — base afio fiscal 09/10%®
P12 month Avg P12 month Avg
M F&P
4% 1% 3%
M F&P 2% H CR
™ Retail & SL m WM
M Local Supers
W M&D
B Wholesalers
W Comercio B M&D Litoral
Electrénico
B *Extension de - cgﬂlf;)%:gA
Distr. © Comercio
Electrénico

Figura 25 - Distribucién de ventas % por canal — base afio fiscal 09/10%°

%% Los valores indicados en la tabla estan afectados por un coeficiente de distorsién para no
afectar la confidencialidad de la informacion. Ver seccion 1.7.
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Como es de esperarse en este tipo de categoria, el principal canal corresponde
al de Farmacias y Perfumerias, seguido por el canal de venta minorista. Juntos
representan aproximadamente el 80% del volumen de las ventas.

OUTPUT: Estos seran el foco del andlisis a la hora de realizar las
optimizaciones de la cadena de suministro en basqueda de mejorar el nivel de
servicio y su percepcién por parte de los clientes.

Proveedores:

Previo a definir los proveedores de la cadena de suministro en cuestion, es
menester aclarar que la misma se centra para su analisis en lo que se definio
anteriormente como ODM (ver seccién 11l.1). Desde este punto entonces se
relevaron los siguientes proveedores externos:

e Planta productora TF (producto madre) => TF

e Servicios logisticos de importaciéon por DHL => XB-ARG

e Servicios logisticos de importacion => 3PL

e Servicios de despachante de aduana) => LIB. AD/ATMAT

e Servicios de almacenamiento y distribucién) => CD-7374

e Servicios de distribucion fisica general) => DFG

e Servicios de customizacién de producto madre®’) => CUST-2517

Su ubicacién dentro de la cadena de suministro y su interaccion con los
distintos procesos a cuantificar en la siguiente seccién IV.1.5, se encuentra
definida en el Diagrama Global de Flujo Material e informacional, adjunto en el
anexo B — seccion VI.1 (Ver Figura 49 - Diagrama de Flujo Material y de
Informacion Global), siguiendo la nomenclatura remarcada en negrita.

% Informacién extraida de la intranet de “Empresa X’ afectada por un coeficiente para
resguardar la confidencialidad de la misma

" Customizacién: aplicacion de artes, legales, generacién de packs, cambios de conteo y
repaletizado del producto madre hacia el producto final.
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Se definié a los mismos como externos ya que los mismos no pertenecen a la
“‘Empresa X”, y esto hace que se requiera especial atencion en su trato, ya que
no se gobierna el total de su proceso.

No es el foco de este trabajo de reingenieria el desarrollo y/o la optimizacion de
proveedores. Es por esto que se los tuvo en cuenta desde la perspectiva de su
impacto en la cadena de suministro pero asumiendo los parametros de
servicios que ofrecen como una constante. Si se trabajo sobre los procesos de
interaccion con los mismos y los flujos de material e informacion.

IV.1.5. Matriz de priorizacion

Habiendo definido los distintitos actores y procesos de la cadena de suministro
total, es momento ahora de definirlos y cuantificarlos por sus medidas
principales para priorizar los esfuerzos de redisefio y establecer el foco del
mismo, basado en el impacto de cada uno de estos procesos sobre el
funcionamiento del total de la cadena de suministro. Para ello se realizd, como
se adelant6 en la seccién 1.4, una matriz de priorizacion (ver Tabla 7 - Matriz de
priorizacion de procesos). La misma consiste en definir una medida
comparativa, puntaje global, que resulta de la suma producto del puntaje y el
peso establecido para cada uno de los componentes (comp) y cada una de sus
métricas (m).

P.Global comp 1) = [puntaje m1) X PeSo m1) + puntaje mz) X peso mz+....]*100

En pos de simplificar el andlisis final, en este caso se categorizaron las
medidas en 5 grupos compuestos de la siguiente manera®:

8 para la definicién de cada una de las medidas referirse a la seccion 111.1
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REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

UNIDAD
CATEGORIA MEDIDA r
(1) (2)
CFR %
Impacto en SERVICIO PA %
NPI M$ %NOS
Impacto en INVENTARIO SCRAP M$ %NOS
DOH DIAS
SHIP MSU
Impacto en el VOLUMEN NOS MS
TDC MS$ %NOS
Impacto en el COSTO T™MC MS %TDC
T&W MS$ %TDC
Importancia ESTRATEGICA Cualitativa

Tabla 6 - Categorizacion de las medidas

Tabla 7 - Matriz de priorizacién de procesos

Para recabar esta informacién se trabajo con el equipo de recoleccién de
informacion, detallado en la siguiente seccion IV.1.1. Se hizo uso de la historia
de cada una de las medidas y se busco identificar como las fallas en distintos
procesos impactaron en cada una de estas, para entender asi la relacion entre
las medidas y los procesos. Un ejemplo de esto fue el caso del control de
calidad. Frente a un atraso en el control de calidad, por una vaga definicién del
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Matriz de priorizacién de procesos para el redisefio

o

ol 3

Suply Chain P Puntaje Criterio Impacto en Impactoen | Impactoenel | Impactoenel | Importancia g T| o

HEL ST AR global SERVICIO | INVENTARIO | VOLUMEN | COSTOTDC | ESTRATEGICA |3 5| §

S
(1) - Importacién 4+ 475 6 | 25% 4 | 20% 2 10% 6 | 30% 3 15% | 21 | 100%
(I) - Control de Calidad @ 230 2 30% 3 30% 3 20% 1 15% 1 5% . 100%
(111) - Gestion de Inventarios = 370 1 20% 6 30% 4 15% 2 15% 4 20% 17 | 100%

Puntaje| Peso
(IV) - Pronéstico de la Demanda |4+ 480 3 20% 5 30% 5 15% 3 5% 6 30% 22 | 100%
(V) - Customizacion 5 280 5 20% 2 30% 1 20% 4 20% 2 10% 14 | 100%
(V1) - Distribucion Q 480 4 25% 1 5% 6 25% 5) 25% 5) 20% 21 | 100%
Check Puntaje 21 21 21 21 21
Suma Peso 140% 145% 105% 110% [ 100% |
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proceso de requisicion de los documentos para el analisis de laboratorio, se
atraso la liberacion de producto importado por via aérea en forma urgente,
impactandose en el servicio por quebrar inventario de determinados SKU'’s
durante una semana. Se identifica entonces el impacto en servicio y volumen.

Como se puede interpretar facilmente, las categorias de medidas que mas
peso tuvieron a la hora de definir los procesos criticos fueron Servicio e
Inventario.

OUTPUT: Teniendo esto en cuenta, los procesos que se definieron en una
primera instancia como prioritarios para esta cadena de suministro fueron el
proceso de Importacién, Prondstico de la demanda y Distribucion.

IV.1.6. Anadlisis de los Requerimientos de Competitividad

Como se mencioné en la seccién IV.1.2, existen principalmente cuatro atributos
de performance de la cadena de suministro (SC):

1. Confianza en la entrega

2. Flexibilidad y respuesta (combinados)

3. Costo de la gestion de la cadena de suministro (SCM)
4. Eficiencia de la gestion de activos

El objetivo de analizar los requerimientos de competitividad es priorizar cada
uno de estos atributos para cada cliente o canal de venta y determinar si se
debe cumplir con los mismos, comparado con la competencia, a un grado de
superioridad (percentil 90), de ventaja (percentil 70), o de paridad (percentil 50).

Para relevar este punto se trabajé en forma de Focus Groups, manteniendo
reuniones tanto con los lideres de producto (MKT) como con los de canal de
venta (VT).

Se establecié como politica identificar un solo atributo como “superioridad”, uno
de “ventaja” y 2 de “paridad” para cada canal.
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Para cada canal, priorizar la medida de
.. L. performance estratégica utilizando 1 en
e superioridad, 1 en ventajay 2 en paridad
F&P R&LS M&D CE
o Confianza de la SC & D] & &
c
g Respuesta de laSC ® ® ® ®
x
- Flexibilidad de la SC
g Costo del SCM < < iy D)
(V]
I= Eficiencia gestion de activos de la SC A £ ] A
@ Superioridad
Fiy Ventaja
& Paridad

Tabla 8 - Requerimientos de Competitividad

Un punto importante a destacar es que a la hora de realizarse este
relevamiento, se buscOd poner foco en los valores de Benchmark de otras
categorias y no en la informacion disponible de la categoria en cuestion, para
evitar sesgar al equipo hacia los puntos de oportunidad de mejora. Esto se
debe a que las personas tienden a colocar el punto de “superioridad” donde
ven mayor oportunidad de mejora, punto que no necesariamente conviene para
el negocio desde una perspectiva estratégica.

OUTPUT: En una primer andlisis de la informacion relevada, se puede observar
lo siguiente: teniendo en cuenta que los canales de mayor impacto son F&P y
R&LS (en base a lo expuesto en la seccion IV.1.4), los requerimientos de
competitividad preponderantes resultaron ser los aspectos de servicio externo
(Confianza, Respuesta y Flexibilidad), seguido de la eficiencia de gestién de
activos, donde se buscaréa estar en ventaja con respecto a la competencia. Esto
hace sentido en canales como F&D y R&LS, donde en comparacion con otros
canales los niveles de inventario con los que se manejan son bajos (ver
seccion IV.1.4, Tabla 4 - Principales caracteristicas x canal), la exigencia venga
por el lado de la confianza, la respuesta y la flexibilidad.

El objetivo de la priorizacion de procesos (seccion IV.1.5) en conjunto con la
priorizacion de requerimientos de competitividad (seccién IV.1.6) fue relevar la
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perspectiva tanto de rentabilidad propia del negocio como la del cliente, ambos
conceptos ligados. Tomando esto como input, ayudd a identificar y priorizar
posteriormente las cadenas de suministro y los procesos sobre los cuales
actuar, para que impacten positivamente en la cadena de suministro total, en
pos de alcanzar estos requerimientos.

/V.1.7. Scorecard - Performance actual y diferencias

contra las competencias requeridas

Una vez identificados los requerimientos de competitividad de cada uno de los
canales, se trabajo con el equipo de investigacion para cuantificar los valores
de performance de la cadena de suministro en su situaciéon actual. La forma en
la que se reflejan estas medidas es llamada “Scorecard” (Tarjeta de puntaje en
espafol) y se resume en la misma los valores de las métricas de performance
de cada categoria (Externo, Interno y Accionista) abiertas por sus atributos de
categoria, correlativos a los requerimientos de competitividad.

El “Scorecard” completo se adjunta en el anexo A — seccion V.3. A continuacién
se presenta una version resumida, mostrando Unicamente valores actuales y la
correspondiente diferencia contra el valor de paridad de mercado para los
atributos de performance externos.

Atributo de performance R Métrica de Performance Nivel 1 Actual Gap vs
o categoria ' v FY09/10 | Paridad
Linea de orden a tiempo y completa 96% -1%
Confianza dela SC @ |
Perfect Order Fulfillment (POF) 92% 3%
g Respuesta dela SC @ Order Fulfillment Cycle Time (OFCT) 6 1
i} L
oS Flexibilidad de la SC @ Upside Supply Chain Flexibility (UF) 65 14
-
Customer Fill Rate (CFR) 91% 7%
Nivel de Servicio Pl -
Product Availability (PA) 81% 10%

Tabla 9 - Scorecard de Negocio
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De la misma manera se realiz6 el desarrollo de un Scorecard para los procesos
de la cadena de suministro. En este caso, dada la apertura de las medidas, no
se volvié a calcular los percentiles para cada una de estas, sino se establecié
directamente un valor objetivo (Target por su definicion usual en inglés). Este
valor, simil a un valor de Superioridad de percentil 70, es en si mismo un valor
realizado en base a mejores practicas, tanto inter categoria como entre
regiones, y esta a su vez, alineado con el objetivo fijado por “Empresa X”.

Nuevamente, se presenta a continuacion una version resumida del Scorecard
de procesos (ver Tabla 10 - Scorecard de procesosjError! No se encuentra el
origen de la referencia.) para el proceso de importaciéon. El Scorecard
completo se adjunta en el anexo A — seccién V.3.

Proceso Subproceso Medida Target LI GAP
actual
On time 90% 45% | 45% |
Transito
NPI <5% TotInv| 41% 36%
., 0, 0,
e REEEn Recepcién/ Scrap <2% NOS 25% -
Descarga 3
ACFR-Supply 2% 5% 3%
Analisis de PA 95% 81% | 14%
Calidad

Tabla 10 - Scorecard de procesos®

OUTPUT: identificacion de la performance actual de las principales métricas
tanto de negocio como de los procesos que componen la cadena de suministro
actual. Esto sera el INPUT del analisis de diferencias de la seccion IV.2.1.

29 para definicion detallada de las medidas referirse a la seccién 111.1
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/IV.1.8. Mapeo de Procesos

Para lograr mejoras significativas en un proceso de reingenieria de la gestion
de cadenas de suministro (SCM), se requiere de relevar tanto la informacién de
métricas de los procesos como la estructuracién en si de los procesos, en pos
de alinear la estrategia de la cadena de suministro con el flujo material y de
informacion (SCOR, 2010).

La siguiente fase del relevamiento consisti6 en el mapeo de los procesos
involucrados en la cadena de suministro y para los cuales se armo el Scorecard
de procesos en la seccion anterior. El objetivo fue identificar flujos ineficientes e
inefectivos tanto de material como de informacion entre los distintos actores de
la cadena de suministro (SC), ineficiencias que estan en definitiva vinculadas a
los gaps relevados en la seccién anterior.

El problema en la gestion de las cadenas de suministro, es la forma en que
estas evolucionan: proveedor por proveedor y cliente por cliente. Las cadenas
de categorias en desarrollo suelen ser menos estratégicas y mayormente
gobernadas por eventos discretos que aquellas que ya han pasado por un
proceso de reingenieria. (SCOR, 2010)

Se trabajaron en este punto en tres fases, cada una con su diagrama de
proceso:

e Diagrama de bloques: primera identificacion de las etapas de un
proceso.

e Diagrama extendido: desarrollo del proceso con mayor nivel de detalle,
siguiendo la nomenclatura de un diagrama de flujo o diagrama de
decision.

e Diagrama de Gantt: identificacion de los tiempos de ciclo de los
procesos (tiempo medio y variabilidad) y sus relaciones de dependencia.

La forma de comprender los procesos involucrados en la cadena de suministro
fue la division de los mismos en cinco niveles:

1) (S) - Suministro: compra de materia prima o producto terminado.
2) (M) — Manufactura: conversion de materia prima o producto terminado.
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3) (D) — Entrega: procesamiento del producto terminado en respuesta a
una orden del cliente.

4) (R) — Devolucién: procesamiento de rechazos del cliente.

5) (P) — Planificacién/Procesamiento: proceso de toma de decision y
ejecucion de planes.

6) (E) — Autorizacion/Posibilitador: proceso que confirma/autoriza un
paso siguiente en base a informacion/documentacion.

Teniendo en cuenta que en muchos casos lo que se “suministra”, “procesa” y
‘entrega” es informacion, se busco analizar los procesos de flujo de informacion
en forma analoga a como se realiza para el flujo material.

Los principales parametros relevados para cada proceso fueron:

¢ Nivel del proceso dentro de la cadena de suministro (SC)

e PACE® de los procesos (lider, aprobador, consultor y ejecutante).

e Tiempo de ciclo de procesos (distribucion triangular de tiempos
histéricos con valor medio, minimo y maximo). Se indica el mismo junto
a cada proceso en los mapas correspondientes.

Nuevamente, los procesos relevados siguiendo esta metodologia fueron:

., Il - Revision de 11l - Control de
| - Importacion | —> Inventarios |~ Calidad
|
\4
Vv - V - Pronostico L. .,
Customizacién | > | de la Demanda | = Y!- Distribucion

Figura 26 - Procesos relevados

% Metodologia de identificacién de roles en un proceso, ver seccién 1V.1.3 para mas detalle.
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Este orden no implica necesariamente su distribucion en la cadena de
suministro, ya que en muchos casos hay interacciones, sino que fue el orden
en que se relevaron los procesos por cuestiones de practicidad.

Los diagramas se adjuntan en el anexo B- seccién VI.1.

Una vez desarrollados los diagramas, se procedié a validar estos diagramas de
procesos con escenarios histéricos, evaluando que los mismos reflejen los
conflictos historicos en cada nivel de flujo material e informacional. A modo de
ejemplo, si en el pasado la doble verificacion de disponibilidad de inventario en
el proceso de importacion llevé a un atraso de la misma, el diagrama de
proceso debe recrear este punto mediante una doble ramificacion o doble
punto de decision.

OUTPUT: Este trabajo nos permite llevar a cabo la deteccion de areas de
oportunidad en la seccion IV.2.3, y fue por otro lado una primera aproximacion
de gran utilidad para la posterior modelizacibn de los procesos, etapa
correspondiente al disefio técnico, seccion 0. El desarrollo de los mapas de
proceso llevo al equipo de investigacion a un nivel de indagacion de los
procesos que permitié disparar una gran cantidad de areas de oportunidad, a
desarrollar en la seccion 1V.2.
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IV.2. AREAS DE OPORTUNIDAD

=9

DDD

- -

Oportunidad
= Analisis del

procesa
=Indagacion

IV.2.1. Analisis de diferencias de Jlas medidas del/
Scorecard

Una vez realizado el Scorecard, el objetivo fue analizar las diferencias entre las
medidas actuales y las establecidas como medidas de competitividad. En
términos generales, en los casos donde la diferencia resulté positiva, se
deduce que existe una oportunidad, ya que la performance de esa medida en
particular es inferior a la de la referencia tomada como paridad (percentil 50).

Comenzando por los atributos de performance externa, las principales
diferencias entre las medidas actuales y las de paridad se identificaron en la
flexibilidad de la cadena de suministro, con un gap de 14 dias, 27% respecto
del valor de paridad, y en el nivel de servicio, con un gap del 7% para el
Customer Fill Rate (CFR) y 10% para el Portfolio Availability (PA) 3.

Siguiendo, en lo que respecta a los atributos de performance interna, se
detectaron en este grupo los gaps con mayor peso en el total del Scorecard del
negocio: 10% de diferencia en el porcentaje de costo asociado a la
distribucion respecto del NOS (valor actual que duplica al valor de paridad) y
por ultimo, las métricas que hacen a la gestion eficiente de los activos: el NPI
(% NOS) y el nivel de inventario como DOH. Para estas meétricas se
detectaron gaps de respectivamente 8% y 134 DOH. Para esta ultima métrica

% Ver seccién I11.1 para definicion de las métricas.
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se realiz6 una apertura a la hora de relevar los valores de referencia. Por un
lado, como primera aproximacion, se buscdé comparar a la cadena de
suministro de la categoria respecto a la misma categoria en el resto de la
region, donde la performance resultd estar por encima del nivel de referencia
de paridad con 199 DOH contra 222 DOH.

Por otro lado, se buscé comparar la categoria respecto a las demés categorias,
cuyas cadenas de suministro ya estdn mas desarrolladas, llegandose asi al gap
mencionado de 134 DOH. Este ultimo gap refleja el camino que tiene que
recorrer aun la categoria, incluso a nivel regional LA.

Por ultimo, se relevaron los atributos de performance llamados “del accionista”.
Simplemente se destaca en este punto la variable de GRP/ RR, variable que
refleja el ratio “neto de ventas” respecto de los “ingresos brutos”. Como se
puede observar, se esta por encima de paridad, incluso por encima del
percentil 90, superioridad. Esto esta en linea con las fortalezas del negocio en
si, definidas en la seccion 1V.1.3.

OUTPUT: Se relevaron los principales gaps que seran un INPUT para la
cuantificacion de las areas de oportunidad en la seccién siguiente y los puntos
sobre los cuales focalizar el proceso de reingenieria en la seccion 1V.3.

IV.2.2. Cuantificacion de Oportunidades

El siguiente paso fue trasladar cada una de estas diferencias a un potencial
beneficio. Si bien la bibliografia consultada recomienda el uso del Ingreso
Operativo como medida para el beneficio, dada la familiaridad dentro de lo que
es la Empresa “X” con el calculo de beneficios y proyectos de ahorro en base al
NOS (neto de venta) se uso esta Ultima variable para calcular los beneficios
gue resultaron de las oportunidades del Scorecard. Siempre se buscé estimar
beneficios basandonos en informacion rigida, no obstante, la forma en que este
altimo punto se calculd, no fue ajeno a subjetividad por parte del equipo en
cuanto al impacto y la viabilidad de obtencion de los beneficios. Sin embargo, lo
importante en este tipo de calculos es dejar establecido los supuestos
realizados y alinear los modos de interpretacion para uniformizar el posterior
analisis del cual se desprendieron las conclusiones.
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Estos acuerdos y supuestos se adjuntan conjunto a la tabla de Scorecard
completa, en el anexo A — seccién V.3.

A continuacion se presenta, a modo de resumen de lo expuesto, una version
reducida de la tabla de Scorecard con el célculo de los beneficios. Estos
representan el 80% del total de los beneficios relevados:

e Meétrica de Performance | Actual . Gap vs Beneflcm.s por
performance o R . Gap vs Paridad _ Oportunidad

5 Nivel 1 FY 09/10 Requerimiento -

categoria (USS/afio)

Eficiencia de la gestion A Dias de Inventario (por 109 134 143 B o1

de activos dela SC Catvs Cat) f

Transportey
Costo del SCM & [Almacenamiento (TW) (%| 20% 10% 10% 193,247
RR)

Eficiencia de la gestion A Inventario no productivo 10.8% 7.9% 2.4% S 142.104

de activos de la SC (NPI) (% RR) i i i ’
Confianzadelasc | @ | errect Or(cz)e(;:)”'f"'me"t 92% 3% 7% $ 133,933

Tabla 11 - Beneficios por Oportunidad

OUTPUT: los beneficios calculados a lo largo de esta seccion, resultado de la
cuantificacion de las oportunidades, seran el INPUT para la matriz de
impacto/esfuerzo a desarrollar en la seccion de Focalizacion, 1V.3.
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IV.2.3. Analizando mapas de procesos en busqueda de

oportunidades

Habiendo realizado el trabajo de diagramar los procesos involucrados en la
cadena de suministro, se realizé6 una sesién de Brainstorming® para identificar
las distintas areas de oportunidad. Esto se llevé a cabo recreando escenarios
con cada uno de los mapas de proceso y evaluando las alternativas
resultantes.

Nuevamente, se trabajo en cada plano de los parametros relevados durante la
diagramacion de los procesos (Nivel de proceso, PACE, Tiempo de Ciclo; para
mas detalle ver seccion 1V.1.8) para identificar areas de oportunidad en cada
uno de estos.

Se cita a continuacion el caso de andlisis realizado para el primer proceso, (l)-
Importacién. (Para detalle del diagrama extendido de proceso y diagrama de
Gantt ver Anexo A, seccion VI.1). Para su identificacidon en los respectivos
diagramas, se adjunta siempre la descripcién del proceso y el numero de ID
correspondiente al diagrama de Gantt.

%2 Sesion con el fin de proponer ideas, identificar areas de oportunidad, buscando librar a los
concursantes de cualquier prejuicio de informacién y haciendo uso de la caracteristica
multidisciplinaria del equipo de investigacion.
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( | - IMPORTACION ]

k Diagrama extendido 08/08/2010 Relevamiento de la Cadena de suministﬂ
PO. PGIO & LI -
i | Pedido de
B Limponacién
3
Cotizacion aéreo
(DHL})
Si No
Zopm 1
| i 1
1 1
I 15| Revision GBU: | 5 | Modificacién: | ']
1 | A 7 | Inventario 7 PO 2
1 veniao: 1 Cotizacion [~ PGIO =
10 10 5
1 1
1 1 K
1 I
1 1
1 No 4
: : ——]
1 1
I " | £
Si Si
! v ! v
X SAP PO 1 SAP PO 1
1 Excel Request | 2 1 Excel Roquest 2
aXBUS - Budget approval |
! 4 I AXBUS 4
! T ! T
1 e——x
R !
5
Confirmacién T
Inventario L

1
T Pickeo en Origen
5

E

Zoom 2
|===== —-_——— l
K . 12 Presentacion | !
I . | Asignacion de || resentacion |
1 [B] Ve |, carga y transporte [15 ASMAT JADUANA [ 4
1[5] o 1 (DN, PF, CI.PL) [73] — Aprobacién  [77]
1 L DN: Delivery Note
1 1 PF: Proforma l
Y 1 Cl: Comercial Invoice
Con[fnrme;:lton de 1_ 1 Packing List Retiro de _l_
\7'.'; VE‘; :o da[?gg 3 : mercaderia 1
{ON,FF,CL.PL) [5 |, (mov 103:5AF) ['g
____ |_ -———d l
120] 1] bl S ——— Health Certificate | 2 | [ 1]
25| Transito maritimo 2| Transito aéreo 2 XD ARG Request 5 Envio a TRF 2
30| 5 3 (Noofictal) 7 7
[ ] |
3 4 1
Venci g Control y
A FacturaPGlOa [~ Visibilidad de PO [T <2 =
miento, 4 : 5 Recepcién 2
Origen Despachante ? en Tracking Tool T (mov 105 SAP) 7

Figura 27 - Diagrama extendido de | — Importacion
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El primer punto que llamé la atencion fue el flujo de informacion manual
(niveles de proceso P, E) que se genera para cada importacion a diferencia de
otras categorias cuya importacion se realiza a través de la caja de APO-SAP>3:

e “PO’s & Excel Request” (ID 5)

e “Cotizaciéon aéreo y aprobacion” (ID 2, 4)

e “Confirmacion Inventario” (ID 6)

e “Delivery Note, IR, Proforma, PI, BI, CI”. (ID 11)
e “Health Certificate” (ID 13)

Por otro lado se identificaron dobles puntos de control, “Revision GBU
inventario”, “Confirmacion inventario” (Procesos de nivel E), cada uno con su
tiempo de ciclo, lo que agrega re trabajo sin agregar valor. Identificado como
“Zoom 1”7 en el mapa de proceso de la pagina anterior, tenemos:

Revision GBLU T
Irvantario
10

~L

r

<>

Si

SAP PO !
Excel Requesi 2
aXBUsS 3

7

Corfirmacién
Inventario

oK? ]

Figura 28 - Doble punto de confirmacion

% SAP —APO es un servicio de Planificacion y Optimizacién Avanzada (APO por sus siglas en
ingles), utilizado en la “Empresa X", ofrecido por la empresa alemana SAP (Sistemas,
Aplicaciones y Productos), proveedora de servicios de software empresarial.
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Se detectd una restriccion temporal, causa de la dependencia actual de estas
tareas, en el punto de “Confirmacion de envio a Planner” (ver Figura 36 - | -
Importacion - Diagrama de Gantt, ID 11, nivel de proceso E). Actualmente esta
documentacion que confirma el envio y con ello la disponibilidad de inventario
para completar el pedido de importacion, recién puede ser realizada una vez
que el envio partié en origen. Esto genera que, de haber un corte de capacidad
en los codigos a importar, esto recién sera confirmado en este punto,
habiéndose perdido el tiempo de “Asignacion de carga y transporte” (ID 7).
Identificado como “Zoom 2” en el mapa de proceso, tenemos:

i Asignacion de
Emv gn gg:‘:er.-:r carga y ranspore

(DM, PF, C1, PL) 1
N \ ]

Confirmacion de | 1
envio a Planner
ia Export Docs
(DN PF.CILPL) |5

ofe]=

Figura 29 - Restriccion temporal por dependencia de tareas

OUTPUT: Cada uno de estos puntos detectados se fueron trasladando a una
matriz, identificando el nombre del proceso, el PACE, los subprocesos, su
codigo de nivel, su numeracion de identificacion y finalmente las areas de
oportunidad. Esto serda el INPUT de la siguiente seccion.

Cédigo | Numer
de nivel [ acion

Proceso PACE Sub Proceso Area de oportunidad

Planificacion de Requerimiento P -1 [modelo de revision periodo fijo, ventana de importacion.

Alineacion y validacion - disponibilidad de PE L2 Visibilidad de disponibilidad de producto en origen.
inventario ' Evitar doble chequeo.

FELL Simplificar modelo para evitar confusiones y retrazos.

é:_ E’(;ﬁz/UXB DoctmenREion 2 = Plataforma en SAP para evitar el manejo de informacién en papel.
(DRnEctEsion ARG Consolidar los envios en un tnico CD.
E: MP/3PL/PP |Tréansito - cargay envio en origen S -4 |Enviar directo desde CY a TRF.

Usar CD-MX como un centro consolidador para aquellos productos traidos de BK.

Definir documentacién necesaria. Mejorar notificacién de status. Agilizar flujo de

Liberacion en destino = "5 linformacién desde 3PL a XB-ARG y finalmente ODM.

Envio a CD S 1-6

Tabla 12- Matriz de areas de oportunidad
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/IV.2.4. Reordenando las Oportunidades e Ideas

El proceso de Brainstorming llevado a cabo en la seccién anterior es
propiamente dicho, un proceso en el que las ideas surgen en forma alterna
entre los participantes y los distintos procesos a medida que se va avanzando
sobre la sesién. Lo que siempre se procur6 fue identificar en cada momento las
caracteristicas de cada area de oportunidad (Proceso, sub proceso, Pace y
codigo de nivel).

Entonces, una vez finalizada esta sesion, el siguiente paso de la metodologia
propuesta fue tomar el listado total de areas de oportunidad e ideas relevadas,
y procesarlo haciendo uso de estas caracteristicas. Se siguio el siguiente
esquema (Figura 30 - Procesamiento de Oportunidades relevadas):

[ Agrupacion

{ Impacto

l Esfuerzos

[ Ranking Impacto/Esfuerzo

Figura 30 - Procesamiento de Oportunidades relevadas

Para la evaluacion del Impacto de cada area de oportunidad, se identifico
primero la métrica (basado en las métricas definidas en la seccion IV.1.1) sobre
la cual se estaria impactado, siempre y cuando esta sea explicita. Luego se
definieron cuatro atributos de Impacto:

1) Mejora/Beneficio (US$ o puntos porcentuales)

2) Tiempo para Beneficio (meses)

3) Impacto sobre Satisfaccion del Cliente (cualitativo)
4) Reaplicabilidad (cualitativo)
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Para cada uno de estos atributos se aline6 una escala entre 1 y 3 siguiendo las
siguientes consideraciones:

IMPACTO
. . Impacto sobre
Me’°.'a.’ Tlempo. p.ara satisfaccion del Reaplicabilidad
Beneficio beneficio )
cliente

x<50M$ 0 5% x>12 Negativa Nula

2 2 2 2
x<100M$ o0 10% 3<x<12 Neutral Baja

3 3] & 3
x<200M$ o0 20% x<3 Positiva Alta

Tabla 13 - Escala de Impacto

Siguiendo la misma ldgica se determindé el Esfuerzo de cada é&rea de
oportunidad. En este caso se definieron los atributos de:

1) Tiempo de implementacion (meses)

2) Recursos necesarios (tipo de)

3) Complejidad técnica y organizacional (cualitativo)
4) Costo (US$)

Se alined en este caso la siguiente escala de valores para los atributos:

ESFUERZO
Tiempo de Recursos Cor,npllejldad
. . ) técnicay Costo
implementacién necesarios .
organizacional
X<3 Unifuncional Baja x<50M$
2 2 2 2
3<x<12 Multifuncional Media 50M$<x<100M$
3 3 3 3
x>12 Project Team Alta x>100M$

Tabla 14 - Escala de Esfuerzo

OUTPUT: Finalmente se calcul6 la relacion Impacto/Esfuerzo tomando este
ratio como la puntuacioén final de cada area de oportunidad, completandose asi
la “Matriz de Areas de Oportunidad” adjunta en el anexo B, seccion jError!
No se encuentra el origen de la referencia..
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IV.3. FOCALIZACION:

»iDonde trabajar?

= iPorgue?

IV.3.1. Matriz de Impacto-Esfuerzo

El objetivo de todo proceso de reingenieria debe ser llevar finalmente el
relevamiento y las conclusiones a planes de accidn concretos y, para asegurar
que los recursos sean usados eficientemente, se debe focalizar los esfuerzos
en la mejora de aquellas areas de oportunidad con mayor relacion de
Impacto/Esfuerzo, identificadas como de alto retorno.

Es asi que finalmente se trabajé sobre el total de las areas de oportunidad y
sus planes de accion propuestos para determinar sobre cuales focalizarnos.
Para ello se tomé la variable definida en la seccion anterior, la relacion de
Impacto/Esfuerzo, y se determind el ranking a nivel de subprocesos. Tomando
estos valores, y realizando la suma por proceso, se detecté que los procesos
con mayor puntaje acumulado de Impacto/Esfuerzo fueron el de (I) -
Importacion y (1) - Revision de Inventario. A continuacion se puede observar la
asignacion porcentual de puntos de Impacto, Esfuerzo y Puntaje =
Impacto/Esfuerzo para cada proceso (Ver Figura 31 - Ranking de Areas de
Oportunidad).
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DONDE ENFONCARNOS? => Proceso

M Impacto M Esfuerzo Puntaje

11T

(1)- Importacién (I) - Revisién (1) - Control de (V) - (IV) - Prondstico  (VI) - Distribucién
Inventario Calidad Customizacion de la Demanda

5%

Figura 31 - Ranking de Areas de Oportunidad

Por ultimo, y para focalizar los subprocesos, se llevo la puntuacion de cada
area de oportunidad a la matriz de “Impacto/Esfuerzo” (ver Figura 32 - Matriz
de Impacto/Esfuerzo), siguiendo el cédigo de coloracion en relacion al atractivo
como recomendacion de este proceso de reingenieria. (Rojo: bajo retorno,
Amarillo: a considerar, Verde: alto retorno).

DONDE ENFOCARNOS? => Subproceso

14
14 >
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//
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- <==|MPACTO ==>> +

Figura 32 - Matriz de Impacto/Esfuerzo
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OUTPUT: como resultado de la focalizacion, se determinan como procesos
prioritarios a atacar, los procesos de (I)-Importacion y (II)-Revision del
Inventario. A nivel subproceso, se concluye que las areas de oportunidad
prioritarias, por ser de “alto retorno”, son las correspondientes a cuadrantes
(I1=9,E=4), (1=8,E=4) y (I=7,E=4).

Proceso Area de oportunidad Impacto/
Esfuerzo
() - Importacion modelo de revision periodo fijo, ventana de importacion. 2.3
(Il) - Revisién Inventario Mejorar la visibilidad de Lead times y el seguimiento de 2.3
Simplificar proceso de bajada de informacion. SAP
(Il) - Revisioén Inventario Script/Macro. 2.3
Estandarizar planilla intercategoria para bajada de informacion
(I) - Revision Inventario Robustecer proceso y validacion de informacion. 2.3
Definir documentacion necesaria. Mejorar notificaciéon de
() - Importacion status. Agilizar flujo de informacion desde 3PL a XB-ARG y 2.0
finalmente ODM.
(Ad) - Masterdata de producto Definir plan de PSI Mec_etings sc_emanal / mensual, Puntos a ver 19
en cada una, prework information.
Definir como requerimiento de importacion el envio del
(I - Control de Calidad f:ertificado de salud (no oficial). Entengler como o_btener esta 18
info tanto para aéreo como para maritimo. Lead time de
informacion.
(Ad) - Masterdata de producto Integrqr cgtegoria al seguimiento de altas y bajas de SKU 18
Optimization.

En términos generales, el concepto detrds de estas areas de oportunidad es:
definir y robustecer procesos, simplificar, estandarizar, agilizar el flujo de
informacion y dar visibilidad a la cadena de suministro. Esto esta totalmente en
linea con lo expuesto en la seccion 11.4.1, donde se definieron los pilares de la
gestion de la cadena de suministro (SCM).

En cuanto a su relevancia, la caracteristica principal de estas areas de
oportunidad es su estrecha relacion con los outputs de focalizacién de las
cuatro instancias de relevamiento llevadas a cabo: (Instancia => output)

1) Matriz de Priorizaciéon (IV.1.5)=> Importacién, Demanda, Distribucion.

2) Requerimientos competitivos (IV.1.6) => Servicio externo, Gestion de
Activos.

3) Gap Analisis de Scorecard (IV.2.1) => Servicio externo.

4) Analisis de Beneficios del Gap Andlisis (IV.2.2)=> Respuesta y
Flexibilidad de la cadena de suministro (SC), Gestion de Activos.
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Esto valida la integridad del proceso de relevamiento desarrollado, ya que
siguiendo paso a paso la metodologia propuesta, se llegan a definir finalmente
como foco de trabajo, areas de oportunidad que responden a estos 4 outputs.
De esta manera nos aseguramos de cumplir las necesidades del negocio (3),
asegurando satisfacer y superar las necesidades del cliente (2), atacando los
procesos prioritarios (1), buscando el mayor beneficio (4).

El detalle del total de areas de oportunidad se encuentra en la “Matriz de
Areas de Oportunidad” adjunta en el anexo B, seccion jError! No se
encuentra el origen de la referencia..
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IV.4. RECOMENDACION FINAL: DISENO TECNICO

Recom. Final

s Beneficio
sCosto

s Disenio

Como se menciond al comienzo de la seccion anterior correspondiente a la
Focalizacion de las Areas de Oportunidad, el objetivo de todo proceso de
reingenieria debe ser llevar finalmente el relevamiento y el analisis a planes de
accion concretos. El objetivo entonces de esta seccion sera, en linea con el
alcance del trabajo final definido en la seccion 1.4, presentar la recomendacion
final de reingenieria, definiendo los Factores Claves para la superacion, (mas
conocidos en la “Empresa X‘como “Key Drivers to Success”), una aproximacion
al disefio técnico de las areas de oportunidad definidas como prioritarias y
finalmente los beneficios y la categorizacion de costos de su implementacion.

Dada la diversidad temporal tanto para la implementacibn como para la
percepcion de los beneficios de las areas de oportunidad relevadas, se
realizaron dos recomendaciones finales:

e Corto y mediano Plazo (<6 meses)
e Largo Plazo (> 6 meses)
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Factores Claves para Superacion

Como resultado del trabajo de investigacion realizado, se llega a la conclusién
de que los factores claves de superacién para la situacion actual de la
categoria de “Productos X” son:

“Definir y robustecer procesos, simplificar, estandarizar modos de operacion,
agilizar el flujo de informacion y dar visibilidad a la cadena de suministro”

IV.4.1. Corto y Mediano Plazo

Teniendo en cuenta que la categoria de “Productos X’ se encuentra en un
estado de transicion de inventarios, con una insercion en el mercado aun no
definida, una tendencia negativa en la percepcion del servicio por parte del
cliente y una demanda inestable, se recomienda ante todo priorizar para esta
primer instancia de corto y mediano plazo el nivel de servicio por encima de las
métricas de nivel de inventario y dar asi tiempo a poner bajo control los
procesos involucrados en la cadena de suministro.

Se recomienda trabajar en esta primera instancia sobre los procesos de (I) -
Importacion y (Il) - Gestion de Inventarios, haciendo foco en la definicion clara
de los procesos y su correspondiente PACE. Adicionalmente, ya que no
requieren de mayor esfuerzo pero si conllevan un impacto interesante, se
recomienda trabajar sobre los procesos de (Ad)- Masterdata de producto y (I11)
Control de Calidad en los puntos mencionados en la focalizacion.

Disefio Técnico: primera aproximacion

Proceso Sub Proceso Area de oportunidad Numeracién
L Planificacion de modelo de revision periodo fijo, ventana de
() - Importacion - . L -1
Requerimiento importacion.

Tabla 15 - Area de Oportunidad — CyM Plazo

A corto y mediano plazo se propone revisar con GBU-PS un plan de
importacion de periodo fijo que permita establecer un cronograma de
importacion para asegurar de esta forma la asignacion de un vapor en fecha
(teniendo en cuenta que este punto dentro del proceso representa gran
variabilidad) y por otro lado simplificar la gestion de pedidos de importacion.
Teniendo en cuenta la cantidad de documentacion que se genera para cada
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uno de estas requisiciones, se estaria de esta forma simplificando
notablemente el proceso, a costas de aumentar el nivel de inventario promedio,
como sucede en la transicion de un modelo de revisién continua a un modelo
de revision por periodo fijo. Esto sin embargo estd en linea con lo definido
como factor clave para la instancia de corto y mediano plazo.

Proceso Sub Proceso Area de oportunidad Numeracién
Mejorar la visibilidad de Lead times y el seguimiento
de trénsitos.

Definir documentacion necesaria. Mejorar

() - Importacion Liberacién en destino  |notificacion de status. Agilizar flujo de informacion I-5
desde 3PL a XB-ARG y finalmente ODM.

Definir como requerimiento de importacion el envio
Envio de certificado de |del certificado de salud (no oficial). Entender como
salud obtener esta info tanto para aéreo como para
maritimo. Lead time de informacion.

(I) - Revisién Inventario |Revision PSI I-1

(ly - Control de Calidad -2

Tabla 16 - Area de Oportunidad CyM Plazo

Habiendo definido los procesos involucrados en la importacion, teniendo en
claro la documentacion necesaria y el PACE de los procesos se propone para
el corto y mediano plazo, realizar un seguimiento detallado de cada uno de los
lead times involucrados mediante su documentacion en la planilla de PSI, para
lograr una mayor capacidad de reaccion ante el desvio de los tiempos fuera de
parametro. Si bien genera en un principio una carga adicional de trabajo para el
recurso Planeamiento de Mercado, es necesario este punto mientras se tenga
documentacion que no viaje via SAP. Hecho esta documentacion, un tablero de
control en Excel, adjunto al PSI actual, puede facilmente ayudar a notificar si se
estd omitiendo el envio de determinada documentacion y si alguno de los
tiempos de ciclo del proceso esta fuera control.

Por ultimo, el envio del certificado de salud, nos asegura no incurrir en lead
time adicional una vez arribada la importacion, y se propone trabajar con el
departamento de calidad QA-LA para la carga online de esta documentacion,
una vez despachado el lote correspondiente. Este ultimo punto se aplico
exitosamente en otras categorias, reduciendo una vez mas el numero de
documentacion en el proceso de importacion.
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Proceso Sub Proceso Area de oportunidad Numeracién

(I) - Revision Inventario |Validacion informacion |Robustecer proceso y validacion de informacion. -3

Tabla 17- Area de Oportunidad - CyM Plazo

Como se vio en el relevamiento de los mapas de procesos, el doble control de
inventario disponible para importacion y la confirmacion tardia del cumplimiento
de la orden generan gran variabilidad en el lead time total.

Habiendo definido un modelo de revision mensual de importacion, se propone
trabajar en conjunto con GBU-PS para consolidar la informacién de
disponibilidad de inventarios mediante un reporte con el que trabaja el centro
de distribucién origen, llamado “RTCGS”. Si bien el mismo expone la
informacion consolidada y sin apertura para todo LA, es una primera
aproximacion al estado real de inventarios. Por otro lado se propone establecer
como obligatorio el envio de un documento llamado de “Proforma y Reserva”
de inventario, asumiendo este como hito de confirmacién de la orden de
importacion. Este se tomard como base para evaluar el cumplimiento de
suministro, evitando el re trabajo de las 6érdenes de importacion.

/V.1.1. Largo Plazo

La recomendacion a largo plazo para con la gestion de la cadena de suministro
de “Producto X” es llevar a la misma hacia los estandares de operacién de la
“‘Empresa X”. En pos de este objetivo, se identificaron como las areas de
oportunidad mas acertadas las siguientes:

Proceso Sub Proceso Area de oportunidad Numeracién
Consolidar Inventarios en CD Unico intercategoria.
L Transito - carga y envio |Enviar directo desde Planta-2 a CD Unico.
(1) - Importacion . ) -4
en origen Usar CD-MX como un centro consolidador para

aquellos productos traidos de BK.

(V) - Customizacion Reoperacion Centrallz’a}r reoperauo_n en planta origen para LA, V-3
masa critica con Brasil.

(IV) - Pronésticode la  |Carga en GDF Carga con herramienta GDF para facilitar su V-3

Demanda (actualmente manual) |actualizacion y mejorar el pronéstico de la demanda.
Cargar categoria en caja de APO-SAP para mejor

(Il) - Revision Inventario |Armado de importacion planlflca_cllon de Iqs requgrlmlentqs en Ilnc_sa conla 1-6
produccion y la disponibilidad de inventario en cada
momento.

Tabla 18 - Area de Oportunidad - L Plazo
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La centralizacién de inventarios al centro comun con el resto de las categorias
de “Empresa X” permitira a la categoria trabajar con los mismos estandares de
servicio, calidad y eficiencia en costos que el resto de las categorias.

Por otro lado la carga de la categoria en la caja de APO-SAP implica una
revolucion en el flujo de informacién a lo largo del total de la cadena de
suministro.

Como se puede observar, la trascendencia de estas areas de oportunidad es
claramente mayor ya que implica no solo al ODM-ARG, sino una alineacion a
nivel LA de la gestién de la cadena de suministro.

Si bien estos puntos estdn en discusion, la presentacion de este trabajo de
investigacion significO un claro sustento para reafirmar la importancia de su
implementacion. Producto de esto, me encuentro activamente participando en
los proyectos llamados de “Matching & Mapping” para la evaluacién de la
transicion de centros de distribucion y la carga en APO-SAP.

Beneficios y Costos

Si bien en la seccién 1V.2.2 ya se presentd la cuantificacion de beneficios y
costos de cada area de oportunidad (para mas detalle ver anexo A, seccion
V.3), se presentan a continuacion (ver Tabla 23 - Relevamiento de &reas de
oportunidad (PARTE I)).el cierre de beneficios y categorizaciéon de costos para
las areas de oportunidad definidas en el plan de accion de corto y mediano
plazo y finalmente largo plazo. En este resumen se puede apreciar claramente
el atributo o categoria y la métrica de performance de impacto para cada area
de oportunidad. Estas se detallan bajo su correspondiente numeracion,
agrupadas segun correspondan.

Por dltimo, en las columnas de alocacion de Beneficios se puede observar la
distribucion del retorno de los beneficios, ya sea de corto y mediano plazo (<6
meses) o de largo plazo (6 < x < 12 meses).
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Confianza de la SC O Perfect Order Fulfillment (POF) 92% 3% 133,933 l-ll/vll?:l/ <10 MUSS
) ) 1-1,4,5/11-6 /
RespuestadelaSC | @ Order Fulfillment Cycle Time (OFCT) 6 1 S 8,410 V3 <50MUSS
-
F'ex'b"'sdcad dela | o | UpsideSupply Chain Flexibility (UF) 65 14 |s 63,778 | 1-4 /11-6 / v-3| <100MUSS$
A 1-1/11-6 /IV:
@ Customer Fill Rate (CFR) 91% 7% ‘s 84,103 | / 3’5/ | <somuss
Nivel de Servicio E
& Product Availability (PA) 81% 10% Hs 115,745 "1/”3'6 M- <50MUSS
) ) 1-1/0-3/11-
Eficiencia dela @ | Inventario no productivo (NPI) (% RR) [ 10.8% 7.9% 142,104 6 <50MUSS
gestion de activos
dela SC @ Dias de Inventario (por Catvs Cat) 199 134 w 226,991 -1/ '2'3 /- <50MUSS$
75,064

Tabla 19 - Beneficios y Costos - Parte 1

I-1 I/VII;/ 20% 80% 26,787 [|$ 107,147
|-1,4,\_7 ;/; -6 / 15% 85% S 1,262 ‘5 7,149
1-4 /11-6 / V-3 30% 70% 19,133 44,644
-1/ ”3‘6 /IV- 60% 40% 50,462 33,641
1-1 / ”3‘6 /IV' 50% 50% 57,872 57,872
-1/ ||6-3 /- 35% 65% 49,736 92,368
1-1/ II6-3 /- 15% 85% 34,049 W%Z,mz

239,301 5,763
31% 69%

Tabla 20 - Beneficios y Costos - Parte 2
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El impacto del total de beneficios netos, estimando un 50% de eficiencia,
representa aproximadamente entre el 20% y el 30% del NOS (Neto de Ventas)
total afno de la categoria “Productos X'. Si bien por confidencialidad no
podemos dar mayor precision de los valores, esta claro que se esta frente a
una oportunidad de dimensiones considerables analizando la implementacion
de las mejoras propuestas en este proceso de reingenieria como un proyecto
de inversion
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<IV>. CONCLUSIONES Y FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION

IV.1. CONCLUSIONES DEL PROYECTO

A lo largo de este trabajo final se repasaron los fundamentos de la reingenieria
y de la gestién de cadenas de suministro, tanto su historia como su actualidad y
se tomd contacto con las mejores practicas para con estas disciplinas.
Posteriormente se desarrollo una metodologia de reingenieria consolidada y se
la llevé finalmente a ejecucion.

Producto de la necesidad de trasladar posteriormente los conocimientos
adquiridos tanto a lo largo de la carrera de Ingenieria Industrial como a lo largo
del proceso de investigacion para este trabajo final, se desarroll6 una cualidad
qgue es vital en cualquier carrera profesional de un Ingeniero Industrial: tomar
informacion, comprenderla, convertirlas en herramientas y ejecutarlas para
obtener beneficios.

Por otro lado, cabe destacar la importancia de la capacidad desarrollada a lo
largo de este trabajo para con el cumplimiento de términos y plazos. Tanto por
necesidad como por compromiso personal y profesional me vi forzado a
establecer estrictos cronogramas de entrega y esto me llevé obligadamente a
trabajar en la planificacién y seguimiento de los tiempos. Esta capacidad es
personalmente comprobada, un gran beneficio, sino un requerimiento
indispensable, en cualquier carrera profesional.

IV.2. EVALUACION DEL EXITO DEL PROYECTO

Por ultimo quisiera mencionar el aspecto practico y de aplicacion de este
trabajo final. Es habitual que este tipo de investigaciones académicas no
encuentran  rapidamente una aplicacion profesional, reduciéndose
estrictamente a cumplir con el cierre de un ciclo universitario. En este caso,
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tuve la excelente oportunidad de aplicar este trabajo final en forma inmediata
en el marco de carrera profesional dentro de “Empresa X”, haciendo uso tanto
de los resultados y recomendaciones obtenidas como de la metodologia de
trabajo desarrollada para proyectos locales. Esto representa un enorme factor
de motivacion, tal como se anticipé dentro de los objetivos en la seccion 1.3.

IV.3. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Si bien este trabajo final se redujo a los actores involucrados en la cadena de
suministro, entre la planta productora y los clientes (recordemos que en este
caso el cliente no es el consumidor final), es ampliamente interesante
extrapolar la metodologia de trabajo desarrollada y avanzar hacia los actores
corrientes arriba (“upstream suppliers”) y los consumidores finales.

Por otro lado, a lo largo del trabajo de investigacion se menciona el proceso de
pronéstico de la demanda y el impacto en beneficios de las areas de
oportunidad que conciernen a este proceso, pero sin entrar en detalles de una
solucion técnica para el mismo. Se propone entonces como linea de
investigacion, el proceso de prondstico de la demanda. Teniendo en cuenta la
complejidad del sistema que determina el comportamiento de la demanda en
un producto de consumo masivo y teniendo en cuenta que la demanda del
cliente requiere un tratamiento distinto a la demanda del consumidor, se
recomienda en este punto la aplicacién de simulacion basada en agentes. Esto
permitiria a grandes rasgos comprender el comportamiento, entendiéndolo
como la suma de comportamientos de una gran cantidad de agentes, cada uno
afectado por distintos entornos (caracteristicas de canal) e impactos (acciones
de marketing, descuentos, etc).
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<V>. ANEXOS A
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V.1. PROCEDIMIENTO DE REINGENIERIA PROPUESTO

CAPITULO Hecho? Dline Metodologia de Reingenieria - Propuesta
SCOR 4.0
o Data Collection & Benchmark (entre categorias, y fuera de Empresa “X”).
Definir las métricas
Definir estrategia de agregacion y desagregacion de la informacidn
Definir las fuentes de informacién
Definir intervalos de tiempo de las muestras de info (afio, mes, trimestre).

30-Jul

L8484

SCOR 3.0
Backround Estratégico
Descripcién negocio
SWOT
Critical Success Factores
Critical Business Issues
Internal Profile
Aspectos fisicos del negocio
Instalaciones
Como se mide el éxito en la compafia
External Profile

28-Jul
28-Jul
28-Jul

=414 4444

28-Jul

w 0 WwWwwWw o WwwWwww o

Clientes/Proveedores que impactan en los resultados del negocio (Sourcings, Customizadores,
TOP 10 Customers con sus caracteristicas, 80/20 en Revenue).

4

RELEVAMIENTO
DE LA CADENA
DE SUMINISTRO ) 29-Jul

o Priority Matrix:
§ ranking de todas las SC con las medidas que mejor las caracterizan (CFR, On time,
SU/Shipments).

SCOR 5.0
o Analisis de los Competitive Requirements
1 30-Jul & Objetivos
H 30-Jul - Parity
i 30-Jul - Advantage
) 30-Jul - Nivel Superior

SCOR 6.0
o Scorecard
Gap analisis entre Competencias requeridas y performance actual
SCOR 7.0
AS IS Material Flow
5 level (1) Process Chart (Plan, Source, Make, Deliver, Return).

i 31-Jul

w

o

t 29-Jul

w

SCOR 8.0
Mapeo de procesos
Planning Process Matrix
Thread Diagram

H 30-Jul

o 0 O

SCOR 9.0
Why Why Analisis del gap de las medidas del scorecard
Brainstorming de fallas
Agrupacioén
Ponderacién
Impacto
Beneficios

AREAS DE
OPORTUNIDAD

®(3% %K
w w w w o o

SCOR 10.0
Impacto/Esfuerzo Matrix

®
°

SCOR 11.0
Analisis de Oportunidades
& Cuantificacién de beneficios
§ Documentacidn de assumptions
§ TO BE Key succcess drivers.

o

FOCALIZACION

®K R

SCOR 12.0
o o Identificar Drivers necesarios para el cambio

SOLUCION:

DISERO TECNICO SCORKTI

o Modelizacién
Optimizacion
o Aplicacién de Disefio

KR
°
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V.2. METRICAS DE LA METODOLOGIA “SCOR”

Se detalla brevemente la definicibn de las métricas principales de la
metodologia de Reingenieria “SCOR”, adaptada a las caracteristicas tanto de
la “Empresa X” como de la categoria en cuestion:

e Confianza de la entrega: esta variable indica la certeza que tiene un
cliente a la hora de recibir la orden en tiempo y forma. Esta medida est&
ligada a las variables de entrega en tiempo (On time) y nivel de servicio
(Customer Fill Rate) (definidas en la seccion Ill.1).

¢ Flexibilidad: la flexibilidad de una cadena de suministro viene dada por la
capacidad de soportar distintos tipos de restricciones o de incidentes
que alteran los tiempos de ciclo normal de los procesos que la
componen, por ejemplo un aumento significativo y no planeado de la
demanda, sin incurrir en penalizaciones. Definiendo este factor por su
antagonico, una cadena inflexible es aquella en la que el menor desvio
no planeado repercute en términos econdémico-financieros sobre el
negocio.

e Respuesta: esta caracteristica de las cadenas de suministro describe su
capacidad de ofrecer una reaccion agil y oportuna frente a situaciones
que escapan al funcionamiento normal. Es una medida temporal que nos
indica el tiempo que le lleva a una determinada cadena de suministro
reaccionar (planificar, suministrar, ejecutar y entregar) frente a un
incidente 'y, ya sea volver al estado normal de funcionamiento o
alcanzar los resultados finales con el menor impacto posible.

Costo de la cadena de suministro: esta medida es netamente financiera y
refleja la eficiencia con la que la cadena hace uso de los recursos. Se
construye de las siguientes componentes de costo:

o TDC (Costo de la mercaderia vendida)
= TMC (Costo total de manufactura)
= T&W (costo asociado al transporte y almacenamiento)
= PSNME (Otros costos de suministro de producto)
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Handling

Storage

Robberies /
Security

Local T&W
57%
Pallets

T&W

Inventory
Variations

Others

Import T&W
43%

Figura 33 - T&W Estructura de costos®*
Referencias:
Warehouse = almacenamiento
Customer Freight = costos de entrega al cliente
Intersite Freight = costos de flete internos
GLC = costos generales de logistica
Import Logistics = costo logistico de importacion
Import Freight = costo de flete de importacion

Taxes, Customs and Duties = Tasas e Impuestos.

% Valores aproximados a modo de referencia para total categoria.
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e Efectividad de la gestion de activos: se define este factor como el
conjunto de 3 medidas (Attri, 2009):

o Ciclo de conversion de caja: se define como “...la cantidad de
tiempo que transcurre a partir del momento en que la empresa
hace una erogacion para la compra de materias primas hasta el
momento en que se cobra por concepto de la venta del producto
terminado después de haber transformado esas materias
primas....." (SCOR, 2010)

o Retorno sobre activos fijos de la cadena de suministro: esto
incluye los activos fijos utilizados en la planificacion, suministro,
creacion, entrega y devolucion”. (SCOR, 2010)

o Retorno sobre el Capital de Trabajo: el rendimiento del capital de
trabajo es una medida que evalla la magnitud de la inversion de
una empresa en capital de trabajo respecto de los ingresos
generados por una cadena de suministro. Los componentes
incluyen las cuentas por cobrar, cuentas por pagar, inventarios,
los ingresos de la cadena de suministro, el costo de ventas y los
costos de gestidn de la cadena de suministro.
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V.3. SCORECARD - Actuales vs Requerimientos de

Competitividad

Benefici
Atributo de performance R Meétrica de Performance Nivel 1 Actual Paridad Ventaja |[Superioridad Gap vs Gap vs gnc:ulr?isdzzr
o categoria FY 09/10 [ Percentil 50 |Percentil 70 | Percentil 90 Paridad Requerimiento P!
(USS$/afio)
Linea de orden a tiempo y completa 96% 95% 98% 99% -1% 3% s
Confianza dela SC @ <
Perfect Order Fulfillment (POF) 92% 95% 97% 99% 3% 7% H.S 133,933
2 Respuesta de la SC (] Order Fulfillment Cycle Time (OFCT) 6 5 4 2 1 4 S 8,410
£
o A |
5 Flexibilidad de la SC Q Upside Supply Chain Flexibility (UF) 65 51 33 25 14 40 ‘$ 63,778
§
Customer Fill Rate (CFR) 91% 98% 99% 99.5% 7% 8% ‘S 84,103
Nivel de Servicio TAY g
Product Availability (PA) 81% 91% 95% 96% 10% 14% H$ 115,745
Costo total de entrega (TDC) (% RR) 34% 42% 36% 33% -8% -8%
Costo del SCM @ | Costo total de manufactura (TMC) (% RR) 14% 28% 22% 18% -14% -14%
Transporte y Almacenamiento (TW) (% RR) 20% 10% 8% 8% 10% 10% m$ 193,247
o
§ Inventario no productivo (NPI) (% RR) 10.8% 2.9% 3.3% 4.2% 7.9% 7.4% H$ 142,104
3
=4
Eficiencia de la gestin Dias de Inventario (por Catvs Region) 199 222 204 199 -23 -5 S
deactivos dela SC Dias de Inventario (por Cat vs Cat) 199 82 65 46 117 134 ms 226,085
Rotacién de activos 03 25 27 185 21 24 Rotacion de
Capital
o Ingresos brutos por SKU (RR / SKU) $ 2731|$ 90411 $ 191,048 $ 506526 |$ 87,680 $ 188316 Cre:\"m'e'?m de
egocio
1]
5 Rentabilidad & 3-month $MM Realization / SKU $ 004 018 $ 029 $ 041($ 014 $ 0.25 SKU-
38 Optimizacién
<
Margen bruto (GRP / RR) 66% 58% 64% 67% -8% -2%
TOTAL 51% 967,404

Tabla 21 - Scorecard de Negocio Completo
Referencias: brevemente se mencionan respecto a la tabla “Scorecard de
Procesos completo” los siguientes puntos:

¢ R: esta columna indica el resultado del relevamiento de “Requerimientos
de Competitividad” realizado en la seccién 1V.1.6, para ser tenido en
cuenta a la hora de calcular la columna “GAP vs Requerimiento”.

e Beneficio de “Crecimiento de Negocio”: este beneficio no se cuantifico,
ya que la explotacion de esta area de oportunidad escapa al alcance del
proyecto.

o Beneficio de “SKU Optimizacion”: este beneficio esta ligado a la
reduccion de costos de gestion de la cadena de suministro por reduccion
de la cantidad de SKU’s con la que se maneja la categoria.
Nuevamente, no se cuantificé ya que escapa al alcance del proyecto.

<VII> - ANEXOS B Matias Vera Pinto




SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

July 7, 2010

Proceso Subproceso Medida Target ;ﬁ:;: GAP Oportunidad
Trénsito On time 90% 45% . Servicio
NPI <5% TotInv| 41% Inventarios
(1) - Importacién Recepcidén/ Descarga Scrap <2% NOS 25% Inventarios / Costo total
ACFR-Supply |  <2% 5% 3% Servicio
Analisis de Calidad PA 95% 81% 14% Servicio
.y . Masterdata CFR-interno 98% 92% 6% Servicio
(I1) - Revisién de Inventario S —
Planificaciéon CFR-externo 90% 81% Servicio

(111) - Control de Calidad Req. COAS Avg. Cycle Time 3d 4d

Respuesta/Flexibilidad

Andlisis Avg. Cycle Time 4d 5d Respuesta/Flexibilidad
(IV) - Prondstico de la SP1 100% 91% 9% Inventarios / Costo total
demanda SP3 100% 92% 8% Inventarios / Costo total
{V} - Customization Planificacion ACFR- Custom <2% 2% 0% Sevicio / Inventario
Reoperacién Completion % b 95% 75% - Sevicio / Inventario
On time 98% 96% 2% Servicio
(V1) - Distribucién POF 1 95% 92% 3% Servicio
OFCT (dias) | 4 6 2 Servicio

Tabla 22 - Scorecard de Procesos completo

Referencias®:

e En este caso se llevo el Scorecard al nivel de los procesos (Tabla 22 -
Scorecard de Procesos completo), identificando y categorizando el area
de oportunidad en relacién a los atributos o categorias de performance,
mencionados en el “Scorecard de Negocio” (Tabla 21 - Scorecard de
Negocio Completo).

e El cbdigo de coloracién para el GAP corresponde a los intervalos
definidos en torno al Target fijado por la “Empresa X”

e Para un mayor detalle sobre el significado de las medidas, referirse a la
seccion Ill.1

% |os valores indicados en la tabla estan afectados por un coeficiente de distorsién para no
afectar la confidencialidad de la informacién. Ver seccion 1.7.
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V.4. CALCULO DEL BENEFICIO: lineamientos y supuestos

Previo al trabajo de relevamiento de la informacion para el armado de los
Scorecard tanto del negocio como de los procesos, se alinearon con el equipo
de trabajo los lineamientos para el calculo de las métricas y de los beneficios. A
medida que se fue desarrollando su calculo, se fueron anotando los supuestos
tomados en cuenta.

Se presenta a continuacion los principales lineamientos y supuestos tenidos en
cuenta:

e Para el relevamiento de la informacion de Benchmark, se busco
complementar la informacion de las categorias propias de la Empresa X
con categorias externas a la misma. En aquellas métricas donde la
informacion es de dificil acceso por su confidencialidad se procedié a
utilizar exclusivamente la informacion disponible de las categorias de la
“‘Empresa X”, buscando a su vez seleccionar aquellas categorias que
por sus caracteristicas de suministro sean comparables a la categoria
del “cuidado de la piel”. Por ejemplo, teniendo en cuenta que para esta
categoria se importa el producto, no tiene sentido tener en cuenta como
Benchmark aquellas categorias producidas localmente, ya que su
diferencia en por ejemplo niveles de inventario es notablemente mayor.

e Los calculos de beneficios se realizan para una base de total afio fiscal,
asumiendo un comportamiento estable en los doce meses que lo
componen. De esta forma, por ejemplo, el calculo del beneficio
resultante del gap en servicio, se calculo directamente como el % de
puntos a recuperar de servicio, multiplicado por el neto de ventas (NOS)
de doce meses.

e El valor tomado como referencia para el célculo de los beneficios fue la
medida de NOS. En determinados casos, como en las métricas de los
costos de la cadena de suministro, la informacién estaba disponible
Unicamente como realizacion bruta o ingresos brutos (RR, Rough
Realization en inglés). Para estos casos se tomé un valor promedio
referencial de NOS/RR = 0.60.

e Uno de los beneficios mas intrincados y a la vez interesantes de estimar
fue el resultante de mejorar la flexibilidad de la cadena de suministro
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(SC). Para ello se estudiaron los casos de impacto por falta de
flexibilidad. Entre ellos se encontraron casos donde, por ejemplo, por
falta de comunicacion de cambio de artes se tuvo que salir a reimportar
producto, y en forma paralela, disefiar artes nuevas, importar insumos y
generar nuevos estandares de reoperacion. Se detectaron un promedio
de 2 casos por afio, con un impacto promedio sobre un 20% del line up
en volumen. El beneficio se estimé finalmente como el costo perdido de
tener un 20% del volumen quebrado durante un tiempo determinado
(Gap vs Requerimiento), a un promedio de 2 veces al afo.

e Para el céalculo del beneficio de la métrica Product Availability (PA), el
mismo se asumié como el % de NOS perdido, asumiendo que el 35%
del volumen se vende a través de clientes “no protegidos”, es decir,
sujetos a la inhabilitacién de compra mediante suspension de producto.

¢ A la hora de calcular el beneficio resultante de recuperar los puntos del
nivel servicio (especificamente el CFR), se tuvo en cuenta el siguiente
criterio. NOS perdido por falta de disponibilidad, por 12 meses,
asumiendo una tasa de 0.5 de Ordenes repetidas por falta de
disponibilidad. Esto quiere decir, que frente a falta de disponibilidad de
producto, el cliente vuelve a introducir la orden, volviendo a impactar en
la medida del nivel de servicio (CFR), pero sin representar esto que el
cliente hubiese cargado ambas 6rdenes de haber habido 100%
disponibilidad de producto. Es por esto que en promedio se asume que
el 50% de los puntos perdidos en servicio son trasladables a potenciales
beneficios.

e El principal beneficio resultante de la liberacion de capital inmovilizado
por reduccion del nivel de inventario, se estimé como la cantidad de
meses de inventario multiplicado por el costo de lo vendido en un mes.

e Respecto al calculo de la rotacién de activos, cabe mencionar que a
fines comparativos se tomoé para el célculo de los valores de paridad el
total de las categorias de la “Empresa X". Es por esto que el percentil 90
se diferencia tanto del percentil 70 y 50, ya que se estan tomando
categorias de produccion local que tienen una rotacion de activos de
entre 20 y 30 ciclos, cuando una categoria de importacion tiene entre 2 y
6 rotaciones anuales, teniendo en cuenta los lea times involucrados de
entre 2 a 4 meses. Como el beneficio respecto a la liberacion de
inventario inmovilizado se calculo a través de la métrica de dias de
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inventario, esta desproporcion de percentiles en esta ultima medida no
afecta la suma de beneficios.
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<VI>. ANEXO B

VI.1. MAPAS DE PROCESOS 36

( | - IMPORTACION h
L

Diagrama de bloques 22107/2010 Relevamiento de la cadena de suminislrﬂ

Proceso de revision semanal
Con el output de la revision
de inventario

Tanto con GBU como con
XB US

Maritimo: 25 dias
Aéreo: 7 dias
A través de 3PL

Figura 34 - Diagrama de bloques | - Importacion

% | a totalidad de los diagramas expuestos en este anexo son elaboracién propia, resultado de
este trabajo de investigacion.
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( | - IMPORTACION ]

k Diagrama extendido 08/08/2010 Relevamiento de la Cadena de suministﬂ
PO. PGIO & LI -
¢ | Pedido de
Raia et Limponacién
3
Cotizacion aéreo
(DHL})
Si No
RS 5 | Revision GBU: | 5 | Modificacién: | ']
| A 7 Inventario 7 PO 2
vepiany; 1= Cotizacion [+ PGIO —
10 10 5
k
No
o—— |
Si Si
A 4 A4
SARFO '1— Exose/luF:lxasl 'L'
Exze;(b;eggest i Budget approval ,i
4 AXBUS 4
! ‘ |
5
Confirmacién T
Inventario L
10
1
3 | Pickeo en Origen Ok? 0.
al Si 3PL
Logistics
Y l
1 ¢ iy 12 1
- . Asignacion de || Presentacion ||
3] Envioa Puero caighy arebore 115 ASMAT /ADUANA [ 4
=] o= (ON,PF,CLPL) [5I\ Aprobacion  [7]
DN: Delivery Note
] PF: Proforma l
L J Cl: Comercial Invoice
Con[firme;:liOn de 1_ Packing List Retiro de _l_
\7'.'; VE‘; :o da[?gg 3 mercaderia 1
T T (DN, PF, CIPL) [5 | (mov 103 SAP) [T
120] 1] bl S ——— Health Certificate | 2 | [ 1]
25| Transito maritimo 2| Transito aéreo 2 XD ARG Request 5 Envio a TRF 2
%) 5] 3] Moofida) [ 7]
[ ] [
3 4 1
Factura PGIO a T Visibilidad de PO 5] R°°“"°'.¥ B
Despachante en Tracking Tool ACepcn
51 a (mov 105 SAP) 7]

Figura 35 - Diagrama extendido de | — Importacion
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-

Il - REVISION INVENTARIOS

L Diagrama de bloques

18/07/2010

\ I

Unidad de tiempo: semanal
Horizonte de andlisis: 22
semanas

REVISION PSI

Ventas / Open Orders

A

Inventarios
Suspendidos
Movimientos

Transitos

ACTUALIZACION DIARIA

Fechas transitos
Liberaciones de QA
SAP vs BOSS

VALIDACION DE LA INFORMACION

Revision a periodo ﬁjc:}—

ANALISIS PSI X GCAS VENTA

|
v B

Proceso semanal :I—

PEDIDO DE REOPERACION SUSPENSION

[ J
!

Revisién continua }

ANALISIS PSI X EAN

Revision continua }

ARMADO DE IMPORTACION
{ Adreo ( Maritimo)

Figura 37 - Diagrama de bloques Il - Revisiéon Inventario
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@ lll - Control de Calidad >

Diagrama de bloques 20/07/2010 Relevamiento de la cadena de suministro

. 8

Informacién de Lote y
vencimiento

Via mail.
Demora: en funcién del tipe
de transito y de la planta
origen

Muestreo por lote

Interno o extemno
dependiendo del tipo de
producto

Liberacién en SAP por lote

Figura 38 - Diagrama de bloques IIl - Control de Calidad

<VII> - ANEXOS B Matias Vera Pinto




SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
REINGENIERIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

July 7, 2010

( lll - Control de Calidad )

k Diagrama extendido 20/07/2010 Relevamiento de la Cadena de suministrj

Flujo proveniente de
I-Importacién

Transito
Importacion

o_

I
Si

)

Solicitud Certificado de
certificado de Salud (no oficial)
salud

Y

muestras x lote a muestras x lote a

HCaQA

QA Pilar QA Pilar
Y
Planta?
Cayey Tufco
Soliciud COAS a Solicitud COAS mﬁ"?»
planta Cayey planta Tufco

Laboratorio?
Intemo Externo
Andlisis QA Andlisis QA helaioen a lodles
Gaiema) {extemo) Lead time: 1 a 2 semanas.

Aprobado?
Si No

} }

Liberacidn Reason Analyze
Inventario Notificacién a
(mov 321 SAP) Lg+PS

Figura 39 - Diagrama extendido Ill - Control de Calidad
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( IV — Customization

k Diagrama de bloques 18/07/2010

-

Semanal (miércoles)
Planilla estandar en Exca— GENERACION PEDIDO

Semanal (jueves)

Envio planiﬁstﬂnder via CARGA DE PRODUCTIVIDAD (PS)

Carga STO en Sharepoint

v

Carga en Planilla
Productividad Share P OE—‘ CARGA PRODUCTIVIDAD (CUSTOMIZATION)
Fija priondad PLANIFICACION de PRODUCTIVIDAD PEDIDO DE TRANSPORTE

MOVIMIENTO DE PRODUCTO MADRE A CUSTOMIZADOR-2517

Revision continua :’— REOPERACION

MOVIMIENTO PRODUCTO VENTA A CD-7374

Y

RECEPCION Y ALTA INVENTARIO

Figura 41 - Diagrama de bloques IV - Customizacion
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( IV — Customization W
h Diagrama extendido 08/08/2010 )

SKU= Cedigo de producto

SKUtotal= Cantidad total de SKU's
SUSP(sku)= Funcion suspension de SKU
INVM(sku)= inventario del codigo madre
INVV(sku)= inventario del cédigo venta
MIN(sku) = Punto de reorden

MINprod = lote minimo de prod.

Q = cantidad

]
L2

SKU = SKU+1

INVV(skuy<MIN(sku) 7

[

SUSP(sku)= ON

Carga GCAS madre en
planilla
Qysku)=21 DOH, en MSU’s
Qtotal=Qtotal+Q(sku)

Planilla Estandar
de Productividad

[

@ libera INVM(sku) dé
QA el lunes?

—No SKU=SKU total ?
No
e —|

STO en SAP
ETD=Hoy+ 5 dias

Completar férmulas
Completar semana

...[..[...

¥

STO en Sharepoint de
Molvimientos

STO # en Planilla 1 y envio
mall con productividad

v -

Customizador pide tumo
transporte

olo]o
o]olo

Carga en Sharepoint de
productividad

. f

Movimiento producto madre a
customizador

_.I_.l_.
_.I_.I_.

Customizador planifica
Reoperacién

. ' ' 3

7| Reoperacion Producto
- madre

R
DR

STO a CD-7374 (Mov. 101 en 2517) (101 en 7374)

OIO]O

1
Movim STO a 7374 B3 Descarga y alta en SAP
3|

HRE

- 1

Figura 42 - Diagrama extendido Il - Customizacion
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V - PRONOSTICO DE LA DEMANDA

K Diagrama de blogues 29/07/2010 Relevamiento de la Cadena de suministro

:

Predamanda de CBD (por Equipo)

\S_|

Predemanda de MOT (por Categoria)

Reunion de Demanda (Nivel MDO)

Cierre del Prondstico de la Demana del MDO

Confirmacion del Prondstico con GBU => Cierre final

S&O0P

Figura 43 - Diagrama de bloques V - Pronéstico de la demanda
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i V - PRONOSTICO DE LA DEMANDA

Diagrama extendido — CBD Pre DM 29/07/2010 Relevamiento de la Cadena de suministro

4

P=Market Planner
Pre Demar_ld - CBD A=CBD Director

Semana 1 C=SNOiMarketing/F&A/CBD/CMK
E=Market Planner

B=N" Building Block

T=N° Team

C=N* Categoria
=N° Familia

Input: SNO/CMK/
F8A/MKt

Input: SNO/CMK/
FaAMkt

Input: SNO/CMK/

F8A/Mkt =F+1

02%<8P1(f)<98
102%<SP3(f)<98%

5 07%<SP1(c)<93
107%=SP3{c)<93%

Y A

Andlisis del GAP Analisis del GAP Analisis del GAP

'

cim /.
/ neuT /

Revisién Inventarics de mercado

Revisién Building Blocks

Channel Mkt/TL - Channel Mkt/TL
como A" [e—Trade: Tipo de BB Brand—» como "'C"
I ]
j B=Btotal? >

Concenso y Cierre de CBD
Demand Meeting

Input para MOT Demand Meeting

Figura 45 - Diagrama extendido V — Pronéstico de la demanda - CBD
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( V - PRONOSTICO DE LA DEMANDA )
KDiagrama extendido — MOT Pre DM 29/07/2010 Relevamiento de la Cadena de suminisﬂ
Pre Demand — MOT A Ear
Semana 1 C=SNO/Marketing/FSA/CBD/CMKE

E=Market Planner

B=N° Building Block
C=N° Categoria
F=N" Familia

S=N* sKU

Input: SNO/CMK!
F&AMKt

Input: SNO/CMK!/
FEAMKt F=F#1 S=5+1

Input: SNO/
CMK/F&AMEt

SKU
05%=SP1(t)<95 *
105%<SP3(t)<95%

Andlisis del GAP Andlisis del GAP Analisis del GAP

v
Building Blocks de: "
. Definicion futuros BB's Araedon G
 Base
«  Estacionalidad . \_/]/_\
*  Evolucion de mercado A 4
«  Aumento de precios (A
sl _— Carga del 50% del volumen del

o MOT Driven Activities + Revision Building Blocks BB

(product, commercial and \_/]/_\

discount initiatives) I

e Consumer Channel Activities
acks
(packs}) LPA

aprobedo? BB below the line

Modificar BB?

¢

Modificacion y
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Figura 46 - Diagrama extendido V — Pronéstico de la demanda - MOT
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4 V - PRONOSTICO DE LA DEMANDA )
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Figura 47 - Diagrama extendido V — Pronéstico de la demanda — DM
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VI.2. RELEVAMIENTO DE AREAS DE OPORTUNIDAD

Proceso PACE Sub Proceso Codigo '\:;T;r Area de oportunidad
- |- - - |- v
Planificacién de Requerimiento P -1 [modelo de revisién periodo fijo, ventana de importacion.
Alineacion y validacion - disponibilidad de PE 12 Visibilidad de disponibilidad de producto en origen.
P MP inventario ! Evitar doble chequeo.
: " g Simplificar modelo para evitar confusiones y retrazos.
é'. T(;ﬁgluXB Documentacion P -3 Plataforma en SAP para evitar el manejo de informacién en papel.
() - Importacion ARG Consolidar los envios en un Gnico CD.
E: MP/3PL/PP [Transito - carga y envio en origen S -4 |Enviar directo desde CY a TRF.
Usar CD-MX como un centro consolidador para aquellos productos traidos de BK.

Liberacién en destino s 5 Definir documentacién necesaria. Mejorar notificacion de status. Agilizar flujo de
informacién desde 3PL a XB-ARG y finalmente ODM.

Envio a CD S -6

Revision PSI P -1 [Mejorar la visibilidad de Lead times y el seguimiento de transitos.

Actualizacién Diaria P 2 Slmpllfncaj proceso qe bajada derlnformaupn, SAP_ Scrlpt/N!gcro. )
Estandarizar planilla intercategoria para bajada de informacién consolidada.

(I - Revision No aplica Validacion informacion EP I-3  [Robustecer proceso y validacién de informacion.
Inventario P Andlisis PSI x GCAS Venta P -4

Andlisis PSI x EAN P -5
Armar plan de revisién mensual (P.F) con mayor horizonte temporal.

Armado de importacién P 6 Cargar categoria en caja de APO-SAP para mejor planificacion de los
requerimientos en linea con la produccion y la disponibilidad de inventario en cada
momento.

Importacién en transito S -1
Definir como requerimiento de importacion el envio del certificado de salud (no

Envio de certificado de salud D -2 |oficial). Entender como obtener esta info tanto para aéreo como para maritimo.

P: MP Lead time de informacion.
() - Control de A QAL Solicitud Coas s -3 Definir el Contact list por plant‘a para la sq!lcltud de COAS.
Calidad C: PS-GBU Cargar COAS en un share point para facilitar su acceso.
E:QA Revisién de SLA en CD-7374 para asegurar el envio de muestras a tiempo adn
’ Envio de muestras a laboratorio D ll-4  |cuando el playon se encuentra ocupado con descarga. definicion de plan de
urgencia para casos de importacion aérea.

Andlisis en laboratorio E -5 |Tiempos de ejecucién en laboratorio externo no controlados. Definir proceso, SLA.

P: MP Revisién demanda p V-1 !ntrodumr ’el “_5°fj? Building Blocks y herramientas estadisticas para el analisis de la|
(V) - Pronéstico de A:GM informacion histérica.
|a Demanda C: Demand Meetings P V-2 |Definir proceso., involucrar a los duefios del proceso.

SNO/MKT/F&A/CB Carga con herramienta GDF para facilitar su actualizacién y mejorar el pronéstico

Carga en GDF (actualmente manual) D V-3

D de la demanda.
Trackeo del On Time de las producciones.
I, Ampliar horizonte temporal de planificacion de reoperacién para reducir el tiempo

Planificacién: P V-1 . . . X

P: Custom. insumido en el proceso. Al ser volimenes reducidos por la categoria, aumentar el

A MP lote minimo y reducir frecuencia. Generar propuesta automatica de reoperacion.
(V) - Customizacion . -~ o

C: MP/ DF Movimiento de cédigos madre D V-2

E: Custom. Reoperacion V-3 [Centralizar reoperacion en planta origen para LA, masa critica con Brasil.

Planificacion de Insumos P V4 Actuallza(:lon trimestral del pronéstico de la demanda y de la disponibilidad de

insumos. SLA con reoperador.
P: DF DSS de TRF E | W1 |tasladoaCD-2518.
A: DF-3
(V) - Distribucion C:MP/CSO/ Envio a clientes D VI-2 |distr por boca => reducir a entrega centralizada.
CSR
E:DE Reclamos y devoluciones (logistica inversa) R VI-3 [Mesa de servicio como oportunidad
dif. Entre BOSS y SAP, cual ejecutar en steam?
P: MP Seguimiento de cortes de embarque P VI-1 |Establecer proceso de ciclicos de revisién de diferencias de inventario.
(Ad) - Scray A: GBU-PS Paso de TRF a CD-2518 => Migracién a RTCGS y SAP-APO.
P C:F&A Generacion/aprobacion de orden de scrap E,P VII-2 | Definir plan de generacién (mensual), 1° semana, 4° sem aprobacion final.
E:DC . " Area de oportunidad: plan anual/mensual de ejecucion. Revisién de ejecuciones
Ejecucion D VI3 .
(planilla de control mensual).
P MP Alta y baja de cddigos D VII-1 |Integrar categoria al seguimiento de altas y bajas de SKU Optimization.
(Ad) - Masterdata de A: GBU-PS ViIk2 Incluir control de artes en las E-Chain de nuevos cddigos para asegurar este punto
y L previo a su importacion.
producto <E:: l\,\:IIET/ FeA Revision de artes (Vi) P VI3 Definir plan de PSI Meetings semanal / mensual, Puntos a ver en cada una, prework
i information.
P Lider de proceso, seguimiento de plazos. P Plan => Planificacién, determinacion, andlisis.
A Autorizacion, habilitacion. M Make => Produccion, reoperacion, transformacion de producto.
G Contribuyente, aporta informacion. S  |Source => Suministro de producto / Informacion.
E Ejecuta. D  |Deliver => Entrega de materia prima o producto terminado / Ejecucion de tarea.
E Enable => Autorizacién, habilitacion.

Tabla 23 - Relevamiento de areas de oportunidad (PARTE I)
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x<50M$ 0 5% x>12 Negativa Nula x<3 Unifuncional Baja x<50M$
2 2 2 2 2 2 2 2
x<100M$ 0 10% 3<x<12 Neutral Baja 3<x<12 Multifuncional Media 50M$<x<100M|
3 3 3 3 3 3 3 3
X<200M$ 0 20% x<3 Positiva Alta x>12 Project Team Alta Xx>100M$
IMPACTO ESFUERZO
T Impacto T Complejidal
Numer Métrica de Mejora/ P sobre Reaplicabili Impacto . P Recursos d técnicay Esfuerzo Impacto/
. - para . . implementa| X P Costo
acién Impacto Beneficio it satisfaccién dad total v necesarios| organizaci total Esfuerzo
-] - - ®-| delclient - | - -] - - onal |
-1 CFR, PA, TDC, 2 2 2 3 9 1 1 1 1
Lead Time, On
-2 Time. 1 2 2 3 8 2 1 3 1
-3 Process Time. 1 1 2 3 7 2 1 2 1
-4 TDC, Lead Time, 3 1 2 1 7 3 3 3 3
15 Lead Time, On 1 3 2 2 8 1 1 1 1
time
x: | o |
-1 1 3 2 3 & 1 1 1 1
-2 1 3 2 3 “ 1 1 1 1
-3 1 3 2 3 9 1 1 1 1
-5
CFR, PA, TDC,
-6 Lead Time, On 3 2 3 2 10 2 3 3 3
Time.
-1 o
-2 1 3 2 1 7 1 1 1 1 4 18
-3 Lead Time, On 1 2 2 1 6 1 2 1 1 5 12
Time.
-4 1 2 2 1 6 1 2 2 1 6 1.0
-5 1 2 2 1 6 1 2 2 1 6 1.0
V-1 2 3 3 3 - 2 2 2 1 7 16
V-2 SPL, SPS, NP, 1 3 2 2 8 1 2 2 1 6 1.3
Scrap
V-3 3 1 2 3 9 2 2 3 2 9 1.0
V-1 Lead Time, On 1 2 2 3 8 1 1 2 1 5 16
time.
V-2 | o |
V-3 TDC, Lead Time, 3 1 3 3 10 3 3 3 3
V-4 CFR, PA. 1 2 2 3 8 1 1 2 1
VL T&W, Lead 2 1 2 1 6 3 3 3 3
Timna DAC
VI-2 TDC, CFR. 3 1 3 1 8 3 3 3 3
VI-3 POF, CFR. 3 1 3 3 10 3 3 3 3
VIF1 1 2 2 3 8 3 2 2 2 9 0.9
ViI-2 SCRAP, NP, 1 2 2 3 8 2 1 1 1 5 16
VI3 1 2 2 3 8 2 1 1 1 5 16
Vill-1 RR 1 3 2 1 7 1 1 1 1 4 18
Vill-2 CFR, PA. 1 2 2 3 8 2 1 2 1 6 3]
ViI-3 1 3 2 2 8 1 1 1 1 4 20

Tabla 24 - Relevamiento de areas de oportunidad (PARTE 1)
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